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Resumo

Este trabalho tera como objetivo 0 estudo exploratorio dosplanos debeneficios flexiveis em
Portugal e o impacto que estes poderdo ter, mio apenas no seio de uma empresa, como
também no dia-a-dia dos respetivos colaboradores. A sucursal portuguesa Merck, Sharp and
Dohme foi a empresa escolhida paa este estudo, dado a mesma se encontrar no topo das

melhores empresas para se trabalhar no pais, com mais de 250 colaboradores.

Por forma a fuindamentar todo o trabalho serdo efetuadas diversas andlises. Em primeiro
lugar sera efetuado um inquérito aos colaboradores da Merck, Sharp and Dohme com o
objetivo de entender a percegdo destes relativamente a um plano de beneficios flexiveis,
nomeadamente ao Plano MSD Flex oferecido pela empresa. Posteriormente serdo validadas
as escolhas dos beneficios efetuadas pelos colaboradores e por ultimo serd igualmente
efetuada uma analise a possivel poupanca de gastos, nomeadamente anivel fiscal, tanto para

aempresa como para os colaboradores.

Osresultados observados permitem verificar que, no geral, os colaboradores preferem este
tipo de sistema de recompensas comparativamente a atribuicio de um plano de beneficios
estatico, em que os beneficios sociais sdo atribuidos deigual modo a todos os elementos. Da
mesma maneira, uma grande parte da populagdo inquirida mostra-se satisfeita com a
atribuicdo de beneficios sociais ao invés de capital. A analise efetuada as escolhas destes
permitiu observar que osseguros (desaude e vida) setratam dos beneficios mais valorizados
pelos colaboradores, em concordancia com a perspetiva da empresa. Foi igualmente
observado que, a medida que se avanga na faixa etaria, os beneficios relacionados com gastos
de educagdo vao sendo desvalorizados. Por fim, uma rapida simulagao permitiu demonstrar
a poupanca de gastos que tanto o colaborador como a empresa poderdo obter através da

atribuicdo dos valores em beneficios sociais ao invés de capital.

Este estudo, embora de cariz introdutério ao tema, permitiu concluir que os planos de
beneficios flexiveis permitem a motivagdo dos colaboradores na perspetiva em que estes ao
envolverem-se no desenho do seu pacote retributivo, tomam maior consciéncia dos valores

daempresa e identificam-se mais com a mesima.
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Abstract

This study will am the exploratory study of Plans of flexible benefits in Portugal, and the
impact that they may have, not only within a company, but aso in day-to-day of the
respective employees. The portuguese branch of Merck, Sharp and Dohme has been chosen
for this study because it lies on top of the best companies to work for in the country, with
more than 250 employees.

In order to support al this study, various analyzes will bemade. Infirst place it will bemade
a survey to the enployees of Merck, Sharp and Dohme in order to understand their
perception of a plan of flexible benefits, namely the Plamo MSD Flex, offered by the
company. Subsequently, it will be validated the choices of benefits made by the employees
and finaly was also made an analysis of the possible savings spending, including tax level
for both the company and employees.

The observed results verified that, overal, employees prefer this type of compensation
system instead of a plan of dtatic benefits, where social benefits are allocated equally to all
elements. Similarly, a large pat of the population in the study was satisfied with the
allocation of social benefits rather than capital. The analysis carried out on these choices,
have note that insurance (hedlth and life) are the benefits that are most valued by employees,
in accordance with the perspective of the company. It will also validated that as the
employees advance in age, the benefits related to education spending will devalue. Lastly, a
fast smulation demonstrated the savings of expenses that both the employee and the
compary can get through the alocaion of values in social benefits rather than capital.

This study, athough introductory to this subject, can confirm that the plans of flexible
benefits allow the motivation of employees in perspective that being involved in the design
of their own reward package, they take greater awareness on the company values and identify

more with it.

Keywords:

Compensation systems; Benefits;, Flexible benefits; Motivation.
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1. Iniroducio

Apesar de orientada para varios objetivos, uma empresa visa, acima de tudo, a obtengdo do
lucro, possi bilitando-lhe desta forma a permanecer ativa no mercado. No entanto, e perante
a atual conjuntura econdmica ¢ necessario relembrar que, apesar desta finalidade, uma
empresa ¢ criada por pessoas, para pessoas. Assim, emerge O interesse das empresas na
implementagdo de medidas que permitam a atragao e retengdo de pessoa qualificado. Por
outro lado, também este tema ¢ atrativo para os colaboradores, que procuram sempre obter

a maior valorizacdo possivel enquanto elementos de uma organizacao.

1.1 Objeto eobjetivo

De facto, as empresas t€ém progressivamente tomado consciéncia de que podem obter
vantagens competitivas face a concorréncia através da atragdo e retengdo de profissionais
excelentes, com as competéncias técnicas € comportamentais adequadas as fungdes que
exercem. Neste sentido, torna-se cada vez mais urgente encontrar formas de manter os
colaboradores satisfeitos e motivados, ndo apenas para garantir a sua permanéncia na

empesa, como também para obter niveis de desempenho mais elevados.

E neste sentido que Ivancevich (2007, apud Bouga-Nova, 2013)* indica que o resultado
desgjado de um sistema de recompensas passa assim por motivar o colaborador a sentir-se
atraido pelo seu trabalho, e consequentemente a desenvolver um bom desempenho. Em
simultaneo, quando um colaborador se identificacom o projeto da organizagao, o sistema de
recompensas reforca, também assim, a motivagdo dos colaboradores (Freire, 1993; apud

Bouga-Nova, 2013)2.

Um sistema de recompensas ndo é constituido apenas por retribuigdes monetarias. Hoje em
dia as empresas encontram nos beneficios sociais uma alternativa as ofertas monetarias, para
além de permitirem igualmente uma redugao de custos a empresa. No entanto, a maioria das
empresas oferece estes beneficios de forma transversal a todos os col aboradores, suscitando

um novo problema: nem todas as pessoas tém o mesmo conjunto de necessidades.

Y lvancevich, J. (2007). Gestio de recursos humanos. Sio Paulo: McGrawHill.
2 Freire, J. (1993). Sociologia do trabalho — Uma introdugdo. Lisboa: Edigdes Afrontamento.



E ¢é neste sentido que a implementagdo de sistemas de recompensas tem sido um desafio a
longo dosanos: antes de saber como motivar um empregado, ha primeiro que perceber o que
motiva cada um (Tanke, 2005). Assim, colocase a questdo de saber quais as compensagdes
que deverdo de facto ser oferecidos e que possam ser devidamente reconhecidos pelos seus

colaboradores.

Em Portugal, também os estudos académicos efetuados defendem que a atribuigdo de um
sistemade recompensas encontra-se intrinsecamente ligada a motivagao e produtividade dos
colaboradores (Silva, 2008; Bouga-Nova, 2013 e Rosa, 2013). No entanto, e apesar de
fazerem alusdo a planos de beneficios flexiveis, nenhum dos mesmos explora este tema
como tema principal. Apenas Carnaz (2010) promove uma maior divulgagdo desta tematica,
focando o seu trabalho na preferéncia dos colaboradores em relagdo a beneficios e pacotes

de beneficios e no efeito que estes possam ter no comprometi mento para com a empresa.

Assim, a presente investigagdo apresenta como objeto de estudo a analise dos planos de
beneficios flexiveis. Cada pessoa, na sua individualidade, apresentaum perfil e aspiragdes
diferentes entre cada uma, pelo que os planos de beneficios flexiveis permitem ao
colaborador optar pelos beneficios que mais lhe convém, colmatando desta forma algumas

divergéncias e insatisfagdes na atribuicdo dos mesmos.

A par dos estudos ja efetuados, o objetivo deste trabalho sera provar que este método, embora
ainda pouco usua em Portugal, e em muitos casos mal interpretado, permite um maior
envolvimento e reconheci mento dos colaboradores rel ativamente ao seu pacote retributivo.
No entanto, ira destacar-se dos anteriores relativamente a perspetiva da empresa, em que
tentar-se-a provar que este tipo de beneficios oferece a poss bilidade de reducao e controlo

de custos.

1.2 Metodologia utilizada

Ao longo deste trabalho sera efetuado o estudo das varias componentes de um sistema de
recompensas, as quaisirao originar uma série de hipoteses que se prendem com a ideia pré-
conceitualizada de que os planos de beneficios permitem efetivamente o aumento de
satisfacdo dos colaboradores através do seu envolvimento no desenho do seu pacote
retributivo, assm como contribuem de forma positiva para a atragédo e retengdo de pessoal
qualificado.



Sera efetuado um inquérito por questionario a populagao da unidade portuguesa da empresa
multinacional Merck, Sharp and Dohme (MSD), por forma a validar se estes preferem,
efetivamente, o novo Plano MSD Flex, implantado no ano de 2012, em detri mento do antigo
pacote de beneficios estitico. Da mesma forma, serd explorada a percecdo que estes
colaboradores tém relativamente aos beneficios que lhes sdo oferecidos e se este novo
modelo Ihes permite igua mente sentir, de certa forma, que se encontram mais envolvidos

para com a empresa

Da mesma maneira, torna-se importante validar as escolhas que estes colaboradores
tomaram mediante o pacote de beneficios que o Plano MSD Flex coloca ao dispor dos
colaboradores, por forma a verificar se estes valorizam efetivamente os beneficios que lhes

sdo atribuidos.

Numa outra analise, relativa a poupanga de gastos, nomeadamente a nivel fiscal, serao

demonstrados a guns exemplos praticos.

Por fim, e do ponto de vista da empresa, sera efetuada uma analise aos gastos com
colaboradores. Estes valores serdo retirados dos respetivos Relatorios de Contas e, desta
forma, analisar os impactos que a implementacao que um plano desta natureza pode ter na

organizagao.

1.3 Edruturadadissertagio

O presente trabalho encontra-se dividido em sete capitulos. O presente capitulo foi dedicado
a identificacdo e definicdo do objeto e objetivos desta investigagido, a metodologia que sera
utilizada e a estrutura desta dissertacdo, por forma a orientar o leitor para a ordem que sera

cons derada.

No capitulo dois sera efetuada uma contextualizagdo do tema dos sistemas de recompensas,
efetuando uma revisdo de literatura, isto €, serd efetuado um resumo sobre a opinido dos
varios autores relativamente a esta tematica. De salientar que, apesar de se tratar de uma
modalidade de compensagido relativamente recente, os planos de beneficios flexiveis sdo
resultado de uma aprendizagem continua dentro deste contexto. ASSm, nesse capitulo sera
efetuada a fundamentagao tedrica acerca do objeto deste estudo. Sera sucintamente descrita

a evolugdo historia dos sistemnas de recompensas, assim como serdo abordados e explorados



0 conceito e objetivo do mesmo. Posteriormente, sera igualmente efetuada uma analise aos

Seus componentes e ti pos de sistemas de recompensas.

No capitulo trés sera abordada atematica dos planos de beneficios flexiveis, nomeadamente
a nivel do mercado portugués, assim como as suas caracteristicas face a atual legislagdo
aplicada. Sera também efetuada uma descrigdo mais detalhada sobre o conceito de beneficios

e aguns dos exemplos que poderdo ser encontrados no mercado portugués.

A introdu¢do a componente pratica deste trabalho serd efetuada no capitulo quatro. No
mesmo sera explicado o seu objetivo, assim como sera efetuada a descricdo e explicacao das
metodologias utilizadas, nomeadamente o questionario realizado aos colaboradores daMSD
e a recolha de dados relativamente as opgoes destes. Neste capitulo serdo ainda formuladas
algumas hipoteses relacionadas com os planos de beneficios flexiveis, que serdo debatidas

nos capitulos seguintes.

O capitulo cinco sera reservado para introduzir o Plano MSD Flex, explicando as regras,
procedimentos e objetivos do mesmo. Serdo igualmente descritos os beneficios que fazem
parte deste plano, por forma a mais facilmente compreender o pacote que € efetivamente

oferecido aos colaboradores desta empresa.

O capitulo seissera dedicado a apresentacao e debate dos principai s resultados, assm como
serdo efetuadas as respetivas analises relativamente a aceitagdo ou rejeicdo das hipoteses
anteriormente formuladas. E também aqui que serd efetuada uma andlise aos vaores que
constam nos Relatérios de Contas da empresa, nomeadamente a nivel dos gastos com

pessoal. Por fim, serdo apresentados alguns comentarios adicionais ao estudo pratico

efetuado.

Por fim, no tltimo capitulo ir-se-ao expor as principais conclusdes da investigagdo realizada,
mencionando igualmente as implicagdes e limitagdes da mesma, bem como enunciando

algumas pistas para investigagao futura.



2. Enquadramento teérico

No tltimo século assistimos ao progresso, aum passo cadavez maisacel erado, dos mercados
e, Smultaneamente de todas as componentes a eles ligados. As empresas vém-se cada vez
mais obrigadas a adaptarem-se e, se possivel, adiantarem-se as variagdes que vao ocorrendo.
Hoje, para ganhar uma vantagem competitiva face aos concorrentes, as empresas
reconhecem que sdo os seus colaboradores os pilares do sucesso e que garantem a

sustentabi lidade da empresa.

Assim, aapostaem recursos humanos qualificados, polival entes e que contri buam com mai s-
valias para a empresa representa cada vez mais uma tendéncia no mercado. As empresas
tendem assm a desenvolver model os de recompensas que lhes permitam recrutar e reter
estes profissionais, visando assim manter uma posi¢do concorrente € ativa no mercado.
Porém, também ¢ notdria a crescente preocupacdo das pessoas em autopromoverem-Se,
tentando-se destacar no mercado por forma a obterem das empresas mais e melhores

recompensas.

O presente capitulo sera essencialmente focado na componente historica da evolugao dos
sistemas de recompensas. Naturalmente, serao igualmente abordadas as suas respetivas
componentes ¢ caracteristicas. A descri¢do evoluira posteriormente para os planos de

beneficios flexiveis, tema central deste trabalho.

2.1 Contexto historico sobre os sistemas de recompensas

Para compreendermos o porgqué da “pressic” hoje imposta sobre as compensagdes que um
colaborador pode obter, sera necessario rever a histéria uma vez que, 0S Sistemas de
recompensas nem sempre foram concebi dos da mesma forma ao longo dos anos. E inegavel
afirmar que a evolugdo destes encontra-se pertinentemente ligada ao desenvolvimento das

culturas de trabalho, principalmente no ultimo século e meio.

Na sua obra, Camara (2000) relata que foi com o surgimento da Revolugdo Industrial, na
segunda metade do século XIX, que este tema comecou a ganhar contornos mais enraizados
na populagdo. Defacto, registou-se uma deslocagdo em massa da populagdo para as grandes
cidades, com o consequente abandono da agricultura. As pessoas passaram a depender do

rendimento monetario que estes novos trabalhos lhes proporcionavam, razdo pela qual



Camara (2000) reconhece que foi desta necessidade que surgiu 0 conceito de emprego para
avida: os colaboradores especializavam-se numa determinada tarefa e seria esta que |hes
garantia 0 posto de trabal ho parao resto da vida. Em retrospetiva, esta época transparece que
a classe trabalhadora se mostrava pouco ambiciosa, sendo que a principal preocupagao seria

encontrar um emprego que lhes conferisse estabilidade alongo termo.

J& no inicio do século XX, e devido ao rapido crescimento da quantidade de industrias, o
método de produg¢do em massa, ou seja, a producdo em larga escala através de linhas de
montagem nas fabricas, rapidamente ganhou popul aridade principalmente devido a Henry
Ford e a producao do famoso modelo Ford T. Este model o de produgdo compreendia uma
elevada propor¢ao de maquinas em relagdo ao numero de trabalhadores, em que a estes
ultimos cabia a execucdo repetitiva de varias tarefas, o que reforgava o conceito de que as
pessoas «nao eram pagas para pensar, mas sim para executar (Camara 2000:36). Por seu
lado, Carvalho Ferreira et al (2011) também reforcam que este processo de producdo (e

consumo) em massaresulta do processo de industrializa¢do e urbanizagdo das socidades.

Carvalho Ferreiraet al (2011) relatam no entanto que a estandardizagdo de processos tinham
um impacto negativo a nivel dos seus colaboradores: o trabalho repetitivo promovia a
monotonia arotina e o cansago fisico. Estes autores atribuem a estes fatores consequéncias
como o aumento consideravel do nimero de acidentes de trabalho, absentismo e até mesmo
da desintegracao social. Por seu lado, a crescente insatisfacao dos colaboradores originou a

formagao de sindicados e ao surgimento de greves.

O trabalho nas fabricas era efetuado na sua grande maioria por homens, estando as mulheres
destinadas a assumir as responsabilidades relacionadas com a manutencao do lar e respetivas
familias. Na verdade, foi na primeira metade do século XX que se verificaram as maiores
alteragdes no mercado de trabalho, no que concerne a populagdo ativa. Com efeito, as
Grandes Guerramundiais (1914-1918 e 1934-1945) obrigaram ao afastamento dos homens
para as frentes de batalha e as mulheres viram-se assim obrigadas a ocupar os lugares dos
maridos em fabricas para sustentar a familia (Probst, 2015). Com o fim da Segunda Guerra
assi stiu-se a um aumento consideravel no nimero de nascimentos, ¢ consequentemente a um

crescimento atipico da populagdo ativa anos mais tarde.

A necessidade de criar novos meios de sustento levou ao surgimento de novos postos de
trabalho, da necessidade de maior formagao e mesmo a criagao de faculdades (Tanke, 2005).

Assm, as mulheres fizeram progredir o mercado de trabalho no sentido em que foram



criadas medidas legais e beneficios que permitiam a estas conciliar o seu emprego com as

obrigagoes familiares (Tanke, 2005; Probst, 2015).

Camara (2000} atribui o fim da “Era Industrial™ & década de &0, indicando que foi nesta
alturaem que as empresas se viram apar com a necessidade de reduzir custos, aumentando
a respetiva produtividade. De acordo com 0 mesmo autor, para atingir as suas metas, as
empresas viram-se obrigadas ainvestir em novas novas tecnologias, nomeadamente a nivel
de informacdo e robdtic o que, também por seu lado, aumentou a exigéncia de maior

qualidade da forca de trabalho.

Até ao inicio da década de 80 os colaboradores eram assim considerados, como refere
Chiavenato (1997:27), «um apéndice da maquina», e as suas retribui¢des assentavam na
premissa da antiguidade na empresa. Este sistema de compensacdes classico visava premiar
a lealdade dos colaboradores, ou seja, aqueles que se mantinham na empresa ao longo de
varios anos, sendo que alguns deles permaneciam toda a vida na empresa. Ainda hoje, ¢
possivel assistir no mercado a situagdes semelhantes, em que ainda sdo valorizados os anos
de servigo, ideia que que Robbins (2008, apud Bouga-Nova, 2013)3 defende que as empresas
tendem a recompensar os seus executivos nao apenas pelo seu desempenho como também
pela antiguidade na empresa. Por outro lado, e na perspetiva dos colaboradores, esta
valorizagdo conferia em simultdneo uma sensacdo de conforto e seguranga face a

estabilidade do seu posto de trabal ho.

Paralelamente, ¢ de esperar que para aqueles que se encontram ha anos a desempenhar as
mesmas fungdes sejam peritos/especialistas nas suas fungdes. Com efeito, Camara (2000)
ref ere que quando determinado colaborador se mantém ao longo de bastantes anos no mesmo
cargo, nem sempre pode ser sinal de que a empresa nao o avalia como um ponto forte da
empresa. Alids, ao desempenhar a mesma fun¢do durante anos, o colaborador individuo ja
apresenta tanta experi€éncia na fun¢dao que a empresa deve ser capaz de reconhecer que nao
existe nenhuma outra posicdo em que o mesmo apresente melhores resultados ou
produtividade. No entanto, estafatade dinamismo e polivaléncia leva a que um trabalhador
desenvolva uma visdo mais fechada e resistente a mudanca, pelo que Camara (2000)
reconhece assm que um sistema de recompensas baseado na antiguidade promove o
conformismo, numa altura em que as empresas vém emerger a necessidade por autonomia e

criatividade.

3 Rabbins, P.S. (2008). O segredo na gestio de pessoas. Lisboa: Centro Atlantico.



Natural mente que, em empresas com um baixo nivel de rotatividade e cujos colaboradores
Se mantinham confortavelmente nos seus postos desde ha anos, ndo havia lugar a grande
inovagio. Na denominada“Era daInformacfc”, onde cabe achomem atarefa de ser criativo
e ter ideias (Lucci, sd apud Angeloni e Dazzi, 2003)% a criatividade e autonomia dos
colaboradores comegaram assim a ganhar importancia ¢ revelar-se fatores essenciais paraa
sobrevivéncia do negocio, tornando-se um fator de eliminagdo, principalmente quando se
verificava a necessidade de despedimentos e/ou novas contratagdes. Era assim necessario
que as aptiddes dos colaboradores fossem superiores aos colaboradores concorrentes e

certamente melhores que as das décadas anteriores (Tanke, 2005).

Por seu lado, Camara (2000) identifica que, perante a alteragdo do mercado, o surgimento
de novos postos de trabalho e novas oportunidades, também as pessoas alteraram as suas
prioridades individuais, atribuindo cada vez mais importancia ao seu desenvolvimento

pessoal e as remuneragdes e beneficios que lhes sdo atribuidos.

Conseguentemente, as empresas viram-se obrigadas inverter a concegdo dos seus sistemas
de recompensas por forma ir ao encontro das necessidades e aspiracdes dos seus

colaboradores (Camara, 2000).

A Tabela 2.1 apresenta de formaresumida os varios aspetos que caracterizam um sistema de

recompensas ¢ a sua evolugdo longo das décadas de 70 a 90 do século passado.

Tabela 2.1 A evolugdo dos sistemas de recompensas

DEFINICOES DECADA DE 70 DECADADES80 | DECADA DE 90
Obj etivo Remunerar Recompensar o Suscitar
equitativamente desempenho comportamentos de
acordo com 0s
objetivos e valores
daempresa
Obj etivo Lealdade a empresa | Desempenho na Contributo parao
(baixarotatividade) | funcao sucesso daempresa
Indicador de Satisfagao pessoal Motivagao Entusiasmo e
sucesso na estimulo na
perspetiva dos aprendizagem de
empregados novas competéncias

4 Lucci, E.A. (sd). 4 Era Pés-Industrial, a sociedade do conhecimento e a educagdo para o pensar. Notas de
conferéncia para alunos e professores de ensino médio em diversos estados do Brasil.




Tabela 2.1 A evolugdo dos sistemas de recompensas (cont.)

Determinantes- Valor da fun¢édo Valor de mercado Caracteristicas
chave (equidade interna) (competitividade individuai s
externa) (competéncias e
comportamentos)
Feedback sobreo | Chefiadireta Colegas e pares Clientes
desempenho
Papel do Observancia dos Participacao Responsabili dade na
empregado principios da gestdo do seu
empresa desenvol vimento de
careira

Fonte: Adgptado de Bowker (1996) apud Camara (2000:43)°

Conforme se pode deduzir, e apesar de serem focados diferentes aspetos, todas estas

componentes se encontram ligadas entre si.

A acentuag@o na alteragdo dos mercados que ¢ visivel principalmente nos ultimos 30 anos
teve como consequéncia as medidas tomadas pelas empresas face a gestdo dos seus recursos
humanos. A concegao presente na década de 90 acerca do desenvolvimento dos individuos
¢ hoje em dia cada vez mais notdria, na medida em que o Sistema de recompensas promove
a identificagdo dos colaboradores com a empresa, reforgando a motivacdo dos mesmos

(Freire, 1993 apud Bouca-Nova, 2013)8.

Em simultaneo com todas estas alteragdes, Silva (2008) e Carnaz (2010) identificam quefoi
a partir da década de 80 que surgiu a necessidade de compreender a preferéncia dos
colaboradores relativamente a beneficios que poderiam ser oferecidos, indicando ainda que
¢ a partir dos anos 90 que se verifica uma mudanga nos valores socioculturas,
nomeadamente no que respeita a familia, 1sto &, a relacio do colaborador com o trabalho
deixou de ser puramente econdémica e estes procuram agora igualmente o seu bem-estar e a
integracdo do trabalho com a sua vida pessoal, por forma a acentuar a sua motivagao.
Também de acordo com estas autoras, o aumento do nimero de mulheres empregadas

conduziu ao surgimento de beneficios, nomeadamente aqueles que respeitam a criangas.

SBowker, H. (1996). Palestra ro “Congresso Mundial de Pessoal”. Hong Kong.
6 Op. Cit., loc. cit., pag. 1.



Assm, esta alteracdo ndo apresentOU impactos apenas nas empresas, mas também nos
proprios colaboradores. Hoje, uma pessoa cada vez mais atribui significado, nao apenas as
recompensas extrinsecas, mas também a questdes relacionadas com o foro intrinseco. E neste
sentido que Camara (2000:117) enaltece a importancia das recompensas intrinsecas quando
indica que «[o] reconhecimento, para ser eficaz, ndo tem necessariamente que envolver
prémios em  dinheire [] O tmals importante € ter carater simbdlice [ ]». O
reconhecimento por parte das chefias e seus pares, a aquisicdo de novas aptidoes, a
autonomia e oportunidades de desenvolvimento profissional sdo alguns dos exemplos que
este autor defende que levam a que um colaborador se sinta motivado no seu posto de
trabalho.

E nas tultimas décadas do século XX que os colaboradores passam a ser igualmente
participantes no desenho do seu pacote retributivo, na medida em que ¢ neste periodo que se
verifica um refor¢o das remuneragdes variaveis com base no acordo entre as partes (Rosa,

2013).

Milkovitch et al (2011, apud Bouga-Nova, 2013:12)7 dizem assim que os colaboradores sdo
«pegas fulcrais no desenvolvimento e crescimento da performance de uma organizacao»
sendo que, por esta razdo, as empresas se tornam assim mais recetivas as alteragdes do seu
sistema de recompensas. Esta ideia é refor¢ada com as conclusoes apresentadas por Robbins
(2008)8, que refere que para manter os colaboradores motivados é necessario fortalecer a

relagdo entre 0 Sistema de recompensas e 0 desempenho dos col aboradores.

Damesmamaneira, Rosa(2013) defende que ossistemas de recompensas passam ater assim
com um dos principais objetivos, ndo apenas atrair novos talentos, como reter e motivar os

colaboradores atuai s.

2.2 Definicao, objetivos e caracteristicas de um sistema de recompensas

A procura de um posto de trabalho surge da necessidade de autossustentagdo. Como
mencionado anteriormente, todo o desenvolvimento do mercado de trabal ho retirou muita
populacdo do cultivo das terras, que era o sustento de muitas familias e que colmatava a

maioria das necessidades basicas. Hoje, os postos de trabalho existentes garantem ao

" Milkovich, G., Newman, F., & Gerhart, B. (2011). Compensation. New Y ork: McGrawhill.
8 Op. Cit., loc. cit., pag. 7.
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colaborador um rendimento monetario, que servird para a aquisicdo desses mesmos

produtos.

As empresas, em contrapartida dos servigos prestados pelos colaboradores, dispdem assim
dos chamados sistemas de recompensas que passam, entre outros aspetos, pela atribuigao de
beneficios. Adotando a defini¢ao de Bilhim (2007:303), um sistemade recompensas trata-
se de «um conjunto de contrapartidas materiais e ndo materiais que os emp regados auferem
em virtude da sua avaliagdo de fungdes, da qualidade do seu desempenho e da sua

identificacdo com a cultura e estratégia da organizagao».

Por outro lado, um col aborador, perante a possibilidade de obter uma recompensa superior,
tende a desenvolver maiores esforgos por forma a destacar-se no seu posto de trabal ho e nas
tarefas realizadas. Se devidamente reconhecido, este sente-se, de certaforma, realizado pelo
seu esfor¢o, O que por seu turno resulta numa maior satisfagdo com a empresa e mais
facilmente se identifica com 0s Seus objetivos, missdo ¢ valores (Freire, 1993; apud Bouga-
Nova, 2013)°.

Assim, com este efeito ciclico pode-se afirmar que o objetivo fulcral de um sistema de
recompensas passa igualmente pelo «refor¢o do grau de satisfagdo no trabalho e da

produtividade e da exceléncia organizacional» (Bilhim, 2007:303).

Camara (2000:23) refere que «[o]s sistemas de remuneragdo, em Portugal como noutros
Paises, sdo uma das manifestagdes mais visiveis da Cultura e estilo de gestdo das Empresas
que o praticamy. De facto, € na perspetivadeste autor, para que um sistema de recompensas
seja eficaz, este devera obedecer a dois pressupostos fundamentais: estar alinhado com os
objetivos estratégicos da empresa ¢ Ser bem aceite pelos colaboradores. Para Bilhim
(2007:305) ¢ ainda eficaz quando «capacita a organiza¢do a atingir os seus objetivos
estratégicos e deve ser casado com as caracteristicas Unicas e singulares da organizacdo e da

sua envolvente».

Aqui, volta-se novamente a premissa de que para atingir os objetivos da empresa é necessario
gue esta saiba como reter os seus talentos mais importantes. Para gudar a promover o
compromisso destes elementos ¢ necessario conceber um sistema de recompensas que 0s
motive a manterem-se produtivos. Camara (2000) reconhece que, embora questionavel que

um sistema de recompensas cons ga modificar genui namente as ati tudes e comportamentos

® Op. Cit., loc. cit., pag. 1.
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dos colaboradores, este pelo menos apresenta impactos temporarios. E nesta vertente que o
autor indica ser necessario o alinhamento do Sistema de recompensas com 0s objetivos
estratégicos da empresa: se nao existir um limite delineado, os colaboradores tendem a
prosseguir apenas as recompensas, podendo af astarem-se dos reai s obj etivos a que aempresa

se propoe.

Camara (2000) propde assim uma Gestao por Objetivos como ferramenta para colmatar esta
divergéncia, sendo que esta ¢ capaz de identificar quais os comportamentos que pretende
obter dos colaboradores da organizagdo. Esta ferramenta possibilita identificar a soma de
todos os obj etivos que a empresa pretende estipular para cada individuo, e da qual resultam
a classifica¢ao de cada um: objetivos de equipa (estimulando assim o espirito de equipa entre

os col aboradores), objetivos individuais e dimensdes comportamentais.

E indiscutivel que um sistema de recompensas devera estar indexado mediante o bom ou
mau desempenho de determinado individuo ou equipa. Um sistema de avaliagdo de
desempenho deveréd portanto visar a atribuicdo de recompensas aqueles que apresentam
resultados positivos para a empresa e, por outro lado, um sistema de punigdes devera
impactar sobre aqueles que ndo acrescentam valor 8 mesma. O conceito de Cunha et al
(2010)% ¢ assim reforgado por Bouga-Nova(2013-14) quando estaindica que, na perspetiva
do colaborador, «quanto maior o desempenho melhor serd a recompensa assim como se o

desempenho for menos positivo a recompensa também o serd.

Tanto Bilhim (2007) como Camara (2000), baseando-se na obra de Lawler (1990)%,
concordam que a aplicacdo de um Sistemade recompensas Visa, entre outros, 0s seguintes
objetivos:

- a atragdo e retenc¢ao de talentos,

- amotivagdo e produtividade dos col aboradores,
- a defini¢do e refor¢o da cultura da empresa;

- a definicdo e reforgo da estrutura da empresa,

- 0 controlo de custos.

10 Cunha, M. P., Gomes, J. F., Rego, A., Campos e Cunha, R. Cabral-Cardoso, C. e Marques, C. A. (2010).
Manual de gestdo de pessoas e do capital humano. Lisboa: Silabo.
B Lawler, E.E. (1990). Strategic Pay: Aligning organizational strategies and pay systems. San Francisco:
Jossey Bass Publishers.
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Collins (2002) ainda efetua uma analise do que faz diferir uma boaempresa de uma empresa
excelente. A conclusdo a que chegou ¢ que nem sempre um bom Sistema de recompensas ¢
suficiente para elevar uma empresa ao melhor patamar. Ao contrario do esperado, o autor
encontrou diversos casos em que o0s gestores das empresas com melhor desempenho
chegavam mesmo a receber menos beneficios ou a auferir salarios menores,
comparati vamente a gestores de empresas concorrentes com menor rendimento. Defacto, o
autor defende que apesar ser importante «[ 0] objetivo de um sistema de compensagdes nao
deve ser conseguir os comportamentos certos das pessoas erradas, mas sim colocar as
pessoas certas no barco em primeiro lugar e manté-las nele» (Collins, 2002:81). Deste modo,
depreende-se que nao bastara dispor de incentivos avultados para todos os trabalhadores,
mas Sm para aqueles que se mostram capazes e incentivados ao bom desempenho da sua

funcao.

2.3 Tiposderecompensas

Tal como mencionado anteriormente, existem doi stipos de recompensas: as extrinsecas e as
intrinsecas. As recompensas extrinsecas sdo assim consideradas uma vez que respeitam a
fatores externos ao trabalho, ao passo que as intrinsecas podem ser assumidas como aquelas
que trazem autorrealizagdo a autoconfianga para 0 colaborador. Asprimeiras sdo mais faceis
de identificar do que as recompensas intrinsecas, sendo que sao aquelas que a maioria das

pessoas ambiciona.

A diferenciagdo entre as categorias das recompensas extrinsecas ¢ debatida entre varios
autores. De acordo com Chiavenato (1997) as recompensas extrinsecas podem ser diretas
(taiscomo salarios, bonus, prémios e comissdes) ou indiretas (como 0s planos de beneficios
sociais). No entanto, e dado que uma vez mais hos encontramos a lidar com diversos tipos
de pessoas, nem sempre estas compensagdes sdo as mais valorizadas. Existem outras
recompensas igualmente rel evantes como, por exemplo, 0 estatuto dentro da empresa ou
promocdes, que Lawler (1990, apud Camara, 2000)* identifica como sendo de recompensas

intrinsecas.

2 Op. Cit., loc. cit., pag. 12.
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2.3.1 Recompensas extrinsecas

Nos seus trabahos Silva (2008) e Rosa (2013) reforgam a ideia também conduzida por
Lawler (1989)%, indicando que dentro das recompensas extrinsecas estas podem ainda ser
fixas ou variaveis. Asprimeiras sao constituidas pelo salario base e pelos subsidios de carater
regular e periddico (como por exemplo os subsidios de refeigdo) e refletem a contrapartida
da empresa face ao trabaho prestado pelo colaborador. Nas recompensas variaveis
cons deram-se os incentivos, beneficios e simbolos de estatuto e podem ser entendi das como
um refor¢o a motivagdo do colaborador em procurar atingir os seus objetivos e os da
empresa. Apesar de Kohn (1993, apud Rosa 2013)* defender que estas ultimas apenas
tendem a garantir temporariamente a “subordinagic”™ do colaborador, de acordo com a
consultora PayScal e (apud Bouga-Nova, 2013)* t€m vindo a tornar-Se uma tendéncia cada
VEZ maior.

De facto, e numa primeira instancia, quando Se pensanum pacote salarial automati camente
Se associa a retribuicdo monetaria. No entanto, um pacote salarial podera ser composto por
outras componentes, nomeadamente os beneficios em género. As compensagdes mais
facilmente reconheci das pelamaioria dos traba hadores enquanto trabal hadores dependentes
sdo as financeiras. A esta retribuicdo encontram-se associados o salario base, subsidios
obrigatdrios por lei (como, por exemplo, subsidios de almogo, de férias ede Natal...), val ores

associados a isenc¢ao de horarios, as horas extraordinarias, entre outros.

Para Chiavenato (1997) a compensagao salarial ou salario ¢ 0 elemento maisimportante de
um pacote retributivo. De facto, é possivel concordar com estaperspetiva dado que, tal como
ja referido anteriormente, uma pessoa troca o seu esfor¢co visando um objetivo principal:
receber um salario para colmatar as suas necess dades, uma vez que este se trata do meio de
subsisténcia de uma familia. Também no estudo levado a cabo por Bouga-Nova (2013),
verifica-se que a componente monetaria, nomeadamente o salario, ¢ a mais valorizada pela

populac¢ao estudada.

Os incentivos, por seu turno, tém o objetivo de encorajar os colaboradores a prosseguir os

seus objetivos ¢ os da empresa. Tém, geralmente, carater material e podem assumir aforma

B Lawler, E.E. (1989). The centre for effective Organisations. In The strategic design of reward system. Los
Angeles: Graduate School of Business Administrations.

4 Kohn, A. (1995). Por que os planos de incentivos ndo funcionam. In Revista de administragdo de empresas
(pp. 6:12-19).

5 payScale. (2013). Compensation best pratices report. [em linha]. Disponivel em:

http://www. payscal e.com/cbpr.
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de comissdes ou mesmo participagdes acionistas na empresa. Estes podem igualmente ser
atribuidos devido a concretizagdo de objetivos individuais ou de equipa, promovendo assim

igualmente o trabalho em equipa (Rosa, 2013).

Cadavez mais tem-se verificado a pratica das empresas em atribuir parte do pacote salarial
em beneficios sociais. Estes sdo, na sua maioria, de natureza imaterial e surgem com o intuito
de dar resposta a necessidades de carater social dos colaboradores, mostrando-se
fundamentais para manter estes satisfeitos com a organizagdo (Silva, 2008 e Rosa, 2013).

Este tema serd desenvolvido em capitulos mais adiante.

Por ultimo, os simbolos de estatuto tratam-se de elementos que distinguem e reforcam a
importancia atribuida a alguns elementos na empresa, nomeadamente a gestores de niveis
hierarquicos mais altos, tendo ainda como objetivo o aumento da autoestima e sentimento

de autorrealizagdo dos col aboradores (Silva, 2008 e Rosa, 2013).

Tanto para Chiavenato (1997) como para Camara (2000) também o salario pode muitas
vezes ditar a posicao hierdrquica de um colaborador dentro de uma empresa. De facto,
Camara (2000) realga que para niveis hierdrquicos mais elevados esta nocdo ganha
proporcdes bastante mais significativas. Regra geral, ¢ facil de observar que quanto mais
elevada a posicdo hierdrquica maior o risco e responsabilidades associados e maior a
recompensa atribuida. Os colaboradores que auferem salarios elevados ja ndo se encontram
preocupados com a satisfagdo de necessidades basicas mas sim com o seu simbolo de
estatuto na empresa, ou Sgja, a imagem que passam para 0s seus subordinados e

principal mente para 0s seus pares.

2.3.2 Recompensas intrinsecas

Em complemento as recompensas extrinsecas, existem as recompensas intrinsecas, de
naturezaimaterial . Estas visam a motivacao do colaborador através do sentido de satisfagao
pessoal do mesmo. A maioria destas apenas t€m caracter simbodlico embora, segundo Camara
(2000), sdo estes os principais fatores que geram motivagdo no colaborador, e que 0 levam
a identificar-se com a empresa e a atribuir importancia ao trabalho que realizam. Bouga-
Nova (2013:19) argumenta ainda que «[e]ste tipo de recompensas estd fortemente

relacionado com a cultura, os principios e valores da empresa», dado que estas refletem, por
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exemplo, o estilo de gestdo e o desenho funcional da organizagdo (Camara et al, 2007, in
Bouga-Nova, 2013)%.

Alguns exempl os destas recompensas passam pel o reconhecimento dos pares, a autonomia
e responsabilidade do colaborador, o crescimento pessoal ou a concecdo de progressdo na
carreira. No fundo, sdo aquelas que conferem ao colaborador a credibilidade de que o seu
trabalho ¢ reconhecido, o que faz com que este mais facilmente se identifique ndo apenas

com 0 seu posto de trabal ho, mas também com a Sua empresa.

Apesar desta distingdo, um bom sistema de recompensas ¢ aquele que consegue conciliar
ambos os tipos de recompensas, intrinsecas e extrinsecas, atraindo elementos talentosos para
aempresa e, principalmente, mantendo-nos na mesma, satisfeitos e produtivos. Com efeito,
estas duas abordagens poderdo fazer-se acompanhar uma da outra para gerar uma maior

motivacao dos colaboradores.

24 A visdo da empresa versusa visao do colaborador

Em consequéncia do surgimento da premissa de que a retengdo de pessoal qualificado e a
atribui¢do de melhores regalias para aqueles que apresentem melhores desempenhos, a
populaciao comegou a despertar também para a necessidade de aumentar o seu conhecimento

e graus académicos.

De acordo com o site de estatisticas PORDATA, em Portugal verificou-se uma redugao
consideravel na taxa de analfabetismo: na década dos anos 70 do século passado 25,7% da
populagdo ndo sabia ler e/ou escrever, a0 passo que 40 anos depois essa taxa diminuiu para
5,2%. Ainda devido ao surgimento de novas tecnologias também foram surgindo novos
postos de trabalho que exigiam graus académic0S superiores. De acordo coma mesmafonte,
no mesmo periodo verificou-se um aumento de 0,9% para 14,8% da populagdo com idade

superior a 20 anos gue concluiu 0 ensino superior.

Regra geral, um colaborador que aposta na sua formagdo pretende a obteng¢do de mais e
melhores recompensas. Ao longo de muitos anos os contratos de trabalho refletiam opgoes

imparciais, em que os mesmos atribuiam o mesmo pacote de retribuicdes a todos os

16 Camara, P.B.; Guerra, P.B. e Rodrigues, J.V. (2007). Novo humanator. Lisboa: Dom Quixote.
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colaboradores dentro de determinada fung¢ao. A evolugdo do mercado de trabalho gerou

igualmente uma maior preocupacdo com a retengdo de talentos.

NO Givbal Taknt Manament and Rewards Stndy 2014V, estudo efetuado pela legacy Towers
Watson, ¢ indicado que a nivel global 65% das empresas reconhecem que cada vez mais se
torna complicada a atragdo de pessoal com grande potencial, assim como 56% indicam ter
dificuldades na retenc¢ao de colaboradores com elevado grau de desempenho. Estes nimeros
podem facilmente ser explicados pelo facto de que a percecao do que ¢ importante para a

empresa nao se encontra de acordo com o que o colaborador considerardevante.

Na tabela apresentada de seguida, apresentam-se as perspetivas da empresa e dos
empregados. Como se pode observar apesar dos fatores inerentes a procura de trabalho serem
basi camente 0s mesmos, a sua hierarquizagdo diverge consoante se analisa a perspetiva da

empresa ou do col aborador.

Tabela 2.2 Principai s fatores na procura de traba ho

Per spetiva da empresa Per spetiva do candidato
Oportunidades de progressao na carreira Salario base
Salario base Seguranca no trabalho
3 | Tarefas desafiadoras Oportunidades de progressio na
carera

4 | Reputagdo da empresa como boa empregadora | Oportuni dades de aprendizagem e
desenvol vimento

Missdo/Visao/valores da empresa Tarefas desafiadoras
Oportunidades de aprendizagem e Reputacdo da empresa como boa
desenvol vimento empregadora

7 | Seguranga no trabalho Férias

Fonte: Adaptado do Global Talent Management and Rewar ds Study 2014

A Tabela2.2 mostra que na perspetiva dos candidatos as trés caracteristicas que consideram
mais importantes na procura ati vade um emprego sio o salario base, a seguranga no trabalho

e as oportunidades de progressao na carreira. Esta ordem €, no entanto, desvalorizada pelas

7 Este estudo encontra-se disponivel no Anexo 4 do presente trabalho.
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empresas, gue consideram que as oportunidades de progressdo de carreira ¢ o fator mais

atrativo para o recrutamento de pessoal .

Um outro exemplo prende-se com a seguranga no trabalho que ¢ entendida como um fator
rel evante paraos colaboradores, masas empresas entendem que asuaimportancia é reduzida
colocando-o em ultimo lugar. Por seu lado, as empresas atribuem importancia ao seu nome,
assumindo gue o mesmo pode ser um elemento-chave naprocuraativadetrabaho, elemento
que os candidatos parecem desvalorizar. Por ultimo, o estudo revela que os colaboradores
ainda identificam como um fator i mportante na procura de trabalho as férias oferecidas. De
facto, e apesar da atual legislagdo estipular o periodo de 22 dias de férias por ano, algumas
empresas ainda podem oferecer dias de bonificagdo ao colaborador, aumentando este

namero.

Numa outra prespetiva, quando se analisam os principais fatores que levam a reten¢ao dos
colaboradores na organizagdo, existe um consenso entre ambas as partes no que respeita ao
fator mais vaorizado. Como se pode observar da leitura da Tabela 2.3 apresentada de
seguida, o salario base ¢ considerado por empresas e colaboradores como sendo o elemento

mais importante para a reten¢ao das pessoas na organizagao.

Tabela 2.3 Principais fatores na retengo de pessoal

Per spetiva daempresa Per spetiva do candidato
Salario base Salario base
Oportunidades de progressao na carreira Seguranga no trabalho
Relag@o com a chefia/supervisor Confianga na lideranga da
empresa

4 | Gestao dos niveis de stress relacionados com | Seguranga no trabalho
o trabalho

5 | Oportunidades de aprendizagem e Distancia do trabalho
desenvol vimento
Incentivos de curto prazo Relagdo com a chefia/supervisor
Taref as desaf iadoras Gestdos dos niveis de stress

rel acionados com o traba ho
Fonte: Adaptado do Global Talent Management and Rewar ds Study 2014
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De acordo com o estudo identificado na Tabela 2.3 verifica-se que, embora segja priorizado
o salario base, a maioria dos restantes fatores valorizados pelos colaboradores centram-se
agora em fatores intrinsecos como, por exemplo, a confianga na lideranga, a rela¢ao entre a

chefia e o colaborador, ¢ a gestao dos niveis de stress rel acionados com o trabal ho.

Os resultados deste estudo vém assim, uma vez mais, reforgar a premissa de que os
colaboradores procuram igualmente a satisfacdo pessoal através de recompensas intrinsecas,

embora se verifique a sua importancia apenas no decorrer da permanéncia na empresa.

Chiavenato (1997) considera que a motiva¢ao de uma pessoa depende basicamente de trés
variaveis: da percecdo do estimulo, das suas necessidades ¢ da sua cognigdo. A motivagdo
gue uma pessoa adquire ira, a partida, refletir-se nos seus comportamentos. Daqui, e uma
vez mais, pode-se depreender que cada pessoa reage de forma diferente a determinada

compensacao.

Adicionalmente, o fator tempo também influencia estas caracteristicas, isto €, o colaborador
pode atribuir bastante importancia a determinado beneficio, embora considere que o mesmo

ndo ¢ o mas apropriado na altura.

Este estudo refere no entanto que nem sempre as entidades empregadoras conseguem
compreender quais os beneficios ou programas de remuneracdo que os empregados mais
necessitam/valorizam ou, por outro lado, ndo disponibilizam pacotes diferenciados. A
crescente exigéncia pela diferenciacdo leva as empresas a ponderarem e discutirem os
pacotes de retribuigdes com os proprios candidatos/colaboradores, sendo cada vez mais

comum o envolvimento destes elementos na elaborag¢ao do seu proprio pacote retributivo.

Carnaz (2010:02) reforca assim aideiaoriginal de Cowling e Mailer (1998), ao indicar que
as empresas devem, de facto, focar-se em entender o peso que os beneficios tém para cada
colaborador, indicando que «os pagamentos monetarios, que antes constituiam a grande fatia

da remuneracao dos individuos, eram cada vez mais insuficientes para os motivarem.

Nesta vertente, também Sousa e Veloso (2012)% sio referidos no trabalho de Bouga-Nova
(2013) quando esta defende que quanto mais amplo ¢ variavel for o Sistemade recompensas,

mais estetende aser val orizado pelos seus ca aboradores. Damesmamaneira, (Bouga-Nova,

18 Cowling, A. e Mailer, C. (1998). Managing human resourses. Gra-Bretanha: British Library.
19 Sousg, J. e Veloso, A. (2012). Satisfacdo laboral: Um estudo de caso. In Aratjo, M. e Martins, D.
Investigagdo e intervengdo em recursos humanos. Gestdo para a cidadania. Porto: Edigdes Plitema —Fundagédo
Instituto Politécnico do Porto.
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2013:14) refere ainda que «os sistemas de recompensas tendem para uma maior
diversificagdo na sua atribui¢do em funcdo do desempenho, isto €, parece ser crescente a
tendéncia para a diferenciagdo das recompensas em fungdo do seu desempenho
demonstrado». Desta forma, reforga-se uma vez mais a necessdade de um sistema de

avaliacao de desempenho, por forma a atribuir os beneficios certos as pessoas certas.

Por fim, é necessario ndo esgquecer que na maior parte das empresas 0s gastos com o fator
trabalho representam uma parcela muito elevada nos custos de produgdo. O salario de um
colaborador representa, simultaneamente, um custo (que se reflete no custo do
produto/servigo final) e um investimento (numa componente de produgdo, para a empresa)
(Chiavenato, 1997). Assim, os colaboradores deverdo ter em conta que existem limitagdes

gue uma empresa tem para a atribui¢ao de salarios, prémios e outras compensacgdes.

Rosa (2013:15) relembra assm que, tratando-se de um processo complexo, um sistemade
recompensas deverd ser constituido tanto por componentes intrinsecas e extrinsecas, mas
gue aescolha destasdevera «refletir tanto a qualidade da relagdo de trabalho como a situagéo

financeira da empresay.
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3. Os planos de beneficios flexiveis

Apesar de desde os anos 70 do século XX ja existirem alguns exemplos nos Estados Unidos
da América (Hirsch, 2008), em Portugal esta modali dade de sistema de recomensas apenas

chegou ja no inicio do século XXI.

Abreu (2012)> indica que em Portugal a EDP foi a empresa pioneira na implementagdo de
um plano de beneficios flexiveis. O autor informa ainda que foi em 2004 que a empresa
langou oficialmente o Plano edp flex, que englobava toda a populagdo dos Acordos
Individuais de Trabaho (AIT) e que, desde entdo, anuadmente definem o seu pacote
retributivo. Este estudo refere ainda que, apos realizados dois inquéritos de satisfagdo, os

colaboradores abrangidos demonstram uma taxa desatisfagao acima de 85%.

De facto, as necessidades variam de pessoa para pessoa assim como nas dif erentes fases da
vida de cada uma. E neste sentido que varios autores identificam a principal vantagem na
aplicagdo de um plano de beneficios flexiveis como a possibilidade do colaborador desenhar

o seu pacote de beneficios e permitir a sua manutengdo ao longo doa anos (Carnaz, 2010;

Bouga-Nova, 2013 e Rosa, 2013).

Regragera, para as empresas que adotam este ti po de sistera de recompensas, 0 pacote de
beneficios oferecido é constituido por uma componente core, COMpPOSto pPor um ou mais
beneficios atribuidos a todos os colaboradores por igual e que ndo poderdo ser alterados, e
uma componente flexivel, dentro da qual o colaborador dispoe de um leque variado de
beneficios definido pela empresa, para que Segjaeste aoptar por aquel esque mais lhe convém,
dentro de um limite imposto. Os beneficios que fazem parte do pacote sao decididos pela
empresa mediante os objetivos desta, assim como, € ndo menos importante, a capacidade

financeira da mesma.

No inquérito realizado pela parceria legacy Towers Watson/MDS%, em Portugal cerca de
20% das empresas inquiridas ja dispunha, em 2014, de um plano de beneficios flexiveis ao

passo gque apenas 22% consideravam que dificilmente viriam aimplantar algo semel hante.

No presente capitulo serdo abordados alguns estudos que auxiliam na compreensido da
dimensdo, importancia € impacto que os beneficios sociais t€ém para 0s colaboradores e

empresa, nomeadamente a atual legislagdo aplicada para alguns dos beneficios. Damesma

2 Este artigo encontra-se disponivel no Anexo 5 do presente trabalho.
2l Este estudo encontra-se disponivel no Anexo 3 do presente trabalho.
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maneira, sera efetuada uma abordagem aos beneficios mais comuns que sdo possiveis de
encontrar no mercado portugués e que, na sua maioria, sdo oferecidos pelas empresas aos
seus colaboradores, assim como uma abordagem panoramica ao processo de implementacao

de um plano de beneficios flexiveis.

3.1 Beneficios sociais

Os investigadores tém vindo areforcar a importancia da atribuicao de beneficios sociais aos
colaboradores De acordo com Bilhim (2007:317) os beneficios «constituem uma forma
indireta de remuneragdo e o seu objetivo ¢ dar maiores e melhores condi¢des de seguranga
ao empregado e aos seus familiares», ou seja, pode-Se assumir 0S MesmMos como agueles que

conferem cobertura face a necessidades de carater social.

Bouga-Nova(2013) retratano seu trabalho aideia de Ivancevich (2007)%, quando indica que
os beneficios sociais podem assumir um de dois atributos: legais ou espontaneos. Os
primeiros sao aqueles exigidos pela legislacdo, nomeadamente subsidios de refeigao, férias,
Natal, seguro de Acidentes de Trabalho ou o pagamento de horas extraordinarias. O
espontaneos, por seu lado, sdo aqueles oferecidos voluntariamente pelas empresas, servindo
muitas vezes como complemento dos beneficios legais obrigatorios. Para efeitos deste

trabalho, iremos considerar como beneficios sociais apenas estes ultimos.

As empresas podem assumir o pagamento de diversos beneficios sociais, sendo que se
destacam os segur os, nomeadamente 0 seguro de satide, seguro de acidentes pessoais, seguro
de vida ou mesmo o plano de pensdes (podendo também assumir-se, por exemplo, como
complementar ao seguro de vida). Os seguros visam principalmente a cobertura monetaria
de potenciais danos fisicos, decorrentes de doencgas e/ou acidentes que o colaborador (ou
respetivo agregado, se devidamente coberto) possa sofrer. As coberturas contratadas
conferem assim uma sensacdo de seguranga, uma vez que passa parte ou totalidade da
responsabilidade para as Seguradoras em caso de despesas de satide avultadas ou mesmo em
caso de morte, como ¢ o exemplo dos seguros de vida e plancs de pensdes, que garantem

uma provisao para os beneficiarios da pessoa segura.

Z Op. Cit., loc. cit., pag. 1.
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Também a cobertura de gastos com educac¢do, seja do colaborador ou respetivo agregado,
parecem hoje em dia ganhar alguma importancia significativa. Este beneficio pode ser
atribuido pelas empresas através de reembolso aos colaboradores ou mesmo pela atribuigao
de senhas/vouchers que os colaboradores poderdo apresentar nos estabelecimentos como

modalidade de pagamento.

Na Figura 3.1 encontram-se identificados os beneficios atribuidos pela generalidade das
empresas em Portugal .

m Universal ™ Nio Universal = Nio atribuido

SEGURO DE SAUDE . 86 | | [8]®6l

SEGURODE VIDA 30 14 |6

PLANO DE PENSOES 50 (13| 38

PROGRAMAS DE VOLUNTARIADO a4 4 52

SEGURO DE ACIDENTES PESSOAIS 40 | 23 (L 38 |

OUTROS o 12 [ 4 490 |

CHECK-UPS 37 |10} 53 |

APROIO EM DONATIVOS PARA ORG. RESP. SOCIAL 6 |13 | [ 51 |

PARQUE DE ESTACIONAMENTO 31( [ 48, |21 |

HORARIO FLEXIVEL 1 27 048

FORMACAO PROFISSIONAL DOS COLABORADORES 25 | 27 | | 49| |

DESPESAS COM CRECHES(DIRETO QU TICKET)

SEGURO DE SAUDE TOP

DESPESAS COM COLEGIOS/ESCOLAS (DIRETO OU
TICKET)

EMPRESTIMOS/BONIFICACAO DE TAXAS DE JUROS
PASSES SOCIAIS IR 7N .

DESPESAS COM GINASIOS JEX e

DESPESAS ASSOCIADAS A VIATURA §

VIATURA - USO PESSOAL i ! ’

Figura 3.1 Beneficios atribuidos pelas empresas (em percentagem)
Fonte: Adaptado do Enployee Benefits em Portugd — Estudo de Mercado 2014
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Dado que ndo se trata de uma retribuicdo monetaria em sentido estrito, este tipo de
compensagdo resulta na redugdo de custos para ambas as partes. Uma vez que esta
retribuicao nao ¢ monetaria, mas sim em género, tanto a empresa como o colaborador ficam
dispensados do pagamento da Taxa Social Unica (TSU) da Seguranga Social, assim como
apresentam outras regalias no que respeitam a tributacdo do Imposto sobre o Rendimento
das Pessoas Singulares (IRS) para os colaboradores e Imposto sobre 0 Rendimento das
Pessoas Coletivas (IRC) para as empresas. Assim, ¢ neste sentido que Bilhim (2007)
encontra nesta atribuicdo de beneficios a ideia de “fuga ac fisce” Adicionalmente, o
colaborador pode ter acesso a beneficios que de outra forma nao teria acesso no mercado, ou

gue poderiater, mas por valores mais el evados.

Como ja foi referido, cada pessoa apresenta necessidades diferentes, sendo que cada uma
valoriza de forma diferente os beneficios que lhe sdo atribuidos. Ainda de acordo com o
estudo Enmployee Benefits 2014, 70% das empresas reconhecem que 0 aspeto mais
importante na atribuigdo de um plano de beneficios flexiveis passa por permitir que os seus
colaboradores possam adequar o seu pacote de beneficios a medida das suas necessidades,

em cada fase da suavida

Assumindo a perspetiva da empresa, a FHgura 3.2 mostra o grau de valorizagdo dos

colaboradores para alguns beneficios, de acordo com o seu escaldo etario.

100%

90% e Scouro de Saude
80%

e Seguro de Vida

70% /
60% N < e===Plano de Pensodes

50% N\ e Formacao
/ / \ Profi ss? onal
40% / \ e \/ jatura
30%
/

es=m Horario Flexivel

20%
10% / Check-ups

0%

Até 35 anos Dos 35a0s50 anos Mais de 50 anos

Figura 3.2 Grau de valorizagdo dos principais beneficios (em percentagem)

Fonte: Adaptado do Enployee Benefitsem Portugd — Estudo de Mercado 2014
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Na opinido das empresas, o Seguro de satde ¢ um dos beneficios mais valorizados, seja qual
for o escaldo etdrio. Na realidade, reconhece-se que este beneficio ¢ o mais popular e
utilizado, podendo ainda englobar os elementos do agregado familiar do colaborador. O
colaborador atribui umaimportancia significativa a este tipo de beneficio, uma vez que ajuda
na reducdo de despesas relacionadas com saude, que se verificam com frequéncia ao longo

davida.

A formagdo dos colaboradores trata-se de um beneficio bastante valorizado num escaldo
etario mais baixo. Os resultados do estudo, evidenciados na Fgura 3.2, fazem sentido na
medida em que ¢ ainda no inicio de carreira que os colaboradores se preocupam com a sua
formacao por forma a desenvolverem mais capacidades e assim garantirem melhores

condi¢des de trabalho para si.

O horario flexivel, por seu turno, possibilita aos colaboradores conjugarem o seu trabalho

com outras atividades, nomeadamente os estudos e/ou familia.

Por outro lado, e a medida que que se avanga para escaldes etdrios mais elevados, os
colaboradores tendem a apreciar progressivamente os beneficios mais relacionados com a
protecdo social. Neste caso, os planos de pensdes ganham cada vez mais importancia, uma
vez que estes oferecem alguma estabilidade do nivel econdmico a que o colaborador esta
habituado. Por seu lado, os seguros de vida garantem, em caso de morte do colaborador, a

protecdo econdmica dos seus beneficiarios.

3.2 Impactos fiscais e per spetiva legal

Citando o Engenheiro Eugénio de Carvalho, agora Diretor para as Relagdes Laborais da
EDP, «[d]esta forma, existe uma maior responsabilizacdo do trabalhador para com o seu
proprio futuro e também € vantajoso para a empresa, pois procurdmos uma otimizagao

fiscal»®.

Apesar de cada vez mais usuais, em Portugal ndo existe nenhuma legislagdo especifica a

regular os plancs de beneficios flexiveis. No entanto, a lei ¢ clara em relag@o as regras que

2 Expresso Emprego. Noticias. Sem medo de competir. [Em linha] . (06/10/2006). [Consultado a 25/07/2015].

Disponivel em: http://expressoemprego.pt/noti cias/sem-medo-de-competir/1644.
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cada beneficio devera cumprir, pelo que as empresas adotam essas regras para a atribuigao

de cadaum.

No entanto, também o Estado Portugués reconhece a crescente alteracdao do meio do mercado
de trabalho e a emergéncia em alternativas para o cuidado dos elementos dafamilia. Assim,
atribuindo isencoes fiscais, o Estado também incentiva a atribui¢do de beneficios sociais.
Esta poupanga ¢ atribuida quer através da isencdo do pagamento de contribui¢des para a
Seguranga Social, como através da reducdo do IRS para os colaboradores e IRC para as

empresas.

No Cdédigo dos Regimes Contributivos do SistemaPrevidencial de Seguranga Social (Lein.°
110/2009, de 16 de setembro), ¢ indicado no nimero 1 do artigo 46.° 0 seguinte:

«plara efeitos de delimitagio da base de incidéncia contributiva consideram-se
remuneragdes as prestacdes pecuniarias ou em espécie que nos termos do contrato de
trabalho, das normas que o regem ou dos usos sdo devidas pelas entidades empregadoras

aos trabalhadores como contrapartida do seu trabalho.»

No entanto, no artigo 48.° da mesma Lei encontram-se especi ficadas asexclusdes da base de
incidéncia, nomeadamente os valores atribuidas a titulo de complemento de prestagdes do
regime geral de seguranca social (como ¢ o exemplo dos planos de pensdes, seguros de vida
ou seguros de baixas por doenga), compensagdo de encargos familiares, nomeadamente os
relativos a frequéncia de creches, jardins-de-infancia, estabelecimentos de educagdo, lares
de idosos e outros servigos ou estabelecimentos de apoio social (como é o exemplo dos
vouchers infancia, educacdo, ensino e care) e despesas com assisténcia médica e
medicamentosa do trabalhador e seus familiares (seguro de saide). Este ¢ ainda suportado

pelo artigo 18.° do Codigo do Estatuto dos Beneficios Fiscais.

Destaforma, umavez atribuidos estes beneficios sociais ao invés da atribruicdo dos valores
em capital, tanto a empresa como o colaborador nao sao tributados por esse valor em TSU,
atualmente situada nos 23,75% paraaempresae 11% parao col aborador por contade outrem
do Regime geral (artigo 53.° da Lei n.° 110/2009, de 16 de setembro).

Dependendo do beneficio, este também podera apresentar vantagens fiscais.

No Coédigo do Imposto sobre o Rendimento das Pessoas Coletivas (CIRC) encontra-se
estipulado que, relativamente aos beneficios, nomeadamente prémios dos Seguro e
contribuigdes para planos de pensdes/PFPE’: pagos pela empresa, estes podem ser

considerados custos do exercicio, dependendo do enquadramento que lhes dao.
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O artigo 23.° indica que estessdo considerados gastos do periodo de tributagao, sem limite,
desde que constituam rendimentos do trabalho dependente (e como tal, declarados pelo

colaborador como rendi mentos da CategoriaA).

Por outro lado, no artigo 43.° consideram-se gastos do periodo de tributagdo as despesas com
pessoal (colaboradores, colaboradores reformados e respetivo agregado) quando estes nio
sdo considerados rendimentos de trabalho dependente (isto é, quando sdo considerados a
titulo de outros beneficios), desde que esse valor ndo exceda o limite de 15% das despesas
suportadas a titulo de remuneracdo quando estes t€m direito a pensdes atribuidas pela

Seguranca Social, ou o limite de 25% quando ndo tém direito.

Este artigo reforga ainda que 0s beneficios devem ser atribuidos para a generalidade dos
trabalhadores da empresa com contrato a termo incerto, ou estipulados para as classes

profissionais onde os col aboradores se inserem.

Ainda no artigo 43.° ¢ indicado que sdo considerados como gastos do periodo as despesas
relacionadas com creches e escolas (desde que reconhecidas pela Direc¢do-Geral dos
Impostos). O Decreto-Lei n°26/99 de 28 de janeiro vem reforgar esta isen¢ao, na medida em
gue os vaes/vouchers infancia (para criangas até 7 anos) e vales/vouchers educagdo (para
filhos ou equiparados com idades compreendidas entre os 7 e 25 anos) encontram-se isentos
do pagamento de IRS ¢ IRC. Adicionalmente, esta atribuicdo confere a empresa um efeito
fiscal positivo damajoragdo do IRC em 40%, isto ¢, ao custo do periodo com vales/vouchers
infancia e educacdo, acrescem 40% desse valor (também indicado no n.° 9 do artigo 43.° do

CIRO).

Também no n.° 15 deste artigo ¢ ainda indicado que sdo considerados gastos do periodo os

valores pagos pel a empresa que respeitam a passes sociai s adquiridos pel os colaboradores.

Para os beneficios que ndo se encontram isentos de IRS, como ¢ o exemplo das
senhas/vouchers de ensino, e uma vez atribuidos pela empresa, deverdo ser declarados pelo
colaborador como rendimentos de trabalho dependente, ou seja, os respetivos valores serdo
declarados na Categoria A. Natural mente, ataxa aqui aplicada ndo é constante, sendo que a

tributagdo a considerar dependera do escaldao em que o colaborador se insere.

Também na perspetiva dos colaboradores, no artigo 2.° do Coédigo do Imposto sobre o
Rendimento das Pessoas Singulares (CIRS) ¢ possivel encontrar as especificacdes para os
valores que deverdo constar como rendimentos da Categoria A, ou sga, aqueles que

constituam rendimentos do trabalho dependente. Por seu lado, o artigo 2.° - A do mesmo
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Cdédigo suporta que a atribui¢ao por parte da empresa de beneficios que complementem o
sistema da Seguranga Social ndo serdo considerados rendimentos, nomeadamente
contribui¢des para planos de pensodes, seguros de satde ¢ vida, senhas/vouchers creche e
educagdo (atualmenteestipulado o limitede 1.100€ por elementao), passes sociais ¢ formagao

profissional.

Beneficios como os subsidios de férias e Natal, pagamento de horas extraordindrias e
subsidios de refeigdo tratam-se de beneficios legais exigidos por lei (artigos 263.° € 264.° do
Codigo do Trabalho). Ainda assim, estes poderdo ser negociadoS com OS respetivos

sindicatos, quando aplicaveis, desde que cumpram os limites minimos estipulados por lei.

Ainda numa perspetiva legal, o conceito de que nos Sistemas de recompensas ndo devera
existir qualquer descriminagdo pelo género, proveniéncia técnicaou religi osa doscandidatos
¢ colaboradores ¢ igualmente abordada na Subsecgéo III do Codigo do Trabalho (artigos 23.°

a32.°), exigindo o cumprimento do Principio da igualdade ¢ da ndo discriminagao presente.

Esta maxima encontra-se ainda devidamente clarificada no artigo 59.° da Constituigdo da

Republica Portuguesa.

3.3 Implementacdo de um plano de beneficios flexiveis

A implementagdo de um plano de beneficios flexiveis ndo ¢ facilitada, pois, por um lado, a
implementagdo deste tipo de plano obriga a que a empresa disponha de uma ferramenta de
controlo que permita identificar quais os beneficios selecionados por cada colaborador,
assm como a carga admini strativa que um processo destes envolve. No seu artigo, Abreu
(2012) reconhece ainda que as empresas atribuem algum receio a implementacao deste tipo
de planos devido ao seu enquadramento fiscal, a falta de prestadores no mercado que se
encontrem as solugde snecessarias ou até mesmo ao facto de considerarem que 0S Seus
colaboradores ndo se encontrarem preparados para tomar decisdes acerca do seu pacote de

beneficios.

NaFigura3.3 ¢ possivel verificar as principais barreiras que as empresas reconhecem como
aquelas que mais influenciam a tomada de decisdo para a implementagdo de um plano de

beneficios flexiveis.
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Figura 3.3 Barreiras a implementagdo de um plano de beneficios flexiveis

Fonte: Adaptado do Enployee Benefits em Portugd — Estudo de Mercado 2014

De acordo com a figura apresentada, verificase que a maior barreira prende-se com a
aprovagao de chefias para que seja efetuado um business case, ou sgja, que sgja estudada

qual a melhor maneira de proceder a esta implantagio e as medidas a tomar (que
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normalmente sio servicos pagos). E necessario ter sempre presente que a gestio de uma
empresa ¢ igualmente efetuada por pessoas, e essa gestdo reflete o carater, mais ou menos
audacioso, do gestor. Isto é, muitas das vezes verifica-Se que que ndo sdo desenvolvidos
esfor¢os na alteracdo dos Sistemas de recompensas, assim como em outras areas, porque o
gestor envolvido ndo se apresenta recetivo a mudangas ou simplesmente porque nao encontra

interesse na matéria.

Por outro lado, reconhece-se que a capacidade financeira da empresa ¢ um dos principais
fatores que limita a aplicagdo deste tipo de beneficios, uma vez que um sistema de
recompensas desta natureza implica uma grande capacidade de investimento, que muitas
vezes apenas se encontra presente em empresas de grande dimensao ou multinacionais. Todo
0 processo de administragao deste Sistemaimplicacapital paraasuaaplica¢dao e manutengao,
seja em relagdo as plataformas utilizadas ou recursos humanos envolvidos, assim como 0s
beneficios em si comportam uma despesa acentuada. NO entanto, e apesar deste impasse,
verifica-se cada vez mais no mercado que as médias empresas também comegaram a aderir

aeste tipo de planos, com uma gestao menos complexa, como ¢ o exemplo da Cimpor.

De acordo com 0 mesmo estudo, as empresas reconhecem que possiveis impasses por parte
dos seus colaboradores sao as barreiras que menos impacto tém na implementagdo dos
planos de beneficios flexiveis. Isto facilmente se verifica, uma vez que os colaboradores
reconhecem a liberdade de escolha dos beneficios. E no sentido de satisfazer estas
des gualdades que ganha cadavez mai simpacto o conceito de planosdebeneficios flexiveis.
Deste modo, as empresas disponibilizam um leque de opgdes € é o colaborador que, de

acordo com determinadas regras, seleciona os beneficios que mais lhe convém.

No entanto, é nesta perspetiva que também Carnaz (2010) e Silva (2008) retratam nos seus
estudos a ideia de Berger e Berger (1999) a0 indicarem que existe a necessdade de
compreender as preferéncias dos individuos relativamente aos beneficios que lhes sdo

atribuidos.

Segundo de Bouga-Nova (2013:24) estes planos encontram-se normal mente gjustados de
acordo com a idade do colaborador, explicando que os colaboradores «aos 20 anos tém mais
necessidades de visibilidade, aos 40 anos mais necess dade de qualidade de vida e aos 50

anos ¢ maior a necessidade de segurancay.

% Berger, L.; Berger, D. (1999). The compensation handbook: A state-of-the-art guide to compensation
strategy and design. 4* ed. USA: McGraw Hill.
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De acordo com a mesma autora, aquando da implementagdo de um plano de beneficios
flexiveis as empresas deverdo ter em atencao quais os beneficios a considerar no seu pacote
retributivo, assim como deverdo ser implementadas medidas de controlo. Assim, a autora

avanga que, de acordo com Ivancevich (2007)%, a implementagao destes planos devera:
a) Estabelecer objetivos e uma estratégia de beneficios;
b) Envolver os colaboradores e respetivos sindicatos nas decisoes acerca dos mesmos;
c) Divulgar bem as informagdes sobre os beneficios;

d) Monitorizar os custos.

Quanto as regras dos planos a aplicar, também estas ndo sdo uniformes para todas as
empresas, dado que estes, uma vez mais, deverdo encontrar-se alinhadoscom as capacidades
e a estratégia de cada empresa. Desta forma, mitigando a despesa por parte da empresa,
também os valores a pagar pelos beneficios poderdo ser comparticipados em parte ou hasua
totalidade suportados pelo col aborador. Nestes casos, as vantagens seriam menores, mas 0
custo suportado pelo colaborador com estes beneficios seria inferior, comparativamente a
situacdo em que o colaborador optasse por adquirir o beneficio em nome individual. O
desenho do plano devera assim ser ponderado, ¢ encontrar-se de acordo, umavez mais, com

os objetivos da empresa e alinhado com a respetiva estratégia.

% Op. Cit., loc. cit., pag. 1.
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4. Parte metodologica

Por forma a consolidar toda a teoria apresentada, torna-se importante apresentar/descrever

um estudo de caso que demonstre a aplicacdo pratica deste tipo de beneficios.

Um estudo de caso tratase de uma pesquisa que ¢ caracterizada por reunir e registar
informagdes sobre «um ou varios casos particularizados, organizando relatérios criticos

organizados e avaliados, dando margem a decisdes e intervengdes sobre o objeto escolhido

para investigagdo» (Chizotti, 1991 apud Silveira Barros e Souza L ehfeld, 2000:95)2.

Para este trabalho sera assim apresentado o estudo de caso da unidade portuguesa da Merck,
Sharp and Dohme, em que serdo efetuadas analises as varias componentes do respetivo plano

de beneficios flexiveis que a empresa of erece aos seus col aboradores.

4.1 Objetivos do estudo pratico

Para este trabalho propds-se estudar uma al ternativa aos sistemas de recompensas que por
vezes se mostram ser dispendiosos e pouco apreciados pelos colaboradores das empresas.
Com efeito, a atribuigdo de beneficios sociais ao invés de capital traduz-se numamaisvalia
para a empresa na medida em que esta visa, em simultdneo, a reducao de custos com os seus

colaboradores, assim como o aumento da satisfacao destes.

Assim, 0 objetivo a que esta parte pratica se propde passa por recolher informagoes e dados
que permitam comprovar que a atribuicdo de beneficios sociais beneficia, tanto a empresa

como o colaborador, nomeadamente na poupanga de custo.

Por outro lado, também ¢ objetivo desta mostrar que a atribuigdo de um plano de beneficios
flexiveis permite ao colaborador um maior reconhecimento para com a empresa, quando este
se tornaparte participativano desenho do seu pacote retributivo, passando a ter maior nogao

dos val ores que a empresa efetivamente | he atri bui.

% Chizzoti, A. (1991). Pesquisa em ciéncias humanas e sociais. Sdo Paulo: Cortez
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4.2 Formalizacao de hipoteses

Aolongo destetrabaho foi sendo efetuada uma introducdo ao tema dos planos de beneficios

flexiveis, encaixando 0 MesSMO NGs varios pontos associados aos sistemas de recompensas.

Uma hipotese pode ser entendida como um ponto de partida em que se supde ser conhecida
a verdade ou explicacdo que se procura e que, apoOs a apresentacao dos factos, estes irdo
decidir a veracidade ou nao dessa verdade (Cervo e Bervian, 1996). Assim, e apesar das
varias teorias apresentadas e autores mencionados tenderem essencialmente para a
generalidade de um sistema de recompensas, € possivel transpor as mesmas teorias aos
planos de beneficios flexiveis ¢ desta maneira possibilitar a formulagdo de hipoteses que

Serdo ser debatidas mais adiante.

Com efeito, o capitulo dois ao abordar 0 enquadramento teorico forneceu uma breve visao
acerca da evolug¢ao dos sistemas derecompensas desde o final do século XIX até aos dias de
hoje. Ao passo que no final do século XIX as retribuigdes fornecidas aos colaboradores
tratavam-se meramente de uma “moeda de troca” para ¢ sustento do colaborador, hoje em
dia os sistemas de recompensas visam a motivagdo do colaborador mas, mais que iSso,
conferem uma seguranga adicional aos colaboradores e respetivo agregado, sendo que se
verifica que a atribui¢do de beneficios sociais sdo uma modalidade em franca expansao, cada

vez mais adotada a nivel das grandes e médias empresas.

Assim, ¢ possivel supor que a atribui¢do de beneficios sociais confortam os colaboradores,
na medida em que estes se sentem protegidos em relagdo a situagdes do seu dia-a-dia,
nomeadamente a nivel de apoios relacionados com a alimentagdo, formagao, saude e/ou

transportes.

Hipotese 1. Os colaboradores reconhecem que a atribuicdo de beneficios
sociais permitem uma maior qualidade de vida e conferem protegdo
adicional.

Em muitos casos esta protecdo podera igualmente ser entendida como uma salvaguarda
salarial, uma vez que a atribui¢do de beneficios ao invés de capital encontra-se associada a

teoria da possibilidade de poupanca de custos, nomeadamente a nivel fiscal.

No entanto, a atribuigdo de beneficios s6 por si pode ndo resultar nos resultados
motivacionais que a empresa pretende obter. Uma vez mais, é relembrado que cada pessoa

apresenta aspiragdes, objetivos, caracteristicas e necessidades distintas das outras pessoas,
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identificando e atribuindo diferente aprego aos beneficios atribuidos nas diversas fases da
sua vida. A flexibilidade em conceder a oportunidade ao colaborador em participar na
concegdo do seu pacote retributivo permite que este se reconhega como parte integrante na
empresa, permitindo assm desenvolver um sentimento de pertenga para com a empresa e

promovendo o envolvimento com a mesma.

Hipotese 2: Os colaboradores reconhecem que os planos de beneficios
flexiveis oferecem vantagens relativamente a umplanode beneficios estdticos

e que promovem a alianga entre o0 colaborador e a empr esa.

De sdlientar que a possibilidade de escolher os beneficios que mais Ihe convém dentro de
um leque variado, permite ao col aborador ter, pela primeiravez, consciéncia dos valores que
efetivamente lhe sdo atribuidos, ou mesmo dos valores que a empresa gasta efetivamente

com os beneficios.

Num ambiente laboral tdo volatil como aquele em que nos encontramos, as pessoas tendem
aencontram-se atentas as oportunidades que surgem no mercado. Efetivamente, e tendo em
conta que as pessoas se encontram, cada vez mais, conscientes que existem aternativas no
mercado de trabalho, tornam-se assm mais exigentes relativamente a0 seu pacote
retributivo. Assm, torna-se facil de deduzir que quanto mais atrativo for o sistema de

recompensas, mais estimula a atragdo de candidatos a empresa

Damesma forma, e assumindo que um plano de beneficios flexiveis é, de facto, um sistema
de recompensas atrativo para aqueles que aspiram as melhores condi¢des de trabalho

possiveis, faz sentido associar a este aideia de que o mesmo contribui para esse ef eito.

Hipotese 3. A oferta de um plano de beneficios flexiveis motiva a atra¢do de

candidatos a empresa.

Como referido, as empresas nem sempre compreendem quais os beneficios que as pessoas
mais valorizam. Seria portanto de esperar que estas pretendessem dispor de um leque
alargado de beneficios para escolha dos colaboradores, no entanto, quanto maior o nimero
de beneficios disponiveis, maiores os gastos associados. Da mesma maneira, também as
pessoas procuram empresas que disponhamnao apenas de um grande niimero de beneficios,
mas S m aquel es que | hes confiram maior utilidade. Desta forma, coloca-se umavez maisa
questdo relativa a preferéncia dos beneficios nas varias alturas da vida de uma pessoa. No
entanto, ¢ de prever que, em concordancia com os dados apresentados na Figura 3.3, as

pessoas atribuam maior grau de importancia aos SEguros.
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Hipotese 4. OS seguros sdo os beneficios mais apreciados pelos

colaboradores em qualquer faixa etaria.

Naturalmente que com o passar dos anos os objetivos e necessidades de uma pessoa se vao
alterando. De facto, e confrme ja mencionado, observa-se um crescente investimento dos
colaboradores na sua formagdo, principalmente até a faixa dos 40 anos. E também até esta
idade que que se verifica o maior nimero de casamentos e nascimentos, 0 que por sua vez

origina igualmente despesas relacionadas com creches/infantarios e educagao.

Hipétese 5. Em faixas etdarias inferiores os colaboradores atribuem maior
importdncia a beneficios relacionados com a educag¢do, ao passo que Nas
mais elevadas os seguros de vida e planos de pensdes sdo os beneficios mais

valorizados.

Em sentido contrario, e em faixas etdrias mais elevadas, a principal preocupagao prende-se
com aprotecdo, nomeadamente a nivel monetario, caso exista algum problema relacionado

com saude que, conforme ja explicado, ficara parte ou mesmo a totalidade ao encargo da
Seguradora.

E possivel afirmar que se tem verificado uma crescente preocupagao por parte das empresas
em colmatar as necessidades que surgem nas varias faixas etdrias, tentanto disponibilizar, no
seu pacote, diversos beneficios que abranjam toda a populagao. Desta feita, o pretendido sera

igual mente reter os seus tal entos, sejaqual for a suaposigdo ou idade.

Hipotese 6. Os planos de beneficios flexiveis motivam a permanéncia do

colabor ador na empresa.

De uma forma gera, os planos de beneficios flexiveis vém assim permitir a empresa
identificar se 0s seus gastos se encontram justificados e devidamente val orizados quando

atribuidos.

Hipotese 7. Osplanos de beneficios flexiveis permitem a empresa o controlo

de custos associ ados aos colabor adores.

Com efeito, se por exemplo uma empresa atribuir o mesmo beneficio a todos os
colaboradores, mas parte deles considerar que o0 mesmo ¢ dispensavel, esta encontra-se a
pagar por um beneficio que ndo ¢ valorizado. Por outras palavras, tem gastos associados a
componentes que em nada estdo a contribuir para a motivagao dos seus colaboradores e,

consegquentemente, para a sua produtividade.
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Na perspetiva do colaborador, também para este se associa uma poupanga de custos,
nomeadamente a nivel fiscal. De facto, e conforme tem vindo a ser frisado, o facto de o valor
do respetivo beneficio ndo ser atribuido ao colaborador sob a forma de capital, fard com que
0 mesmo ndo seja tributado em sede de TSU. Damesmamaneira, vai igual mente permitir

que exista poupanga a nivel do respetivo IRS.

Hipotese 8. Os planos de beneficios flexiveis permitem ao colaborador a

poupancga de gastos em alternativa ao recebimento em capital .

Para este trabalho sera apresentado o estudo de caso da Merck, Sharp and Dohme, em que
serdo efetuadas analises as varias componentes do respetivo plano de beneficios flexiveis
que a empresa oferece aos seus colaboradores. As devidas analises efetuadas vao permitir a
resposta as hipdteses formuladas, assim como o apuramento de outras questdes relacionadas
com o tema. Para efeitos deste trabalho, serdo consideradas hipoteses aprovadas quando se

verificar uma taxa de concordancia acima de 1/3 da populagao, ou seja, acima de 33,33%.

4.3 Recolha e analise de dados

Por forma acontextualizar o leitor para a realidade da empresae os motivosdesta em adotar
este tipo de sistemas de recompensas, no proximo capitulo sera efetuada uma introdugdo a
histéria da Merck, Sharp and Dohme. Serd igualmente efetuada uma andlise as
caracteristicas e regras do Plano MSD Flex, assim como aos beneficios sociais disponiveis

no Plano e pelos quais os colaboradores poderdo optar.

A informacdo para este capitulo foi obtida através de varios canais: tanto o Site daempresa
como os respetivos Relatorios de Contas sdo ricos na descrigdo histérica da empresa. Por
outro lado, também os meios de comunica¢ao acompanharam o desenvolvimento da fusao
entrea MSD e a Schering-Plough. A informagao relativa ao procedimentos do Plano MSD
Flex foi disponibilizada pel alegacy Towers Watson, entidade gestorado Plano MSD Hex e

darespetiva plataformaon-line.

O capitulo posterior ja serd dedicado a0 estudo pratico, para o qual foram aplicados diversos

procedimentos de recol ha de dados.

Num primeiro momento foi aplicado um inquérito por questionario. Este método de recolha
de dados visa essencialmente a obtencdo de resultados quantitativos, por forma a mais

facilmente se condensar a opinido dos colaboradores face ao tema proposto. De acordo com
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Cervo e Bervian (1996), estametodologia ¢ a forma mais utilizada para reunir dados, uma
vez que permite medir com melhor exatiddo o pretendido. A colocagdo de questdes fechadas
(isto é, limitando a resposta as solugdes apresentadas, ndo permitindo o seu desenvolvimento
por parte do inquirido), sdo assim «padronizadas, de facil aplicacdo, faceis de codificar e
analisar» (Cervo e Bervian, 1996:139). Lakatos e Marconi (1991) indicam ainda que este
método economiza tempo e atinge um maior nimero de pessoas em simultaneo, obtendo em

média, 25% de respostas, razao pela qual se optou por esta metodologia.

Neste questionario foram aplicadas diversas questdes relacionadas com o tema dos planos
de beneficios flexiveis, como também foi efetuado um levantamento das preferéncias dos

beneficios. O mesmo podera ser consultado no Apéndice 1 deste trabalho.

O questionario, aplicado a todos os 295 colaboradores que se encontravam no ativo a data
do inicio da anuidade, a 01/05/2016, foi realizado via on-line entre o dia30 de maio de 2016
e 19dejunho de2016. A comunicagdo aos colaboradores foi efetuada através dos respetivos
enderegos de e-mail corporativos. A primeira comunicacao foi realizada pela empresa, por
forma a notificar todos os coaboradores do mesmo e a solicitar/incentivar a participacao
voluntaria neste. Numa segunda fase foi enviada uma nova mensagem eletronica ainformar
os colaboradores que poderiam aceder a0 questionario por via on-line. Na mesma,
encontravam-se indicados o respetivo link de acesso e a data limite de participagdo assm
COmMo, Umavez mai s, uma mensagem aescl arecer a pretensao deste trabalho e da importancia
relativamente a sua participagdo neste inquérito, bem como agradecer o contributo no estudo

e a garantir o anonimato e participacao facultativa no mesmo.

Num segundo processo, foram recolhidas as opgdes tomadas, isto ¢, os beneficios
efetivamente selecionados pelos colaboradores do Plano MSD Flex, de acordo com as
opcdes tomadas no inicio da anuidade 2016/17, que se iniciou a 01 de maio de 2016.
Também aqui € aplicado um método quantitativo, dado que o seu objetivo seria quantificar
o nimero de colaboradores que escolhe determinado beneficio. As escolhas apresentadas
foram retiradas de um relatorio que ¢é retirado diretamente da plataforma on-line e foi
fornecido uma vez mais pela legacy Towers Watson, mediante o consentimento da MSD

Portugal.

Salvo as alteragdes extraordinarias que poderdo ocorrer durante a anuidade, estas escol has

irao manter-se até 30 de abril de 2017.
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Por forma a comprovar a eficiéncia fiscal da atribui¢do de beneficios sociais ao invés da
atribui¢@o dos valores em capital, numaterceiraanalise foram efetuadas algumas simulagdes
de vencimento. Para este estudo foi considerada a atual legislagdo. No Apéndice 2 ¢ possivel

validar todos os calculos considerados nos quadros apresentados.

Lakatos e Marconi (1991) defendem que a analise de documentos oficiais constituem a fonte
maisfidedignadedados. Assm, foram consultados os Relatorios de Contas da Merck, Sharp
and Dohme e, posteriormente, daMSD, compreendidos entre os anos de 2008 a 2015, dos
guais foram retirados e analisados os val ores das rubricas gastos com colaboradores e total

de colaboradores efetivos por forma a validar a evolucdo dos gastos com os mesmos.

Os Relatorios de Contas e Relatérios de Gestdo foram devidamente disponibilizados pela

empresa.
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5. A Merck, Sharp and Dohme (MSD) Portugal

Lider de mercado em Portuga, a Merck, Sharp and Dohme (MSD) ¢ uma empresa
farmacéutica na area de investigacdo e cuidados de saide, nomeadamente nas areas de
doengas cardiovasculares e hipertensdo, doengas infeciosas, colesterol, osteoporose,
diabetes, doengas respiratorias e dor ¢ inflamagdo. Os seus produtos, vendidos mediante

prescricdo médica, fazem parte do quotidiano de muitos portugueses.

Com origem na Alemanha em 1668, a Merck & Co. apenas em 1981 se expande para 0s
Estados Unidos da América, onde se funde maistarde com a Sharp & Dohme. Ja em 2009

surge uma nova fuséao, desta vez com a Schering-Plough.

E desta ultima fusdo que nasce a necessidade de uniformizacio de todos os processos
internos, nomeadamente dos respetivos sistemas de recompensas. Este processo, que incluiu
a passagem de todas as subsididrias da empresa para uma unica entidade legal, a MSD
(apenas nos Estudos Unidos da América e Canada sera mencionada como Merck), que
apenas se concluiu em 2012, sendo que em Portugal resultou com a definicdo e

implementagdo do Plano MSD Hex.

De acordo com o estudo efetuado a cabo pela legacy Towers Watson e MDS 22% dos
inquiridos indicaram que a implementacdo deste tipo de planos serve exatamente para

simplificar os processos de harmonizagao/integracdao das unidades de negocio.

5.1 Reestruturagcio da empresa

Ao longo dos anos a MSD reconheceu a importancia dos seus recursos humanos e do
impacto que existe devido ao reforgo da sua motivagdo. De facto, e para defender esta

posicdo, na informacao que conta no Relatorio de Gestao de 2013, a empresa afirma que

todos os dias tentamos melhorar 0 nosso ambiente de trabalho tornando-o produtivo e
em gue os colaboradores se sentem bem. Sabemos que um ambiente de trabalho
produtivo € aquele em que se evidencia o respeito pelos individuos e pelas suas
diferencas, se fomenta o trabalho em equipa, se promove a flexibilidade e o
desenvolvimento de competéncias necessarias ao desempenho sustentado de cada
colaborador, e se apoia o equilibrio entre a vida profissional e pessoal. Isto maximiza
a contribui¢do de cada colaborador, estimula a criatividade e a inovac¢do necessarias
para descobrir, desenvolver e demonstrar o vaor de medicamentos inovadores, traz
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lucro aos acionistas, reconhecimento e recompensas aos colaboradores deacordo com
0 seu desempenho e garante anossa vantagem competitivano mercado.

Esta premissa ¢ igualmente reforcada todos os anos nos respetivos Relatorios de Gestdo da

empresa.

Até 31 de dezembro de 2005 todos os colaboradores da Merck, Sharp and Dohme tinham
direito, apOs a passagem a reforma ou situacao de invalidez, a uma pensao complementar a
concedida pela Seguranca Social, cujo valor atribuido seria calculado de acordo com uma
formula instruida, tendo em conta a remunera¢do mensal do colaborador ¢ os anos de servico
na empresa(Plano de Beneficio Definido). A partir desta data, apenas os colaboradores com
idade igual ou superior a 55 anos e mais de 15 ao servi¢o da empresa mantiveram estes
direitos. Os restantes foram incluidos num novo Plano de Contribuigdo Definida, em que a
empresa passou a contribuir mensalmente com uma percentagem fixa do salario do
colaborador. Muitos destes planos permitem igual mente que o colaborador possa contribuir

voluntariamente através da deducao ao seu salario, a titulo voluntario.

No Relatorio de Contas de 2008, a empresa indica terem procedido a realizacdo de um
questionario aplicado a todos os seus colaboradores, acerca do Processo de Mudanga e
Melhoria Continua da MSD. Apesar de os respetivos resultados ndo serem divulgados neste
documento, aMSD identifica que os resultados do mesmo foram bastante positivos. Desta
forma, a MSD sempre tentou garantir o envolvimento dos colaboradores na gestdo da

empresa, mostrando-lhes que valoriza as suas opinides.

Ja em 2009, a fusdo entre as duas empresas - a Merck, Sharp and Dohme e a Schering-
Plough, levou a origem da maior empresa farmacéutica em Portugal. De acordo com a
imprensa, a empresa contava entdo com cerca de 600 colaboradores, liderando o mercado
com uma quota de 8%%. De acordo com o Relatorio de Contas de 2012, a principal
preocupagdo da empresa na defini¢ao de um sSistema de recompensas comum para ambas as
legacies prendia-se com a harmonizag¢ao dos processos internos garantindo nao apenas o
cumprimento da legislagdo portuguesa, como 0s regulamentos e normativas internas da
MSD.

27 Diario de Noticias. Bolsa. Fusdo Merck e Schering faz nascer gigante em Portugal. [Em linha]. [Consultado
a 25/07/2016]. Disponivel em: http://www.dn.pt/bolsalinterior/f usao-mer ck-e-schering-faz-nascer-gigante-
em-portugal-1416809.html.
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Como ocorre em situagdes de reestruturagdo de empresas, a integragdo de ambas as legacies
ndo foi imediata, sendo que apenas em 2012 se concluiu a harmonizag¢do dos processos
internos. Ao longo de trés anos foram desenvolvidos varios esforgos no sentido de facilitar
e uniformizar as formas de trabalho de ambas as empresas. Assm, foi efetuada uma
reestruturagdo, em que se verificou a passagem de todas as empresas do Grupo para a
empresa-mae, assim como a eliminagdo de postos de trabalho e o surgimento de novas areas
de negocio. Estas medidas resultaram no despedimento coletivo dos colaboradores que a
empresa assumiu que nao Se adaptavam a visdo da nova estrutura, assim como se deu lugar

a novas contratagdes para as novas areas de trabalho.

Neste seguimento, foi desenvolvido um novo Sistema de Gestao de Pessoas, em que foram

executadas, entre muitas outras, as seguintes acoes:
- Promogao de colaboradores as vagas da nova estrutura,
- Formagdo e integra¢do de novas equipas de trabal ho;

- Diversas ag¢des de formagdo, algumas especificas e outras extensiveis a todos os

colaboradores,
- Aplicagdo de surveys de satisfagdo ambiental/organizacional aos colaboradores,

- Alteragdo do sistemade recompensas, nomeadamente dos fundos deinvestimento do Plano
dePensdes de Contribuigdo Definida e implementagdo do Plano de beneficios flexiveis MSD

Flex.

O Plano MSD Flex teve o seu inicio a 01/03/2016 sendo que, durante o més de fevereiro a
empresa promoveu ainda cessdes de esclarecimento aos colaboradores em relacdo aos
procedimentos e beneficios incluidos. Para este projeto a empresa dispoe de uma plataforma
a qual os colaboradores poderdo aceder através de qualquer dispositivo com acesso a
internet, onde os colaboradores deverao selecionar os beneficios pretendidos. Nesta mesma
plataforma os colaboradores dispdem de toda a informacdo relativamente ao Plano,
nomeadamente as regras, descri¢do, documentacao e valores relacionados com os beneficios,
assim como podem consultar os montantes acumulados que dispdem no plano de pensdes
com uma regularidade mensal (informagdo fornecida pela entidade gestora lider do Plano de

Pensdes do Plano MSD Hex, a Ocidental Seguros a data designada por Pensdesgere).
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Deacordo com o site Great Place to wor k8, aMSD foi consideradaem 2016 como amelhor

empresa para se trabalhar em Portugal, na categoria de mais de 250 col aboradores.

5.2 Caracteristicas do Plano M SD Flex

Como ja referido anteriormente, cada plano de beneficios flexiveis é adaptado conforme os
objetivos e valores da empresa. Na mesma medida, e para que o mesmo seja fluido e

coerente, € necessario que este obedega a um conjunto de regras.

Com inicio a partir do dia 01/03/2012, o Plano MSD Flex contava com 373 participantes
efetivos, 4 expatriados e outros 4 com contrato atermo certo/prazo.

Os beneficios indicados nao sio, ainda hoje, 0S mesmos para estes trés ti pos de contrato: 0s
colaboradores que se encontram expatriados apenas terdo direito ao plano de pensoes de
contribui¢do definida e os colaboradores com contrato a prazo apenas usufruem do seguro

de saude (cobertura base) para si proprio e Seguro de vida (cobertura base).

5.2.1 Beneficios atribuidos

A empresa oferece, na sua componente base ¢ sem possibilidade de alteragao, os seguintes
beneficios: seguro de satide (cobertura base) para o colaborador, seguro de vida (cobertura
base, que implica a cobertura de 14 vezes o salario de referéncia mensal do colaborador),
plano de pensdes (3% do salario de referéncia) e, naturalmente, o Seguro de acidentes de

trabalho obrigatdrio por lei.

Na sua componente flex os colaboradores dispdem de 2.400 € por ano (200 € por mEs), que
poderdo distribuir, de acordo com as suas preferéncias e necessidades, pelos seguintes

beneficios:

- Seguro de saude (coberturas intermédio ou top), onde apenas sdo descontados os créditos
relativos a diferenga face a cobertura base. O seguro pode ainda abranger 0s respetivos
conjuges/companheiros e descendentes, desde que devidamente identificados no agregado

familiar do colaborador;

2 Great Place to Work Institute. Best Workplaces Portugal: >250 colaboradores. [Em linhg. [Consultado a
22/09/2015]. Disponivel em: http://www.greatpl acetowork.pt/great-places-to-work/great-places-to-work-
portugal .
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- Seguro de vida adicional (coberturas intermédio ou top), em que sdo igualmente
descontados em créditos o valor diferencial relativamente a componente base. Estes
oferecem, em caso de morte, uma cobertura igual a 28 ¢ 56 salarios mensais (aos
beneficiarios) e em caso de invalidez total e permanente, um capital igual a 14 e 56 salérios

mensais, respetivamente;

- Seguro de vida associado ao crédito habitacdo, que garante o pagamento do capital em

divida ao banco em caso de morte do colaborador;

- Senhasivouchers de ensno para 0 colaborador e ensino/educagdo/infancia para
descendentes, para 0 pagamento de despensas escolares. De acordo com a atual legislagdo
em vigor, as senhas infancia podem ser descontadas apenas para criangas com idades até aos
6 anos (inclusive) e o estabelecimento em causa devera ter Alvara correspondente; as senhas
educagdo poderdo ser emitidas para descendentes com idades compreendidas entre 0s 7 e 0s
25 anos (inclusive) até ao limite de 1.100 € anuais por NIF associade. O estabelecimento
também carece do respetivo Alvard; as senhas ensino poderdo ser emitidas para qualquer
elemento em qualquer faixa etaria. Estas senhas apenas poderdo ser descontadas nos

estabelecimentos que anuirem em fazer parte da rede de aderentes;

- Cheques-prendas de Natal, para descendentes até aos 14 anos (inclusive), a entregar ao
colaborador no més de dezembro. O colaborador poderd, no méaximo, selecionar 1 senha por

dependente elegivel,

- Passes sociais, cujo objetivo serd o reembolso no final da anuidade de despesas associadas
ao transporte dos colaboradores, mediante a apresentacdo das respetivas faturas de

transportes publicos, emitidas em nome da empresa;

- Checkup s médicos — com valores acordados com a Clinica de Oeiras — Hospital da Luz,
os colaboradores poderdo efetuar um checkup por anuidade O valor ¢ mantido em reserva

durante a anuidade até que o colaborador apresente arespetivafatura;

- Subsidio de almogo/meias diarias, complementares ao subsidio de almoco legal mente
obrigatorio. Os colaboradores podem optar por um reforco no valor de 124,02 €méz. AS
Meias Diarias sdo atribuidas apenas a colaboradores Delegados de Agao Médica (DIM) e
sdo tributadas em sede de IRS e Seguranga Social apenas a partir de 12,55 €/dia. Para os
restantes colaboradores, utiliza-se a designagdo de Subsidio de Almogo e estes serdo
tributados a partir dos 4,27 €/dia;
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- Donativos para projetos de agdo social. Desde o inicio do Plano MSD Flex, os
colaboradores podiam efetuar contribuigdes para ajudar em projetos da Bolsa de Valores
Sociais (BVS). No entanto, esta entidade encerrou em julho de 2015, pelo que o beneficio

deixou de fazer parte do pacote do Plano MSD Hex;

- Plano de pensdes - 0 colaborador pode sel ecionar o valor aalocar ao plano de pensoes. No
entanto, todos os restantes créditos que ndo forem alocados a mais nenhum beneficio
também revertem, na sua propor¢ao mensal, para este beneficio. Os veiculos de investimento
sdo trés a definir pelo colaborador: Fundo de Ac¢des, Fundo de Obrigag¢des e Fundo de
Tesouraria, todos estes geridos pela Sate Street Global Advisors (em Portugal, a entidade

responsavel pela gestdo destes fundos é a Ocidental Pensoes).

O Plano MSD Flex prevé, caso o valor atribuido em beneficios seja superior aos créditos
disponiveis, a possibilidade de que sejam retirados o valor mensalmente correspondente ao
salario. No entanto, este valor encontra-se limitado pelo vaor de créditos flex aplicados ao

beneficio seguro de satde (componente flex).

Por ultimo, o plano dispde ainda da componente voluntaria, em que o colaborador podera
optar por contribuir mensalmente para o plano de pensdes, numa percentagem por este
escolhida (1% a 5% do Salario de Referéncia, variando em multiplos de um por cento).
Nestes casos, a empresa efetua ainda uma contribui¢cdo adicional no valor de 50% da

contribuicao do colaborador, a titulo de incentivo.

5.2.2 Regrasdo Plano M SD Flex

A gestao administrativa do Plano MSD Flex ¢ efetuada numa base mensal. Esta gestdo faz
sentido na medida em que, no decorrer da anuidade, podem existir eventos extraordinarios
que justifiquem a alteracdo as opg¢des, como € o exemplo da inclusdo de um elemento no
agregado familiar ou anecessidade de emissao de senha/vouchers. Por outro lado, esta gestdo
torna-se igualmente eficaz no sentido em que, por exemplo, poderdo existir entradas e saidas

da empresa que que exigem acertos no plano.
Assim, sdo destacadas as seguintes regras associ adas ao Plano MSD Hex:

- As escolhas selecionadas no inicio da anuidade mantém-se até ao periodo de revisdo de

opgoes da anuidade seguinte;
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- No decorrer da anuidade existem beneficios que ndo poderio, de todo, ser alterados. E o
caso dacobertura do seguro desaude (apenas ¢é permitida a inclusdo/exclusdo de elementos),
cobertura do seguro devidaadicional ¢ opgdes de investimento para o plano de pensdes. Por
outro lado, ecaso ja tenha sido entregue o cheque-prenda de Natal ou reembolsado em algum
valor, estes beneficios também ndo poderao ser anulados (em caso de cessagdo, os valores

entregues antecipadamente serdo descontados nas contas finais do colaborador);

- O Salario de referéncia a considerar € o salario a data de inicio da anuidade. Mesmo que o
salario altere no decorrer da anuidade, ndo existe esta atualizagdo para efeitos do plano (por

exemplo, plano de pensdes e/ou prémios de Seguracs);

- Os colaboradores e conjuges sao elegiveis para o Plano MSD Flex até aos 65 anos. Ja os
descendentes, economicamente dependentes, poderdo constar no agregado familiar do
colaborador até aos 25 anos. No inicio de cada anuidade, os elementos que ultrapassarem

estes limites sdo excluidos do plano.

Naturalmente que, apesar de bem definidas, poderdao sempre existir casos em que seja

necessaria alguma quebra destas regras, desde que devidamente justificada.

Devido a questdes administrativas, a partir de 2014 as anuidades passaram a iniciar-se a 01
de maio, prolongando-se até 30 de abril do ano consecutivo. Assim sendo, as primeiras
anuidades do Plano MSD Flex tiveram, ndo 12, mas 13 meses cada uma, sendo que a

primeira foi compreendida entre 01 de margo de 2012 a 30 de margo de 2013 e a segunda de

01 de abril de 2013 a 30 de abril de 2014.

45



6. Analise dos Resultados

Por forma a consolidar a teoria apresentada, este tltimo capitulo sera dedicado ao estudo de
caso do Plano MSD Hex.

Este sera dividido em quatro partes. Na primeira parte sera explorada a percegdo dos
colaboradores face ao conceito de um Plano de beneficios flexiveis, assm como a sua
opinido relativamente ao Plano MSD Flex, of erecido pelaempresa. Parata, foi aplicado um
questionario por via eletronica aos colaboradores da MSD. Na segunda parte serao
demonstradas e analisadas as escolhas e preferéncias dos colaboradores do Plano MSD Flex
mais recentes, de acordo com as opg¢des tomadas no inicio da anuidade 2016/17, a 01 de
maio de 2016. Numa terceira parte serdo analisadas as poupangas de gastos, nomeadamente
a nivel fiscal, quer da parte da empresa quer da parte dos colaboradores. Por fim, na quarta
parte serdo apresentados os gastos com colaboradores por parte da empresa, valores que se
encontram disponibilizados nos Relatorios de Contas da Merck, Sharp and Dohme e,

posteriormente, daMSD compreendidos entre 0s anos de 2008 a 2015.

6.1 Caracterizacao da populacio do estudo

Para este estudo foi considerada toda a populagao ativa e elegivel para o Plano MSD Flex a
01 de maio de 2016, no total de 295 col aboradores. Na Tabela 6.1 encontra-se discriminada

a distribui¢do da populagdo, de acordo com a sua faixa etdria, género e tipo de contrato.

Tabela 6.1 Populagio ativa da MSD

Feminino Masculino
Idade do Efetivo | Expatriado | Prazo | Efetivo | Expatriado | Prazo
colaborador

Até 30 anos 5 21 2 8
Entre31e40 48 5 43

Entre4le50 68 1 58 1 3
Entre51e60 11 18

Superior a 60 1 1
anos

TOTAL 132 1 26 121 2 13
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Como podemos verificar, a reparticdo por género da populacdo da MSD ¢ equitativa,
representando as mulheres quase 54% da mesma. Verifica-se igualmente que em termos de
faixa etaria quase metade apresenta idade inferior aos 40 anos (45%). Contudo, a maioria
dos col aboradores com idade inferior aos 30 anos encontra-se numa situagdo de contratagao
a prazo. Esta realidade pode ser justificada pelo facto de, sendo a farmacé€utica uma area que
obriga a detencdo de habilitacdes académicas de nivel superior, os colaboradores tendem a
terminar os estudos cada vez mais tarde, em paralelo com a crescente op¢ao das empresas
em contratarem recém-licenciados. Aqueles que entretanto possam passar a situagdo de
contrato efetivo ja vao, entretanto, avangando para faixas etarias superiores. De salientar que

todos os colaboradores com contrato a prazo encontram-se na empresa ha menos de 5 anos.

Apesar de ndo constar refletido neste quadro, a populacio da MSD ainda apresenta
diferencas relativamente a fun¢do dos colaboradores. Dos 295 colaboradores, 146 sao

Delegados de A¢ao Médica (DIM), 104 dos quai s com contrato a termo incerto.

Para os 253 col aboradores a contrato a termo incerto, ainda fazem parte deste plano 138
conjuges e 321 descendentes, conforme se pode verificar pela observacdo dos dados

constantesna Tabela 6.2.

Tabela 6.2 Numero de elementos no agregado familiar da populagdo da MSD

|dade Filhos Filhos entre os Filhos
colaborador Conjuge >7 anos 7 eos 14 anos =15 anos

Até 30 anos 3 0 0 0
Entre31e40 54 60 37 5
Entre41e50 65 22 91 71
Entre51 e60 16 0 6 29
Superior a 60 0 0
anos 0 0

TOTAL 138 82 134 105

Os conjuges destes colaboradores sdo elegiveis para o seguro de Satde assim como o0s
descendentes até aos 25 anos, desde que se encontrem a estudar e sejam economi camente
dependentes do colaborador. Estes tltimos, ainda poderdo usufruir de senhas/vouchers de

infancia, educag@o e ensino, assim como poderdo receber os cheques-prenda de Natal, de
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acordo com as regras entretanto ja mencionadas no capitulo anterior. Os restantes beneficios

encontram-se direci onados exclusivamente para o colaborador.

6.2 Questionario aos colaboradores

Ao questionario on-line foram obtidas 70 respostas ao inquérito (representando umataxa de
resposta de 24% da populagdo), das quais apenas cinco respeitam a col aboradores a prazo.
Nao foi registada nenhuma participagdo dos trés colaboradores expatriados. Em termos de
género, responderam 38 colaboradores do sexo feminino e 32 do sexo masculino,
abrangendo a totalidade das faixas etarias. Desta forma, é possivel considerar que aamostra
obtida retrata uma populagdo heterogénea, e que a mesma permite uma andlise abrangente
relativamente ao tema proposto, avaliando desta forma os véarios pontos mencionados ao

longo deste trabalho.

NaTabela6.3 é efetuado um resumo da caracterizagao da amostraobtida:

Tabela 6.3 Partici pantes no questionario

Contrato a ter mo Efetivo
Feminino Masculino Feminino Masculino
Até 30 anos 2 1 3
Entre 31 a 40 anos 1 14 11
Entre41 a 50 anos 1 17 16
Entre 51 a 60 anos 1 3
TOTAL 3 2 35 30

Daamostra apresentada, apenas 26 col aboradores admitem gue antes de I hes ser atribuido
um plano de beneficios flexiveis através da MSD desconheciam esta modalidade de
recompensas, o que podera significar que o tema ¢ cada vez mais usual no mercado
portugués. Por seu lado, nove indicam ja ter trabalhado em outras empresas onde ja

ofereciam um tipo de plano similar.
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6.2.1 Percecdo dos colaboradores relativa ao conceito de um plano de beneficios
flexiveis

Foram efetuadas algumas questdes a fim de tentar validar se, de facto, os colaboradores
reconhecem os impactos positivos de um plano de beneficios flexiveis, de acordo com a sua
faixa etaria. Na Tabela 6.4 apresentada de seguida, ¢ possivel validar as respostas a essas

questoes:

Tabela 6.4 Percegdo dos colaboradores relativamente a um plano de beneficios flexiveis

>30 31a40 41 a50 51a60 | Feminino Masculino

Q1. Considero que um plano de beneficios flexivels permite que eu ajuste os beneficios
de acordo com as minhas necess dades no momento

1 0 0 1 0 0

2 0 0 1 0 0

3 2 3 2 0 3

4 3 13 13 2 14 17

5 1 10 17 2 19 11
Q2. Os beneficios permitem uma maior prote¢ao familiar

1 0 0 1 0

2 0 2 1 0

3 0 6 3 0 4 5

4 5 10 13 2 16 14

5 1 8 16 2 15 12

Q3. Considero que através da atribuicdo de valores a beneficios ao invés de liquidez
resulta numa poupanca de custos

1 0 0 0 1

2 1 2 0

3 0 3 10 0

4 4 12 18 2 19 17
5 1 9 4 2 11 5
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Tabela 6.4 Percegdo dos colaboradores relativamente a um plano de beneficios flexiveis

(cont.)
>30 31a40 41 a50 51a60 | Feminino Masculino

Q4. Reconhego que se trata de um Sistema de recompensas mais atrativo que um plano
de beneficios estaticos

1 0 0

2 0 0

3 2 0

4 2 13 12 0 14 13

5 2 10 15 4 19 12
Q5. Os beneficios permitem uma maior qualidade de vida

1 0 1 2 0

2 0 1 1 0

3 0 7 3 0

4 5 8 17 2 18 14

5 1 9 11 2 13 10

Para estas questdes foi solicitado aos colaboradores que indicassem a sua opinido ,
considerando uma escala de concordancia de Likert de cinco pontos, com a seguinte
classificacdo: 1 — Discordo; 2 — Tendo a discordar; 3 — Nem concordo nem discordo; 4 —

Tendo a concordar; 5 — Concordo.

Analisando os resultados obtidos ¢ possivel verificar que, no geral, a percecdo dos
colaboradores inquiridos apresenta, uma avaliagdo positiva relativamente a este modelo de

sistema de recompensas.

Q1 — Nesta questdo tentou-se perceber se os col aboradores reconhecem que, de facto, esta
modalidade permite a alteracdo das suas opg¢des de acordo com as suas necessidades no
momento. Apenas um respondente indica ndo ver qualquer utilidade na possibilidade de
alteracdes. Para os restantes respondentes, quer em termos de género, quer em termos de
faixa etaria denota-se uma concordancia com o facto dos planos de beneficios flexiveis

permitirem um maior ajustamento em fungao das necessidades de cada um.

Q2 — Observa-se que 81,43% dos respondentes reconhece que a atribuigdo de beneficios

confere uma maior protecdo familiar. Estes dados fazem sentido, quando se pensa que os
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colaboradores tém acesso a beneficios que, a titulo individual, ndo iriam adquirir.
Estranhamente, todos os 4 colaboradores que tendem adiscordar ou discordam da afirmagéo
apresentam trés ou mais elementos no agregado familiar, cujo pacote de beneficios poderia

favorecer no pagamento de despesas mensais.

Q3 - Os resultados apresentados na Tabela 6.4 mostram que 52 inquiridos reconhecem que
a atribui¢do dos beneficios resulta numa poupanga de custos em detrimento da atribui¢ao
dos valores em liquidez. Este resultado pode ser indicativo de que existem situagcdes em que
os colaboradores efetivamente necessitem de gastar do seu salario liquido para pagar

determinado beneficio, e ao invés disso preferem ver atribuido em género.

Q4 — Apenas dois colaboradores que responderam ao inquérito indicam nio concordar que
este modelo ¢ mais atrativo que um plano de beneficios estatico. Estes colaboradores
encontram-se na empresa ha mais de 20 anos, o que pode ser indicativo de que consideram

ter saido prejudicados do antigo acordo.

Q5 — Em concordancia com a questdo Q2, a maioria dos inquiridos reconhece que 0s
beneficios atribuem uma protecdo extra e, consequentemente, permitem uma qualidade de

vida superior.

De uma forma geral, ¢ a faixa etaria mais elevada, isto ¢, entre os 51 e os 60 anos, aquela
gue se mostra mais positiva em relagdo a este tipo de planos. De facto, qualquer um dos 4
respondentes que se encontram nesta faixa etaria respondeu sempre positivamente a qualquer
uma das questdes do inquérito. Por outro lado, é na faixa dos 41 aos 50 anos onde se registam

mais respostas negativas relativamente as questdes colocadas.

Relativamente ao género, sdo as mulheres as que se mostram Mmais recetivas a este tipo de
planos, nomeadamente nas questdes Q1 ¢ Q4 (86,84% da amostra feminina respondeu
positivamente), sendo que apenas na primeira questdo, sdo os homens quem atribui maior

pontuac¢ao positiva (87,50% da amostra masculina).

As questdes apresentadas permitem assim responder a primeira hipdtese colocada

anteriormente, a saber:

Hipdétese 1. Os colaboradores reconhecem que a atribui¢do de beneficios
sociais permitem uma maior qualidade de vida e conferem protegdo

adicional.
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Em qualquer uma das questdes efetuadas, verificam-se resultados positivos acima de 70%,
isto é, os colaboradores indicam tender a concordar (nivel 4 da escala de Likert) ou
concordam (nivel 5 daescalade Likert) que aatribui¢ao de um plano de beneficios flexiveis

se traduz em situagdes favoraveis.

Quer através da possibilidade de manuseamento/alteragdo dos beneficios no momento ou
através da poupanga de custos, ¢ clara que a perce¢ao doscol aboradoresacercadeste Sistema

de recompensas se traduz num cenario otimista.

Assim, ¢ possivel concluir que a hipdtese 1 se encontra suportada.

6.2.2 Alteracao para o Plano MSD Flex

Dos colaboradores que responderam a0 questionario, 59 ja se encontravam a laborar na

empresa antes da implementacdo do Plano MSD Flex, em margo de 2012.

Assim, faria sentido serem igualmente colocadas questdes relativamente a alteragdo do

Sistema de recompensas por forma a validar a opinido destes face ao atribuido anteriormente.

Neste conjunto derespondentesnao se encontram incluidos quaisquer col aboradores aprazo,
uma vez que os mesmos continuaram a usufrur dos mesmos beneficios (Seguro de satide e

seguro de vida).

A semelhanga das questdes anteriores foi solicitado aos inquiridos que respondessem as
questdes colocadas utilizando igualmente uma escala de Likert de 5 pontos (escala de
concordancia), consderando a escalade 1 (Discordo) a 5 (Concordo) ¢ tendo como nivels
intermédios os seguintes: 2 Tendo a discordar; 3 Nem concordo nem discordo; e 4

Tendo a concordar.

NaTabela 6.5, disposta na pagina seguinte, encontram-se as respostas obtidas as questdes
colocadas relativamente a alteragdo de um plano de beneficios estaticos anteriormente
oferecido pela MSD, para 0 Plano MSD Flex, tendo em conta a idade ¢ género dos

colaboradores.
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Tabela 6.5 Opinido dos colaboradores relativamente a alteragdo para um plano de

beneficios flexiveis

>30 31a40 41 a50 51 a60 Feminino Masculino

Q6. A atribui¢do do Plano MSD Flex permitiu que eu tivesse mais nogao dos valores
gue a empresa gasta comigo

1 0 0 2 0 0
2 0 1 0 0 1
3 0 2 2 0 3
4 1 7 7 1 10 6
5 0 13 20 3 18 18
Q7. Penso que foi uma boa aposta da empresa
1 0 0 1 0 1 0
2 0 0 1 0 1 0
3 0 1 1 0 1 1
4 0 4 2 0 3 3
5 1 18 26 4 25 24

Q8. A atribui¢do do Plano MSD Hex permitiu um maior envolvimento com os objetivos
daempresa

1 0 2 1 0 1 2
2 0 2 3 0 4 1
3 0 8 3 2 6 7
4 0 6 6 1 8 5
5 2 5 17 1 11 14
Q9. Sinto que esta alteragdo me prejudicou/retirou beneficios
1 0 9 16 4 15 14
2 0 9 4 0 8 5
3 0 3 7 0 4 6
4 1 2 2 0 4 1
5 0 0 2 0 0 2
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Tabela 6.5 Opinido dos colaboradores relativamente a alteragdo para um plano de

beneficios flexiveis (cont.)

>30 31a40 41 a50 51 a 60 Feminino Masculino
Q12. A atribuigdo do Plano MSD Flex permitiu ter acesso a beneficios que nao dispunha
antes
1 0 1 5 0 5 1
2 0 0 3 0 2 1
3 1 5 3 1 5 5
4 0 1 6 2 5 4
5 0 13 17 1 14 17

Q13. A alteragdo paraum plano de beneficios flexiveis ndo me afetou, positiva ou

negati vamente

1 0 7 9 2 10 8
2 1 10 8 1 13 7
3 0 4 9 0 5 8
4 0 0 1 1 0 2
5 0 2 4 0 3 3
Q14. A atribuigdo do Plano MSD Hex permitiu um maior envolvimento com os val ores
daempresa
1 0 1 4 0 5 0
2 0 1 1 0 1 1
3 0 5 7 1 8 5
4 0 9 4 2 8 7
5 1 7 15 1 9 15

Q15. Nio considero que o plano de beneficios flexiveis tenha acrescentado qualquer

vantagem rel ativamente ao que me era oferecido antes
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Tabela 6.5 Opinido dos colaboradores relativamente a alteragdo para um plano de

beneficios flexiveis (cont.)

>30 31a40 41 a50 51 a 60 Feminino Masculino
Q16. Estou satisfeito(a) com a alteragdo para um plano de beneficios flexiveis
1 0 0 1 0 1 0
2 0 0 2 0 1 1
3 0 3 4 0 3 4
4 0 8 3 0 7 4
5 1 12 21 4 19 19

Q10. A atribuigdo do Plano MSD Flex permitiu que eu tivesse mais nogdo dos
beneficios que me sao oferecidos

1 0 1 2 0 2 1
2 0 2 1 0 3 0
3 0 1 2 0 1 2
4 0 3 4 1 3 5
5 1 16 22 3 22 20
Q11. Preferiavoltar ater um plano de beneficios estaticos
1 1 11 17 3 19 13
2 0 9 6 1 9 7
3 0 2 6 0 1 7
4 0 1 0 0 0 1
5 0 0 2 0 2 0

Para analisar este conjunto de questdes, as mesmas serdo divididas de acordo com o seu

conteudo:

Q6/Q10 — Estas questdes sdo relativas a percegdo dos colaboradores face ao pacote de
beneficios oferecido pela empresa, nomeadamente quais os beneficios incluidos e respetivos
valores. Em ambas as questoes, maisde 80% dos respondentes reconhecem que este model o

permite ter umamaior asSimilagao do que lhes ¢ atribuido.

Q8/Q14 — Estas questdes tém o proposito de validar se, de facto, um plano de beneficios
flexiveis estimula a identificagdo dos colaboradores para com a empresa, nomeadamente
relativamente aos valores, missdo e objetivos. Dos colaboradores que responderam ao
inquérito 22% admite que ndo reconhece nenhum impacto do plano de beneficios flexiveis
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sobre a sua identificagdo face a empresa, a0 passo que pouco mais de 10% declara que esta

alteracao deteriorou esse reconhecimento.

Q9/Q12/Q13/Q15 — Estas questdes encontram-se relacionadas com a oferta dos beneficios
€0 Seu impacto paraos col aboradores. Mai s de 70% dos colaboradores inquiridos reconhece
que nao saiu prejudicado com esta alteragcdo, relativamente a perda de beneficios. No
entanto, apenas 15,25% atribui reconhecimento a entrada de novos beneficios no pacote
salarial. Por outro lado, sete colaboradores (11,9%) indicam sentir que sairam pre udicados
face ao que dispunham anteriormente, 20% indicam nao ter causado qualquer impacto e
cerca de um quarto dos respondentes indicam nao ter verificado qualquer vantagem com esta

alteragao.

Q7/Q11/Q16 — Estas questdes encontram-Se rel acionadas com a satisfagdo relativamente a
alteracdo do sistema de recompensas da empresa. Apenas 2 colaboradores indicam
claramente preferir voltar a ter o pacote anteriormente oferecido. A grande maioria dos
inquiridos (93,2%) tende a concordar ou concorda de facto que esta alteragdo se tratou de

uma boa aposta por parte da empresa.

Numa perspetiva geral, € possivel validar uma vez mais que a implementagao desta medida
teve impactos positivos para a maioria dos colaboradores. A classe femininafoi no entanto
aquela que declarou ter agora uma maior nogdo dos valores gastos pela empresa (90,32%),
ao passo que 89,28% dos colaboradores do sexo masculino indicam ter agora maior perce¢ao

dos beneficios atribuidos.

Apenas na faixa etaria entre os 41 e os 50 anos se verificam situagdes em que 0s
colaboradores inquiridos indicam encontrar-se insatisfeitos com esta alteragao, sendo que ¢
a faixa entre os 31 e os 40 onde se regista maios grau de satisfagdo. Dos trés respondentes
gueindicaram preferir retornar aum plano de beneficios estaticos, e queindicam igualmente

que lhes fora retirados beneficios, encontram-se na empresa ha mais de 10 anos.
Verifica-se assm que pela analise das respostas dadas, a Hipotese 2 é suportada, ou seja,

Hipotese 2: Os colaboradores reconhecem que os planos de beneficios
[lexiveis oferecemvantagens relativamente a umplanode beneficios estaticos

e que promovem a alianga entre o colaborador e a empresa.

Os resultados obtidos podem ser justifcados devido ao facto de que o colaborador, ao Ihe

serem apresentados os valores dos beneficios, passa a ter uma no¢ao mais alargada dos
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gastos que a empresa despende consigo. Assim, existe uma tendéncia ao reconhecimento da

parte do colaborador para com a empresa, facto que ¢ corroborado pel o estudo apresentado.

6.2.3 Entradanaempresa

Nosite daMSD a empresa descrimina, para consulta do publico, a lista de beneficios sociais
gue atribui aos seus colaboradores. Esta medida, que ndo ¢ muito usual (basta para isso
consultar varios Stes deempresas, multinacionais ou ndo) serve exatamente como campanha

para atrair potenciais candidatos, que procuram algo mais que apenas auferir um bom salario.

Deste modo, torna-se igualmente i mportante validar se 0s planos de beneficios flexiveis tém,

de facto, influéncia na atracao de candidatos.

Para o0 efeito foram também colocadas questdes isoladas, a responder pelos colaboradores
inquiridos que apenas entraram na empresa apds a data de inicio do plano, ou sga, a
01/03/2012. Tratam-se de sais colaboradores que se encontram atualmente com contrato a

termo incerto, e cujas opinides se encontram retratadas na Tabela 6.6.

Foi considerada a mesma escala de Likert de cinco pontos que suportou as respostas as

questdes do inquérito analisadas nas Tabelas 6.4 € 6.5.

Tabela 6.6 Opinido dos colaboradores relativamente a entrada na empresa

>30 31a40 41 a50 51a60 Feminino Masculino

Q17. A atribui¢do de um plano de beneficios flexiveis contribuiu para a minha
candidatura a empresa

1 2 2 0 0 3 1
2 0 0 0 0 0 0
3 0 0 1 0 0 1
4 0 0 1 0 1 0
5 0 0 0 0 0 0
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Tabela 6.6 Opinido dos colaboradores relativamente a entrada na empresa (cont.)

>30 31a40 41 a50 51a60 Feminino Masculino

Q18. A atribui¢do de um plano de beneficios flexiveis contribuiu para a minha decisdo
em entrar naempresa

1 1 1 1 0 2 1
2 0 0 0 0 0 0
3 1 0 1 0 2 0
4 0 0 0 0 0 0
5 0 1 0 0 0 1

Q19. Foi claramente indicado os beneficios contemplados no plano antes de assinar
contrato

1 1 0 0 0 1 0
2 0 0 0 0 0 0
3 0 0 1 0 0 1
4 0 0 0 0 0 0
5 1 2 1 0 3 1

Ainda queno site da empresa se encontrem indicados os beneficios de que poderao usufruir,
os colaboradores inquiridos (que entretanto entraram na empresa) confirmam que o pacote
de beneficios foi devidamente explicado antes da assinatura do contrato (Q19). Esta questao
¢ importante na medida em que se torna cada vez mais significativo que o colaborador
reconhega e perceba efetivamente 0 seu pacote salaria e, desta forma, que se mantenha

devidamente sati sfeito e motivado.

Por seu lado, a maioria indica que esta medida ndo contribuiu para a sua decisdo de
candidatura ou aceitagdo do cargo, conforme os resultados observados nas questdes Q17 e
Q1s.

Desta forma, os colaboradores contrariam a ideia de que os planos de beneficios flexiveis

atraem potenciai s candidatos para a empresa (Hipotese 3).

Hipotese 3. A oferta de um plano de beneficios flexiveis motiva a atra¢do de

candidatos a empresa.

Deste modo, a hipotese 3 nao foi suportada.
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Nao deixa no entanto de ser importante referir que a amostra apresentada € bastante reduzida,
embora reflita a opinido efetiva daqueles que entraram na empresa mesmo tendo
conhecimento do pacote de beneficios oferecido. Por outro lado, estes resultados poderdo
ser desmistificados se os colaboradores fossem igualmente questionados acerca de outras

propostas de trabal ho que Ihes possam ter sido efetuadas.

6.2.4 Preferéncia nos beneficios

Conforme mencionado anteriormente, torna-se indispensavel perceber a importancia que os
colaboradores dao aos beneficios que lhes podem vir a ser atribuidos. A empresa poderia
dispor de um leque infindavel de beneficios e, no entanto, os mesmos nao serem valorizados

pelos colaboradores.

Uma situacao destas poderia gerar perdas para a empresa, na medida em que poderia, por
exemplo, estar a suportar custos com prestadores cujos beneficios ndo sdo reconhecidos
pelos colaboradores, ou mesmo o desperdicio de recursos humanos, que perdem tempo com
a administragdo dos mesmos. Reconhecendo os beneficios que deverdo fazer parte do pacote
oferecido, as empresas podem fazer uma gestdo mais eficaz do pacote retributivo que

oferecem aos seus col aboradores.

Por outro lado, existe sempre a ideia de que ao ter acesso a beneficios que sdo efetivamente
valorizados o colaborador sente-se mais recompensado 0 que, por sua vez, promove a

satisfacdo pessoal e a motivagdo para prosseguir os objetivos (pessoais e da empresa).

Paravalidar a preferéncia nos beneficios foi solicitado aos colaboradores que participaram
no estudo que atribuissem uma pontuagdo a cada um dos tipos de beneficios considerando
uma escala de Likert de cinco pontos, sendo que o 1 significa pouca importancia e 5 significa
muita importancia. Os valores apresentados correspondem a média relativa da pontuagdo

atribuida a cada um dos beneficios individualmente.

A ordem de preferéncia dos beneficios, por escaldo etirio encontra-se na Figura 6.1,

apresentada na pagina seguinte.
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e Seguro de Satde para o proprio

e Secguro de Satde para
conjuge/companheiro(a)

=== Seguro de Satde para
descendentes

e Secguro de Satde para
ascendentes

e/ gt Ura

=== Seguro de Vida para o proprio

= Seguro de Vidapara o agregado
familiar

e Seguro de Acidentes Pessoais
para o proprio

e Seguro de Acidentes pessoals
para o agregado familiar

e Seguro complementar de Baixas
por Doenga para o proprio

e—=Tickets/Vales de Educagéo para o
proprio

=Tickets/vales de Educagao para
descendentes

== T| cketg'Vales de Apoio Social
(Lares, Farmacias...)

== Planos de Pensoes
Donativosde Cariz Socid
e Passes Soci als

Até¢ 30 anos  Entre31a40 Entre41a50 Entre51860 e Check-Ups e examesde
anos anos anos prevencdo

Figura 6.1 Preferéncia dos beneficios de acordo com a idade dos colaboradores (em

percentagem)

Conforme ¢ possivel de identificar, e a semelhanga da conce¢do que as empresas tém acerca
da opinido dos colaboradores (conforme 0s dados apresentados na Figura 3.3), 0S seguros
sdo os beneficios mais val orizados pelos colaboradores inquiridos.
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Como seria de esperar, 0 seguro de saude para o proprio, conjuges ¢ descendentes
apresentam maior destaque em qualquer faixa etaria. De igua modo, o seguro de vida e 0
plano de pensdes apresentam igualmente um grande reconhecimento. Estes sdo, de facto, os
beneficios que oferecem maior protegdo social ao colaborador e respetivo agregado, dado
que em caso de doenga/acidente, a maioria das responsabilidades relativas a0 suporte de

despesas ficara ao encargo das Seguradoras.

Por outro lado, e no pol o oposto, verifica-se que 0s passes sociais sao 0S menos val orizados
pela amostra considerada, sendo que, em contrapartida, ¢ atribuida maior valorizacao a

atribuicao de veiculo por parte da empresa.

Também os vales de apoio social mostram ser pouco reconhecidos, embora estes Gltimos
confiram igualmente uma prote¢do extra na medida em que auxiliam o pagamento de

despesasassociadas a Ssaude e bem-estar para o colaborador e agregado familiar.

Relativamente as faixas etarias, verifica-se que sdo igualmente os Seguros que ganham maior
relevancia a medida que se evolui na idade. Com efeito, ¢ com o avangar da idade que a
saude tende a degenerar e, regra geral, ¢ quando tal acontece que as pessoas tendem a

despertar a sua atengdo para esta realidade.

Na mesma medida, ¢ também com o avangar da idade que se verifica uma crescente
preocupacao com os planos de pensdes, dado que quanto mais perto se encontram daidade
de reforma mais as pessoas despertam para o facto de que as pensdes atribuidas pela

Seguranca Social sdo cada vez mais inferiores.

Em sentido contrario, e também a semelhanca do esperado, ¢ nas faixas etarias inferiores
gue se atribui maior importancia a beneficios relacionados com a educagdo, quer do
colaborador, quer do seu agregado. Uma vez mais, reforga-se a ideia de que, em faixas ctarias
inferiores, os colaboradores tendem a apostar na sua formagio. E também até a faixa dos 40
gue os colaboradores, ao formarem familia, pagam cresces e colégios para os seus
descendentes, pelo que as ajudas no pagamento de despesas relacionadas com a educagdo

s30 mais valorizadas.

Numa outra perspetiva, a FHgura 6.2 retrata a preferéncia face aos diferentes tipos de

beneficios de acordo com o género.
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Planos de Pensdes

Seguro de Saude para o proprio

Seguro de Saude para descendentes

Seguro de Vida para o proprio

Seguro de Acidentes Pessoais para o proprio
Seguro de Saude para conjuge/companheiro(a)
Seguro de Baixas por Doenga para o proprio
Check-Ups e exames de prevencao

Seguro de Vida para o agregado familiar
Seguro de Acidentes pessoai s (agregado)
Tickets/vales de Educacdo para descendentes
Donativos de Cariz Social

Viatura

Seguro de Satide para ascendentes
Tickets/Vales de Educagdo para o proprio
Tickets/Vales de Apoio Social (Lares, Farmacias...)
Passes Sociais

EFeminino MW Masculino

Figura 6.2 Preferéncia dos beneficios de acordo com o género dos col aboradores (em

percentagem)

Conforme se pode vaidar na Figura 6.2, verificase que sdo os colaboradores do género
masculino quem atribui maior importancia a beneficios como o plano de pensoes, seguro de
acidentes pessoais (proprio ¢ conjuge) e seguros complementares de baixas por doenga. Ja
os elementos do género feminino priviligiam os Seguro de Saude para o proprio ¢
descendentes, assm como as gudas relacionadas com as despesas de educacdo destes

ultimos.

Os resultados obtidos vém assim confirmar as hipoteses formuladas relativamente a

preferéncia de beneficios, ou seja, as Hipoteses 4 e 5, cujo enunciado ¢ o seguinte:

Hipotese 4. Os seguros sdo os beneficios mais apreciados pelos

colaboradores em qualquer faixa etdria.

Hipotese 5. Em faixas etarias inferiores os colaboradores atribuem maior
importdancia a beneficios relacionados com a educagdo, ao passo que nas
mais el evadas 0s seguros de vida e planos de pensées sdo os beneficios mais
valorizados.

No entanto, assume-se que o ambiente de trabalho em que os colaboradores se inserem

poderd influenciar a resposta dos mesmos.
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A titulo de exemplo, a sede da MSD em Portugal localiza-se em Pago de Arcos, numa zona
de dificil acesso através de transportes publicos. Por esta razdo, os colaboradores desta
empresa apresentam uma necessidade completamente distinta, caso a sede da empresa fosse
localizada, por exemplo, no meio de uma cidade. Assim, ao ndo existir esta possibilidade, o
beneficio referente aos passes sociais ndo ¢ valorizado pelos inquiridos, 0 que pode ser

fundamentar a atibuicdo de tdo pouca importancia aos mesmos.

Damesma maneira, e também relativamente aos vales de apoio social, dado que se trata de
um beneficio relativamente recente no mercado portugués, assume-se que a fdta de
conhecimento por parte dos colaboradores relativamente a0 mesmo possa ter alguma

influéncia nas suas respostas.

De sdientar que, para este conjunto de perguntas, foi devidamente solicitado aos
colaboradores que deveriam indicar a importancia que atribuem aos beneficios que existem
e ndo aqueles que apenas sdo oferecidos pelo Plano MSD Flex ou que sel ecionaram no plano,
uma vez gue 0s apresentados Sio em maior nimero do que aqueles que o Plano MSD Flex

oferece

6.2.5 Relativamente ao pacote oferecido

Mais importante que a necessidade de tentar perceber as opinides e preferéncias dos
colaboradores, e tentar colmatar essas lacunas de acordo com a visdo/objetivos e capacidades
daempresa, ¢ validar se, de facto, os plano de beneficios flexiveis sdo, na pratica, valorizados

pelos colaboradores.

Assim, torna-se indispensavel perceber se os colaboradoresda MSD se encontram sati sfeitos
com o pacote de beneficios oferecido pela empresa e se consideram que este se trata de uma
importante contribuicdo, ndo apenas no auxilio nas suas despesas mensais, como também na
poupanga de gastos, nomeadamente a nivel fiscal. Assim, e por forma a vaidar esta

informacao, foram efetuadas algumas questdes relativas ao Plano MSD Hex.

Uma vez mais, para este exercicio foi pedido aos inquiridos que respondessem as questoes
utilizando uma escala de Likert de concordancia de cinco pontos, indo de 1 (Discordo) a 5
(Concordo) e passando pelo 2 (Tendo a discordar), 3 (Nem concordo nem discordo) e 4
(Tendo aconcordar). NaTabela 6.7 encontram-se refletidos os resultados para as questdes

relacionadas com a opinido dos col aboradores rel ativamente ao Plano MSD Hex.
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Tabela 6.7 Opinido dos colaboradores relativamente ao atual Plano MSD Hex

1 2 3 4 5

Q20. O Plano MSD Flex ¢ parte importante do meu pacote

salarial 1 2 8 21 33
Q21. Considero que a atribui¢do do Plano MSD Flex é um
complemento ideal do meu pacote salaria 2 1 7 36 19

Q22. O Plano MSD Flex permite que eu ajuste os beneficios de
acordo com as minhas atuai S necess dades 2 5 3 30 25

Q23. Considero que o Plano MSD Flex permite a obtengao de
beneficios sociais que ndo obteria de outra forma 1 6 15 29 14

Q24. Considero que o Plano MSD Hex deveria abranger mais
beneficios 5 6 16 20 18

Q25. Considero que o Plano MSD Flex nao me auxilia muito nas
minhas despesas mensais 24 17 13 5 6

Q26. Considero que os créditos atribuidos pelo Plano MSD Hex
sdo suficientes para os beneficios que pretendo 5 9 15 29 7

Q27. Considero que o Plano MSD Hex permite-me a poupanga
de gastos a nivel fiscal 2 3 21 25 14

Q28. Preferia receber o valor em liquidez ao invés de beneficios |21 18 10 6 10

Q29. Preferiareceber parte do valor em liquidez e outraem
beneficios 17 13 13 16 6

Q30. Considero que os créditos atribuidos pelo Plano MSD Hex
sdo justos e estdo de acordo com a minha atual funcao na

empresa 2 7 15 22 19
Q3L1. Considero que a atribui¢do do Plano MSD Flex ¢€ justa e
equitati va rel ati vamente aos meus colegas 2 3 10 11 39

Q32. O Plano MSD Flex que me ¢é oferecido contribui para a
minha permanéncia na empresa 12 9 19 17 8

Analisando o conjunto de questdes patente na Tabela 6.7 ¢ possivel analisar aguns pontos
gue foram sendo levantados ao longo deste trabal ho relativamente ao reconhecimento do

plano de beneficios flexiveis oferecido pela MSD:

Q20/Q21 - Acima de 83% dos respondentes afirma que a atribugdo dos 200 € por més
através do Plano MSD Flex €, de facto, uma componente importante do pacote salarial, sendo

gue 84,6% dos inquiridos refere que se trata de um complemento ideal.

Q22/Q23/Q24 — Os colaboradores que responderam ao inquérito reconhecem que o Plano

MSD Flex ¢ ajustavel tendo em conta as necessidades que apresentam no momento. De
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facto, a poss bilidade gque o0 mesmo confere de aterarem, ao longo da anuidade alguns dos
beneficios, suporta ainda mais esta flexibilidade. Aindaassim, e apesar de 66,2% reconhecer
que através do Plano MSD Flex tem acesso a beneficios que de outra maneira ndo teria,

58,5% dos inquiridos prefererem ver o leque de beneficios alargado.

Q25/Q26 — Apesar de maisde metade dos colaboradores indicarem que os valores atribuidos
sdo suficientes para os beneficios pretendidos, ainda ha 11 respondentes (16,9%) que
indicam que o valor atribuido ndo auxilia muito nas despesas mensais. Ha igualmente 13
inquiridos (20%) para os quais o Plano MSD Flex nédo afecta as suas despesas mensais, pelo

gue apresentam uma posi¢ao de indiferenca face a este beneficio.

Q27/Q28/Q29 — Cerca de 60% dos respondentes reconhece que a atribuicdo dos valores
monetarios através de beneficios lhes confere alguma poupanga fiscal. Ainda assim, cerca
de um quato dos inquiridos (16 inquiridos) indicam concordar (totalmente ou
tendencialmente) em preferir receber o respetivo valor em capital, a0 passo que 22
respondentes (33,8%) tendem a concordar ou concordam que seria uma boa estratégia existir

a possi bilidade em receber este valor repartido.

Q30/Q31 — Estas questdes encontram-se rel aci onadas com a percegio de justiga e equidade.
Apesar de cerca de 14% dos respondentes se mostrar descontente com o valor, indicando
que o mesmo nao ¢ justo tendo em conta o seu desempenho, 50 inquiridos (cerca de 77%)
indicam estar satisfeitos com a atribui¢do igualitaria do valor para todos os €l ementos da

organizagao.

Q32 - Apesar de cerca de 32% da amostraindicar que o Plano MSD Flex nao tem impacto
na sua decisdo para a permanéncia na empresa, apenas 12,3% da amostra se mostra
claramente satisfeita com o valor atribuido e considera que a sua permanéncia na empresa

esta associada ao plano proposto.

Os resultados obtidos continuam a comprovar que a atribuigdo de um plano de beneficios
flexiveis apresenta um impacto positivo a nivel da protecdo familiar, apesar de algumas
(uestdes parecerem ter respostas contraditorias. Por um lado, a maioria reconhece que o
plano MSD Flex setrata de uma componente importante e ideial do seu pacote retributivo
mas, por outro, também existe um largo niimero de colaboradores que indica que o Plano
MSD Flex ndo os auxilia nas despesas mensais e que o plano deveria abranger outros

beneficios.
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Daqui entende-se que, apesar de estes reconhecerem que lhes é permitido a obtencdo de
beneficios que ndo obteriam de outra forma, os mesmos ndo parecem ser devidamente
valorizados, o que podera ser um indicativo de que os beneficios atribuidos poderdo ndo ser

0S mai S corretos para esta populacéo.

Contudo, no geral os colaboradores reconhecem o conjunto de vantagens que esta
modalidade lhes confere, mas que o mesmo ndo apresenta grande impacto na permanéncia
naempresa. Aindaassim, 38% dos inquiridos cons deram estar de acordo com a Hipotese 6,

Cujo teor € o seguinte:

Hipotese 6: Os planos de beneficios flexiveis motivam a permanéncia do

colabor ador na empresa.
Deste modo, a hipdtese 6 foi suportada.

De salientar que as opinides dos colaboradores poderdo ser influenciadas pelas proprias
necessidades ou mesmo pela atual situagdo/posi¢ao que este tem na empresa. Da mesma
maneira, e a titulo de exemplo, se o colaborador se demonstrar insatisfeito com o seu posto
hierarquico, ou mesmo desmotivado com as atuais fungdes que desempenha, este pode ndo
atribuir grande importancia ao pacote que lhe é oferecido, porque nao sao estes beneficios
que lhe conferem satisfacao pessoal e auto-realizagdo. Aqui, € uma vez mais, recorda-se a

necessidade de serem igualmente atribuidas recompensas intrinsecas.

6.3 Escolhas dos colabor adores

Para aquel es casos em que os col aboradores pretendem alterar as suas opgdes ho inicio de
cada anuidade ¢ dada a oportunidade a todos os colaboradores de reverem as suas escolhas
no Plano MSD Flex. Neste periodo, é possivel a revisdo de alguns beneficios que nao sdo
possiveis de alterar no decorrer da mesma, como € o caso das coberturas doS seguro de saude
e seguro de vida. Esta medida serve igualmente para incentivar os colaboradores a
manterem-se ativos no desenho do seu pacote salarial e a garantir que estes tiram o0 maior

partido do Plano de acordo com aquilo que ef eti vamente pretendem usufruir.

Todos os colaboradores sdo devidamente notificados por e-mail, com a indicagdo do periodo
em que poderdo aceder a plataforma do Plano MSD Flex. Durante esse periodo, os
colaboradores tém toda a liberdade de ssmular no site os valores que pretendem al ocar aos

beneficios, e ajustar os mesmos de acordo com as suas necessidades.
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Na Tabela 6.8 encontram-se refletidas as escolhas dos 253 colaboradores efetivos da
populagdo do Plano MSD Flex a data do inicio da anuidade 2016/17. Esta anuidade, com
efeitos a partir de 01/05/2016, ira prolongar-se até¢ 30/04/2017, data em que serd dada nova

oportunidade para que os colaboradores possam rever as suas opgoes.

Tabela 6.8 Beneficios selecionados pelos colaboradores no Plano MSD Hex

>30 anos 31-40 41-50 51-60
anos anos anos

Checkup’s médicos 6 3
Ensino Colaborador 2 3 2
Educaciao Dependentes 4 26
Infancia 21
Prendasde Natal Sub-14 4
Passes Sociais
Seg. Vida - Crédito a Habitagao 1 1
Seguro de Satide - Préprio 5 78 117 29
Seguro de Saude - Conjuge 2 32 35 14
Seguro de Saude - Descendentes 33 67 13
SegurodeVida 13 40 10
Subsidio de Almoco / Meias 3 52 74 15
Diarias
Plano de Pensoes 6 63 101 24

Analisando osresultados regi stados na Tabela 6.8, umavez mai scomprovase que é o Seguro
de satude 0 beneficio mais selecionado pelos colaboradores, quer sgja para o proprio, quer
Sgja para o respetivo agregado.

O subsidio de almogo/meias-diarias ¢ igualmente bastante selecionado, dado que este
confere um valor monetario adicional ao salario mensal. De facto, dos 144 colaboradores
que selecionaram este beneficio, 104 sdo colaboradores DIM, ou seja, nao sao tributados
pelo valor que recebem. Apenas 9 colaboradores DIM ndo selecionaram esta opgao. Os
restantes 40 colaboradores, mesmo sendo tributados, preferem igual mente este compl emento

ao salario, sendo que esta escolha vem assim reforgar a ideia de que existem colaboradores
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gue em alternativa aos beneficios preferem ainda assim ser tributados e receber osrespetivos

valores em capital.

De salientar que este resultado vai contra as respostas dadas a questao Q28, quando a maioria
dos inquiridos indica que discorda ou tende a discordar que preferia receber os valores

através de capital.

Os numeroS apresentados encontram-se ainda de acordo com o que foi indicado
anteriormente acerca das ajudas com as despesas de educacdo: estas sao mais selecionadas
em faixas etarias inferiores. De destacar que na faixa etaria superior ja ndo existe nenhum
colaborador a selecionar restipo de beneficios. Por outro lado, e a medida que se avanga no
escaldo etario, verifica-se um aumento na escolha do seguro de vida, sendo que no tultimo

escaldo (51-60 anos) cerca de 35% dos selecionaram este beneficio.

Contrariando ahipodtese de que os Seguros sio os beneficios mais escolhidos pelos, um dos
beneficios menos selecionados é o seguro de vida associado ao crédito habitacdo. Este facto
pode ser justificado por inumeras razdoes, nomeadamente a nao detengdo de habitagao
propria, falta de conhecimento ou seguranca no beneficio ou mesmo porque o prémio

apresentado possa ser superior aquele que o colaborador dispde.

Este beneficio ¢ apenas ¢ ultrapassado pelos passes sociais. De facto, este resultado ja seria
de esperar, tendo em conta a localizagdo da MSD que, como foi anteriormente referido,
apresenta poucas alteranativas de transportes publicos, pelo que ¢ um meio de transporte
pouco utilizado pelos colaboradores. Uma vez que este beneficio apenas ¢ extensivel ao

colaborador, torna-se assim compreensivel a pouca adesdo a0 mesmo.

Derelembrar que os créditos que ndo sdo alocados a nenhum beneficio sdo alocados ao plano
de pensoes. Por esta razdo, € apds as escolhas dos beneficios pretendidos, sobram valores
gue ndo sdo acumulaveis para processos mensais posteriores ou mantidos em reserva. Assim,
os numeros apresentados podem conter uma lacuna em relagdo as escolhas. Ao invés de ser
o “remanescente” destes valores a serem alocados, por exclusio, as plano de pensoes, pode
dar-se o inverso, e sdo os colaboradores a pretender optar por alocar os valores ao plano de

pensoes, decidindo-se assim por nao alocar os mesmos a outros beneficios.

De sdientar que 0s valores apresentados apenas respeitam as escolhas relativas a
componente flexivel do Plano MSD Flex. Tomando como exemplo 0 seguro de saude, cuja
cobertura base ¢ oferecida para todos os 253 colaboradores, 231 colaboradores efetuaram

altera¢Ges ao seguro. Significaque osrestantes 22 colaboradores optaram por manter apenas
68



a cobertura base para s, sendo que estes 229 sel ecionaram uma das coberturas superiores
(intermédio ou top) e apenas dois mantiveram a cobertura base, adicionando elementos ao

mesmo.

Por sua vez, a selecdo de coberturas para conjuges ou descendentes ja ¢ comparticipada

unicamente pelos créditos flex atribuidos, seja qual for a cobertura selecionada.

Focando agora um pouco mais neste beneficio, a Tabela 6.9 reflete as opcdes feitas pelos

colaboradores:
Tabela 6.9 Elementos cobertos pelo seguro de satde
Descendentes

Cobertura Colaboradores | Conjuges | 1 2 3
Base - Colaborador 22 0 0 0 0
Base - Colaborador efilhos 2 0 2 0 0
Intermédio - Colaborador 51 0 0 0 0
IlAlte.rmedlo - Colaborador e o7 o7 0 0 0
conjuge
Interplédio - Colaborador e 40 40 8 10 5
familia
I_ntermedio - Colaborador e 47 0 13 14 0
filhos
Top - Colaborador 31 0 0 0
Top - Colaborador e conjuge 8 0 0
Top - Colaborador e familia 8 8 4 0
Top - Colaborador efilhos 17 0 15 2 0
TOTAL 253 83 82 30 2
TOTAL de elementos cobertos 253 83 82 60 6

Conforme ja indicado, verifica-se que 24 colaboradores optaram pela selecido da cobertura
base. Dos restantes, 165 sel ecionaram a cobertura intermédio ¢ outros 64 a cobertura top.

Apenas 48 colaboradores t€ém selecionada a cobertura para todo o agregado familiar.

Ao todo, encontram-se cobertos 83 conjuges ¢ 148 descendentes, que correspondem
respetivamente a 60% e 46% dos e ementos dos agregados familiares. Podendo parecer

contraditdrio, estes nimeros merecem reflexao, na medida em que muitas vezes as empresas
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acabam por oferecer 0 seguro de saude a todos os elementos do agregado familiar dos

colaboradores quando, na realidade, quase metade parece ndo valorizar 0 mesmo.

No entanto, esta situacdo podera ser explicada pelo facto de, por exemplo, o conjuge ja dispor
igualmente de um seguro de saude atribuido pela empresa em que trabalha e esse Seguro

englobar também os descendentes.

Numa outra perspetiva, sdo 0s colaboradores do sexo masculino quem seleciona mais

coberturas para o respetivo agregado, conforme ¢ visivel na Tabela 6.10:

Tabela 6.10 Coberturas sel ecionadas para 0 seguro de satude

Cobertura Masculino Feminino
Base - Colaborador 8 14
Base - Colaborador efilhos 1 1
Intermédio - Colaborador 17 34
Inter médio - Colaborador e conjuge 22 5
Intermédio - Colaborador e familia 25 15
Intermédio - Colaborador efilhos 15 32
Top - Colaborador 18 13
Top - Colaborador e conjuge 4 4
Top - Colaborador e familia

Top - Colaborador efilhos 4 13
TOTAL 121 132

Por outro lado, sdo as mulheres quem mais seleciona a cobertura apenas para oS

conjuges/companheiros, ou apenas para os filhos, assm como apenas para si proprio.

Os numeros apresentados vém assim reforgar uma vez mais a hipétese de que os planos de
beneficios flexiveis permitem o controlo de custos associados a gastos com pessoal
(principalmente a nivel de seguros) namedida em que sendo os colaboradores a selecionar
ef etivamente aguilo que pretendem a empresa ndo se encontra a investir em beneficios que

ndo seriam valorizados.

Hipotese 7. Osplanos de beneficios flexiveis permitem a empresa o controlo

de custos associ ados aos col aboradores.
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Num outro sentido, esta hipotese pode ser igua mente acentuada pelo facto de a empresa
atribuir um val or fixo acada um dos col aboradores, sendo que, destaforma, sabe exatamente
o valor que ¢ atribuido a cada um dos mesmos, nao prevendo existirem custos superiores

com nenhum outro col aborador.
Deste modo, a hipotese 7 € suportada.

Por fim, ¢ importante relembrar que no decorrer da anuidade, existem situacdes
extraordinarias que justificam a alteracdo de alguns beneficios. Ou sgja, apesar destas
escolhas serem efetivas para o prazo de um ano, na pratica as mesmas poderdo ndo ser uteis
durante todo o seu periodo. A titulo de exemplo, um colaborador que no decorrer daanuidade
tenha um novo filho sera de esperar que este pretenda igualmente a inclusdo do mesmo no
seguro de saude. Assim, sera dada nova oportunidade a este colaborador pararever as suas

opgoes, no sentido de moldar os seus créditos de acordo com as novas necessidades.

6.4 Exemplos praticos

Ja muito foi mencionado que existe uma poupanga de valores quando se opta pela atribui¢ao
de valores a beneficios, ao invés do pagamento dos respetivos valores em capital,
nomeadamente a nivel contributivo. Esta poupanca verifica-se quer para a empresa, quer
para o colaborador, sendo que, desde |ogo, ambos ficam isentos do pagamento da TSU a

Seguranca Social.

Por outro lado, também como referido, em alguns casos, verificase a redugdo ou mesmo a

isen¢do de valores no que respeitaao IRS para o colaborador.

Por forma a comprovar a veracidade destas afirmagdes, serdo de seguida desenvolvidas

algumas simulagdes, utilizando paratal exemplos bastante smples.

Ainda com afinaidade desimplificar a apresentagdo dos valores, sera assumida a atribui¢ao
de 2.400 £ por ano (200 €/méz) atodos os colaboradores, tal como acontece no Plano MSD
Flex. Desta forma, também ¢ possivel validar, embora que de uma forma muito sumaria, 0S

valores que as empresas e colaboradores poderao poupar.
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6.4.1 Seguranca Social

De acordo com a atual legislagdo, para aqueles que se encontram em situacdo trabalho
dependente (Categoria A) sao tributados em 11% na TSU e as empresas em 23,75%

rel ativamente aos val ores pagos em capital aos col aboradores.

Desta forma, ¢ possivel desde logo identificar que a empresa apresenta uma poupancga de
570 € por colaborador relativam ente aos descontos para a Seguranga Social. Ao multiplicar
pelos 253 colaboradores que pertencem ao Plano MSD Flex, verificase desde logo a

poupanca anual de 144.210 €.

Para cada colaborador, a tribuigao do mesmo valor em beneficios ja resulta numa poupanga
de 264 € por ano.

6.4.2 Imposto sobre o Rendimento de Pessoas Singulares (I RS)

Como foi possivel identificar no sub-capitulo acerca da fiscalidade associada aos beneficios,

nem todos apresentam isencdo a nivel do IRS para o col aborador.

Paratodos as simulagdes que se seguem serao considerados os seguintes dados/parametros:
- Tabelas deretencdo de IRS para o ano de 2016.
- Tabelade retengdo da sobretaxa extraordinaria de IRS para o ano de 2016.
- Salario minimo nacional para o continente, no valor de 530 € mensais.

- Pagamento do salario em 14 vezes, OuU Sgja, ndo serdo considerados quaisquer

calculos com duodécimos.

- Pagamento do subsidio de refei¢ao através de cartdo/vales refeigdo, isento até
ao limite diario de 6,83 € em sede de Seguranga Social e IRS (caso fosse em
capital, a isen¢do diaria seria de 4,27 £, tanto para o colaborador, como para a

empresa).

- Pagamento do subsidio de refeigdo relativo a 22 dias, no valor diario de 8 €.

Totaliza 0 pagamento de 176 € por més.

Numa primeira andlise serd efetuada uma demonstragdo em como os 200 £ atribuidos

mensalmente af etam, de facto, as contas mensais.
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No exemplo que se segue consideram-se colaboradores dependentes e nao casados
(tributagdo na Tabela | do codigo do IRS) e areceber o mesmo salario mensal, no valor de
1.000 £.

Para o Colaborador A encontrase considerada a atribuicdo desse valor em capital,
totalizando 1.200 €. Ja para ¢ Colaborador B assume-se apenas o salario de 1.000 £, em que

os restantes 200 £ =& encontram alocados a beneficios.

Tabela 6.11 Tributagdes de beneficios versus capital

Colaborador A Colaborador B
Dados Valores Dados Valores

Salario base mensal 1.000,00€ 1.000,00 € 1.000,00 € 1.000,00€
Subs. refeicao 176,00 € 25,74 € 176,00 £ 25,74 €
Valor atribuido em 200,00€|  200,00€ 0,00€ 0,00€
capital

Valor atribuido em 0,00€ o00€|  20000¢ 0,00€
beneficios

Total atributar 122574 € 1.025,74 €
Segurancga Social (TSU) 11,00% 134,33 £ 11,00% 112,3= €
IRS (Més) 16,50% 202,25 € 13,50% 138,47 £
IRS Sobretaxa 1,00% 3,59 € 1,00% 244 €
Total tributacao 340,67 £ 253,74 £
Total areceber 103533 € 112226 €
A ei;;'(’)er em cartdo 176,00 € 176,00€
A receber em beneficios 0.00€ 200,00 €
Total areceber em capital 85933 £ 746,26 €

No exemplo refletido na Tabela 6.11 ¢ possivel constatar em como existe de facto uma
poupanca no final do més, uma vez que para o Colaborador B ndo sdo somados para

tributacao os 200 € menszais que sdo atribuidos através de beneficios.

Neste exemplo, a redugdo de 200 £/im#s no salario significa a redugdo em 4 escaldes,

passando de uma taxa de tributagdo de 16,50% para 13,50%. Por outras palavras, pela
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redugdo do escaldao em que o colaborador ¢ tributado, da lugar a uma poupanga no valor de

86,93 £ por més.

Num outra perspetiva, na pratica 0 aumento de 200 € em capital apenas fornece um aumento

de 113,07 € no seu rendimento ao final do més, comparativamente ao Colaborador B

Assumindo os mesmos dados deste exemplo, na Tabela 6.12 encontrase 0 resumo

rel ativamente a exemplos de varios escaldes.

Tabela 6.12 Resumo de tributagdes de beneficios versus capital

Valor Valor
atribuido em | atribuido em Poupanca
beneficios capital Fiscal
Colaborador C
Niio casado, 1 dependente 1.122,26 € 1.065,68 £ 56,58 €
Colaborador D
Nio casado, 2 dependentes 115881 € 1.097,23€ 61,58 €
Colaborador E 116794€|  1.096,01¢€ 7193 €
Casado, 1 titular '
Colaborador F
Casado, 1 titular, 1 dependente 1.19740€ 1119,07€ 7833 €
Colaborador G
Casado, 1 titular, 2 dependentes 1.21663¢€ 114212 7457€
Colabor adqr H 1.122,26 € 1.035,33 € 86,93 £
Casado, 2 titulares
Colaborador |
Casado, 2 titulares, 1 dependente 1.151,70€ 1.045,05€ 106,65 €
Colaborador J
Casado, 2titulares, 2 dependentes 116054 € 1.068,10€ 92,74 €
Colaborador K
Casado, 2 titulares, 3 dependentes 1.190.25 € 1.092,37€ 9791¢€

Facilmente se confirmaque, em qualquer que seja o escaldo fiscal, permanece umapoupanga

que podera ser significativa para o colaborador, principalmente quando tem dependentes ao

Seu encargo.
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Com efeito, para os valores indicados, € para o escaldo do Colaborador I que se verifica a
maior diferenca de valores. Com efeito, sdo para os colaboradores da Tabela III de retencao

(Colaboradores H, I, J e K) onde se verificam as maiores diferengas.

Em contrapartida, é para os colaboradores ndo casados e com um dependente a seu encargo

(Colaborador C) onde se verifica uma poupanga de menor valor.

Contudo, ¢ necessario ter presente que na realidade esta poupanga corresponde apenas ao
total da retribui¢do atribuida pela empresa, e ndo pelo valor que o colaborador efetivamente
recebe. O colaborador deverd, com efeito, reconhecer que o beneficio oferecido € pretendido
pelo mesmo, por forma a considerar que a atribui¢do dos 200 através de beneficios ao invés

de capital ¢, de facto, entendida como uma mais-valia para o colaborador.

Apesar disso, e face aos valores obtidos, a hipotese 8 é suportada. O denunciado da mesma

¢ o seguinte:

Hipotese 8. Os planos de beneficios flexiveis permitem ao colaborador a

poupancga de gastos em alternativa ao recebimento em capital.

Um outro exemplo em como os colaboradores sdo tributados passa pelo desconto ao seu
salario liquido. Assim, tomando umavez mais o exemplo daM SD, ultrapassados os 200 €
mensais ¢ permitido o pagamento de beneficios através da sua dedugdo ao salario liquido do

colaborador, ou seja, ja apos as devidas tributagdes.

6.5 Gastos com pessoal

Numa ultima analise cons dera-se importante verificar os gastos com pessoa que a MSD

suportou ao longo dos anos. Para tal, foram consultados os Relatorios de Contas da empresa

entre os anos de 2008 e 2015.

Ocorridaem dezembro de 2009, com a fusdo entre a Merck, Sharp and Dohme e a Schering-
Plough iniciou-se um processo de restruturagdo no quadro de pessoal que apenas agora

parece estar concluido.

Na Tabela 6.13 ¢ possivel observar a evolugdo do niimero de colaboradores (a 31 de
dezembro do ano a querespeita), assm como 0s respeti vos gastos com pessoa ao longo dos

ultimos anos.
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Tabela 6.13 Evolu¢ao dos gastos com pessoa haMSD

Nuimero de Gastos com pessoal Média por
colaboradores colaborador
2008 161 14.383.491,00 £ 89.338,45€
2009 152 13.756.373,00 £ 90.502,45€
2010 138 14.375.105,00 £ 104.167,40€
2011 132 14.279.111,00 € 108.175,10€
2012 355 27.776.356,00 £ 78.243,26 €
2013 329 24.619.072,00 £ 74.830,01€
2014 233 33.082.841,00 € 141.986,40<
2015 270 21.509.881,00 £ 79.666,23 €

Dado que a fusdo entre as empresas apenas ocorreu no final do ano de 2009, apenas em 2010
se comecaram a notar os efeitos da integragdo operacional necesséria a restruturacdo das

empresas.

Assim, neste ano verificase que apesar de uma redugdo do numero de colaboradores existe
um aumento nos gastos com pessoal. Este desequilibrio ¢ justificado pelo facto de, com a
diminui¢do do quadro de pessoal, foi necessario proceder a0 pagamento de indemnizagdes
aos colaboradores que cessaram contrato. De acordo com o Relatorio de Contas deste ano a
redugdo de pessoal verificou-se principal mente do lado da Merck, Sharp and Dohme, apesar

de ndo especificarem o numero de colaboradores.

Estes gastos conti nuam aobservar-se no decorrer de 2011, tendo-se verificado mais algumas
cessagoOes. Estas saidas foram necessarias essencialmente devido a eliminagdo de areas e
postos de trabalho que deixaram de fazer sentido face aos novos objetivos da empresa.
Paralelamente, foram sendo igualmente recrutados novos elementos, que integraram as
novas equipas de trabalho que surgiram devido ao aparedmento de novas unidades de
negdcio. Com estes colaboradores, a empresa incorre em gastos com a selegdo e

recrutamente, assm como gastos em formagoes iniciais.

Adicionalmente, ¢ para os colaboradores que continuaram ao servico da empresa, foi
igualmente necessaria a frequéncia de formagdes e acdes de sensibilizacdo, visando o seu
desenvolvimento. Estas formagdes encontravam-se rel acionadas quer com a generalidade

dos servigos, quer com a especificidade de cada posto. A empresa identifica ainda a
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promocgao de colaboradores para postos mais elevados, assim como gratificagdes a outros

colaboradores que geravam resultados positivos para a empresa.

Damesmamaneira, foi aindaem 2010 que o Plano MSD Flex comegou a ser desenvolvido.
O mesmo, apesar de apenas ter sido implementado em 2012, obrigou a uma andlise
detalhada, estudos de casos, diversas reunides entre todas as partes envolvidas
(nomeadamente com a legacy TowersW atson e fornecedores dos diversos beneficios, assim
como reunides internas) € 0 desenvolvimento da plataf orma on-line e dos novos processos
gueiriam advir do novo sistema de recompensas. Todo este desenvolvimento implicou um
largo envolvimento e investimento por parte da empresa (que no entanto nio se encontra

considerado nos valores nesta rubrica).

Ao longo de todos este periodo a MSD teve o cuidado assegurar que os colaboradores se
encontravam, na sua maioria, conscientes e satisfeitos de todos 0s processos que se
encontravam a decorrer. Assim, a empresa realizou diversos surveys por forma a, uma vez
mais, garantir que os col aboradores tinham uma pal avra adizer acercade todos 0s processos

gue seiam realizando.

Ja em 2012 verifica-se um aumento exponencial do ntimero de colaboradores devido a
transferéncia legal de todos os colaboradores das varias empresas do grupo para a MSD,
ocorrida em margo desse ano, sendo que foi igualmente o ano em que se regista 0 maior
numero de colaboradores. Foi também nesta data em que se verificou a inicio do Plano MSD

Flex, unificando destaforma todas as enti dades.

Porém, no final deste ano a empresa voltou a proceder a uma nova reestruturagao das
undidades de negdcio, sendo necessario proceder novamente a eliminagdo de postos de
trabalho. Assim, nos anos de 2013 e 2014 volta-se a verificar um descréscimo acentuado no
nimero de colaboradores decorrentes de um procedimento de despedimento coletivo, sendo

que a maioria dos colaboradores cessou contrato chegando a matuo acordo com a MSD.

J& em 2015 a empresa procedeu ao aumento do nimero de colaboradores. A empresa
reconhece gue neste ano voltou a verificar um aumento nos resulados, em grande parte
devido ao langamento de novos produtos. Desta forma, foi necessaria a contratagdo de novas

pessoas, nomeadamente para as areas de vendas.

Infelizmente, nestes Relatorios ndo se encontrarem especificadas as compontentes destes
gastos, ndo sendo assim possivel avaliar o impacto efetivo que a implementagdao do Plano

MSD Flex teve na empresa. No entanto, ¢ possivel identificar que, agora que os
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procedimentos relativos a0 mesmo se encontram consolidados, se verifica uma redugao no
valor médio gasto por colaborador para valores inferiores a 2008 e 2009, antes da fusdo entre

as empresas.

6.6 Principais limitagoes do eudo e pistas para investigacao futura

Relativamente ao estudo efetuado, de facto reconhece-se que 0 mesmo apresenta diversas

lacunas, que poderdo ser alvo de discussdao em trabalhos futuros.

Com efeito, e por forma a facilitar a participacdo no questionario, e desta forma garantir
igualmente uma rapida cooperacdo dos colaboradores, foi desenvolvido o questionario on-
line. No entanto, e por forma a garantir o anonimato do mesmo, este estudo era de resposta
livre, ou seja, ndo garantia uma unica participagdo por individuo. Desta forma, nao ¢ possivel

de todo ter conheci mento se algum dos parti cipantes respondeu mai s que umavez.

Por outro lado, e ap6s a realizagdo do questionario, rapidamente deu para perceber que se
encontrava em falta uma questdo que poderia apresentar bastante diferencga neste estudo: a
que empresa pertencia o colaborador antes da fusdo. O facto de ndo se encontrarem
identificados quais os colaboradores que antes da implementagdo do Plano MSD Flex
pertenciam ao Grupo da Merck, Sharp and Dohme e quais pertenciam a Schering-Plough faz
com que permaneca a duvida relativamente a questio de que grupo de colaboradores
reconhece ef etivamente uma melhoria na alteragdo do sistema de recompensas para um

Plano de beneficios flexiveis.

De recordar que, infelizmente, apenas foi possivel ter acesso aos Relatorios de Contas da
MSD. De facto, o acesso aos relatorios da Schering-Plough, assim como das restantes
empresas do Grupo da Merck, Sharp and Dohmem antes da fusao teria, uma vez mais,
contribuido positivamente para a avaliacdo dos valores gastos com colaboradores, tornando

a comparacao de gastos mais fidedigna.

Também a informagao dos Relatorios de Contas, como referido no sub-capitulo anterior, ndo
apresenta qualquer segregagdo dos valoresrelativos aosgastoscom col aboradores. Defacto,
teria sido interessante observar que valores eram atribuidos em beneficios antes da
implementagdo do Plano MSD Flex, por forma a ser possivel uma comparagdo com 0S

valores agora verificados, nomeadamente a nivel de seguros.
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Da mesma maneira, € com exce¢do do plano de pensdes, 0S relatorios nao especificam os
beneficios que eram atribuidos aos colaboradores antes da fusdo, nem osrelatdrios apds 2012
exemplificam os beneficios atribuidos Plano MSD Flex, sendo que 0s mesmos apenas se
encontram descritos no site. De facto, através da informagao fornecida ndo ¢é possivel
averiguar os prémios atribuidos, ou mesmo se existem outros beneficios paral €los ao plano
de beneficios flexivel. Presume-se, no entanto, quetratando-se de uma empresa farmacéutica
e com diversos colaboradores na area comercial, exista um nimero especifico a quem seja

atribuida viatura.

Para uma analise mais completa relativamente aos gastos para a empresa, teria sdo
igualmente interessante uma analise mais detalhada, nomeadamente do impacto a nivel do

IRC.

Por outro lado, também um questionario a realizar a empresa teria sido uma mais-valia, por
forma a complementar as anélises efetuadas. Ao longo do trabalho foram referidos resultados
de estudos ja realizados na generalidade das empresas em Portugal. No entanto a percecédo
daMSD face a implementag@o do seu proprio plano de beneficios flexiveis poderia implicar
resultados diferentes. Da mesma maneira, a empresa poderia comprovar outras teorias,
nomeadamente se a implementagao deste tipo de sistema de recompensas permitiu de facto
verificar um aumento na produtividade dos seus col aboradores.

Estas limitagdes poderdo ser ultrapassadas em futros estudos sobre esta tematica.
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7. Conclusio

E inquestionavel que o pacote salarial é uma das principais componentes que motivam os
colaboradores a procurar trabal ho e amanterem-se numa empresa. Como foi mencionado ao
longo do trabalho, a componente salarial é, e continuara a ser, o modo de subsisténcia de
uma familia. Mas mais do que isso, qualquer pessoa reconhece que quanto maior o salario
auferido maior ¢ a qualidade de vida que pode obter, ndo apenas para colmatar necessidades,
como igualmente para usufruir dos seus proprios caprichos individuais. Por esta razdo,
guanto melhor o sistema de recompensa que uma empresa tem para oferecer, mais atrativo

se torna determinado posto de trabalho.

Apesar de atrativos e de visarem principalmente a supressdo de necessidades sociais, nem
sempre 0s pacotes salariais sao motivo suficiente para um colaborador se manter na empresa.
As condig¢des do posto de trabalho tornam-se assim iguamente importantes no sentido em
que as pessoas tendem a procurar a satisfagdo pessoal através da atribuigdo das chamadas
recompensas instrinsecas, que deverdo manter-Se COMO complementares em quaquer

S stema de recompensas.

De uma forma geral, ¢ necessario ter em conta que um sistema de recompensas visa
essencial mente amotivagao do colaborador: um colaborador motivado tende aproduzir mais
e melhor, apresentando maiores niveis de produtividade. Desta forma, a empresa, também
determi nadaa manter o rendimento do col aborador, tende a premiar os comportamentos que
se reflitam os val ores que aempresadefende. Assm, e apesar este ponto nao ter sido focado
no decorrer deste trabalho, reconhece-se a importancia da relagdo entre o sistema de

recompensas e 0 Sistema de avaliagdo de desempenho.

O tema relativo a sistemas de recompensas ¢ abrangente em diversos sentidos. Para este
trabal ho tentou-se focar principalmente na atribui¢do de beneficios em género, muito embora
se tenha tentado efetuar uma introdugdo a varios aspetos que o englobam, nomeadamente a
evolucao dos sistemasde recompensas, preferéncia de beneficios ou mesmo a satisfa¢ao dos

colaboradores relativamente aos seus pacotes salariais.

O estudo efetuado, com vista a atestar o parecer relativamente a planos de beneficios
flexiveis, nomeadamente do ponto de vista dos colaboradores, torna-se assim ttil na medida
em gue as empresas deverdo ter em conta que ndo trabalham unicamente com nimeros.

Todas as pessoas, como individuos que sdo, apresentam necessidades e desgos distintos, o
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que por sua vez influencia a percecao que tém dos pacotes de beneficios que lhes sao

oferecidos.

A MSD Portugal trata-se de um exemplo smples e eficaz deste modelo de sistema de
recompensas. a uniformizagdo entre duas empresas resultou na implementacdo do Plano
MSD Flex e, desta forma, todos os col aboradores passaram a poder usufruir dos mesmos
beneficios, em partes iguais. Muito embora esta fusdo possa transparecer que apenas trouxe
vantagens aos colaboradores, como foi possivel observar no estudo efetuado, nem todos
cons deram que setratou de uma boa medida tomada por parte daempresa. Em boa verdade,
defacto torna-se complicado manter todas as pessoas completamente satisfeitas. No entanto,
e quando existem elementos queindicam claramente que cons deram ter ficado a perder com
esta medida, é necessario por parte da empresa validar se existem outras formas de poder

reduzir esse descontentamento (uma vez mais, a nivel de recompensas intrinsecas).

No gera, os plancs de beneficios flexiveis podem Ser vistos como justos para a maioria dos
colaboradores. No entanto, para outros pode nao ser assumido como equitativo, dado que,
uma vez mais, nem todos os colaboradores tém as mesmas necessidades ou vivem as mesmas
circunstancias. Um colaborador que disponha de um agregado familiar mais maior e
pretenda gque o mesmo tenhadireito ao seguro de saude, fica com menos créditos disponiveis
para aplicar noutros beneficios. Neste sentido, as opgdes deverao ser tomadas de acordo com

a consciéncia de cada um.

Da mesma maneira, o mesmo pode ndo parecer equitativo tendo em conta o escaldo
hierarquico dos varios participantes da empresa. Isto ¢, um gestor de topo certamente nao
considerara justo que lhe sejam atribuidos os mesmos beneficios que um elemento janior.
Tomando o exemplo do Plano MSD Flex apresentado neste trabalho, os créditos disponiveis
para alocagdo em beneficios sdo iguais para todos os participantes, seja qual for sua a posigao

na empresa.

Existem contudo outras opgdes que visam colmatar estas divergéncias, atribuindo, por
exemplo, mais créditos ao gestor de topo para alocar a beneficios, ou atribuindo certos
beneficios que ficardo disponiveis apenas a partir de certo nivel hierarquico. Outras
alternativas poderdo igualmente passar pelo pagamento de prémios anuais, atribuidos a titulo
de recompensas pel 0 desempenho. Na pratica, 0 desenho de um plano de beneficios flexivel
podera apresentar muitas divergéncias de empresa para empresa, mas deverd respeitar

sempre o idealizado por cada umadel as.
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De uma forma geral, a populagdo inquirida mostrou-se satisfeita com o pacote of erecido,
reconhecendo as vantagens que sdo atribuidas a um plano de beneficios flexiveis. Com
efeito, as pessoas reconhecem que a atribuigdo dos beneficios ¢ uma mais-valia namedida
em que existe de facto poupanga fiscal e que os beneficios conferem uma protegao familiar
adicional. No entanto, e conforme foi possivel validar, na pratica os colaboradores

contrariam-se ao selecionarem o beneficio “subsidio de almogo/ melas diarias™.

Relativamente a escolha de beneficios, comprova-se que sdo os Seguros aqueles que sdo mais
valorizados. No entanto, e apesar dos seguros poderem ser comprados diretamente no
mercado, nem todas as pessoas consideram importante o suficiente para os adquirirem a
titulo individual. Desta forma, e na impossibilidade de poderem receber os créditos

diretamente em capital, os colaboradores optam por alocar 0s mesmos aos Seguros.

Por sua vez, os gastos com educacgdo tendem, de facto, a ser também bastante valorizados,
uma vez que se encontram a diminuir o valor das despesas com as mensalidades de creches
e escolas. No entanto, ¢ conforme comprovado, os beneficios relacionados com esta

componente sdo mais valorizados em faixas etarias mais baixas.

Da mesma maneira, comprovasse que ¢ o o seguro de vida o beneficio que ganha
progressivamente valor a medida que se avanga para escaldes etirios mais elevados. E de
facil entendimento que a medida que se envelhece as expetativas sdo que as condi¢des de
saide ja ndo sejam as melhores, pelo que os colaboradores aumentam a consciéncia da
necessidade de proteger financeiramente o seu agregado familiar. Também os planos de
pensdes funcionam no sentido de, em caso de morte, 0s mesmos permitirem o reembol so
para os respetivos beneficidrios. Este beneficio tem ainda a particularidade de apos saida da
empresa o colaborador possa usufruir da sua poupanga, como complemento a sua reforma
atribuida pela Seguranca Social. Apesar de ser considerado igualmente um beneficio que
tende a ser mais valorizado a medida que o colaborador se aproxima da idade da reforma,

infelizmente tal ndo foi possivel de ser constatado neste trabalho.

Importa ainda mencionar que, apesar de a empresa poder atribuir um plano de beneficios
flexiveis e dispor de uma série de beneficios, tal ndo s gnificagque os mesmos sgjam de facto
valorizados ou cons derados uteis pelos colaboradores. Alias, a populagdo da MSD mostrou
gue apesar de reconhecer que um plano de beneficios flexiveis permite terem maior nogao

dos valores que lhes sdo atribuidos, os mesmos nao lhes conferem grande guda no que
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respeita as suas despesas mensais. Também por este motivo se compreende por que razao os

colaboradores preferem a atribuicdo de valores em capital, em detrimento dos beneficios.

Numa nota adicional, Boug¢a-Nova (2013:24) indica no seu trabalho que os planos de
beneficios flexiveis «encontram-se ajustados ao ciclo de vida dos individuos». Esta premissa
ndo parece no entanto estar de acordo com o conceito deste tipo de planos, uma vez que sao
os colaboradores quem seleciona os beneficios que pretendem, de acordo com as suas
necessidades no momento. Esta ideia apenas se encontraria correta caso sgjam apenas
disponibilizados determinados beneficios mediante cada faixa etaria, o que ndo parece, de

todo, um s stema equitativo.

Neste trabalho também foi apurado que a atribuig¢ao de beneficios sociais permite a empresa
o controlo de custos associados aos colaboradores. Tomando uma vez mais 0 exemplo do
seguro de saude, se a empresa oferecer cobertura para o colaborador e respetivo agregado
familiar, mas se este ja dispde de um outro seguro, tende a ndo valorizar o que lhe ¢ atribuido

pela empresa. Assim, a empresa encontra-se a pagar por um servigo que nao ¢ utilizado.

Da mesma maneira, o facto de a empresa atribuir um valor fixo ao colaborador, limita os
gastos que esta vai ter com o mesmo. Isto ¢, mesmo que o colaborador apresente a
necessidade de gastos superiores a 2.400 € em beneficios, o5 mesmos ja nfio serfo

comparti cipados pela empresa.

Contudo, a possibilidade de permitir aos colaboradores optarem por beneficios que antes
eram atribuidos a todos, sem excecdo, pode por seu turno ditar um aumento de custos para
empresa numa perspetiva de valores individuais. Isto ¢, muitas das vezes ¢ permitido as
empresas negociar condicdes mais atrativas com o prestador, comparativamente as
condi¢des que um colaborador a titulo individual poderia usuftruir, devido ao elevado nimero
de subscri¢gdes. Tomando por exemplo, € uma vez mais, 0os Seguros, as empresas tendem a
conseguir negociar coberturas superiores ou prémios inferiores, principalmente aquelas que

t€ém um grande nimero de colaboradores.

A's Seguradoras tendem a negociar com as empresas 0s respetivos custos de acordo com o
numero de colaboradores com acesso ao beneficio: quanto maior o nimero de col aboradores
com acesso ao beneficio, menor o preco individual. Nesta vertente, ¢ possivel que, com a
atribui¢cdo de um plano de beneficios flexiveis, as empresas possam perder
comparativamente a um plano de beneficios estaticos, nomeadamente a nivel dos valores de
prémios com Seguros,
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Na pratica, ¢ a titulo de exemplo, se uma empresa oferece o Seguro de saude a todos os
colaboradores e respetivos agregados, paga um determinado valor pelo prémio. A
possibilidade de o colaborador nao escolher esse beneficio reduz o nimero de elementos
cobertos. No exemplo daMSD e apesar de todos os colaboradores se encontrarem cobertos,
nem todos associaram o respetivo agregado (apenas cerca de 50%). Destaforma, osvalores

individuai s acordados com as Seguradoras tendem a ser superiores.

Uma das ideias iniciais promovidas por este traba ho e defendidas por diversos autores, é
gue o sistema de recompensas visa a atragdo e retencao de pessoal na empresa. Desta forma,
também os planos de beneficios flexiveis visam esta premissa. De facto, e conforme
indicado, a propria MSD promove o seu pacote de beneficios no seu Site, com vista a atragdo
de pessoal. No entanto, e conforme foi possivel validar, para esta populagdo a atribui¢do do
mesmo ndo se mostrou ser um motivo suficiente para a candidatura a empresa. Por outro
lado, ¢ para a atual populacdo da empresa, 30% indica que o Plano MSD Flex nao apresenta
gualquer impacto na decisdo de permanecer na empresa. Desta forma, estas concecdes

demonstram encontrar-se desvalorizadas por parte dos colaboradores desta empresa.

Com efeito, aguarda-se que este trabal ho contribua para o reconhecimento de que existeuma
pratica emergente no mercado relativamente aos Sistemas de recompensas, e que esta visa
sempre a promogao da qualidade de vida para um colaborador e respetivo agregado. Os
planos de beneficios flexiveis vém, neste seguimento, permitir a0 colaborador encontrar um
equilibrio entre a sua vida pessoal e profissional através da possibilidade de atribuir os
beneficios que mais lhe convém de acordo com as necessidades e objetivos que apresenta no

momento, promovendo de igual modo a ligagdo para com a sua empresa.
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APENDICE 1: Questionario aos colaboradores

Plano de beneficios flexiveis - Perspetiva dos colaboradores da Merck,
Sharp And Dohme

Este questionario surge no ambito da dissertacdo de Mestrado em Controlo e Gestdo dos
Negocios, do Instituto Superior de Contabilidade e Administragao de Lisboa (ISCAL), cujo

tema incide sobre planos de beneficios flexiveis.

O objetivo do mesmo ¢ conhecer a opinido dos colaboradores acerca deste tipo de Sistema
de Recompensas, nomeadamente aquele que lhe ¢ atribuido enquanto ao servigo da Merck,

Sharp and Dohme.

Este questiondrio servird exclusivamente para o fim a que se propde. As suas respostas sao
confidenciais e serdo tratadas com o maximo sigilo. Solicita-se que responda de forma

honesta, e de acordo com a situagao que mais se adequa a si.

Desde ja, muito obrigada pela sua participacao!

Dados sociodemograficos

Género
o Feminino

o Masculino

Faixa etaria (idade a 01/05/2016)
o Até 30 anos

o Entre 31 a40 anos

o Entre 41 a50 anos

o Entre 51 a60 anos

o Mais que 60 anos
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Nimero de pessoas no seu agregado familiar

0 1 2 3 >3
Conjuge/companheiro(a) o o o o o
Descendentes o o o ) )
Ascendentes o o o ) o

Antiguidade na Empresa
o Menos de 5 anos

o Entre5 a 10 anos

o Entre 11 a 20 anos

o Entre 21 .a 30 anos

o Mais de 30 anos

Vinculo com a Empresa
o Efetivo

o Contrato atermo

Relativamente ao conceito de um Plano de beneficios flexiveis

Nem
Discordo Tlendo a| concordo | Tendo a Concordo Na(')'
discordar | nem concordar aplicavel
discordo

Q1. Considero que um Plano
de beneficios flexiveis
permite que eu ajuste 0s
beneficios de acordo com as
minhas necessi dades no
momento

Q2. Os beneficios permitem
uma maior prote¢do familiar

Q3. Considero que através da
atribuicdo de valores a
beneficios ao invés de
liquidez resulta numa
poupanga de custos

Q4. Reconhego que se trata
deum Sistema de
recompensas mais atrativo
gue um Plano de beneficios
estaticos

Q5. Os beneficios permitem
umamaior qualidade de vida
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Relativamente a alteracio de um Plano de beneficios estaticos para um Planode
beneficios flexiveis

Nem
Discor do T_endo a| concordo | Tendo a Concordo Nio
discordar | nem concordar aplicavel
discordo

Q6. A atribui¢do do Plano
MSD Fex permitiuque eu
tivesse mais nogdo dos
vaores que aempresa gasta
comigo

Q7. Penso que foi umaboa
aposta da empresa

Q8. A atribui¢do do Plano
MSD Fex permitiuum

mai or envolvimento com os
objetivos daempresa

Q9. Sinto queesta alteragéo
me prejudicou/retirou
beneficios

Q10. A atribui¢do do Plano
MSD Flex permitiuqueeu
tivesse mais nogdo dos
beneficios que me sdo
oferecidos

Q11. Preferiavoltar ater um
Plano de beneficios estaticos

Q12. A atribui¢do do Plano
MSD Fex permitiuter
acesso a beneficios que nio
dispunha antes

Q13. A alteragdo para um
Plano de beneficios flexiveis
ndo me afetou, positiva ou
negativamente

Q14. A atribui¢do do Plano
MSD Fex permitiuum

mai or envolvimento com 0s
vadores da empresa

Q15. Nao considero que o
Plano de beneficios flexiveis
tenha acrescentado qual quer
vantagem rel ativamente ao
gue me era of erecido antes

Q16. Estou satisfeito(a) com
a alteragdo para um Plano de
beneficios flexiveis
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Relativamente a entrada na empresa

Nem
Tendo a | concordo
discordar | nem
discordo

Discordo

Tendo a
concordar

Concordo

Nio
aplicavel

Q17. A atribuicdo de um
Plano de beneficios
flexiveis contribuiu para a
minha candidatura a
empresa

Q18. A atribuicdo de um
Plano de beneficios
flexiveis contribuiu para a
minha decisdo em entrar na
empresa

Q19. Foi claramente
indicado os beneficios
contemplados no Plano
antes de assinar contrato

Beneficios preferidos

Por favor indique os beneficio que considera serem importantes que fagam parte de um

pacote de beneficios. As opgdes indicadas ndo terdo que se tratar necessariamente daquelas

que escolheu ou que apenas se encontram disponiveis no Plano MSD Hex.

Os beneficios abaixo indicados tratam-se de alguns exemplos de beneficios que se

encontram disponiveis no mercado Portugués. De 1 a 5, indique a importancia que atribui

aos mesmos, sendo 1 poucaimportancia ¢ 5 muita importancia).

Seguro de Satde para o proprio

Seguro de Saude para conjuge/companheiro(a)

Seguro de Satude para descendentes

Seguro de Satude para ascendentes

Seguro de Vida para o proprio

Seguro de Vidapara o agregado familiar

Seguro de Acidentes Pessoais para o proprio

Seguro de A cidentes pessoais para 0 agregado familiar
Seguro complementar de Baixas por Doenga para o proprio
Tickets/Vales de Educacao para o proprio
Tickets/Vdes de Educagdo para descendentes

4 5
o0 0
o o
o0 0
o O
o o
o0 0
o o
o0 0
o o
o0 0
o o
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Tickets/Vaes de Apoio Social (Lares, Farmacias...)

Viatura

Donativos de Cariz Socidl

Passes Sociais

Check-Ups e exames de prevengao

Planos de Pensdes

o o
o] o}
o] o
o] o}
o] o
o] o}

o o
o] o]
o] o]
o] o]
o] o]
o] o]

Relativamenteao atual Plano de beneficios flexiveis oferecido pela Merck, Sharp

and Dohme

Discordo

Tendo a
discordar

Nem
concordo
nem
discordo

Tendo a
concordar

Concordo

Nio
aplicavel

Q20. O Plano MSD Flex é
parte importante do meu
pacote salarial

Q21.Considero quea
atribui¢ao do Plano MSD
Flex ¢ um complemento
ideal do meu pacote salarial

Q22. 0 Plano MSD Hex
permite que eu gjuste 0s
beneficios de acordo com as
minhas atuai s necessidades

Q23. Considero que o Plano
MSD Flex permitea
obtencdo de beneficios
sociais que ndo obteria de
outra forma

Q24. Considero que o Plano
MSD Fex deveria éranger
mais beneficios

Q25. Considero que o Plano
MSD Flex ndo me auxilia
muito nas minhas despesas
mensai s

Q26. Considero que 0s
créditos atribuidos pelo
Plano MSD Flex sdo
suficientes paraos
beneficios que pretendo

Q27. Considero que o Plano
MSD Flex permite-me a

poupanga de gastos a nivel
fiscal
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Q28. Preferiareceber o
vaor emliquidez ao invés
de beneficios

Q29. Preferiareceber parte

do valor em liquidez e outra

em beneficios

Q30. Considero que 0s
créditos atribuidos pelo
Plano MSD Flex séo justos
e estdo de acordo com a
minha atual fungao na
empresa

Q31.Considero quea
atribui¢do do Plano MSD
Flex ¢ justa e equitativa
rel ativamente aos meus
colegas

Q32. 0 Plano MSD Flex
que me ¢ oferecido
contribui para aminha
permanéncia na empresa
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1. Colaboradores do Plano M SD Flex a 01/05/2016 (295 colabor ador es)

APENDICE 2: Tabelas complementares

Feminino M asculino

|dade do Efetivo Expatriado Prazo Efetivo Expatriado Prazo
colabor ador
Até 30 anos 1,69% 0,00% 7,12% 0,68% 0,00% 2,71%
Entre31 e40 16,27% 0,00% 1,69% 14,58% 0,00% 0,34%
Entre4l e50 23,05% 0,34% 0,00% 19,66% 0,34% 1,02%
Entre51 e60 3,73% 0,00% 0,00% 6,10% 0,00% 0,00%
igg'“ a60 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,34% 0,34%
TOTAL 44, 75% 0,34% 8,81% 41,02% 0,68% 4,41%
Média /
M ediana de 39,60 43,13

41 44

Idade
Média /
M ediana de 4}1'223
ldade
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2. Respostas ao questionario

Nem
D(Ei:srcnoor/od)o d-ir;r:rj?j; Cé rr]](;z:d i Cgﬁggr% ; C(er]ﬁg;cg ° a pi\ilc{g)vel colat-)ro?t:clior es
(em %) discordo (em %)
(em %)
Q1 1,43% 1,43% 10,00% 44,29% 42,86% 0 70
Q2 1,43% 4,29% 12,86% 42,86% 38,57% 0 70
Q3 2,86% 4,2%% 18,57% 51,43% 22,86% 0 70
Q4 2,86% 0,00% 14,29% 38,57% 44,29% 0 70
Q5 4,2% 2,86% 14,29% 45, 71% 32,86% 0 70
Q6 3,3% 1,69% 6,78% 27,12% 61,02% 9 61
Q7 1,69% 1,69% 3,3% 10,17% 83,05% 9 61
Q8 5,08% 8,47% 22,03% 22,03% 42,37% 9 61
Q9 49,15% 22,03% 16,95% 8,47% 3,3% 9 61
Q10 5,08% 5,08% 5,08% 13,56% 71,19% 9 61
Q11 54,24% 27,12% 13,56% 1,69% 3,3% 9 61
Q12 10,17% 5,08% 16,95% 15,25% 52,54% 9 61
Q13| 3051% 33,90% 22,03% 3,39% 10,17% 9 61
Q14 8,47% 3,39% 22,03% 25,42% 40,68% 9 61
Q15| 50,85% 23,73% 10,17% 8,47% 6,78% 9 61
Q16 1,69% 3,39% 11,86% 18,64% 64,41% 9 61
Q17 66,67% 0,00% 16,67% 16,67% 0,00% 54 16
Q18| 50,00% 0,00% 33,33% 0,00% 16,67% 54 16
Q19| 16,67% 0,00% 16,67% 0,00% 66,67% 54 16
Q20 1,54% 3,08% 12,31% 32,31% 50,77% 0 70
Q21 3,08% 1,54% 10,77% 55,38% 29,23% 0 70
Q22 3,08% 7,69% 4,62% 46,15% 38,46% 0 70
Q23 1,54% 9,23% 23,08% 44,62% 21,54% 0 70
Q24 7,69% 9,23% 24,62% 30,77% 27,69% 0 70
Q25 36,92% 26,15% 20,00% 7,69% 9,23% 0 70
Q26 7,69% 13,85% 23,08% 44,62% 10,77% 0 70
Q27 3,08% 4,62% 32,31% 38,46% 21,54% 0 70
Q28| 3231% 27,69% 15,38% 9,23% 15,38% 0 70
Q29| 26,15% 20,00% 20,00% 24,62% 9,23% 0 70
Q30 3,08% 10,77% 23,08% 33,85% 29,23% 0 70
Q31 3,08% 4,62% 15,38% 16,92% 60,00% 0 70
Q32 18,46% 13,85% 29,23% 26,15% 12,31% 0 70
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3. Preferéncia nos beneficios (questionario)

>30 31-40 41-50 51-60 | Feminino Masculino
Seguro de Satde para o
proprio 28 121 160 18 182 145
Seguro de Satde para
cOnjuge/companheiro(a) 24 99 131 13 136 131
Seguro de Satide para
descendentes 27 117 153 19 172 144
Seguro de Saude para
ascendentes 21 77 93 13 111 93
Seguro de Vida para o proprio 25 109 159 19 170 142
Seguro de Vidaparao
agregado familiar 24 84 124 17 138 111
Seguro de Acidentes Pessoais
para o proprio 26 101 141 19 152 135
Seguro de Acidentes pessoais
para o agregado familiar 23 83 111 17 125 109
Seguro complementar de
Baixas por Doenga para o
proprio 22 95 131 16 137 127
Tickets/Vales de Educacido
para o proprio 24 82 92 12 118 92
Tickets/vales de Educagao
para descendentes 26 99 105 12 138 104
Tickets/Valesde Apoio Social
(Lares, Farmacias...) 21 76 96 10 112 91
Viatura 28 118 157 19 168 154
Donativos de Cariz Social 22 81 98 13 120 94
Passes Sociais 18 57 84 8 92 75
Check-Ups e exames de
prevencao 24 76 124 14 126 112
Planos de Pensdes 26 117 160 18 174 147
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4. Simulacdes de vencimento

a. Tabdal

Colaborador C
Nio casado, 1 dependente

Dados Valores Dados Valores
Salario Base mensal 1.000,00 € 1.000,00€ 1.000,00 € 1.000,00€
Subs. Refeicdo 176,00 € 2574€ 17600 € 2574 £
Valor atribuido em Capital 0,00 € nooE 200,00 £ 200,00 £
Valor atribuido e m beneficios 200,00 € nooE 0,00 € 0,00 &
Total atributar 102574 € 1.225,74 €
Seguranc¢a Social (TSU) 11,00% 11223 € 11,00% 13423 £
IRS (Més) 13,50% 13247 € 14,00% 171 60 £
IRS Sobretaxa 1,00% 2,44£ 1,00% 380 €
Total tributacio 25374 € 31032 £
Total areceber 112226€ 1.06568 €
A receber em cartio refeicao 176,00 € 176,00 €
A receber em beneficios nooE 0,00 &
Total areceber em capital 046,26 € 889,68 £
Colaborador D
Nio casado, 2 dependentes
Dados Valores Dados Valores
Salario Base mensal 1.000,00€ 1.000,00€ 1.000,00 € 1.000,00€
Subs. Refeicio 176,00 € 2574€ 176,00 € 2574 €
Valor atribuido em Capital oo £ 000€ 200,00 £ 200,00 €
Valor atribuido em beneficios 200,00 £ 0nnE 00 £ 000 £
Total atributar 102574 € 1.22574€
Seguranga Social (TSU) 11,00% 11223 € 11,00% 13453 €
IRS (Més) 9,90% 10155 € 11,40% 13973 £
IRS Sobretaxa 1,00% 2E1€ 1,00% 421 €
Total tributacéo 21719 € 278,77 £
Total areceber 115881€ 1.09723 €
A receber em cartio refei¢io 17600 € 176,00 €
A receber em beneficios [ORNIIES: 000 €
Total areceber em capital 982,81 £ 921,23 £
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b. Tabdall

Colaborador E
Casado, 1 titular

Dados Valores Dados Valores
Salario Base mensal 1.000,00 € 1.000,00€ 100000 € 1.000,00€
Subs. Refeicdo 176,00 € 2574 € 176,00 € 2574 £
Valor atribuido em Capital o000 £ 000 € 200,00 £ 200,00 £
Valor atribuido em beneficios 200,00 € [ORNIIES: (ORIJIES: (ORIJIES:
Total atributar 102574 € 1.225T4 €
Seguranga Social (T SU) 11,00% 11223 € 11,00% 13423 €
IRS (Més) 9,00% 9232 € 11,50% 140 % £
IRS Sobretaxa 1,00% 291 € 1,00% 4320£
Total tributacio 208,08 € 27999 £
Total areceber 116794 € 1.096,01 €
A receber em cartio refeicao 176,00 € 176,00 €
A receber em beneficios (ORNINES: (ORI
Total areceber em capital 991 94 € 920,01 €
Colaborador F
Casado, 1 titular, 1 dependente
Dados Valores Dados Valores
Salario Base mensal 1.000,00 € 1.000,00€ 100000 € 1.000,00€
Subs. Refeicdo 176,00 € 2574 £ 176,00 € 2574 £
Valor atribuido em Capital o0 € (ORN]IES 20000 € 200,00 £
Valor atribuido em beneficios 200,00 £ 000 E 000 £ 000 €
Total atributar 102574 € 1.225T4 €
Seguranga Social (TSU) 11,00% 11283 € 11,00% 13453 €
IRS (Més) 6,10% 62,57 £ 9,60% 117 57 £
IRS Sobretaxa 1,00% 320€ 1,00% 443 €
Total tributacéo 17840 € 256 793 £
Total areceber 1197 40 € 1.11907 £
A receber em cartio refeicao 176,00 € 176,00 €
A receber em beneficios 000 € 000 €
Total areceber em capital 1.021 40 € 943,07 £
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Colaborador G

Casado, 1 titular, 2 dependentes

Dados Valores Dados Valores
Salario Base mensal 1.000,00 € 1.000,00€ 100000 € 1.000,00€
Subs. Refeicao 176,00 € 2574 € 176,00 € 2574 £
Valor atribuido em Capital o000 £ 000 € 200,00 £ 200,00 £
Valor atribuido em beneficios 200,00 € [ORNIIES: (ORIJIES: (ORIJIES:
Total atributar 102574 € 1.225T4 €
Seguranga Social (TSU) 11,00% 11223 € 11,00% 13423 €
IRS (Més) 4,20% 430% € 7,70% 9438 £
IRS Sobretaxa 1,00% 340 € 1,00% 457 €
Total tributac¢io 159,31 € 23328 £
Total areceber 1.216,69 € 1.142,12€
A receber em cartio refeicao 176,00 € 176,00 €
A receber em beneficios (ORNINES: (ORI
Total areceber em capital 1.040,69€ 966,12 £
c. Tabdalll
Colaborador H
Casado, 2 titulares
Dados Valores Dados Valores
Salario Base mensal 1.000,00 € 1.000,00€ 100000 € 1.000,00€
Subs. Refei¢ao 176,00 € 2574 £ 176,00 € 2574 £
Valor atribuido em Capital o0 € (ORN]IES 200,00£ 200 00 £
Valor atribuido em beneficios 200,00 £ 000 E 000 £ 000 €
Total atributar 102574 € 1.225T4 €
Seguranga Social (TSU) 11,00% 11283 € 11,00% 13453 €
IRS (Més) 13,50% 13847 £ 16,50% 202,25 €
IRS Sobretaxa 1,00% 244 € 1,00% 339 €
Total tributacéo 253,74 £ 340 47 £
Total areceber 112226€ 1.03533€
A receber em cartio refeicao 176,00 € 176,00 €
A receber em beneficios 000 € 000 €
Total areceber em capital 04626 € 85933 €
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Colaborador |

Casado, 2 titulares, 1 dependente

Dados Valores Dados Valores
Salario Base mensal 1.000,00 € 1.000,00€ 100000 € 1.000,00€
Subs. Refeicao 176,00 € 2574 € 176,00 € 2574 €
Valor atribuido em Capital 0,00 £ 0anE 20000 € 200,00 €
Valor atribuido em beneficios 200,00 £ Oa0E OL0E OO0 £
Total atributary 102574 € 1.225T4€
Seguranca Social (TSU) 11,00% 11223 £ 11,00% 13453 £
IRS (Més) 10,60% 108,73 € 15,70% 19244 £
IRS Sobretaxa 1,00% 274€ 1,00% 3AEE
Total tributacao 22430 € 330,95 £
Total areceber 115170 € 1.04505 €
A receber em cartio refeicao 176,00 € 176,00 €
A receber em beneficios [ORNIIES: QRIS
Total areceber em capital 975,70 € 869,05 €
Colaborador J
Casado, 2 titulares, 2 dependentes
Dados Valores Dados Valores
Salario Base mensal 1.000,00 € 1.000,00€ 100000 € 1.000,00€
Subs. Refei¢ao 176,00 € 2574 € 176,00 € 2574 €
Valor atribuido em Capital 0,00 £ 00nE 200,00 € 200,00 €
Valor atribuido em beneficios 200,00 £ (ORNINES: (ORIJIES: (ORI
Total atributar 102574 € 122574 €
Seguranga Social (TSU) 11,00% 11223 € 11,00% 1453 €
IRS (Més) 9,70% 99,50 £ 13,80% 169,15 £
IRS Sobretaxa 1,00% 223 € 1,00% 392€
Total tributac¢io 21516 € 307,90 £
Total areceber 116084 £ 1.068,10€
A receber em cartio refeicio 176,00 € 176,00 €
A receber em beneficios 000 E 000 €
Total areceber em capital 984 84 € 892,10 €
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Colaborador K

Casado, 2 titulares, 3 dependentes

Dados Valores Dados Valores
Salario Base mensal 1.000,00 € 1.000,00€ 100000 € 1.000,00€
Subs. Refeicao 176,00 € 2574 € 176,00 € 2574 €
Valor atribuido em Capital 0,00 £ 0anE 20000 € 200,00 €
Valor atribuido em beneficios 200,00 £ Oa0E OL0E OO0 £
Total atributar 102574 € 1.225T4 €
Seguranca Social (TSU) 11,00% 11223 £ 11,00% 13453 £
IRS (Més) 6,80% 6975 £ 11,80% 144 4 £
IRS Sobretaxa 1,00% 313€ 1,00% 416 €
Total tributacao 185,71 € 28343 €
Total areceber 1.190,29 € 1.09237€
A receber em cartio refeicio 176,00 € 176,00 €
A receber em beneficios [ORNIIES: QRIS
Total areceber em capital 101429€ 916,37 £
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Anexo 1: Legislacdo aplicavel



Lei 110/2009
De 16 de setembro

Codigo dos Regimes Contributivos do Sistema Previdencial de Seguranca Social

Artigo 46.°
Delimitacao da base de incidéncia contributiva

1- Para efeitos de delimitagdo da base de incidéncia contributiva consideram-se remuneragoes
as prestagcdes pecunidrias ou em espécie que nos termos do contrato de trabalho, das normas
que o regem ou dos usos sdo devidas pelas entidades empregadoras aos trabalhadores como

contrapartida do seu trabalho.
[--]
Artigo 48.°
Valores excluidos da base de incidéncia
Nao imntegram a base de incidéncia contributiva, designadamente:

[-]

as importancias atribuidas a titulo de complemento de prestagdes do regime geral de seguranca
socidl;

os subsidios concedidos a trabalhadores para compemsagdo de encargos familiares,
nomeadamente os relativos a frequéncia de creches, jardins de infincia, estabelecimentos de

educagdo, lares de idosos e outros servicos ou estabelecimentos de apoio social;

os subsidios eventuais destinados ao pagamento de despesas com assisténcia médica e

medicamentosa do trabalhador e seus familiares;
[...]
Artigo 53.°
Valor da taxa contributiva global

A taxa contributiva global do regme geral correspondente ao elenco das eventualidades
protegidas ¢ de 34,75%, cabendo 23,75% a entidade empregadora e 11% ao trabalhador, sem

prejuizo do disposto no artigo seguinte.



Codigo do Imposto sobre o Rendimento das Pessoas Col etivas (IRC)

Artigo 23.°(*)
Gastos e perdas

1 - Para a determinagao do lucro tributavel, sdo dedutiveis todos os gastos e perdas incorridos

ou suportados pelo sujeito passivo paraobter ou garantir os rendimentos sujeitos alRC.

2 - Consderam-se abrangidos pelo nimero anterior, nomeadamente, o0s seguintes gastos e

perdas.

a) Os relativos a produgdo ou aquisicdo de quaisquer bens ou servigos, tais como matérias

utilizadas, mao-de-obra, energia ¢ outros gastos gerais de produgdo, conservagdo e reparacao;

[-]

d) De natureza administrativa, tas como remunerag¢des, incluindo as atribuidas a titulo de
participagdo nos lucros, ajudas de custo, material de consumo corrente, transportes e
comunica¢des, rendas, contencioso, seguros, incluindo os de vida, doenga ou satde, e
operagdes do ramo 'Vida', contribuicdes para findos de poupanga-reforma, contribuicdes para
fundos de pensdes e para quaisquer regimes complementares da seguranga social, bem como

gastos com beneficios de cessacdo de emprego e outros beneficios pos-emprego ou alongo
prazo dos empregados;

[--]

Artigo 43.°
Realizacoes de utilidade social

1 — Sao também dedutiveis os gastos do periodo de tributagdo, incluindo depreciagdes ou
amortizagdes ¢ rendas de imoveis, relativos a manuten¢do facultativa de creches, lactarios,
jardins-de-infincia, cantinas, bibliotecas ¢ escolas, bem como outras realizagdes de utilidade
social como tal reconhecidas pela Direccdo-Geral dos Impostos, feitas em beneficio do pessoal
ou dos reformados daempresa e respectivos familiares, desde que tenham caracter geral e ndo
revissam anatureza de rendimentos do trabalho dependente ou, revestindo-o, sejam de dificil

ou complexa individualizacdo relativamente a cada um dos beneficiarios.



2(*)- Sao igualmente considerados gastos do periodo de tributagdo, até ao limite de 15 % das
despesas com o pessoal contabilizadas a titulo de remuneragdes, ordenados ou salarios

respeitantes ao periodo de tributagdo, os suportados com:

ar) Contratos de seguros de acidentes pessoals, bem como com contratos de seguros de vida,
de doenga ou saude, contribuicdes para fundos de pensdes e equiparaveis ou para quaisquer
regimes complementares de seguranca social, que garantam, exclusivamente, o beneficio de
reforma, pré-reforma, complemento de reforma, beneficios de satide pos-emprego, invaidez

ou sobrevivéncia a favor dos trabalhadores da empresa;

b*) Contratos de seguros de doenga ou satide em beneficio dos trabalhadores, reformados ou

respetivos familiares.

3 — O limite estabelecido no mimero anterior ¢ elevado para 25%, se os trabalhadores o

tiverem direito a pensdes da seguranca social.

4(*) - Aplicase o disposto nos n.os 2 e 3 desde que se verifiguem, cumulativamente, as
seguntes condigdes, a excecao das alineas d) e e), quando se trate de seguros de doenca ou
saude, de acidentes pessoais ou de seguros de vida que garantam exclusivamente os riscos de

morte ou invalidez;

a) Os beneficios devem ser estabekcidos para a generalidade dos trabalhadores permanentes
da empresa ou no ambito de mstrumento de regulamentacdo colectiva de trabalho para as

classes profissionais onde os trabalhadores se inserem;

b) Os beneficios devem ser estabelecidos segundo um critério objectivo e idéntico para todos
os trabalhadores ainda que ndo pertencentes a mesma classe profissional, salvo em

cumprimento de instrumentos de regulamentagdo colectiva de trabalho;

[..]

9 — Os gastos referidos no n.° 1, quando respeitem a creches, lactarios e jardins-de-infincia
em beneficio do pessoal da empresa, seus familiares ou outros, sao considerados, para efeitos

da determinagdo do lucro tributavel, em valor correspondente a 140%.

[..]

15— Consideram-se incluidos no n.° 1 os gastos suportados com a aquisicdo de passes sociais

em beneficio do pessoal do syjeito passivo, verificados os requisitos ai exigidos.



Alteracio ao Decreto-Lei 26/99

De 28 dejaneiro

Artigo 1.°
Objeto

1 O presente diploma estabelece as condigdes de emissdo e atribuicdo com carater geral de

vales denominados “wvales socials’, of quals se agrupamn em duas categorias:
a) “Vales infincia’, destinados ao pagaments de creches, jardins-de-infincia e lactarios;

b) “Vales educagic”, destinados ac pagamento de escolas, estabelecimentos de ensine € OUros

servicos de educagdo, bem como despesas de manuais e livros escolares.

2 — os vales sociais t€m por finalidade potenciar, através da constituicdo de fundos, o apoio
das entidades empregadoras aos seus trabalhedores que tenham a cargo filhos ou equiparados

nas seguintes idades:
a) Comidade inferior asete anos— vales infancia

b) Comidade compreendida erntre os sete e 0s 25 anos — vales educagio

[--]

Artigo 10.°

Regime fiscal

1 - Os encargos previstos no artigo 2.° suportados pelas entidades empregadoras sao
considerados custos ou perdas de exercicio nos termos do n.° 9 do artgo 43.° do Codigo do

Imposto sobre o rendimento  das Pessoas Coletivas.

[--]



Codigo do Estatuto dos Beneficios Fiscais (EBF)

Artigo 18.°

Contribuicoes das entidades patronais para regimes de seguranca social

1 - Sao isentos de IRS, no ano em que as correspondentes importancias sdo despendidas, os
rendimentos a que se refere a subalinea 1) don.’ 3) da alinea b) do n.°3 do artigo 2.°do Codigo
do IRS, quando respeitem a contratos que garantam exclusivamente o beneficio de reforma,
complemento de reforma, mnvalidez ou sobrevivéncia, desde que sejam observadas,
cumulativamente, as condi¢des prevstas nas alineas a), b), d), e) e f) do n.° 4 do artigo 43.° do
Coédigo do IRC, na parte em que ndo excedam os limites previstos nos n.os 2 ¢ 3 do mesmo
artigo, e sem prejuizo do disposto nos seus n.os 5 e 6. (Redagdo da Lei n.° 82-E/2014, de 31 de
dezembro)

2 - A mobservancia de qualquer das condigdes previstas no numero anterior determina:

a) Para o trabalhador ou trabalhadores beneficiados pelo mcumprimento, a perda da isen¢do e
0 englobamento como rendimento da categoria A de IRS, no ano em que ocorrer o facto
extintivo, da totalidade das importincias que beneficiaram da isengdo, acrescidas de 10 %, por
cada ano ou fraccdo, decorrido desde a data em que as respectivas contribuicdes tiverem sido
efectuadas,

b) Para a empresa, a tributacdo autonoma, a taxa de 40 %, no exercicio do imcumprimento das
contribuicdes que nesse exercicio, bem como nos dois exercicios anteriores, beneficiaram do

regime de isencdo previsto no n.° 1.



Codigo do Imposto sobre o Rendimento das Pessoas Singulares (IRS)

Artigo 2.°
Rendimentos da categoria A

1 - Consgderam-se rendimentos do trabalho dependente todas as remuneragdes pagas ou postas

a disposicdo do seu titular provenientes de:

a) Trabalho por conta de outrem prestado ao abrigo de contrato individual de trabalho ou de
outro a ele legamente equiparado;

b) Trabalho prestado ao abrigo de contrato de aquisicdo de servicos ou outro de idéntica
natureza, sob a autoridade e a diregdo da pessoa ou entidade que ocupa a posicdo de sujeito

ativo na relagdo juridica dele resultante;

[--]

2 - As remuneragdes referidas no nimero anterior compreendem, designadamente, ordenados,
salarios, vencimentos, gratificacdes, percentagens, comissoes, participagcdes, subsidios ou
prémios, senhas de presenca, emolumentos, participagdes em multas e outras remuneragdes

acessorias, ainda que periodicas, fixas ou varidveis, de natureza contratual ou ndo.

3 - Consderam-se ainda rendimentos do trabalho deperdente:

[..]

b) As remuneragdes acessorias, nelas se compreendendo todos os direitos, beneficios ou
regalias ndo incluidos na remuneragdo principal que sejam auferidos devido a prestagdo de
trabalho ou em conexdo com esta e constituam para o respetivo beneficidrio uma vantagem

econdmica, designadamente:

1) Os abonos de familia e respetivas prestagdes complementares, exceto na parte em que nao

excedam oslimites legais estabelecidos;

2) O subsidio de refeicdo na parte em que exceder o limite legal estabelecido ou em que o

exceda em 60 % sempre que o respetivo subsidio seja atribuido através de vales de refeigao;

3) As importancias despendidas, obrigatoria ou facultativamente, pela entidade patronal:
1) Com seguros ¢ operacdes do ramo «Vida», contribuicdes para fundos de pensdes, fundos de
poupanga-reforma ou quaisquer regimes conplementares de seguranca social, desde que

constituam direitos adquiridos e individualizados dos respetivos beneficiarios;



il) Para os fins previstos na subalnea anterior e que, ndo constituindo direitos adquiridos e
individualizados dos respetivos beneficiarios, sejam por estes objeto de resgate, adiantamento,

remicdo ou qualquer outra forma de antecipacao da correspondente disponibilidade;

[-]

Artigo 2.° - A

Delimitacdo negativa dos rendimentos da categoria A
1 - Nao se consideram rendimentos do trabalho dependente:

a) As prestagdes efetuadas pelas entidades patronais para regimes obrigatorios de seguranga
social, ainda que de natureza privada, que visem assegurar exclusivamente beneficios em caso

de reforma, invalidez ou sobrevivéncia;

b) Os beneficios imputaveis a utilizagdo e fruicdo de realizagdes de utilidade social e de lazer
mantidas pela entidade patronal, desde que observados os critérios estabelecidos no artigo 43.°
do Coédigo do IRC, e os beneficios prevstos no Decreto-Lei n.° 26/99, de 28 de janeiro, exceto
na parte em que o respetivo montante exceda (euro) 1 100 por dependente nos casos dos «vales

educagdo» previstos na alinea b) do n.° 1 do artigo 1.° do referido decreto-lei;

C) As prestagdoes relacionadas exclusivamente com agdes de formagdo profissional dos
trabalhadores, quer estas sgiam ministradas pela entidade patrorel, quer por organismos de
direito publico ou entidade reconhecida como tendo competéncia nos dominios da formagdo e

reabilitagdo profissionais pelos ministérios competentes;

d) As importancias suportadas pelas entidades patronais com a aquisigdo de passes sochis a

favor dos seus trabalhadores, desde que a atribuicdo dos mesmos tenha caracter geral;

€) As importancias suportadas pelas entidades patronais com seguros de saude ou doenga em
beneficio dos seus trabalhadores ou respetivos familiares desde que a atribuigdio dos mesmos

tenha caracter geral;

[--]



Anexo 2: Tabelas de retencio na fonte para o Continente 2016



Tabela | — Trabalho dependente, nio casado

Remuneraciao Mensal

Nimero de dependentes

Euros 0 1 2 3 4 5
Até 610.00 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Até 618.00 1.8% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Até 640.00 5.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Até 678.00 6.0% 1.4% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Até 730.00 7.5% 2.9% 0.3% 0.0% 0.0% 0.0%
Até 805.00 8.5% 4.9% 1.3% 0.0% 0.0% 0.0%
Até 912.00 11.0% 7.4% 3.8% 0.2% 0.0% 0.0%
Até 993.00 12.5% 8.9% 6.3% 17% 0.0% 0.0%
Até 1,053.00 13.5% 9.9% 7.3% 3.7% 0.1% 0.0%
Até 1,130.00 14.5% 11.9% 9.3% 5.7% 3.1% 0.5%
Até 1,211.00 15.5% 13.0% 10.3% 6.7% 4.1% 1.5%
Até 1,307.00 16.5% 14.0% 11.4% 7.7% 5.1% 2.5%
Até 1,408.00 17.5% 15.0% 12.4% 8.8% 7.1% 4.5%
Até 1,545.00 18.5% 16.0% 13.4% 10.8% 8.2% 5.5%
Até 1,691.00 20.0% 17.5% 15.9% 12.3% 9.7% 7.1%
Até 1,849.00 21.5% 19.6% 18.6% 15.6% 13.6% 12.6%
Até 1,955.00 22.5% 20.8% 19.6% 16.6% 15.6% 13.6%
Até 2,066.00 23.5% 21.8% 20.8% 17.6% 16.6% 14.6%
Até 2,193.00 24.5% 22.8% 21.8% 18.8% 17.6% 15.6%
Até 2,340.00 25.5% 23.8% 22.8% 19.8% 18.8% 16.6%
Até 2,507.00 26.5% 25.8% 23.8% 21.8% 19.8% 18.8%
Até 2,736.00 27.5% 26.8% 24.8% 22.8% 20.8% 19.8%
Até 3,069.00 28.5% 27.8% 25.8% 23.8% 21.8% 20.8%
Até 3,495.00 29.5% 29.2% 27.6% 26.0% 25.4% 23.8%
Até 4,072.00 30.7% 30.5% 28.6% 27.0% 26.4% 25.8%
Até 4,599.00 32.5% 32.0% 30.4% 28.5% 27.9% 27.3%
Até 5,137.00 33.5% 33.0% 32.4% 29.8% 28.9% 28.3%
Até 5,815.00 34.5% 34.0% 33.4% 30.8% 30.2% 29.3%
Até 6,653.00 36.5% 36.1% 35.3% 33.4% 33.0% 32.6%
Até 7,852.00 37.5% 37.1% 36.7% 35.4% 34.0% 33.6%
Até 9,455.00 39.5% 39.1% 38.7% 37.4% 37.0% 35.6%
Até 11,159.00 40.5% 40.1% 39.7% 38.8% 38.0% 36.6%
Até 18,648.00 41.5% 41.1% 40.7% 39.8% 39.4% 37.6%
Até 20,000.00 42.5% 42.1% 41.7% 40.8% 40.4% 38.6%
Até 22,500.00 43.3% 43.1% 2. 7% 41.8% 41.4% 39.8%
Até 25,000.00 44.3% 44.1% 43.7% 42.8% 42.4% 41.0%
Superior a 25,000.00 45.3% 45.1% 44.7% 43.8% 43.4% 42.0%




Tabela Il — Trabalho dependente, casado, tinico titular

Remuneraciao Mensal

Nimero de dependentes

Euros 0 1 2 3 4 5 ou mais
Até 636.00 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Até 678.00 0.5% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Até 699.00 2.5% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Até 745.00 3.5% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Até 785.00 5.0% 1.1% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Até 826.00 6.0% 2.1% 1.2% 0.0% 0.0% 0.0%
Até 876.00 7.0% 4.1% 1.5% 0.0% 0.0% 0.0%
Até 963.00 8.0% 5.1% 3.2% 0.0% 0.0% 0.0%
Até 1,068.00 9.0% 6.1% 4.2% 1.3% 0.0% 0.0%
Até 1,211.00 10.0% 7.5% 5.2% 2.3% 0.4% 0.0%
Até 1,388.00 11.5% 9.6% 7.7% 4.8% 2.9% 2.0%
Até 1,611.00 12.5% 10.7% 8.7% 6.8% 4.9% 3.0%
Até 1,713.00 14.0% 12.2% 11.3% 8.3% 6.4% 5.5%
Até 1,828.00 15.0% 13.3% 12.5% 9.7% 7.8% 7.0%
Até 1,976.00 16.0% 14.3% 13.5% 10.7% 9.9% 8.0%
Até 2,133.00 17.0% 15.3% 14.5% 11.7% 10.9% 9.1%
Até 2,320.00 18.0% 17.3% 15.5% 12.7% 11.9% 10.1%
Até 2,538.00 19.0% 18.3% 16.5% 14.7% 12.9% 12.1%
Até 2,902.00 20.0% 19.3% 17.5% 15.7% 13.9% 13.1%
Até 3,318.00 22.0% 21.9% 20.3% 18.9% 17.5% 17.1%
Até 3571.00 23.0% 22.9% 21.5% 19.9% 19.5% 18.1%
Até 3,839.00 24.0% 23.9% 22.5% 21.1% 20.5% 19.1%
Até 4,164.00 25.0% 24.9% 23.5% 22.1% 21.7% 21.1%
Até 4554.00 26.5% 25.9% 24.5% 23.1% 22.7% 22.3%
Até 5,020.00 27.5% 26.9% 26.5% 24.1% 23.7% 23.3%
Até 5592.00 28.5% 27.9% 27.5% 25.1% 24.7% 24.3%
Até 6,311.00 29.5% 28.9% 28.5% 26.1% 25.7% 25.3%
Até 7,243.00 30.5% 30.4% 29.9% 27.7% 27.5% 27.3%
Até 8,348.00 31.5% 31.4% 31.2% 29.7% 28.5% 28.3%
Até 9,234.00 33.0% 32.9% 32.7% 31.5% 30.0% 29.8%
Até 10,333.00 34.0% 33.9% 33.7% 32.5% 32.3% 30.8%
Até 13,860.00 35.3% 35.3% 34.7% 33.5% 33.3% 32.1%
Até 19,898.00 37.3% 37.3% 37.1% 36.0% 35.8% 34.6%
Até 22,500.00 38.3% 38.3% 38.1% 37.4% 36.8% 35.6%
Até 25,000.00 39.3% 39.3% 39.1% 38.4% 38.2% 36.6%
Até 28,000.00 40.3% 40.3% 40.1% 39.4% 39.2% 38.0%
Superior a 28,000.00 41.3% 41.3% 41.1% 40.4% 40.2% 39.0%




Tabela |11 — Trabalho dependente, casado, dois titulares

Remuneraciao Mensal

Nimero de dependentes

Euros 0 1 2 3 4 5 ou mais
Até 610.00 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Até 618.00 1.8% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Até 640.00 5.0% 1.7% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Até 678.00 6.0% 3.1% 2.2% 0.0% 0.0% 0.0%
Até 730.00 7.5% 4.6% 2.7% 0.8% 0.0% 0.0%
Até 805.00 8.5% 5.6% 3.7% 2.8% 0.9% 0.0%
Até 912.00 11.0% 8.1% 7.2% 4.3% 3.4% 1.5%
Até 993.00 12.5% 9.6% 8.7% 5.8% 4.9% 3.5%
Até 1,053.00 13.5% 10.6% 9.7% 6.8% 5.4% 4.5%
Até 1,130.00 14.5% 12.6% 11.7% 8.8% 7.9% 6.0%
Até 1,211.00 15.5% 13.7% 12.7% 9.8% 8.9% 7.0%
Até 1,307.00 16.5% 15.7% 13.8% 11.8% 9.9% 9.0%
Até 1,408.00 17.5% 16.7% 14.8% 12.9% 10.9% 10.0%
Até 1,545.00 18.5% 17.7% 15.8% 13.9% 12.0% 11.0%
Até 1,691.00 20.0% 19.2% 17.3% 15.4% 14.5% 12.6%
Até 1,849.00 21.5% 20.8% 19.0% 17.2% 16.4% 14.6%
Até 1,955.00 22.5% 22.0% 20.0% 18.2% 17.4% 15.6%
Até 2,066.00 23.5% 23.0% 21.2% 19.2% 18.4% 17.6%
Até 2,193.00 24.5% 24.0% 22.2% 20.4% 19.4% 18.6%
Até 2,340.00 25.5% 25.0% 24.2% 21.4% 20.6% 19.6%
Até 2,507.00 26.5% 26.0% 25.2% 22.4% 21.6% 20.8%
Até 2,736.00 27.5% 27.0% 26.2% 23.4% 22.6% 21.8%
Até 3,069.00 28.5% 28.0% 27.2% 24.4% 23.6% 22.8%
Até 3,495.00 29.5% 29.4% 29.0% 26.6% 26.2% 25.8%
Até 4,072.00 30.7% 30.7% 30.0% 28.6% 27.2% 26.8%
Até 4599.00 32.5% 32.2% 31.8% 30.1% 28.7% 28.3%
Até 5,137.00 33.5% 33.2% 32.8% 31.4% 30.7% 29.3%
Até 5,815.00 34.5% 34.2% 33.8% 32.4% 32.0% 30.3%
Até 6,653.00 36.5% 36.3% 35.7% 35.0% 34.8% 34.6%
Até 7,852.00 37.5% 37.3% 37.1% 36.0% 35.8% 35.6%
Até 9,455.00 39.5% 39.3% 39.1% 38.0% 37.8% 37.6%
Até 11,159.00 40.5% 40.3% 40.1% 39.4% 38.8% 38.6%
Até 18,648.00 41.5% 41.3% 41.1% 40.4% 40.2% 39.6%
Até 20,000.00 42.5% 42.3% 42.1% 41.4% 41.2% 40.6%
Até 22,500.00 43.3% 43.3% 43.1% 42.4% 42.2% 41.8%
Até 25,000.00 44.3% 44.3% 44.1% 43.4% 43.2% 43.0%
Superior a 25,000.00 45.3% 45.3% 45.1% 44.4% 44.2% 44.0%




Taxa extraordinaria 2016

Escal6es Rendimento Coletavel em Euros Sobretaxa

1° Até 7.000 0,00%
2° de mais de 7.000 até 20.000 1,00%
3° de mais de 20.000 até 40.000 1,75%
4° de mais de 40.000 até 80.000 3,00%
5° Superior a80.000 3,50%




Anexo 3: Employee Benefits em Portugal — Estudo de Mercado 2014
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Pelo terceiro ano, a Towers Watson ea MDS
tealizaram umestudo de mercado sobre emphoyves
henatits em Portugsl,

Aestrturado questiondrio & senelhante Sdos
anos arteriore s para gue seja possivel efetuar
urma ardlise comparativa dos resultados dos
warios anos. Mo entanto, emalgumas situagies, os
resultados podem nao reprasantar uma alteragso
de fendéncias mas ter como explicazdo adiferente
cormposicdo da amostra dos varios anos.

Este estudo confirma o grande interesse que
continuaa existiv por parte das organizagdes err
proporcionar a0s ssuscolaboradares um Ecote
de bereficios quewa ao encaontro das suas
necassidades amcada fase da sua vids.

Andlise da Evolucdo Demogrdfica em
Portugal e na OCDE

Como & do conhecimanto geral, o ndmern dz
NRSCIMENT0s temvindo & dirminur a0 10ngo 4as
[ltinms décadas e a esperanca média de vida 3
nascanga tEmyIngo & aumantar.

Mo grafico ao kdo (Friegara 01), podzmos svarificar
quz 3 taxa de natalidade em Portugal era superior
A média dos paises da QCDE nasdécadas de 60 e
0, noentanto, em 2010 Partugzl j3 tinka ura taxa
de ratalidade mais baixa.

Az alteracies demograficas gque se Bmvanficado
2M1odo o mundo, Inciundo Fartugal, continuama
colocar Uima grande press3o nos sistemas piblicos
de pensies e de saide, que 8m soffido alieragdes
no santido de reduzir os beneficios ou torrar meis
dificil 0 sau acessn. Como exemplo em Portugal,
temos a passagemds idade de eforma para 0s 86
anosde dade, nosanos 2014 e 2015

Esta evolugEo demografica, que temcomo
consaduencia a entrads de menos jovens no
memado de trabalho, provoca um ermelhacimeanto
fararalizado da populacdio das organizagdes. Este
armialhacimeanto da populacio vaem colocar grandes
dasafios 85 organizagdas, como porexamplo, 3
capacidade paEa manter 0s colkboradores mais
walhos motivados e com a formecdo adenuads
para estarem atualizados para desampenharem as
suas fun;des.
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Figura 01. Taxa ce natalicdade em Portugal @ OCDE

BB R

Taxa de natalidade {por 1.000%
=
=

1250 1855 1270 1275 1280 1885 1800 1805 2000 2005 2010
Anc

W Fortugal @ EUropa - OLLE

Fartes {1 United kations Popuation Division, Warld Popuaton Praspects, (2) United Mations Statistical
Did=ion . Papdlation and Yitd SEtistios Report (\an ous years), (3)C ensus reports and oher statistical
publications Tom national sEisticad ofices, (d) Brostat: Demogaphic Stalsics, B) Secrefariat ot the Paciic
Commurity: Statisics and Demography Progamm e, and (5) U3, Census Breay; nternationa Database.

Figura 02. Espermnga média de vida & nascenga
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Figura 03. Universo de empresas por setor de atividade
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Figura 04. Universo de empresas vs nimers ce colaboradonres
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Mo que diz respeito 3 atribuicdo de heneficios, 2
erpaectativa & de gque 08 custos aumentem cam
0 emelhecimeanto da populacio e as ampresas
estdo 3 equacionar formas mais flexieis

e atribuir esses baneficios, par um lado,

pEra poderzmoantrolar custos, & por outro,
pEra parmitiremaue o pacote de beneficios

g2 gdapte A diferente s necas sidades dos
colsboradores em cada fase da sus vida.,

Este astudn f2mcomo ohigtivo & partilha

Ci2 INTOrmaga0 sobre 3 10re Como 3
BMpERsRsa perar em Porugal atrbuem os
benefizios ans seus colaboradores e sobre 0s
csafing e expectativas dos responssveis de
recursns humanos nesta area. Contoucoma
paRrICIpaca0 de bl empresas, s2ndoa Mo
ampiesas, multinacionais com o ndrero de
Colaboradares avariar entre 100 & 1000,

Eztudo dekdercado 2004 - Em ployes Benaits em Porfuga &



Az ampresas atribuem garalmenta um ledue alargado de benaeficios aos seus colaboradores,
sando que, na maioria dos casos, 0s planos de pensdes, seourns de vida e seeuros de saide o
atribuidos 3 generalidade dos colaboradores.

Algumas empresa s atribuem planos adicionzis (TOP) & alguns benaficios, como por exemplo o
automdvel, apenas a determiredas categarias profissionais.

Mo guadro seeuinte (Figara 0h), encontram-s2 exemplos dos beneficios atribuidos pelas empresas &
paneralidacde dos colaboradores e aperas a determinadas categarias profissiorais.

Figura 05. Benaficios atribuidos pelas empresas (em %)
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Valorizagio dos Beneficios
A perspectiva dos Directores de Recursos Humanos

Figura 06. Grau de valorizagdo dos principais beneficios, por escal&o etdrio - 2012 e 2014
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Fone: B ployese Benalits am Poruga 2004

(s Dirstores de Recursos Humanos afirmamoue a rmanutenzEo do mesmo nivel de vida apds a
cada umdos beneficios ndoapresenta o mesmo reforre & de ter uma protecdio fara agqueles que
niviel de satisfacdoemtodas as fakas atarias. dependem de si.

Avalorzacdo de cada beneficio varia de acordo
coma idade do colaborador, uma ver gueas
necassidades de cada um 3o mudando a0 longo

Pamlelaments, despesas associadas 8 educacdo
para o colaborador & um benefizio gue vai sendo
menos valorizadoa partir dos 25 anos, e ver

dos anos. dlue narmalments & ra fasa inicial davida stiva (@té
Como 22 pode obsarar no grafico acims ans 35-40 anos) que 0z colsboradores tendema
(Figura 0G), 0 Securo de Salde continua a apostar na sua formacEn.

sar umdos beneficios maisvalorizados pelos

N - Ma opinido dos DRH, oscoklboradores, na sua
colaboradores emtodos 05 escaldes etarios.

grande reioria, tendama valorizar os beneficios

71 Plano de Pensdese 0 Seguro de Yida =30 por umsalor inferior an que realmente vakem. Esta

rmeisvalorizados & medida que o colaboradar situazEn pode deverse an facto dos colkboradores
g2 gproxina da dade de reforme, Ume ez gque nao teram acessoa informacio sobre 0 custo que

comega 3 existir uma precupacdocrescente comr asampresas temcom os benefizios.

Figura 07. Percepgdo dos DRH sobre valorizagho dos Beneficios (em %)
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Beneficios Flexiveis

Urn pacote de Beneficios Flexbais permite a0 Figum 08. Beneficios Flexiveis
colaborador ajustar as suas opgdes de acorda
Comas suas necassidades ao longo da sua vida,
Este conceito term vindo a ganhar terreno face
aos pacotes de beneficios fixos tradicioralmente
atribuidos pelasempresas, talcomo se pode
verificar através do grafico (Figura 08);

B Ma minha empresa @ f2mos
urn plana de baneficios
flexivaiz implermeantado

Estamos a considermr no
CUMD-pREZ0 Wra implemaniar

D acordo corma opinidEo dos responssvels de um plano desta naturezs

RH, as prircipais barrairas & implemantacdo de
uim Plano de Beneficios Flexiveis prendense
assencialments camtodos as custos que Ihes
astio associados. Mo entarto, e face ao estuda
anteriar, verifica-se urra preocupazdo crescaents
ha aprovacao interna da empresa.

B Existe 3 hipdtes= de a longo
prEI0 vWira ser considerada
asta opCao

Dificilmente =@ implementado
urn plana de baneficios flexiais
na minka empresa

[+ 8
; o

Forte: Employes Benetits em POl 2004

Figura 09. Bameims importantes & implementagio de um plano de Beneficios Flexiveis {em %)
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num plano desta natunezs

Dificuidade er ancant@r presadoes comcapacidade de garrem
03 vanos benaficios num ambiente de beneficios flexvais

Int2gracan com o3 banefiios atuais, nomeadameanta pehodos
de renizao de anuidade, et:

Impactos em processos atuais intarnos de RH

Falta de interes=a par pare dos colaboradoms

2014 2012

Forme: Employes Benelits an Porisgd 2004
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Ma opinido da maioria dos responsaveis de RH, a maior vantagem de um plaho de Beneficios
Flexiveis & dar & oportunidade aos colaboradores de canstruitem o 22U praprio pacate de beneficios,
permitindo desta forma, a retencdo e motivacio dos saus ativos.

Figurma 10. Aspetos mais importantes cde um Plans de Baneficios Flexiveis paraa

Organzagso (em )
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FPamite atimEzar a tributacao assoc @da & remune @gao
Promowe o entendimeanto & wloreacso dos benef ios
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Pamite mduzirfcontmir oscustos
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Pamiite que aempre:a $2 mantenha compatitha no memado

Pmmowve o conhecimeanto dog colabomdoms sobm os
valmes pa2os palos banefcos

Contrbui pam aumentros nheis de miancso

Permite mfomrar a cultura e objiptivos RH da empesa

Cantribui para simplificar pooessos de hamonesgaof integrRcan
de unidades de negdcio

Cantribui pam aumentarnivis de recrutamento
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BEm resumo

& semelhanca de anos anteriores, as
amprasas reconhecema importancia na
atribuicdo de beneficios de protecdo social,
como 30 eXemplos 0s Seguros de Salkde,

de Yida e Acidentes Pessoais e os Planos

de Pensdes. Benefitios como as visturas e
daspesas assciadas 50 atribuidos apemas a
determinados grupos de colboradoras.

E importante sslientar que, cada vaz mais,
a5 Bmpresas reconhecemoue os Hianos
de Benaeficios Flexhieis trazem efetivameanta
YA0F Screscentado. Apesar da amastra nao
Sar @xatamenta a mesha, 0 estudo deste
N0 mostra que hole Um crRscimento

do nuimero de errpresas com planos de
beneficios flexiais.

A0 TowersHARTIINAC0Mm

Este estudo tambam permitiu verificar que, ra
opinidio dos diretores de recursos humanos,
0% colaboradores que estio abrangidos

por planos de beneficios flexiveis tendema
valorizar 0z beneficios pelo sau custo real,

A0 passo que, os colaboradores abrangidos
por planos tradicionzis tendam a valorizar 0s
hereficios de forma inferior a0 custo qua t&m
para a amprasa.

Ma perspetia dos dirgtores de Roursns
humanos, o Sagumn de Sacde continua s ser U
beneficio muito valorizado pelos colaboradores
amtodos os escalies etarios. O plano de
pensies & 0 beneficio mais valonzado 3 partir
dos 50 anos, 0 gue & um siral claro gua

2 astd 3 tormar numdos beneficios mais
importantes para 0s colahoradores.




0z planos de pensdes privados s3o0 umdos
hanaficios que temurma importancia cads ver
rmRinr, tendo em consideracido as alteragdes que
Bm sido introduzidas ra formula de calculo das
pensies do Regime Geral da Saguranca Social
cue tivaram como consaquancia a reducio do
valor das pensdes atribuidas pelo Estado.

Das 51 empresas que participaram neste
astudo, 53% atribui um plano de pensies aos
gals colaboradores. Comparativamentas com
2012, axistiv urra diminuicdo do ndmero de
amprasas que atribuam Plano de Pensdes aos
gals colaboradares, 0 gue pode Nao representar
0 due 52 pRssoU rEalmente no mercado mas
gar resUltado da s diterantas amostias dos dols
anos. Mo entanto, e de acordo com o grafico
aprasentado (Fgua 11), ainds & um beneficio
[resanta em mels de matade das emprasas.

A= ampresas gue rEo atribuem Plano de

Pansdes, indicamcomo principais razdes, as
rastricdes orgamentais e o pouco interass2 no
ferma demonstrado pelos colaboradores, Destas
amprasas, 6% acredita que vao existir condicdes
para implementar um plano de pensdes a medios
longo prazo.

Tipo de Plano

Coma 2 pode observar no grafico (Figuma 12),

05 planos de pensdes de contribuicio definida
continuam a ganhar espago no menado,

Das ermpresas com um planao de pensies
implementada, 7O =20 planos de contribuicdo
cefinicda, 1% 530 de beneficio definido e 11%
s¥o mistos. Eimportante referir que, cenca de
44% das empresas que tam atualmentz um plano
de contribuicdo definids, j& tiveram um plano de
beneficio definido no passado.

Figura 11. AtribuigSo de plano de pensbes

e

Torite: Employes Beneits em Poruge 2004

B 3im
L UF=Ta]

Figura 12. Tipo de plano de penses

@
>

Tonite: B ployes Benetits an Portugd 2004

B Plapo de contribuiczo definida
B Pland de bereficio dafinido
= Pland Mista

)
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Planos de Pensdes de Contribui¢io Definida

Welculos de Financamento

Mo que diz respeito 2o financiamento dos planos
de pensies de contribuicdn definida, 95% das
amptesas optou por fundos de pensdes Ebertos
ol fechados).

Rera ceral, 550 85 empresas de maiar dimens3o
due aptam por fundos de pensdes fechadas. 4 0%
das empresas cam um Fundo de Pensdes Fechada
tem mais que 00 calsharadares.

AS empresas que optaram por Fundos de Pensoes
Fectados, COntrEtaram apenas ums entidacs
gaetors, a0 passo que 25% das empresas

due ascolheram Fundos de Pensies Abartos
selacionaram mais do que uma entidade gestars,
nferecendo assim um legue mais diversificado de
npcdes de investimento aos seus colaboradores.

Taxas de contribuigaon

A paneralidade dos Planos de Pensides de
Contribuicdo Definida pravé uma contribuic3o
hase, gue ndo depende da decissio do colaboradar
de contribuir, e contribuicdes voluntarias dos
colaboradores gue, na maioria dos casos, s3o0
acompanhadas por uma contribuicdio de incentivo
por parte da empresa. A cortribuicdo de incentivo
da emprasa & geralmente definida como uma
percentagam da contribuicd o voluntaria do
colaborador e varia entrie 0,5% & 2% do

salario pensiongel.

Figura 13. Veiculos ce financiamento

P 108 a0 2 ACH

(S PIAN0s de pRNS0Es gue permitgmoue os
Ccalaboradares cantribuan woluntara mente,
definerm uma percentagem markima para as
contribuicdes voluntarias gue, na maioria dos
casns & de 5% do salario pensiondvel. Alguns
RIAN0S de pensSnEs RIS FeCEnies Qreveam LeE
contribuicgo voluntaria maxima de 20% do
=3larin pensionsvel.

Regra geral, as contribuicdes s&o efetuadas
mensalmeanta por forma a que 0s colaboradores
possamter uma participacan mais ativa, o gque sa
tornaria rmais dificil no caso de existir aperas uma
contribuicgo anusal.

“A contribuicio de incentivo
da empresa é geralmente
definida como uma
percentagem da contribuicao
voluntaria do colaborador e
varia entre (,5% e 2% do

salario pensionavel”

Cont @D de Segun
L]

Fundo de Pensias Abarto

[
£

Fundo de Pensbas Fachado

m2014 W2012

Forme: Employes BEnetits em Porigsl 2004
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Direitos Adguiridos

Existe uma tendgncia cada ver maior pam os planos
da penstes de contribuicdo definida preveram nas
SURs regras 05 dirkitos adguiridos referentes s
cortribuicdes da empresa. [sto significa que, no
250 o2 0 colborador cessar 0 sau contrato de
frabalho coma empress antes de estar nume das
condicdes pata aceder aos valores acumultados,
rmantem o direito gos beneficios. & maiora das
amprasas pieve diritos adouiridos imedistos, ou
gaja, 0 dirgito a0 beneficio em caso de cessacdo
do contrato de trabalho réo depende do tempo

OB sEricn E empiesa. AREnas LImeE peouena
parcentagem de empiesas rEo preve direitos
adquiridos ras reoras do 52U plano de pensdes, o
oue significa que os colaboradoras sd t8m direto
an banefizio =2 na data de reforma estivereman
sarvico e empresa (Fieum 14).

Opgoes de Investimento

Cferacer um lenue de opgdes de investinento

ans colabomdoies & cada vel mais freguents

mes e importante que esse koue de opgdes se2ip
adecuado ao perfil dos colsborador s da empraesa.
Fegra peral, asempresas disponibilizam opgdes gue
wi0 do imestimento mais conservador aké ao meis
arrassivo, coma possibilidade dos colaboradores
fEviEralm a5 suas opgde s com algums resularidacs,
cue Na maioha das veies & LIma val porano.

Mo quadm ao lado (Fipura 15) apresantamos

05 dados gue confirmam a tendéncia pam as
amprasa s disponibilizarem opdes de imeestimento
ans sauscolsboradores.

Opcdes por defelto

Existermn colbaradores que, por desconhesimenta
do terrg, por falta de informagdo ou paor gqualguer
outra REED, rEo querem tomar decisdes de
investimento, Parm ultrapassar esta situacdio, as
Smpresa s podem praver uma opcEo poaor defeito.

Az opcdes por defeito mais cormuns 530 o veiculo de
inwastirrento mais consarador ou o ciclo dawida,

0 Ciclo deYida, & uma opcdio de ivestimentogue
consiste ra distibuicio das cortribuicdes edos
walores acumulados por dois ou meis fundaos, em
funcio da idade de cads colabosdor, par forma a
cue, enquarto os colaboradores 530 jovens estejan
rrais expostos a fundos cam maior risco mas

com aior potencial de retorno no longo pramo e

a medida quevio estando mais praximos da idade
da refarme, val havendo uma transferéncia gadual
para fundos mais consaniadores EE proteger os
walores acumulados.

& IrElarE das empresas deting Ua opgan paor
dietaltn, Corm E23% das empresss 8 optar pelo
CICID dle v ida @ 22 pela 0pcan o e simento
(YIS CONSEnEdnrs,

Figura 14. AtribuigSo de direitos adquiridos {em %)

Mao existem diretos adqumdna 2im Ccaso i Ly,
o=} CESSEI;EID do contrato de tratalho
100% de dirtos adguindos Imadiztos B0 [ntay S

100% de dirgitos adauiridos atingidos até

6% 11%
b An0s de Sericn hE empre s
100% da direitos adguiridos stingidos apds
’ il gele =y 20 21%
5 anos de senicd na emprass
“orte: Employes Benaits an Portugel 2014
Figura 15. Opgdes de investimento
el 20 Lo [=le s B0
Exiztern mals de ¥ opooes de imestimento
6o
hE
Oz colabomdoE s ndo 1@m DE;fes de imestimento
Exiztam 2 opgdesda imestimento
W2014 2012
“orte: Employes Beneits an Portugel 2004
Figura 1&. Opgdes por defeito
O 2E% T,

Mao ha opgao pordefaito
idh

Jzkecao autonmatica de varios fundos consoante a idade do colkbomdor (ciclo de vida)

A opcao de investimento mais consn@ddE (Com menor Asco)

!

Fonte: B ployes Benetits em Porugal 2004
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Acompanhamento regular do
Plano de Pensdes CD

0 acompanhamento regular por parte das
organizacies & muito importante para garantic gue
0 plano de pensies esta a funcionar em peno nas
yaria s dreas: gestio administrativa, investimentos,
comunicagdn, etc. Mesta s=ogdo, 550 apresentadas

algumas conzlusdes relativaments ao nivel de
conhecimentoe ervalvimento paor parte dos
tesponsaes de Recursos Humanos no gue
tespeita ao Plano de Pensdes de Contribuicso
Lefinica da sua empresa.

Figura 17. Percentagem de colaboradonres a
contribuir voluntaramente
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Fire : Bt ployes Benenits am Portugel 2004

Percentagem de colaboradores a
contribuir para o Plano de Pensdes

Mo grafico (Fiemra A7) € possivel varificar 2
parcentagem de colaborad ore s gues contribiuem
yoluntariamente para o sau Plano de Pensies.

E impaortante salientar gue em mais de metads
das empresas cermca de 51%) a percentasenr

da colshoradores acontribuir para o plano de
pansdes & superior a G0, Destacamos tambam,
como uim fatar positivo, ofacto deem 17% das
armprasas, mais de 20% da populagdo contribuir
yoluntariamente para o Plano de Pensdes. Cormo
umfator negativo, destacamos o facto de em
28% das empresas, existirem menos de 0% dos
colaboradores a contribuir para o firanciamento da
Slia reforma.

Medidas para aumentar o ndmero de
colaboradores a contribuir para
0 Plano de Pensdes

A opinido dos responsaveis de Recursos Humanos
& unanime no que diz respeito & importancia dos
colaboradores tomarem conscigncia gue temoue
ter um papel mais ativo no financiamento da sua
tefarma. Para sensibilizar os colaboradores para
aste termg, foram idertificadas alzurmas medidas,
das quais destacamos o reforgo do processo de
comunicacdo sobre o plano de pensies.

dutra medids identificads para sensibilizar os
colaboradares foi & informacdio sobre as redugdes
due tem ocarrida no nivel das pensies atribuidas
pala Segurancga Social.

Figurma 13. Meadidas pam aumentar o nimers de colabs mdores a contribuir

CHf 10

Hetorgaro pmcesso de comunagas

Infarmaros colaboradoes :obe a neducio das
penses stibuidas pel Sezumnca Socil

Altem@r a3 Bomsdo pREN0 de panses, pam que oxista ums

para que a contribuicao de incentiva e supenor
CutEs medidas

contibuicio dz incentivo por parte da empess, ou caso B axist, m

Forite: Bn ploges Beretits emn Poriugl 2004
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Objetivo da empresa

Mos planos de pensoes de contnbugan dennda,

0 valor da peEnsan que 0s colaboradones van
recabar na reforma réo & conhecido 3 partida.

Mo entanto, quando UIma empress Implemeanta

Um plano de pensnes de cantribugao dannids,
garalmenta & definido um obietivo em relagdo an
hanaficio estimado ra data de reforma @o fim de
Lma carreira de 40 anos), mediantz a utilizacdo de
CEtarminados pressupostos.

Contorma s& pode constatar (Fgura 19), a

lrga maiaria dos responsavais de RH ndo terr
CONMRCIMENTD do abgetivo que 1ol detinda na data
Ck Implementacan do Flano.

Taxa de contribuicdo voluntaria média

Analisando as respostas de 2012 e de 2014,
warificamos gue e meis colaboradores acontribuir
voluntariamenta com 2% do salario e exister
menos colboradores a contibuir com 4% ou mais
do salario pensionsel.

Mo grafico (Fieura 200, podaemos analisar o nival
de poupanca pare a reforma, na opinido dos
e sponsaveis RH.

Beneficio na data de reforma

como podamos warificar através do grafico
(Firura 21), & rmaioria dos responsaveis AH réo
sabe qual & a pensdio estimada na idade de
reforma dos seus colaboradores.

Figura 19. Objetivo definido pela empresa

B Fensao estimada de BX
do dltimo ==laro 2o fim de
40 anms de cameim

B Fonszao estimada supanor 3
20% do ditimo salanio @0 fim
de 40 anos de careim

B N0 =mbe

Fonte: Bnployes Benelis em Porogd 2004

Figura 20. Taxa de contribuigio voluntaria média

O 108 L 0 A0 B

Mao zabe

]
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I

4% do sakrio pensionavel
|0
0

2% do sakrio pensiongwel

2% do mbario pensiorgwel
25
27

1% do salkario pensiorgwel

W 2014 2ol

Forite: Employes Beneiits emn Porigl 2004

Figura 21. Percepgio sobre o beneficio estimado na data de reforma
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nosde 5% do diimo salario
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Fonte: Bnployes Banelis em Poroga 2004
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Percepgdo da empresa

Mo quadro seguinte (Figura 22) & possivel analisar
a perecdEo dos responsaveis de Fecursos
Huranos relativameanta a varios aspatos
telacionados com o plano de pensdes em vigar
Nas SU3S emphesas.

D salientar que cernca de G0% dos responsaveis RH
& da opinidin que 05 seus colaboradore s valarizam

2 compresndemas regras do plano de pensies e
53% actedita gque os colaborad ores tomam decisdes
informedas e conscientas, o gque & um fatar muito
posithio, Apesar de 463 dos responssveis RH
concordarem due 0s colabomEdores t8macesso 3

informeacdo e ferramentas para plansarem a sua
ret orma, 05 restanes pRricipanta s ne sta estudo
S0 NEULrals, dIsCordam au discordam totalments,
0 Cue acaba por Sar um Indcador gue muinos
colaboradoes ndo t8m os meios necessarios pEra
pIanEar & sua retarra.

Existern alguns aspstos gue podem sar
melhorados, como por exemplo, as expetativas
dos colkboradores em relacdo a0 beneficio ra
teforme, & wilizacin comenients das ferramentas
para plansameanto da reforma e a definicdo dum
ohjetivo para o benaficio na reforms.

Figura 22. Yis30 da empresa sobre aspetos relacionados com o plano de pensdes (em %)

2 plano de pansdes da empress pemite obter um beneficio
na mfomna supenorao de outr@s empesss do noss0 sector

Oz colaboradomes: gemlmente tomanm decisdes informadas
o conscientes relatiwmente 335 suas poupancas pam a =forma

Oz colabomdores wlorgame compreendam as
reg@s do plano de pensdes de contribuicio definida
[contibuicio de incentiv, opgdes de irmestimanto, ate.)

O plano de pensdes da empresa permite que os colabomdonas
poupem adequadamante pam as suas necessidades na miorma

Mos préximos 2 anos, espem que o ndmemn de cokbomdores
a contribuirwluntznamenta pam o plano auments

A maiore dos colaboradomes wilizs comenientameants
as farmmentasfinformacso a que #8m acesso para planear
@ sua mforma

O B

10 28

Oz cokbomdores t8mace s a fermamaentasfinfarmacao = = ;
g planeamm a sua eiorme 45 24 18 12

O3 colabomdomes: tém aexpetatias mais sobme o
banefi o que podem obiter ra data de mforma

Oz colkbomdore s dafinimm um objectivo paE o z ’ -
benefizio ra data de mforma 25 41 1B &

[ Loncordo pleramente @ Concorde B Neudtral

Torte: Employes Beneits am Portuge 2004
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“Para garantir o bom funcionamento

do plano de pensdes e que os objetivos
definidos 1inicialmente sio atingidos
em cada momento, € fundamental um
acompanhamento regular por parte dos

responsavels de recursos humanos.”

Monitorizacdo por parte da empresa

Para garantir o bom funcionamento do plano de Colaboradores (#9h) e 8 perormance dos
pensies e que os ohietivos definidos inicialmente waiculos de investimento (E9%). Por outro lado,
3o atingidos em cada mamento, & fundamental & 8 samelhanca de 2012, a frequéncia do uso
LUm acompEnhameanto recular por parte dos da tecnologia 8 disposicdo dos colaboradores,
responsaeis de recursos humanos. o nivel dos benefizios pagos a guam sa reforme

& 3 comunicacan efetiva aoscolaboradores sHo
0% a5petos que 35 emprasas tendam a dedicar
TTETILS TECUTN S0 S,

De destacar que a Lrande maioria das
amprasas maonitariza, pelo menos ume wer
porano, o nivel de panticipacio voluntaria dos

Figura 23. Monitorzagio por parte da empresa {em %)

R B 100

Ml de participagio woluntdna ro plano de pansdes
Teom de contrbuigio wluntdra dos colatoredores
Manitonizacan dos waloms acumukados doscolaboadoms
Custos administrathos

Ferformance dos vaiulos da inestinanta

bwolugao dos valoms acumulados por coRbomdar

Comunicagao efetive aos colaboredoms (fermmentas pars a
mfoma, workshops, website, et ). Forexempla, utilizmcao de
sunvey 3, analize 3 mudanga de comportamanto depois de nows
Process0s 08 COmuncacan

Miwel dos beneficios pagos & quam =2 refarma

Frequéncia do uso da tec nolo B finfomagan
tpor eemplo, ndmend de visitas a0 website do plano de pensdes)

[ Menos do que uma vez por ano B Anualmente B Trimestralmentz2 oo mais frequenternente B Nunca

Fone: B ployes Beneits em Porugel 2004
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Comunicacdo sobre o Das empresas due respondaram 3 esta guestio,
planeamento da reforma apenas duas admiterm rEo efetuar qualdguer tipo de
comunicacido acerca do Plann de Pensdes. Extratos
davalores acumuliados fem pEapel ou eletrbnicos),
infarmacdo pore-meil ou mesmo reunides com
colaboradores, 530 alguns dos procedimantos mais
freguentemente adotados pelas empresas para a
comunicacido do Plano de Pensies.

0 plareamento da reforma & um terma cada vez
mais importants e que & geralments descurado.
A rmaiatie das pessoas gue cantribuem para a
sl reforma, poupam o que podem e guanda
padem sem tera hogdo do impacto gue esse
hival de poupanca poderd ter no futuro, Tendo

ammconsideracdo as alteracies que t&m sido Algurras ermpresas referem ainda & importancia
introduzidss nas regras de caloulo das pensies deexistirem s2ssdes de acolhimento & novos

de reforrma da Seguranca Socisl, o planesmento colaboradores, para divulgacdo das regrasdo Plano
da reforma tornas-s2 ainda rais impnrtante o de Pensies e esclarecimento de dividas.

as organizacdes podem ter um papel muito
importante em relagio ao apoio a0s sauUs
caolaboradores nasta matétia.

Figura 24. Comunicagio sobre plancamento da reforma (em %)

s B jlaley
Cuto 20 20 1]
Online educacao/ webcasts 17 25 | i

Reunides individumis com o3 colaboredom s

Menszgens pore-mall

Reunides de grupa com os colaboredoes [T

Mews etiars
EXITaI0S 60 03 Al0res acumulacds 15 8 15
B Anualmente Trimestralmente B Mensalmeante
B Dizriamente - Acssso 24 haas A padido dog colboradores B Munca

Forite: Emplofes Beretits en Portugs 2004
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Avaliagao das Entidades
sesforas/Seguradoras

B0 dos responsaveis de Recursos HUmanos

faz urre avaliazdo postiva da Entidade Gestora
do s=uplana de penstes. Note-se due, unma ver
due algumas empresas firanciam o seu plano de
pensdes através de fundos de pensdes abettos
gatidos por mais do que ure entidade gestors, a
resa empresa pode estar aavaliar mais do gue
Lrma enticdade.

Figura 25: Avaliagio das entidades gestoms

O ] 1%
PO iting
oot ivg

Fore: B plotes Benetits an Portpsl 2004

Medidas a implementar relativamentes
a0 Plano de Pensdes a méedio prazo

Ralativamente 35 medidas a implemrentar a

médio prazo, destacamos a intencio de refongar
acomunicacdo do plano de pensies junto dos
colaboradare s [S4% das empEsas) @ de mantar o
RIEN0 d& pEns0es 8 vIgor [Has].

Figura 28. Probhabiliclade cle implementar medidas sobre o planc de pensdes a médio prazo (em %)

2

B% 100%,

Eliminaro plano de pensdias

Mudar de segumdors/entidade sestom

Alear o ndmemn de entidades gestoms

Alrsaro ndmero de opodes de
invastimenta disponiseis

Reforcaro pesd da tecnologia na gestao do
plno, atraves da utilzagao da internat pam a
gestan do plno

Aurmentar oz valom s das twvEs de contribuicio

Renegociarcomissdescom as entidadas
oestoEsf wouEdoms

Mantaro plano de pansdes @l como asta

Reforcara comunicacso do plano de pensdes g
junto dos colaborsdors =

B Probabilidade Reduzida M E provawel que vanha 3 acontacer

Sone: B ploges Beneits em Portugal 2014

47 ar

& Probabilidade elevada
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Em resumo
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Seguro de Satde

“Q seguro de sande podera funcionar como um instrumento
de captacao e retencao de capital humano na empresa.”

Consolidando & posiciio de anos anteriores, Figura 27. Evolugo do grau de valorizagiio do Seguro de Saiice
watifica-se que 0 Seguro de Sadde mantémese

como uimdos heneficios mais valorizados 100,

pelos colabaradares. /

Asestatisticas oficiais e o estudn efetuado S =

remlam uma tendencia de crescimento deste
hanaficio, pelo que as emprasas que incarporam GO
0 mesmo no leque de beneficios atribuiveis aos
colaboradores poderdo hoje destacar-se na sua

A
astratégia de pestdo de Recursos Humanos,
anduarnto competéncia diferenciadora face &
sUa CONCOMEncia. AHe
Aagmostra relativa ao estudo de 2 014 revelou o

oue 0 sagurn de sadde & 027 beneficio meis
walorizadn pelos colaboradores de todas as
faixas atarias (ver Figura 06). Carca de S0
das respostas destacam as mais-valias deste
sapurn, evelando em parte o reconhecimento e
adaptabilidade deste sisterma enguanta alternativg ™M EnpoweBenéits en Poriugel 2014
an SMa.

Atg 25 anos Dos 2baos BOanos Mais de BOanos

W Ano 01 @ Ana 2014

Mo entanto, & porcomparacdo com os dados
relativos a0 estudo de 2012, warmca-s2 uma
desvalorizacdo deste beneficio por parte dos
Ccolaboradores, nos escaloes 0nde esta arg maIs

WAIOHZRC0 (FEum 24 ~
Futuro do Seguro de =adde na

perspetiva da empresa

Face aos Planos de Salde implementados nas
armprasas, o grafico (Figura 28) demonstra gue
anular o Szagurn de Salde continug & s2r ume
hipdtesa de probahilidade muito reduzida.

D3 andlize, destacamos igualmente ume maior
conscigncializacdno quanto & otimizacdo de
CUSI0S COMmesta Sagurn por pane das ernrprasas,
cuer porguestdes financeiras ou mesmo de
sustentabilidade t&cnica dos Planos de Salde.

E=hidode Mercada 2004 - Baploges Beretits em Poriogal =1



Figura 28. Possiveis alteragbes ao seguro de saide
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TonE: B plojes Beneits e Portogsl 2014

Taxas de sinistralidade a0 nivel dos planos de garantias, com o objetivo
detorrar 0s mesmos mais sustentavers. Em
alternativa, & 8 semelhanga do gue acontecal
armanos anteriores, asexpectativas podem sar
tarmbém inferiores aos dados reais.

Embora as taxas de sinistralidade permanacan
hastante acima da taxa de equilibrio, a5 empresas
astimavarm uma ligeira reducdo dos racios para
2014, podendo revelar a existéncia de ajustes

Figura 29, Taxas de sinistraliclade dos segures de saide
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“one; B ployes Benenits e Porugel 2014
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Principais cbstdculos 8 gestéo
do seguro de salde

0 grafico abaixo demaonstra 0z principais fatores
fue podem gerar desconforto &, simultansameants,
descontentamento no tratamento do sesuro

cz zalde.

Figura 30. Principais obstaculos na gestio do seguro de saide

[

% 108 0% 0 A%, B
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L
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Fore: B ployes Benetits an Portugdl 2004

Erm linha com os dados de 2012, oaumeanto dos
custos anuais prevalece como o principal obstaculo
das empresas em 2014, na gestio do seouro de
sde. O alevado consumo emcobearturas espacificas
2 3 falta de controlo g3 sinistralidade, continuama
sar fatores igualmente criticos.

A aficigncia dos servicos prestados pelos Corretoras,y
Consultores e Securadores podera ter um papel
imualmenta relevante na gestdio do Serurn de

Zatde. Mo estudo reslizado procurdmos reavaliar
asta relacdEo

T

“Consolidando a posicio de anos

anteriores, verifica-se que o Seguro
de Saude mantém-se como um

dos beneficios mais valorizados
pelos colaboradores.”

Eshidode Mercada 2004 - Baploges Beretits em Poriogal 22



Figuma 31. Nivel de satisfagio com o5 Seguradores &
Corretores /Consultores

10%
%

Positiv Muito Positiva Megativa Mluito Megstva

W Zzpumdor M CarrectarfCorsultar

Forme: Bnployes Benetits e Porgsl 2004

Figura 32. Fatores de satisfagdo relativamente a0 Segurador do
Seguro de Saide

O 10% ) 20 ACE B

Relacionamento com o3 Intermediarios
& COm 03 Seguradores

A capacidade de resposta e 05 niveis de
saryiza disponibilizados pelos infervenientes
heasta gestdo influenciam diretamente & relagio
doscliertes com o Seguro de Salde, berm como
as suas erpectativas.

0z dadas do inguérito de 2014 revalam gque a
maidria das 42 empresas gue respandaram 3
asta questdo, continua a avaliar como positiva
a petformance dos Seguradaores e Corretore sy’
Caonsultores. De realgar o papel "muito positivo”
dastes ditimos na restdo deste segurn,
classimocada desta 10rma por 1 ampresas,
revEland 0 Um Crescimento de 2239 race aos
resultados obtidos am 2012,

Mo oue diz repeito 3 sestdo do Saouro de
Satke efetuado palo Securador, o grafico
abaixo & ilustrativo dos & fatores que as
Smpresas mais valorizam.

Sarvico dentm das expectativ s
b1

Bom sarvico na 3@ 2iobalidade

]

Vasta abrangdncia da rede de prestadore s

I

Qualidade na rede de prestadoms

I

Rapidez processual
27

Forme: Bnployes Berelits emn Porigsl 2004
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Seguro de Vida

“Salvaguardar a prosperidade e bem-estar dos seus

colaboradores para eventuais acontecimentos fortuitos &

uma preocupacio recorrente das empresas.”

Apesar de ndo se tratar de um beneficio comr
efeitos visivais no imediato na dtica do colaboradar
[Emoeto quando s tratade uma Imposcaon das
enfidades credoras), as ermrprasas que contemplarr
0 MeSmo no seuU pacote de beneficios revelam
responsabilidade social na componente de
previcencia, thica deste tipo de seguros.

Figura 33. AtribuigSio de seguro de vida

e

B Em

B flao

e

Fone: Em ployes Beneits em Porbugel 2014

A samelhanga do wverificado no estudo de 2012,

0 Seguro de Vida continua a ser mais valorizado
pelos colaboradores apenas nos escalies etarios
mais elevados (ver Fizura 0G).

Das emprasas que stribuem Seguro de Yida
a0s seus colaboradores, a lmvalidez Total

2 Permanearte cortinua a ser a garantia
complkementar mais subscrita (var Figura 34).

0 utro dado estatistico apurado na amostra

de 2014 & a determinacdo do capital ssguro

para stetos da garantia base (More): Y das
ampraesas indexa o masmo a0s =larios aufetidos
2 3penas 3 estabelece um capital 1xo.

Figura 34: Coberturas complementares do seguro de vida
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Forme: Employes Beretits en Porigsl 2004
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Em resumo

Apesarde, no estudo de 2014, o Sagurn de
Salde ter diminuida 3 sus valorizacio faoe
a ahos anteriokes, este continua a s2r U
dos beneficios mais importartes. Mo sstor
sarUrador & daos dnicos ramos que continua
aim fasa astendente. Esta situacdo devess
mito ao facto deste saguro cortinuar & sar
acaradn como ue altarnstiva cradivel 50
Senigo Macional de Salde, motivado rndo sd
pela incramarto de prestadares ra oferta privada
de cuidados de sadde, camo tambam pela
cuslicads dos mesmos.

Atendendo 3 situacEo econdmica do pais, & de
SRIEntar 0 tactn dastke SeguUio Ter U Srau de
peretrtacan, e POpUIEca0 partugue s, supehar
3 20

Urm szrvico de sacde com qualidade & essancial
para garantir o barrkestar das pessoas e, na
perspetiva das empresas, encontrass bar
demonstrada 3 sua importanci. Das aempresas
due parficipamm neste estudo, 53% considera
due Fa urma probabilidede reduzida de o aliminar

=T
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Enduanto o Saouro de 330de visa o auxlio no
fEarento de despesasemcasodedoenia, &
0 Zaruro de Yida term como prncisl coberturs o
tizco de morte ouda sobresiancia de Ume ou de
NANSS pEssias SesUms.

E norrralmente considersdo como urn benefitio
NS SmprEsa s que preizndem aumeartar 3
Nigelizacan e mothacao dos rabahadokes e
tambem complemeantar & protecdo de outros
sarurns. Cada vel Els, 85 Smprasa s astE0
CONSCENes da necassidsda de profecan dos
=25 colshoradares, dar que se tenha venficado
urm increrento no ndmearn de e sas que
atribuem aste heneficio quando comparado com
0% Estudos antanoras.

Para os colaborsdorzs, muito embora sem tar um
afeitn imediato, estes viose consciencializando
da irpotancia do mesmo. A protegEo financeira
due este saourn [hes proparciong, ous0s saus
famriliates, faz comaue 0 Saoum de Vida tenfa
windo a ganbar relevancia nos dtimos anos, na
opiniEodos colaboradores.

AT




Considerando a situagdo econdmica atual de
Horugal e oscoras por pare do kstado gue

t8m surgido em areas como as penslies e a
salide, levama que os beneficios atribuidos pelas
Smpresas a0s seus colaboradores seRpmmais
walarizados, Esta reducdo de beneficios por parte
do Estado acaba também poar ser um grande
desafio para 0s responsaveis de BH no sentido de
gariremas expaectativas dos seus colaboradores,
facultando bereficios que sajam valorizados e em
simultineo, gue permitamcaontrolar os custos.

Atendéncia para dar a0s colaboradores a
oportunidade de construir 0 seu pacote de
beneficios strawés de um plano de beneficios
flexiisis mantamesz e o ndmero de empresasa
irtroduzir este tipo de plano temvindo s aumentar,

0z planos de pensdesestdio a ganhar cada ver
mais importancia, na sequencia das alteragdes
irtroduzidas no regime geral da Seguranca Social.
Em determinados sectores de atividade, o plano
2 penstes @ estd implementado na maioria

das empresas e & provavel que no curto prazo, o
nimero de empresas com um plano de pensoes
arm vigor aumente.

0 segurn de sadde continua & ser um
benefizio de grande importancia e de grande
visibilidade para 0s colaboradores, Uma vet
cue, permite uma utilizagao regular para fagar
face a despesas de sadde. E um beneficio
cue deve ser gerido comalgum cuidado,

Uma vez que o controle de custos & umdos
grandkes desafios das organizages.

Em relagdio a0 seguro de wida, apesar de
n&o ter uma utilizagdo regular, & de grande
importancia no sentido de prateger o
colabaradar nurre situazEo de imalidez
ou cagueles que de si dependam, numa
situacdo de morte.

A Towers Watson e a MDS agradecema
todas as ermpresas que contribuiram para

a realizacao deste estudo e esperam gque
saja bl para terem uma vwisdo global sobre a
forre como o marcado estd a evaluir,

Este documento foi elaborado tendo por hase o resultados

do estudo Employee Benefits em Portugal 2014 A infomagdo
deve ser enquadrada nos temos dentHicados para a realzacae
do estudo & ndo & pem itida a s divulgacae ou utilFacae

para outres fins scm a autorzagdo explicita ¢ prévia da

Towers Watson « da MDS.

05 direitos de propriedade ntelectual sohre o documento
pemanecem na titularidade da Towers Watson < da MDS, pele
que, o mesmo e poderd ser reproduzidoe ou distribuide, no todo
ou em parte, =m o nosSse prévie consentmento, por escrito.
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Sobre a2 Towers Watson

A Towears Wigtson @ uma empresa gobal liderde senvicos
profizzionais que apoi as organigaghes a melhorEr a sua
perfomance atEwes de uma eficar 22 stao financeira, das
pessoase dos Ascos Commais de 14000 as0ckdos
em todo o rundo, & Towsers Watson oferece solugdes

e consuliori tecnokgica nasareas dos pog@mas de
emplopee benefits, gestdo de takntos, mmunemcies )
rewards e gestdo de risco e de capital. Esth presenta am
Portugal desde 1906, contmndo atualmente com carcs

de 100 colaboradores qQue apo@m oF s2us clintas nas
areas de amployes banafits, fsco e senvico s financaims a
talento e mcompensa.

TOWERS WATSON (A_/

Towers Watson (Porigal) Uipessod Limi G
Tede: b, da Lberdade, 245 - 4B, 12504143 lisboa Porugd
WP B0 BSE BA0 - Capitel £100.000,00 - CRC Lishoa

Copwight O 2004 Tower = Watson . Todo =S 0 dirstos resaryedos.
TW-ELR200 4-25400, Setembro 2004,

toneErsw s tEon, Gon

m feonn pEnyy toweraastson ,@memeta:nn n JtomessEtson

Sobre a MDS

O Grupo MD3 atua na area da comatagen, consultona
de seguros e de gestao de fsco. Cam presen;a

direta em Portugal, onde & Iider de mercado, no Brasil,
zendo 2 maior brokar daquele pais, @ em Angola,
prest ainda s2rvico em mais de 80 paises, atmwis da
Erokerslink, uma das maioms mdes internac ionais de
brokers independentes.

Atuando em distintge s deas de negbeios, a MDS ofermca
urn servico globalabrangendo um wdsto leque de senicos
de consultoria nas amas de; Responsabilidades, Segunos
Pessozs e Pensdes, Cradito @ Riscos Financeiros, Affinity,
Fmtacao do Patrimdnio, Enganhana e Construgan, e
Private Insurance.
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WIDS - corretor de sepuros, 5.3, Medadar de Sepurosinscita, en

EFATL 2007, i registado 5P - RSt de Seqros dePortuga cim A
cateparia de Corretor de Saquros, sob o nF 0T OSEES0 D, cam AU0Nizcs
pEra FEmes Vids e hao Wids, seiticee e wywwisp pt M0 dispensaa
conadta da inbrmagso pre-confaiua e condrad lemin ende exigida.
AMDE NS0 Zes0m e 3 cobertra de riscos.

rid sin=ur . conm



Anexo 4: Global Talentf Mandagment and Rewards Study 2014



Global :I'alent Manageent and Rewards Study

At a glance

Chverview

The 2014 Globsl Talent Management and Revards
Study provides an in-depth ook &t the practices

and concerns of organisations around the globe, 1t
captuies the perspective of over 1,800 arganisstions
onatiraction, rEtention and engagemant 1Ssues that
Ak essantial o the developrment ot an attact e
arrployrent deal and total rewards strataoy.

This report presents hightleve| findings onemploywers
increasing attraction and retention challenges, and

avamines the value of getting the employment deal :

right. In addition, we explone the disconnect betwesn
armplover and emplives views onwhat it takes

to attract and retaina productive warkforos, and
idertify the areas organisations should prioritise to

bridge this gap.

Talent mobility creates attraction and
retention challenges

Emplovers today face a more fluid labour mrarket
thah in the recent past. Globally, nearly half

Of employars (& &4 ndicate hirng actyity has
INCreasad compated 10 lash yaar For 155, hinng
has Jumpad sigmimcantly. In addition, mare than
OneLhird (354 report that tUrnowar 1S fsing.

Qur study shows that emplovears are finding it
difficult to get and keep ke talent, incuiding

top paerformers and high-potential emplovees.
Mearly two in three respondants are sxpariencing
problems attracting top performers (G5 and
high-potartial emplovess (84%), an increase from
twio vears aon. Additionally, moke than balf report
difficulty retaining high-potential emplovess (HE%)
and top performers (54%).

Il! 5 1.- '.-.

—

MOt SUFRrSingly, employars do iot rece e high
rmarks fromamployeas on their ahility to gat and
kzep talent. (nour 2014 Global Workforce Study, &
survey of ozt 32,000 amploveas worldwide, fewar
than half of respondents report that their compary
doas a good job when it comes to attracting and
tetaining the right workers. Only 46% say their
arganisation hires highly qualified employees,
while 42% say thair emplover does 3 good job of
tetaining talerted emplovess.

‘Qur study shows that emplovers are finding 1t

difficult to get and keep key talent, including
top performers and high-potential employees.”

Yet to achiewve thair business objectives,
amployars nead to atract and retain crucal talkent
and ensune that employess arg highly engaged,
which, 10U, will SUPPOrt INcreasad prociuctity:
|0 toster SUstalnable engagement, organisations
must get the employment deal nght — that 1s,
they must otfer and delvar an employvment deal
that 1S tarmally arucuiated, 18 talored to dittarent
WOTKTOMCE Segmants and Sats an arganisation
aparnt fromitscompetitors.

TOWERS WATSON (A_/



The value of getting the employment
deal right

Qur findings show that there is much to be

gained from getting the emplovment deal right.
Qroanisstions with a highly evohied employ ment
deal (one that is formally articulated, well
executed, customised for different emploves
sapments and differentisted from thoss of
competitors) are more effective than organisations
offering & deal that is tactical (nof formally
articulated and lacking an integrated strateoy for
rewards and talent maragemeant). Specifically,
companias with a highly evolved deal ara thres
tirmes as likely to report their emplmee s are highly
angavied and 1.5 times as likaly to repot achising
financial performance significantly abowe their
peers (Figure 0.

Companies with a highly evalved emplovmeant

deal have less difficulty attracting and retaining
employieas than those otiarng an employ et

deal that 1Istacucal | he higdaest attects of 3

hughly evohied smployment deal are saan in

Cleni |0pINg @Conormies, whe e workars genarally,
and ermpliyveas vath criucal skills in partcuiar, are in
shart supphy.

When it comes to chtical-skil emplovees who
directly impact strateric goalsand the bottorr

ling, am reduction in retention risk and turnoer ar
attrition iz valushle, In developing economias, 74%
of organisstions with a tactical employ ment deal
are hawing difficulty retaining employvess with critical
skills, compared with 58% of organisations with a
highly evolved employment deal, 3 22% reduction.
In devieloped economies, these numbers are 42%
and 28%, respaectivaly, 8 14% reduction (Figure 02).

A highly evolved employment gesl delvars

EvEn Sraster value thraugh s mpact on an
OFEANISEON S bty to StUEct employes s with the
CHcal skills neadad to replace those who leshe or
supplemeant the ranks of those withthese same
critical skills who stay.

Figure 02 Organisations with highly evolved deaks have bess difficulty

retaning criticabskill em ployeas

Difficulty retaining employees with critical skills
Countries with developing g

22%

EHIHNIES EHIHNIES

reduction

58%

of

Or2aniat io ne
hiane difficu iy,

Coumntrie=s with developed

14%

reduction

36%

Tactical
arnployrient deal

Highhy evonred
ariployrient daal

Tactical
ermplayment daal

[N developing economigs, 79% of organisations
with & tactical emploviment desl are hawing difficulty
attractine emplmyees with critical skills, compared
with B2% of organisations with a highly evohied
armployment deal. In developed economiss,
thesa numbars are 63% and 56%, respactivaly,
Qrganisations in developing economig s with 2
highly e olved employment. deal not only hawe 3
competitive advantage ower tactical organisations
in their markat, thay are nearly 3t par with tactical
arganisations in developad economias in their
ahility toattract emploveas with critical skills.

Howreiar, 3 highly evoliad and diffe rentiated
armployment deal remaing an elusive goal for most,
QrganIERtons. Only 49% of @mployiees globally say
thelr employar Ives Up 1o thalr employment deal.
Less than one-third [Z24) of @ mployars repo,

that thelr arganisaton has a armally artcuisted
arployment deal, and a mene 29t S8y thelr
arganiEaton hasdone a good Jab of delivanng thelr
Cleal over the past thres years, | he data sugoest
thEt many Organisatons [sck a8 good understanding
ofwhat it takes toget and keep emrplovess in 2 014,

Highfy evolved
arnplaymert daal

Figure 01, Com panies with a highly evobred em ploymient deal outpefom orrankEations withouwt a omally articulated deal
Sfrong nnancia! ariormg nos reprasants the percaentage of organisstions with inancial performance substantally bettar than
Thelr Industry peers [9st year, High sustamahie andsgamant rerasents the paercentags of arganisations that report thalr amploveas
ara highly engaged.

FAnamcial perkrmanca Sustainable engagomont Ovarall
Hnanaal sustainarie
Employmeant deal groups Dreiy d opead Deved oping Daved opead Daved oping per Frmance engagoemant
Highly ewalvead” 25 % 162 2000% 282 2041% 24 B%
Tactical™ 15 5% D% GO% B 13 0% T 4%
Ratio of highly ewlved to i7 i7 24 24 15 232
tactieal

“Crganisstions witha fomnally artic ulEted, welbaizcuted employnent desl that is ustomized for different ermplopes segrents and differsntEted from thei reoompet tors
“manis=tions without = fomially articu lated emnployrnent deal and sccompanying total mwards stategy

2 GlobalTalent Mara gerrent and Rewards Study
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Critical employer/employes
disconnects

ALtraction and retEntion drivers among employes s
have remained fairly steady meer the past two
wiEars, with bass pay and carsar advancemeant
continuing to be top priorities. Howawar, amployars
do not. always understand the rewards workars
walue most, which can make it difficult to develop
awinning amploy ment deal.

While it is encouraging that emplovers and
amployeas agreae an six of the sewven key attraction
drivers, amplmiars underestimate the value of

job security. For emplovees, job security is the
sacond-most frequently cited resson for joining an
organisation, while it ranks seventh for employvers
(Figrure O3]

Whean it comes to retaining workiers, employars
recognise the importance of fair and competitive
basa pay and opportunities for caresr
advancemeant. But once again, they underastingte
the walue of job security which does not evean
appear on the employvers” list of key retention
drivers (Figure 04).

Emplovars also fall short whan they undarestingts
the role senior leadarship plays in helping retain
amploveas. While emplovess cite trust and
confidence in senior lesdership among their top
thrae reasons for staving with an organisation, it
is not inthe top saven foramployars. This finding
is worrisome givien that leadaership is also the top
driviar of sustainahle engacement.

Theright priorities seal the deal

our resegrch indicates that to succesd in
attracting, rataning and engseing 3 productive
wiorktome, employers nesd to prontise the
tollowing drivars: competitieg base pay, canssr
advancerment oppotunities, ettective leaders and
rrianagars, and Job securty. Companies can bagin
by addressing the challenga s and pain ponts n
gach of these areas.

“Employers do not always understand
the rewards workers value most, which
can make it difficult to develop a winning

employment deal”

Figure 03, Top attraction drivers — em ployer versus om ployes view

Employer view —

Talent Managamont and
Rewards Study

Camear advancemeant oppartunities

Bz pay/sakny

Challenging work

Oranization's neputation s good employer
Oorganization’s mission vision values
Learning and developmant opportunitios

Job security

Employea view —
Glabal Work kerce Study

Hase pay/salan

Job sz urity

Careeradvancemant opportunities
Leaming and dewvelopment opportunities
Chalkenging wark

Orgmnismtion’s mputation as sood ernploper
Wacation/paid time off

Figure 04 Top retention drivers — em ployer versus em ployee view

Enploved vieaw —
Talent Managamont and
Rewards Study

Ba= pay/sakry

Camar advancement oppartunitios
Relationship with supervisorfmanager
Manzage/limit workralated stess
Learning and developmeant opportunities
Shart-term incentie s

1I
2
2
4
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L
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Challenging work

Ennpdcttesss view —
Glabal Work kerce Study

Basze papfsalany
Carearadvancaemant opportunitios
Trustfconfidence in senior leadership
Job =2ty

Length of commute

Re&tionship with supenisor manager
Wlanzze flimit woremEted stess

Global Takent Managerentand Rewards Swdy 2



Base pay. annual incentives and
pay-for-performance differentiation

Mary ermployess tell us they undarstand how base
pay is determined, but anly 53% of participating
companiaes report that employass undarstand how
this is done. This figure rises among companias
that segmeant and differentiste their employ ment.
deal, bt clearly, thene is room for improvemeant.

+ Communication plays a key role in halping
employveas undaerstand the compatitme
positioning of their base pay. et only 52% of
amploveas sy thair company does a good job of
EX QI INING thelr pay programmas.

The mla of the manager in communicating and
srEcuting hese pay programmes and in the
performance managemeant procass iscritical.
Managers need o explain how employes
ohjectives link to overall strategic ohjectives
and how their pay links not just to individual
performance, but also to work, unit and
COMpany perfarmrance.

Some emplovers simply do not have a
compelling story to communicate because thay
do not. sufficiently differentiste rewards for top
performers. [0 terms of merit increases, the
typical organisation is doing less differentistion
basad on individual parformance than we have
found in previous yvears. [0 2010, top performears
recaivad twice as large a metrit increasa as
average perfarmers and mare than five times
as much as thosa who only partially meat
arpactations. In 2014, both of thase ratios ars
substantially lower (Figune 0h).

-

-

Mary employars are also taling o diferentate
thalr broad-based employves annual Incent e
programmes. Across the 31 markets included in
this vear's survey, average funding is reported

at 90, There is a clear need for emplovers 1o
aptimise their short-term funding. et fewer than
half of emplovers differentiste their programmes
substartially, [n fact, similar to merit increases,
the extent of differantiation has diminished
compsred to 2012, Bonusas for emplovesas who
enteaded or far exceaded expectations relative to
bonuses for average performers have decreased,
while the relative payout 1o those who partially met,
expectations has increased (Figure 06), This is

a missed opportunity nat just for recognising top
perfarmers and improving the employment deal for
this by workforce segmert, but also for creating
incentives for impraved productivity across the
whole workforce,

4 GlobalTalent Mane gerent and Rewards study

To he able to differertiate merit pay and awards
fram annual incentive programmeas, companies
recjuiire the following:

+ Ihe right infrastructre — Job anchitecture,
1ot leveling and scaled competanoies that in
combinaton s2rve as the foundston tor reward
programme design and delvery, starting with
base pay and annual Incentivas

+ A pertormance managdameant procass that Inks
employes 2035 10 campany and business unit
strategic priorties and base pEy Increases,
and incentive awards 1o goal achievament
and competencies

+ Wangdars with the ghiliy to commumcata hov
base pay and Incentive decisions are made —
INkINg reward programimeas 1oa common Job
architecture makes It easier 1o determine and
communicate these pay decisions

Hgure 065 2014 merit increas: ratios relative to expectations met

g

40 =) 120 100

Ernplopees who did not reet expectations

(=]

Ernplopees who partixly met expectations
47

Erplopess who met e pectations
100

Erplopees who eareeded eapectations

135

Ermplopees who farexcesdad expactations (forexmmple, top 108
181

Figure 05 Shon-tem incentive payouts relative to expectations met
2R acr s B 10K 120

¢
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Ernplopess who met expeetations
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Carcer development and management
Opportunity for canesr advancament isa kay driver
of attraction and retention globally. High-potential
amployeas also =3y it is & top reason (number teo)
for joining a compar.

Carssr Opportunities Sppesar to ba Improving.
Thirty-five percent of paticipating companies

say that comparad with 12 months ago, carser
advancaemeant. opportunities for most of thair
amploveas have improved, comparted to anly 9%
that say they have hecome warse, Despite thess
IMRIOvETENLS, arganisatans are stll missing tha
mark: Less than half (45%) of arganisations report,
haing effective at providing traditional career
advancemeant. opportunities 1o employess. An aven
|vear parcantage (35 report baing affective at
providing carear daeveloprment opportunities beyond
traditional concepts.

Many emplovess feal blocked in their curtent
positions: 41% of ermplovess marall report that
they would have to leswve their organisation in
order to sdvance toa job at a higher level. Almost
40% of warkars who hene baen identified by their
company as high-potential emplovess report that
they would have to lesve their organisation to
advanca. And T2% of 'leavers’, that is, thosa who
prafer not to rerrain in their currant arganisation
and intaend to leave in the next two vears,

als0 concur,

Wy are emplovers falling short?

« Career architecture and career paths are poorly
defined. Fewer than half of emplovers (4 8%)
report that their organisations have career
architectures and levels in place. And a mere
43 =3y thair campanies have detined vertical
carear paths.,

lechnobogy s not ettectnely leveraged tor
careel management. |wo-thirds (504 ot
participants report that their organisations usa
technology ettectively 1o deliver learning and
demelopment opportunities. However, less than
halt (4 =4 say their companies make ettective
uze of technology to deliver programmes to help
armployess advance their casears,

Managers are ill equipped to handle key
aspects of career management. Only 23%

of emplvars say managers are effective at
conducting career development dISCUSSIONs 35
part of the performance management process.
Most organiations do not know if their

cAreel management programmes are working.
Aovery low 27% say their arganisations

monitar the effectivensss of their caresr
ranagemeant. programmes.

Howe rERE SO, Ccom

This situation keads many emplovies s to conclude
that they are on their own when it comeas to
caresr manafemeant. Almost balf (2% think their
organisation wants tham to take ownership of thair
caresrs, whilke most employvers (7% sy managars
and emplovess should hawe joint ownership.

| O IFFRNYE Cafeer Manage ment prog Emme s,
EMpIoYErs Can take the Tolowing steps:

+ Ensura their careaer architecture and canser
maps not only reflect HR and business
strategies but also provice & framework; for
communicating with ermplovess,

+ Train managars to identify and communicate
career opportunities taillored 10 each emplaves's
skills and exparience.

+ Use technology 1o improve career marnagemeant,
toolsand resourcas,

+ Track and rmessure the effectivenass of carsar
MENagemean programmes.

“QOrganisations are still missing the mark:
Less than half {49%) of organisations report
being effective at providing traditional career
advancement opportunities to employees.”

Leaders hip

Despite the fact that employess cite trust in
senior lesdership as a key retention driver

and leadarship isthe top driver of sustainable
angagement, only S2% of emplovers have a formal
leadzrship development programime in place.
These programimes are more prevalent in global
cormpanies [T4%). Yet only 39% of employess agres
senior managarrent in their organisation is doing a
good orvery good job of developing future leaders.

To develop effective leaders and marnage the
talent supply chain, arganisations must farmalise
their leadership development process and ensure
their leadership programme’'s goals are aligned
with theair business strategy. For example, an
organisation pursuing an innovation stratesy may
want to develop leaders who foster creativity and
risk taking.

Global Takent Managerentand Rewards Sdy &



|n addition, companias looking to improve
their lesdership initiatives should taka the
Tollowing steps:

+ Lenelop and implerment & keadarship model that
INcorporates desired compatigncies that support
the business strategy.

+ Link Job archiecture to regquired competencies,

+ Integrate leadership developmeant. across all
talent management programmes (for exanple,
succession planning, performance manage meant,
and carear managemeant).

+ Deneslop breadth of experience amaong future
leaders by encouraging the sharing of talent
aCross teams.

+ Enhance leaders’ international expearience
through talent mobility programmes.

An effective leadership development programme
can be a source of competitive acvantage

by helping organisations retain and engage

by emplovees as they develop leadership
competencies. This is one way in which
arganisations can achieve a better return on their
talent investmeants.

Of courss, these are general solutions. Lis up to
aach organisation to apply these recommendations
to develop the specific leadership compeatencies
that their business strategy requires.

Joh security

Mary ermployess are still focused on job sacurity.
Even among high-patertial ermplayess —who
prasurmably should not Fawe to worny about this
issue - job sacurity ranks among the top reasons
tojoin or leave an organisation. By underastimating
the walue emplovees place on job security,
CompEnies are missing an oppartunity to engage
by talent.

“By underestimating the value employees

place on job security, compames are nussing
an opportunity to engage key talent”

For emplovars, the challenee is how 1o respond

to thizemploves need without making a promise
to provick job sacurity in the traditioral sensa
[that is, lifetime employmeant). Emplovars can
start by providing anervironment. that fosters

a longserm focus. Forexample, companies

can provide amplovass with skill development.

and carear manage meant. programmeas that will
incresse emploves productivity and value in both
current and future roles, whether within their
current arganisation or in a new company. Othar
levvers that emplovers can pull include erabling
wirkars to understand how they contribute to thair
arganisation's success through more affective
communication of business strategy and goals,
instilling confidence in the future of the organisation
through effective leaders and managars, and
SIrpowenng amplovess by SOlCItng thalr apinions
and acting on thelr suesestons. Ling mansger
COMMUNICELION pIays an Important mle, too,
Hartormance dIscUsSsIons can be used 10 providea
teadback 10 employass o halp tham sae how thay
anz and will be valued now and Into the Tutuks,
MOravar, OrEanIsatons Can provice ravwards that
meat CUfent emplves neads and provice value
and opportunities for the future. [0 summary,
QrganIEtons that st the nght priontes bSsed on
what ermploveas value Can 20 8 10ng way toward
provicling workers with & grieater sense of control
over thelr Ccanesrs, thereby enhancing the perception
of security,

“QOrganisations can provide rewards that meet current emplovee

needs and provide value and opportunities for the future”

B Global Talent Mara gerrent and Rewards Study
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Key takeaways from the .
Talent Management and Rewards Study
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Apout the study

The Towers Watzon Global Talent Managemeant.
and Rewards Study was fielded from April 1o
Jurne 2014 in 31 markets. [t includes responsas
from 1,637 pmarticipating arganisations, including
AAT companies fram the LS. The paticipants
represant a wide ranga of industries and
fangraphic regions.

The final participation results

The Towers Watson Global Workforce Study
covars mate than 32,000 emploveas selectad
from resesrch panels that epresant the
populations of fulltime emplovess working in
large and midsize organisations across a range of
industries in 28 markets around the world, I was
fizlded online during April and May 2014

Far mare Imarmation, plesss s
WY LR PSR TS0 N, C oM 18 (3W0S-| I H

Glohal Workfo ree Study (GWS): More than 32, 000 responses across 26 markets
Glohal Talent Management and Rewards Stody ( TRER): A total of 1,627 organisations across 31 markets
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About Towers Watson

Towars Wiatzan iz 3 leading global pofessional @nvicas
company that helps oganizations impmowa performance
thmugh effective people, risk and financial managemeant.
With more than 14,000 associates amund the ward, we
offer consulting, tec hnology and solutions in the arsas
of benefitz, talent management, rewards, and riskand
capital management.

Towver= Watson iz represented in e UKDy Towers Watson Limied.

The inform stionin this publication is of general interest
and guidance . Letion should not be teken on e basis of
ang o e without seeking pecitic addce.

To unabscribe, e 3l e unEUbe o Des D rs watson com
with he publicalon rame s the subject and indude your
niane, fitle and com parg sddass,

COPpright & 2004 Towers Watson . Ll rights reserved.
TU-EU-2004- 25524, LSt 204,

Tovear sy atson. com
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Planos de Beneficios Flexiveis
Flexible Benefut Plans

Texta ) Texk:

Muna Abreu

TOWIE B WAT20H
SEHKOLOOHEU AT

A flexibilidade na forma de retribuiré um

desafio para todos os responsdveis de recursos
humanos que pretendam um alinhamento efectiva
entre s interesses da empresa e dos seus
colabaradores. Acreditamos que as empresas

que implementem com sucesso um ru:udgramade
beneficios flexfveis se destacarao das demais
porvia da inovag 30 e consequente atracg 80,
retencio evalorizac o dos recursos humanos.

In thewny of givingback, the fladbility s a chall ange

for thosersponsible for human resorrces who want

an E];]fectr".rea!r'gnment betwean thecompany and its
amplogam, We betlieve that compantes that swocssfo iy
implement a flexibl e benefits progrom will stand owt

from atheas by woy of fanovation and the consequent
attraction, retantion and development o iuman reso wroes,

Com wm plans de beneficios Devueis (o "Plins Fles™), asempire
#5 podem eferecer wm leque alarg ade de bensficios o4 sfus ool
brrad ared @ permitic Qe cada vm constrid 580 prépis pacate e
hereficies, tornards o plane apelative para todos. Para além desta
posavel adequacie is necestidad es indddnais de cada colabara
dor e a consequents maier valarixacis do plane por parte dastes, a4
SR reEaS ConseE e Ainda red nedr custos faos a0 Sroamentoe annal
referente a beneficias ofereckdos de forma mais tradicional. Bata
reducio decnstos resnlta da optimixacie Hscal Ao plane permitida
prela legislacio om vigor, da oriacioe de limites a serem utilizades
por cada colaborader (odard e se asdm mecinismes de controle
decnstos face 3 evalng 3o dos prdmics de alpors berefivios) € sinda
T gestin ad ministra iva de eweelincia a que eites plands chigam
= ue na maieria does cases resolta numa redog de significativa das
horas canalizadas pelos FH para a gestis dos bereficies,

With a lexdble benefdts plan (ov Tlex Plan’), companies can offev a
wide ¥ e of Feneels fo is emgeloyees and allow each one fo Faild your
g pachag e of enefits, maling the plan appeals fo endvyone Beyond
s poss ille adeguacy o e individual needs of each employee and Hhe
consequent grenter appreciation of e plan on el parl, companies
can also veduce costs compared to aanual budge! velating fo beneifs
i@ v feaditional way. This cost reduction resulls from He fscal
Flan optimization allowed Ty legislation, fhe estallislemend of lmits
o be ased ly each employes (Hhas crealting condvol mechanisms o
the changing costs of preminms for cevtain beneits) and alie i He
admindsteative of excellence fat these wlans vequive that in most cases
vesulls dn a signdfteant veduction B howss channelled Heongh Q8 for
fhe managemeint of enefits.

Primeiros sinais de flexibilidade em Portugal
First signs of flexibility in Portugal

Diesde 3 dltima déeada desdonle passad oque Portn gal tem assistide
4 wma mudanga na ferma ooms o6 plangs de beneficias sia dese
nhados e eferecides pelas empresas 048 004 colaboradores. Se atd
2553 altura, A grards maieria das Smpresas oferecia planes eatiticos
ats s2ns colaboradorss, sem quaisguer opobes oo posdbilidades
de ajustar of mesmens 38 recesddadesdecadanm, a0s poucos 2ssa
terddncia fol 42 alterande Tem existidse uma preccupacdo cada
e maisr #m permitic que cada colaborad ar tenha wma palaira 2
dimer relativamente 10 400 pacote de bereflieies.

Esta tenddncia teve origem em viries factores sends de desta
car & pess cada ver maior a4 fmpresis mulinacisnais no tecids
empresarial portugnds @ 3 mis de ohra cada e mais qualify
cada sxistente no mercads. Estes dais factarss contribuiram sig
rifrcativaments para =5t Ateracie de paradipmi npa forma coms

Sice e lnst decade of last centwry, Poetugal hos seen o 5Dt in
hoaw the Tenerfit glans are designed wd offeved by companies o their
eagloyees. 5 undil fal tme fe majovily of compaaies offered static
Flans fo thedy emgeloyees witloud any options or possildlities o adjust
them to the needs of each one, gradually, Muis feend has anged Theve
has Freen a growing concern i allowing each emplmes o defe el
Treweuls pochage.

The avigin of this feead was caused by seveval factors, mosTaotally fe
increasing wedg W of mauliinational companies i e Povtug uese Insi

ness commaaity and fcveasingly gualify mamrowesy on e maret
These fwo factows confriluled signifcantly fo fus change ia how com

pondes have started fo veward el enyrloness. While on one and fhe
multinationn] comprites have introduced fuovativg compensation
pFolicies on Hhe marled, on Hhe ofher hand, D move quali maing owe’



4% Smpreiid PASSITAT 4 reCommpensar oF 42us colaboradares
Enquarts por wm lade 4 empresss multinacionads intred neiram
e mercads paliticas de compensafis indvadoras, por outrs lads,
amis de obracada vexmais gualificada resaltan ooma pepnlacis
cadaver maks esclarecids @ sedenta de aoessn Informac iee smvel
wirments emtnd & o que estivesse relacionads com s soas comdi
ohes detrabalhoe e com 4 Smpires Smgeral.

Bsta tenddncia comegon num primesis mvvel de fedbilidade, amde
15 SMPresis COMSCAAT Ppor oferacer 208 S8 colaboradorss algn
mas 2pgfes an nivel de cada um dos beneficies. Por esemple, 4o
mifvel dos plancs de pensdes, onde os coaboradarss comecaram a
ter a posdibilidads, entre cntra s, e realizar contriboiebes valuntd
rias adicionais ou sekeocionar estratégas de imestimentos para as
suas contribnices. Também ne que respeita 04 sepures de smide,
wida & outros, tem s werificads um aoments da flexibilidads,
nomeadaments, aenivel da pessibilidade de escelba sntre difsren
tes fipos e nlieeis de cobertiras.
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popmlation vesulted i a moee enlialtensd and search fov access to
Information and mvohenet i every fung Mat was #elafed fo Hed
whdng conditions and the congmrny in geneval.

This feend sturdedin st level of Jecileility, ader e compaindes began
o opfer its enplonees some options af the bengfvts level Sov ecample, af
pension plans el emplonees Feqgan 1o have He opportunily, among
oihers, of maldng additional soluntary confrilmtions oF select st
ment steateqies fow Tl conteilmtions. Alse al health dnsurance level,
Mre amd ofhers, Hueve has been an fcveased in (lexildlity, aamely e
possilality of chedee between difevent pes and levels of covers.

Implementacao dos primeiros planos

Initial plan implementation

Esta terddneia fod serde generali=ads ne mearcads & com o tempe,
44 empiresas foram procnrand s seloeles mais inevadoras < e
wels, aparecends oo inicis dos ands 2000 26 planas de beneficios
flesivels em Portogal. Bste tipe de plane caracteriz $e essencial
mente pela posdbilidads des coliboradores
#elecrisnarem o6 208 proprics beneficias, on
#0fa, rmais Ao que terem opebes dentre decada
um dos bereficies, pederem trocar & optar
entrs elag.

Moeste el 2 Tovwers Watson teve um papel
mmpartante ne desemveliments de sologies
fleaivels ajustadas oo mercads portugoss,
bageadas pa Scperidncia da Smpresa Smoimer
cados mais madurss, comes o de Reine Unids.
Desds inicie do Secnle, 4t 3 mplementa
3o do primeire plane de beneficies e
em Portngal, a Toeers Siatson desenvalven
wirias actividades de iovestipacio & mods
lagic do mercads, essencidments ac nvel
da legislacis labearal @ figcal, da preparacis
dod prestadores resporsdesis pela gestio dos
wirics beneficias, de desemselviments de
plataformas de commnicacio & gostis admi
nistrativa capases de optimisar tods o pro
oesst administratives, por fim, dedivalgacia
do corceite junte dos priccipais decisores
das empresas de referbneia &m Portogal qoe
poderiam adaptar planes de bereficios flen
wels nas S48 priticas de retriboicis.

wimna

Tém surgide tambeém algors receios por parte das Smpresas,
esgencialments relacienad o6 com o Snquadraments legal = fscal,
mas também com o factede os colaboradoerss podersm nie estar
preparados para tomar decisfes sohre o4 sons beneficios, com a
compleiidads administrativa e ainda com o facts de nis evistirem

“Existe cada vez
mais preocupagio
em permitir que cada
colaborador tenha
palavea a dizer
sobre o seu pacote

de beneficios.”

“Theve has been a
qrOWing cOncern

i allowing each
emplovee to define theiy
benefits package.”

This teend has Feen widespread ia e marhe! and over Bime compa
s weve loohdng (v move nnmaiie and Jecille solutions, arpearing
i the early 2000 flexcille bengfe! plans ia Povtugal. This tupe of plan
s essentially characterized Iy fhe possibility of enyrlouees select Hel
nv e eds, dn obhey words, more Huan oo ing
optiing witldn gach Fengfers, tew can chose and
exrhangs Fehween Hhem.

Arthas lewel, aid brased o the company's exgre
vieace i move mabue marhets lile He UE
Towers Watson had an dnportant vole @ fhe
develogment of flexalle solutions adfusted fo the
Lovtuguese marhel Jince Hhe beginndng of e
ceidury, walll fhe implemenfation of the fwst
fexalle benefet wlan in Poetuaal, Towers Watson
hos develoged varions actinities of vesenvch and
modelling e marhet, especially ab e level of
gmployment law and fox pedgradation sevuice
providers vesponsille fov managing Hhe multiple
Tenefuts, the development of plafiorms for com
mundcation and admindsfrativg  manag ement
alrle fo optimize the entive administrative gvo
cess ond, wltimately, spvead the concept mmeng
the hey decision mahess of leading conyranies in
Fovtugal that could adopd lecille benefit plans
i thedy coigrens alion e actices.

Theve howe alse Fegn some concerns ) enley
prtses, matnly velated 1o the legal and jrscal fra
eyl Il also with e fact fhat employees
may nod b peepared fo make decisions aloud
thede benefets, with fhe admdndsfative complexdty and with B fact
That fhere e no woviders wepaeed o grovide e solutions thal com
panies want. Despite fears Hrak soms comparics vicw fledble barchis
plans, Brave are diveddy sevcral casting plares implomemted by Towers
Wikson Sitce 2004, corering move thar 7000 partidpaet dmd whare
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prestadores preparades para foroecsr as solugles que a4 Smprasas

vigor mmplementades pela Towers Wam:m deide 2004, abran
gfendo mats de 7 mil parbicipantes & mde todos o obstioulos”
fovam ultrapaseados. O nivels de participaciooe satisfacia ohidoes
excederam todas 48 evpectativas nf nicio do projects, Contri
brninds desta forma para 4 existdooia de wma salerixacis bastants
significativa dos colaboradorss de pacets retribotive oferacide pela

SITrssE .

ai the “obstades” ware ovarcome The levels of particlipation and
satisfaction achieved have ecceeded all expectations at the beginning
of the geoject, thas contriluting o e exdstence of @ ve¥y signifiant
galiancement of M employees vemuneration pachage ofeed by fhe

COYFER R,

Resultados de estudo de mercado

Market research results

Taseqodncia do processe de desenvalvimentadas plings debene
ficios festvsis om Porgal, a Tosers Siatson realizen um estods
junte de Directorss de Recorses Humanes de 65 Smpresas nacie
nais & multinacicnais. Um dos principais resultados fof a umam
midade nad respostas € aconchybe suportada por 44 dos part
dhriddas para avomentar of n‘es de atraceio, rebencaoe & motivacso
dos se colaboradores.

Eollowing Hhe grocess of development of [ledlle Feneft plans i
Fovtugal, Towers Wialson condacted a survey with Human Besousces
Digectors of 65 national and maltinational companies. 4 kay finding
st merecineinibar v bhe deutars ared dee conclesion seppovted bardgte of
particparts fat d flocide bachis pare world eedowitedy increase
fhee levels of blrochion, rebembion fed motivabion of its anployecs.

EDP como pioneira na mplementacao de um

plano flexivel em Portu .Q;al

FDP as a pioneer in implementing a flexible plan in Portugal

Mo final da década de 1990, 2 EDP reconbecen 2 mecessdade de
alterar a relagio laboral com o6 sous colaboradarss de farma a
fanbar wma maier feribilidade oo sentide e adaptar o8 Se08 con
trates de trabalbe & formas de retribuicio 34 recesddadss actoais,
nid && da empiresa, coma dos prépriss colabaradorss. Em conge
quincia dests processe, fo criade o planse de bereficieg Teoeis
Jue numa primeira fase fo langads apenas para colaboraderes
adrmitidas com contratas indiiduais de trabalhe, que fa 2 opgio
estrateyica da empresa para lidar com tedas 28 novas admiss5es no
Grupe.

Foram viarios of motios que beiaram a EDF a optar pela imple
mentagaede um plane de beneficios flexriess no oo de 2004 . No
entante, em jeite de resume, podemos defmir os principais objec
oS com sendo

- Manter o estatots de empresa de eleicdos, assegurands qoe sio
adoptadas a3 mais inovad oras & ehcientss praticas de mercads as
nivel da gestio de coaboradares.

- CGarantir & recrotaments dos melhores colaberadorss eistentas
no mercade, oferecends Ihes pard sso um plane ds berefiios
adequades as perhil de calaboradares a contratar,

EDF is onee of b lodding comypaics in He Porbuguese morket and has
tastorically been i ancry gorerdbion s been comcened b i oduce
the best prachices in e mckdy ot of ity emplopees. The inkrodiec
ton of flexdbe benehibs plan was wo cxception and is framed in curren
EDP policr.

I the lafe 1990, EOP has recognized e need fo change D emgloy
et velationship with its emyplonees Inovder to gain geeater flexdldlity
T admrd thedv emgloyiment conteacts and evard fovms 1o Hhe curvent
needs, mot ondy from e comppring, o5 well fe employees emselves,
I consequence of thas peocess, was cveated the Jexdlle lenetts glan
fhat was nitinll released oaly for emplonees allowed with individual
gemployment condracts, which was e stafeqic option of e company
for haincdle awdth all neaw admiss dons fn P Gvoug.

There wore sevcra vedsons wiich ledred ED¥ for opling o implemon
d flexd e benchis plar i cady 2004, However, we car defiee Hee main
oljcctives s being:

+ Begp the election status company, enswiing Hhat are adopted the
sl dncvaime and efficlent marhet peactices in e manng ement of
emplinees.

« Eosare the vecvuibmenat of lrest people i the marhel, offering fem a
Tengit plan tadloved fo e weofle of e emgeloyees o ldve.

+ Allow givrlogees design thedr oan benets package, fas enanging in
g et of 1% own plane aad s adjusting Juem fo el speci
Jre meeds af each stage of 155 N cocle.

chatroduce fathe company a fotal rewor d culfure so that each employee
e ddeadify M veal cost and s fodal vetuim.



- Permitir que ¢4 colaboradorss desnbassem o 80 proprie pacots
de beneficies, snvalvends 42 astim na “gestia” do sen prdpric
plan & dessa forma gjustands of mesmes 35 Snas oecessidades
especficasam cada fase do sen cicle de vida.

- Intradusi na Smpresa nma coltors e retribuicie total de forma
4 que cada colaborador identifique o conste real = total da soa
retribuicis,

- Mavanear a implementaci afntilizacis de plataformas tecnald
#icas inovadoras, de forma 4 optimi=ar o4 proossses de recnursns
humanos edstentas antes da implementacis do plang de benefi
i ety
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+ Levgrage e fprlamentation s ¢ of Swovative feclmology plalfovms
i owder fo optimize fhe exdsting luwman vesources processes efive
smplementing fledlle bengls plan.

Solucdo Encontrada
Solution

A EOP comegin por criar a5 cordicies recessirias 3 ateracio da
sud relagio com os sens colaboradorss, crisnd e novas SmIpresas
especializadas &m novas dreas de pegdcin ande s privilegion os
contratos individnais de trabalbe. A maisria das nowvas adesies na
SIMPTesd passon 4 fassr 40 atravas dessas novvas Smpresas.

Diepiis desse primsire passs, a Towers Waitson levwon a cabe um
projects de diagndstice alinhade com og objectives estratdgicns
Jes Recwesos Hivmanas da EDP ande focam analisadas as caracte
risticas dos diferentes gropes de colaboradorss evistentss na EDF
a5 suas diferentes recesddades € a8 respostas mals adequadas que
poederism ser dadas com base &m priticss de mercads naciana 2
Internacianal.

Como resultade doestirde, fol desenvokrido um progirama de bene
ficios flexficls para as noi'as cmpresas entretontbo criadas | aboer
gado mama filosofia de Totad Boward, onde paraalem de e garantir
que s diferentes gnpos de colaboradore s ade quavam osen pacote
de beneficios s s1aas necessidades especificas, foramtambemeria
das materiais de comunicagds que incentivayim 4 um

END began fo create e necessary condifions fo change Pl vela
Howship with fhele emploness, o'ealing new companies specialized in
e lraustngs s wrens wd wlere weve weinileged the dadiidual employ
el conteacts. ost wew mendeds I e comprany, joined Deoagh
s e new ConrRILIES.

Ater s (st shep, Towers Watson has carvied ol a dingnostic @
ject aligned with the steateqic objectives of fue ED Swman e souvces,
wheve were analuzed e chowacfevistics of diffevent aroups of eoisting
employees i EOO Hiedr different needs and He most aegopeiale ves
poases which could be given Fased onmarhe! mactices aationally and
daterina ticnally.

as o voselk of the stady, & flocide berchis program wes docloped for
mw! winore creabed mwanwiile, bared on o phrilosoplar of Tokal
Reward, wiorein addivion o aoere thal diffor ot groeps of anployces
suited e berchis packdge o trar speafc needs, weve alio created
covmuaication malerials Hhat encowsaged 1o a nowledge, Involue
el md greater appee cdation of e veman e ation pacage offéved
LEng

ODESEMHO FINAL DO PLAMOPERMITIL CRIAR LIA
PLAMOROBUSTOEM QLUIE OS5 BEMEFICIO5 FORAM
AGRUPADOS E & DUAS COMPONENTES DISTIMTAS:

= Componente de beneficios fizos: grupode benefidos atribuidos
atodos o= colaboradores, sem qualquer op o de ezcalha

ou possibilidad e de serem trocades por autros beneficios existentes
na plano. Esta companente € vista coma anivel minima
deproteccie que a EDF pretend e garantir aos seus colaborad ores
& comtém beneficios considerados essenciais, comopor exempla
proteccdopara areforma, morte, imdalidez, doenca e ainda,

ne ste casa concreta, o beneficio electricid ad =

* Componente de benefici oz flaxneis: grupa de ben eficias

que oz oalaborad ores tBm & suadizposig@o e nos quais poderdo
utilizar os cré ditos flex que aEDP coloca® suadisposicdo. Assim,
aEDP @lculaum valar assaciadaa cada calabarad ar e atribui
esse montante soba formade créditos flex que poderdo ser
utilizad s pels colaborad or na aquizicasdos dive rs oz beneficios
calaadas & suadiz pasicdanesta companents flex da plana.
Estes beneficios cobrem diversas freas adicionais ase beneficios
existentes na componente fixa, comoedum@e dos filhos,
formagdo profizsisnal, transportes, campos de ferias, .

e permitern também que cada calaborador pozsareforcar

as cobrerturas de salide wida, acidentes pessoals & probeccda
paraareforma j& previstas na componente fixadoplana.

» Fxedbmefts componart: msgnedbensfis group to aff
employess without any aption of choice or opportun fy ta
be=chmged for otha bensfits in theecatmg pian. Thi
component is 5een o3 themmimum feesl o f protectionthot the

£ P mms to provide s employess oo comtaing thess setiof
benefits considzedby theE 0P such m ratkosprotention, death,
dsahlam e, daarsemd g, inths cosg the detricity ben it

* Fizrible henefits companemt: benefii's groyp th ot emploges
hmie mtthet disposal ond in which thay com us efie: oredits that
£DP puts ot gour dsoo saf. Thus, EDP cofruliates ovafuem so ciote
to arch amployseond ossigns that amount o theform of fle
credits that con b eus sd by theemployes nthe ooquitian
ofthevarious benefits mvofabi=to them m tha fi=epion
companemt. The ebenefits cove: mony arem m oddtinta
meiting feeed benefits compon ant, os children's edlucation,
troinmg troniportation, comps, et ond' ofio of fo wed =och
coffabaratar ta remforcethecov e ogeof b aith, (e workers
compms otin and'there ¥ esprotection of remdy o o vided
inthefizad component of the pian.
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conledments, emvalviments ¢ maier valorizacie do pacots retri
brntises eferacids pels EDE

Em termaes de dstema tecneldgos, a EDP utilizon wma das pla
taformas comerciaizadas pela Towers Watson om winlas regifes
£ que garants i optimizacic de tods o processs. Bste sistema
fai desenvalvids com 2 imagem BEDP @ servin de ponts de liga
Ao entoe a4 virias partes eovelidas ne processs, colaboradares,
Toviers Watsen come gestor administrative, payrdl EDP & diste
mas de cada wm dos prestaderes. Ma dptica dos colaboradares,
com o trabalhe de desenvelviments efectnads no datema, tods
o processs de andlise das regras do plang & sleocio de opoles
fica bastante facilitads, pais para além de nm mdduls de escdbas
de beneficios bastante intoitive, o8 colaboradores tém também
as en dispor cutras ferramentas come smuoladeres de reforma,
simmladeres de segnres, et que pessibilitam wma analise quan
titativa 108 impactos de todas as epebes disponiveis.

Interms of technologionl system, S0P ws ed one of P wlalfiorims m e
fed by Towews Wakion i séveval aréns wdich enswdes Hhe optimiza
How of e entive process. This system was developed with EDP image
and served m5 a connecton point befweem B varions parts inveb ed,
emplomees, Towers Wakion as administvativg managey, EDP mayeoll
and systems of ench of e weoniders. S e emplogees vigw, with fhe
denelogrmend woels downe In the system, e enlive process of analuzing
the vules of the wlan and $elechion of options 5 éasily done. Bmployess
also e af Pl sevice ofhey fools Jihe pens ion s fmalafors, s ance
st latows, efe. fhat allows @ guan Bfative analysis o the fgacts of all
dptions availalle.

® edp

Medp .. .

Resultados Atingidos
Resuilts

O plane foi muite bemrecebide peles colaborad ores da EDF &, com
poucs termps de evistinoia, consepuin atingi viries dos ohjectives
Iriicia Irente definides para 4504 implementacie, tais com

+ Oroitieel de adesla fol eveslents sends que actnalments perts d2
mil celaboradores & respectivas familias estdo abrangides pele EDE
Flew 2, destes, mais de g% acedsn a0 dte & orion & S50 prooris
pacate de beneficias.

+ Foram elimin adas algomes incomsistincias na atribnicis de e
ficios ermcada wrma das empresas abrangidas, permiticd coma har
moniois total no plane atribotde a tedes o5 colaboradores.

+ Foram oriades mecanismes de controle de cnstos que permitem
mminimizar & impacts de factores evternaes 3 BOP na evologie dos
Custos, tais come & auments da lengevidade, da inflacio madica,
dosrendimentos Dnanceings Ao Mrds de penses, et

+ Tede o plans permitin ganhas directas ao nivel fiscal & descontas
para a Segurangd Social, tante para 3 EOF, come pard of proprics
colabdradores.

+ Digis ingqnénites de satisfacis j4 realizados, demamstram que &
mitwel desatisfaciod os colaboraderss com o EDP Rley tem 42 man
tido acimados 8594,

+ Os procedimentss administratives desenbadss, permitem que
actnadments 3 ENP nis dediqne mais de 1 hord per mbs na pestis
regular de todes of bersficios,

The plan was very well vecedved Iy EOC emyslone e s and with shoed exds
tence, has acldgned seveval of the oviginal avjectines fov its fmplemen
tation, such as:

o The lewel of adhesion was excellend, and curventl nearly 1,000
eploness aud Hed families are coveved fry EDFP Fle, and of fese,
Lo T g6 70 aocessed M site and created i85 o lrengils pachage.
o Theve weve elinminated some inconsis beacies n e allocation of leng
Juvs i each of the comgmndes covgved, allowding a full nFmoenization
assigied G e glan fo all employees

« Hawe been sel wp cost condral measuses hal mindmize e Sweact of
extevaml factovs i e evolution of EDP costs, such as incvensed longe
wity, medical Fylation, the fwancial wefueas of The pension fund, efc..

+ The entdve plan has allowed dvect fmancial gaing al fe level of
tees and dedections fov Social Security, oth fov the EOB a5 for fhe
eimployees Temselues,

+ Fvo satisfaction swoens Mal weve alveady made, showed fat e
levelof emplonee satisiaction with EOP Slex has v emnine dalove 555
+ The administrative procedures designed allow Hhat curvently EDS
does Aot pay move an 1 how gey moadh with e smooth vunning of
all v s,
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Conclusao
Conclusion

Corm aintredugia dewm plang de beneficios fedveis, as empresas
consepem, fmaimunltines, aumentarss nlveils de motivacie eali
nhaments dos sens colaboradores & opimizar o8 custos asseciados
ass meesmes. Bate facts, aliads an encrme sucesse dos planos de
bereficios feieis que wie sende implementados ¢ aodessmvel
wiments que temeeyistid oas mvel da preparacied as empresas, dos
colabaradares e do préprs mercads m geral, beia nos a acreds
tar que estes planns 50, sem qualkquer dirdda, a mehor foma de
retribuiy neste momenbe que atravcsSamos © que exife oriativd
dade, flexibibidede, optmizacio de custos & remmses €, a0 mesmo
tEmpo, um grande empenhe dos coaboradores para alcancar os
chjectiiies de negidcie das S1as cmpresas.

Tt e dnteoducton of a lexalle bengfers glan, companies can simulta
nedus i fcvease the motations levels andalipnment of its emgployees
nnd optinize He costs associnted Mg ewidth. This fact, comdrined with
e hage success of leaalle lenet plans that aee Feing fmglemented
and M develogmnent that has existed al the level of prepavedness of
congrmnies, emprlonees and My marhed el often leads s b0 baicns
thik thare plores qre m dowld, He bt war fo give back eoe bt we
dre it dnd Hectk vequires creativiby, fexabilit, ophinizdbion of costs dmd
rixources while o the some bivae, o ldnge commifm ent of emplopees fo
dottiare the nesiness oljechives of bheir compamos.
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