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Resumo

Os sistemas de controlo de gestdo desempenham um papel fundamental na prossecucéo
da competitividade organizacional. A adequada resposta das organizacOes aos diversos
desafios que se lhe deparam esta relacionada com a correta selecdo e utilizacdo de
instrumentos de Controlo de Gestdo. Os gestores necessitam de instrumentos que Ihes
garantam informacdes relevantes, apresentadas de forma sintética e em tempo oportuno, que
possibilitem o entendimento da evolugédo das atividades, bem como do impacto das medidas
tomadas, proporcionando, desta forma, a tomada de melhores decisdes e o alcancar melhores
desempenhos.

Neste relatorio descreve-se a realizagdo de um projeto, o qual teve origem na
identificacdo de um problema existente numa unidade operacional de uma empresa de servi¢cos
de grande dimensdo. Nesta, 0s instrumentos de controlo de gestdo ai existentes ndo
proporcionavam informacgéo atualizada e de qualidade. Assim, efetuou-se uma pesquisa de
base bibliogréafica sobre os principais instrumentos de controlo de gestdo existentes e a sua
evolucdo, que possam ser adotados na resolucdo do problema, procedendo-se a sua selecdo de
acordo com as caracteristicas da empresa e a natureza do problema identificado. Para sua
implementacdo desenvolveu-se de raiz uma aplicagdo que permite o controlo de alguns
indicadores considerados relevantes. Decorrido o periodo de teste da sua implementacdo, e
apoOs analise dos resultados obtidos, verificou-se que com o novo instrumento de controlo
melhoraram as condi¢bes de monitorizagdo, potenciando-se ainda, entre outras vantagens, a
melhoria do desempenho, quer a nivel individual, quer a nivel da globalidade da unidade
operacional.

Considera-se que o instrumento desenvolvido poderd com facilidade ser replicado para
as restantes unidades operacionais da empresa, permitindo uma melhoria do seu desempenho
global, sendo também possivel a sua aplicacdo, com as devidas adaptacdes a outras unidades

de negocio de empresas com caracteristicas semelhantes a unidade objeto de estudo.

Palavras-Chave: Controlo de Gestdo, monitorizagdo do desempenho operacional,

monitorizagdo do desempenho individual.
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Abstract

Management control systems play a key role in the pursuit of organizational
competitiveness. The adequate answer from organizations to the different challenges they face
relates to the correct selection and use of Management Control tools. Managers need tools that
ensure them relevant information, presented in a synthetic way and in due time, enabling the
understanding of the development of the activities, as well as the impact of the measures taken
and thus allowing that the best decisions are taken and the best performances are achieved.

This report describes the development of a project, which arouse from the
identification of an existing problem in an operational unit of a large service enterprise. Here
the management control tools in use did not provide updated and quality information. Thus a
bibliographic research on the main control management tools and its evolution was carried out,
considering the adaptation of those tools to the resolution of the problem. These tools were
selected in accordance with the characteristics of the enterprise and the nature of the identified
problem. In order to implement it, an application was developed from scratch, which enables
the control of some indicators considered relevant. Once the trial implementation period had
elapsed and after analyzing the results achieved, it was found that with the new control tool
the monitoring conditions improved, thus strengthening, among other advantages, the
performance improvement both at individual level and for the operational unit overall.

It is considered that the tool developed might be easily replicated to the other
operational units of the enterprise, allowing for an improvement in its global performance. It is
also possible to consider its application, with due adaptations, to other business units of the

enterprise with similar characteristics to the unit being studied.

Keywords: Management Control, operational performance monitoring, individual

performance monitoring
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CAPITULO | - INTRODUCAO

1.1 Apresentacao do tema e justificacdo da escolha

Ao longo dos ultimos anos verificamos uma répida alteragdo no funcionamento das
organizacgdes, a varios niveis, nomeadamente: tecnoldgico, cultural, social e econdémico. Estas
alteracOes obrigam a mutacdes culturais e comportamentais nas organizacdes. As recentes
exigéncias colocadas as organizacGes a nivel de gestdo tém sido evidentes. A globalizagdo
proporcionou as organizacdes, ndo sO a abertura dos mercados, como também, um meio
envolvente complexo e competitivo. Atualmente as organizagGes necessitam de ter capacidade
de apresentar solucdes rapidas, para os desafios que se Ihe deparam diariamente.

Em func¢do do exposto, e face as novas realidades do meio organizacional, os gestores
necessitam dispor de instrumentos direcionados para 0 acompanhamento e avaliacdo do
desempenho organizacional, possibilitando a tomada de decisGes acertadas e em tempo Util.

Nos ultimos anos, a avaliacdo do desempenho tem sido um tema abordado em muitas
publicacbes. Andy Neely, no seu artigo “The evolution of performance measurement
research™, apresenta a evolucdo do nimero de publicacdes relativas ao tema, assim como
destaca os autores mais referenciados.

As empresas de hoje necessitam de interligar o desempenho individual e operacional
com os grandes objetivos estratégicos. A utilizacdo de instrumentos de gestdo, que permitam
esta vinculagdo entre os varios intervenientes (unidades organicas, equipas e individuos) e os
objetivos estratégicos, é considerada por académicos® e gestores uma mais-valia na obtencéo
dos objetivos organizacionais.

Neste contexto, com o presente trabalho, realizado no ambito do Mestrado em
Empreendedorismo e Gestdo de PME, pretende-se implementar um instrumento de gestdo na
Loja CTT Portalegre, que possibilite melhorar a monitorizacdo do desempenho, quer

individual, quer operacional.

! Publicado no International Journal of Operations & Production Management, 2005.
2 Kaplan e Norton (2001), Caldeira (2009)
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A escolha deste trabalho ndo é alheia ao fato de este poder constituir, do ponto de vista
individual, uma mais-valia no exercicio da atividade profissional desenvolvida pela autora,
concretamente na unidade operacional escolhida como objeto de estudo para a realizagdo do
trabalho. A facilidade de acesso a dados reais e a inexisténcia de uma ferramenta que
possibilite a monitorizacdo do desempenho da unidade operacional, bem como dos seus
trabalhadores, contribuiu significativamente para a escolha do tema.

Em suma, o tema escolhido para este projeto € justificado por quatro razdes principais:

e Conhecimento da realidade da organizacdo em estudo, em particular da unidade

operacional Loja CTT Portalegre, e vivéncia diaria do problema;

e Gosto pessoal pela tematica em estudo;

e Interesse por parte da organizacdo na resolucdo de problemas operacionais e

disponibilizagdo dos recursos minimos necessarios a realizacdo do projeto;

e Exequibilidade e possibilidade de replicagdo em toda a organizagao.

Neste contexto, entende-se como pertinente o desenvolvimento de uma ferramenta de
gestdo que permita a resolucdo dos problemas atuais da unidade operacional, no que respeita a
necessidade de controlo diario da sua atividade, a nivel global e individual, possibilitando a
prética de acBes corretivas e preventivas em tempo Util, tendo por finalidade a obtengdo dos
objetivos, quer individuais dos trabalhadores, quer da globalidade da unidade operacional
onde aqueles estdo integrados, contribuindo também, desta forma, para o cumprimento dos

objetivos estratégicos da organizacao.
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1.2 Objetivos do Trabalho

1.2.1 Objetivos Genéricos

Este trabalho tem como objetivo a concecédo e implementacdo de um instrumento de
gestdo que permita resolver os atuais problemas de monitorizacdo de desempenho da unidade
operacional — Loja CTT Portalegre.

Pretende-se que este instrumento de gestdo possibilite a monitorizagdo, em tempo oportuno,
dos objetivos, quer da unidade operacional, quer dos seus trabalhadores, permitindo desta
forma aumentar a probabilidade de sucesso na concretizagdo dos compromissos estabelecidos
no Plano Estratégico e no Plano Anual de Atividades e Orcamento®.

O desenvolvimento deste projeto pretende resolver alguns problemas, tais como:

e Definicdo e comunicagdo dos objetivos individuais dos trabalhadores;

e Controlo e monitorizacdo dos objetivos dos trabalhadores e da unidade operacional;

e Colmatar a subjetividade na avaliacdo de desempenho;

e Agir atempadamente para correcdo de desvios desfavoraveis;

e Possibilitar a visualizacdo prética e rapida de informacéo crucial.

1.2.2 Objetivos Especificos

Apresentam-se como objetivos especificos do trabalho os seguintes:

e Melhorar o desempenho da unidade, através da monitorizacdo e do controlo dos
objetivos;

e Possibilitar aos trabalhadores a visualizacdo facil do seu desempenho, bem como do
desempenho dos colegas, estimulando o desenvolvimento de uma cultura de
cooperagdo em simultaneo com alguma competicéo interna;

e Agir, atempadamente, adotando agdes corretivas ou preventivas, de forma a alcancar

0s objetivos;

% Plano estratégico da empresa e plano anual de atividade e orgamentos da unidade operacional

Ana Isabel Rodrigues Bica
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e Redefinir de forma automatica os objetivos individuais;
e Introduzir objetividade na avaliacdo de desempenho (com base no registo e arquivo do
desempenho dos trabalhadores);

e Reducdo do tempo utilizado na recolha e tratamento de dados.

1.3 Metodologia

Este trabalho teve inicio com a realizacdo de algumas pesquisas sobre o tema que
permitissem & autora fundamentar a apresentacdo da sua proposta, quer & estrutura de
coordenacao do curso, quer aos responsaveis da empresa objeto de estudo.

Este processo de trabalho iniciou-se com algumas reunides entre a autora do trabalho, a
responsavel e os restantes trabalhadores da unidade operacional escolhida para realizar o teste.
Nestas reunides foram apresentadas, de forma resumida, as caracteristicas associadas a
implementacdo e utilizacdo dos sistemas de controlo de gestdo, de forma a percecionar a
possivel reacdo e a possibilidade de contar com a presenca dos fatores considerados como
requisito para a implementacao deste trabalho.

Verificada a disponibilidade e o interesse por todos na concretizagcdo deste projeto,
procedeu-se & apresentacdo do pedido de autorizacdo, respeitando a hierarquia®. Foram
entretanto colocadas algumas questdes por parte empresa (com origem nos departamentos de
informética e de planeamento e controlo) relativamente ao acesso aos dados pretendidos, as
quais foram devidamente esclarecidas telefonicamente e via e-mail.

Estes procedimentos (apresentacdo e pedido de autorizagdo) decorreram em simultaneo
com o aprofundamento bastante da pesquisa bibliogréfica, atendendo essencialmente ao
intuito de selecionar o instrumento de monitorizacdo a utilizar, considerando as vantagens e as
limitacOes associadas a cada uma das alternativas existentes.

Apols rececdo da autorizacdo para realizacdo do trabalho, e antes da concegdo e

implementacdo do instrumento, todos os responsaveis e trabalhadores envolvidos foram

4 . . . - - T . ~ . - . .l
A proposta foi enviada para o diretor regional, que ap6s analise e validacéo enviou para o diretor nacional para que este emitisse o parecer
final.
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esclarecidos relativamente a tipologia da sua participacdo no teste a desenvolver, incluindo a
recolha de dados e os feedbacks a obter.

No que respeita a recolha de dados, esta foi feita de forma direta, recorrendo a consulta
de varios documentos® existentes, contendo ndo s6 informacéo geral da empresa, mas também
informacdo mais pormenorizada, especifica da unidade operacional.

A recolha de informacéo respeitante as praticas de monitorizacdo utilizadas, quer na
empresa, quer na unidade operacional, realizou-se através de observacdo, entrevistas
(presenciais e telefénicas) e conversas informais com os varios niveis hierarquicos (diretor
nacional, diretor de zona, responsavel da area, gestor da unidade operacional e
atendedores/vendedores).

A informac&o obtida foi determinante para o restante desenvolvimento do trabalho, pois
permitiu:

e Adefinicdo do nivel de profundidade a atingir na monitorizag&o®;

e Conceber um instrumento personalizado”;

e Definicéo e selecdo dos indicadores (prioritarios para a gestdo).

Para concecdo desta ferramenta, foi seguida a metodologia apresentada por Jordan, H.,
Neves, J. C. das & Rodrigues, J. A. (2003) para concegdo e implementacdo de sistemas de
controlo de gestdo. Foram diagnosticadas as necessidades da unidade operacional e os
sistemas ja instalados, de forma a conceber um plano de acdo para desenvolvimento do
controlo de gestdo com base num novo sistema.

Seguidos 0s passos sugerido pelos autores® para a concecdo do sistema de controlo de
gestdo (capitulo IV, no ponto 4.1, 4.2 e 4.3) encontraram-se reunidas as condi¢cdes para a
implementacdo do sistema, tendo este sido testado durante um periodo de mais de 2 meses
(compreendido entre meados de marco e maio de 2012).

Durante este periodo foram gerados reports diarios e semanais. Para além dos
beneficios resultantes da existéncia dos reports diarios a disposicdo dos trabalhadores, os

relatorios semanais foram sujeitos a analise pelo gestor, com a participacdo dos trabalhadores

® Relatério e Contas, planos de atividade, compromisso de gestéo, listagem de vendas, relatorios de vendas, entre outros documentos.

¢ Segundo Caldeira, (2009) a profundidade da monitorizag4o pode abranger os niveis: estratégico, operacional e individual.

"Jordan, H., Neves, J. C. das & Rodrigues, J. A. (2003) defendem que ndo existe um modelo universal, podendo estes variar de empresa para
empresa, € na mesma empresa sofrerem adaptagdes ao longo do tempo.

8 Jordan, H., Neves, J. C. das & Rodrigues, J. A. (2003)
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e com o acompanhamento e a coordenacdo da autora. Esta analise permitiu avaliar 0s

objetivos, retirar as devidas conclusdes e evidenciar a fiabilidade do sistema.

1.4 Estrutura do Trabalho

Na definicdo da estrutura de apresentacdo do projeto optou-se pela sua divisdo em seis
capitulos.

No capitulo | é apresentada a introducdo, com o respetivo enquadramento do tema,
justificacdo e motivacGes para a sua escolha, bem como apresentacdo dos objetivos genéricos
e especificos, e da metodologia utlizada na realizacdo do mesmo.

No capitulo Il apresenta-se 0 enquadramento tedrico, com destaque para a area do
controlo de gestdo e dos instrumentos de gestéo.

O capitulo 111 apresenta uma caraterizacdo genérica da empresa CTT Correios e, de
forma mais detalhada, a caraterizacdo da unidade operacional objeto de estudo.

No Capitulo IV encontramos a descricdo dos passos a realizar para a constru¢éo de um
sistema de controlo de gestéo.

No Capitulo V apresenta-se a concecdo do instrumento de gestdo — o Dashboard e o
seu processo de implementacdo, seguindo-se a analise dos resultados e a indicacdo de
sugestdes de melhoria.

Por fim, sdo apresentadas as conclusdes, limitagdes do trabalho e possibilidades de

investigacOes futuras.
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CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO TEORICO

A capacidade de resposta aos inimeros desafios com que as empresas se deparam
diariamente esta dependente, principalmente, dos sistemas de controlo de gestdo que utilizam.
Cada vez mais as organizagdes necessitam de utilizar instrumentos que lhes possibilitem
acompanhar o desempenho em tempo oportuno e, consequentemente, facilitem a tomada de
decisOes.

Neste capitulo pretende-se fazer um breve enquadramento dos conceitos principais
associados ao controlo de gestdo, atendendo a sua evolucéo ao longo do tempo, bem como das
suas caracteristicas mais relevantes, atendendo as vantagens da utilizacdo dos sistemas de
controlo de gestdo, na perspetiva da possibilidade da monitorizacdo do desempenho

organizacional, operacional e individual.

2.1 Funcdes da gestao

O processo de gestdo compreende o desempenho das fungdes da gestdo, que permitem
coordenar o esforco das pessoas e 0s recursos da organizacdo, com 0 objetivo de assegurar 0
seu desenvolvimento. Pinto et al. (2006: 24) apresentam 3 funcdes ° instrumentais:
planeamento, organizacdo e controlo - e 4 fungdes comportamentais da gestdo — motivacéo,

lideranca, comunicagéo e tomada de decis&o™®.

°A execucdo, ndo sendo considerada pelos autores como uma funcéo da gestdo, importa ser identificado neste ciclo, pois sem a mesma
independentemente da existéncia do planeamento e organizacéo ndo é possivel nemse justifica a realizagéo do controlo.

10 pereira e Franco (2001) consideram que as fungBes essenciais da gestdo séo o planeamento, organizacéo, coordenacdo, motivacéo e
controlo, ndo fazendo qualquer distingdo entre fungGes instrumentais ou comportamentais. Acrescentam ainda que a defini¢do das fungdes da
gestdo depende de autor para autor.
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Figura 1 — As fung¢Bes da gestao

Controlo Planeamento

Lideranga

Motivagao
Comunicagdo
Decisdo

Execucao Organizagao

Fonte: Adaptado de Pinto et al. (2006:24)

As funcbes apresentadas na Figura 1 devem ser entendidas como um ciclo que se
repete sistematicamente dentro da organizacgdo, estdo relacionadas concretamente com a
previsdo, a divisdo do trabalho, a execugdo e o acompanhamento, de acordo com Dupuiy &
Roland (1999) e Tendrio (2005: 22).

Desenvolver planos futuros (planear) para a organizacdo, significa pensar
estrategicamente sobre “onde queremos ir”, indicar quais os objetivos a atingir e atividades a
desenvolver; determinar e preparar 0S meios necessarios para o alcance dos objetivos fixados
(organizar) e criar medidas para avaliar o desempenho exige dos gestores a capacidade de
inovar de forma a focar a sua acdo nos resultados a serem alcangados (controlar). Nao faz
sentido planear, estabelecendo objetivos, se ndo forem analisados os resultados obtidos face as
metas fixadas (Pereira e Franco, 2001). Inerente a todas estas funcgdes esta a orientacdo para a
acao, o “fazer acontecer” que depende muito do envolvimento das pessoas, dos recursos da
organizagédo, do desenvolvimento das competéncias dos recursos humanos, da motivacao,
cultura e lideranca (Serra et al, 2010).

Pride, W. M., Hughes, R. J. & Kapoor, J. R. (2011:169) referem que estas funcbes nao

devem ter um calendéario pré-definido, isto é, o gestor ndo planeia em janeiro, organiza em
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fevereiro, lidera e motiva em marco e controla em abril; em qualquer momento os gestores
podem realizar estas funcbes em simultaneo, contudo, estas fungdes tendem a seguir uma
sequéncia logica, isto €, uma funcdo leva as outras. No entendimento dos autores, o modo
como 0s gestores desempenham convenientemente estas funcdes revela se 0 negocio serd bem
sucedido.

Como referido anteriormente, a rapida mudanca dos mercados e tecnologias exige as
organizagdes adaptagdes ao meio ambiente. Contudo, verifica-se que muitas organizagdes
ainda atuam de forma reativa e ndo proactiva na antecipacdo das mudancgas. O risco de
insucesso é superior para as organizacdes que nao planeiam, os gestores focalizam a sua
atencdo nos problemas do dia-a-dia, ndo estabelecem planos para o futuro. Hoje, é
fundamental, para as organizagcdes conhecer, acompanhar e prever o seu ambiente externo e
interno de forma a aproveitar as oportunidades e evitar/proteger das ameagas, diminuindo
desta forma a probabilidade de fracasso e, pelo contrario, aumentando a probabilidade de
sucesso/desenvolvimento. Ndo basta apenas prever o futuro e fixar uma orientacdo global, ha
que planear todas as atividades a desenvolver, definindo-se o que cada um deve fazer e quais
0S meios necessarios para atingir os objetivos fixados (Franco & Pereira, 2001, Serra et al.
2010). Neves (2005) argumenta que em todas as fungdes, as orientagdes a seguir devem ser
claras, para que as tarefas de avaliacdo e controlo da performance sejam mais fidveis e se

realizem no momento oportuno.

2.2 O controlo de Gestao

2.2.1 Origem e evolucdo do conceito

Ao longo do tempo, tem sido notorio o interesse dos profissionais, docentes e
investigadores, no desenvolvimento de praticas, métodos e bases tedricas do controlo de
gestdo. Muito se escreveu e disse sobre o controlo de gestdo (Dupuiy & Roland, 1999: 14-15).

A funcdo de controlo de gestdo, segundo Jordan, H., Neves, J. C. das & Rodrigues, J.
A. (2003) teve origem nos EUA, mas s6 nos Ultimos quinze anos do século passado foi

consagrada e impulsionada em toda a Europa. De entre os varios aspetos relevantes de

Ana Isabel Rodrigues Bica



Controlo de Gestdo — Uma ferramenta para monitorizagéo dos objetivos operacionais - aplicacdo a Loja CTT de
Portalegre

evolucdo da fungédo - passagem de uma abordagem orgcamental para uma abordagem mais
completa — encontra-se uma alteracdo de uma exigéncia de racionalidade técnico-econdémica
para uma dimensdo mais psicossocial, e de uma concecdo instrumental a uma concegéo de
animacdo e coordenacao de atividades em estruturas descentralizadas.

Dupuiy & Roland (1999) indica que o controlo de gestdo surge como uma disciplina de
sintese, sendo completada pelas contribuicdes de varias disciplinas, conforme podemos

observar na Figura 2.

Figura 2 — Controlo de gestdo: uma disciplina sintese

Contabilidade Geral Contabilidade Técnicas de Conhecimento dos Estudo das
Analitica Previsdo processos técnicos Organizagbes
Informatica de Base Base Andlise Motivagdo
gestao informacional organizacional Psicossocial

Processo de

controlo de Gestao

Fonte: Adaptado de Dupuiy & Roland (1999:31)
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2.2.2 Funcgéo do controlo de gestéo

O controlo de gestdo é uma funcéo critica para as organizacdes. E considerado por
alguns autores™ o final do processo de gestdo - definicdo de objetivos, formulacdo da
estratégia e controlo de gestéo.

A funcdo do controlo de gestdo ndo se resume apenas a verificagdo do esperado, isto &,
do que estava planeado. Esta funcdo consiste num conjunto de técnicas e metodologias cujo
objetivo € assegurar conjuntamente com o planeamento e a organizagdo uma adaptacao
continua das atividades as alteracdes do meio envolvente. E um processo que possibilita
aprendizagem. Esta aprendizagem soO é possivel porque este € um processo que acompanha a
execucao, ou seja, lida com a realidade que se esta a verificar, sendo possivel o surgimento de
dados divergentes do que foi planeado e organizado, dando origem a novas ideias e solugdes,
possibilitando a aplicacdo de medidas preventivas e corretivas em tempo util (Pinto et al. 2006:
112-113).

Na literatura vérias sdo as definicOes e caracterizacdes apresentadas sobre a funcdo e o
conceito do controlo de gestéo.

Robert Anthony'? carateriza o controlo de gestdo, como sendo um processo através do
qual os gestores se asseguram que 0S recursos sao obtidos e utilizados eficaz e eficientemente
na concretizacdo dos objetivos da organizagao.

Ja Dupuiy & Roland (1999:19) entendem que o controlo de gestdo € “0 conjunto dos
processos de recolha e de utilizagdo de informacdes tendo por fim vigiar e dominar a evolugao
da organizagdo a todos os niveis”.

Jordan, H., Neves, J. C. das & Rodrigues, J. A. (2003: 17-20) defendem que o ambito
do controlo de gestdo passa pela capacidade de realizar a estratégia da organizacdo pelo
desenvolvimento de instrumentos praticos de gestdo concebidos com 0s gestores e para 0s
gestores. Os autores apresentam trés definicdes de controlo de gesté&o:

“...0 controlo de gestdo é o esfor¢co permanentemente realizado pelos principais

responsaveis da empresa para atingir os objectivos fixados”

1 Merchant & Van der Stede, (2007:3-6) e Neves, (2005:169)
12 it in. Johnson e Kaplan , (1987)
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“...0 controlo de gestdo deve proporcionar a todos 0s responsaveis, 0s instrumentos

para pilotar e tomar decisdes adequadas que assegurem o futuro da empresa”

“...0 controlo de gestdo é um conjunto de instrumentos que motivem os responsdaveis

descentralizados a atingir os objectivos estratégicos da empresa, privilegiando a

accao e a tomada de decisdo em tempo util e favorecendo a delegacéo de autoridade e

responsabiliza¢do”

Merchant e Van der Stede (2007:5) referem que a funcdo priméria do controlo do
gestdo é influenciar o comportamento das pessoas para 0 caminho desejavel. Consideram que
o controlo de gestdo inclui todos os dispositivos ou sistemas que 0s gestores utilizam para
assegurar que 0s comportamentos dos empregados sdo consistentes com 0s objetivos e
estratégias da organizacdo.

Neves, (2005: 169) defende que o processo de controlo de gestdo é fundamental para a
gestdo da performance, funcionando como processo motivacional para os gestores na tomada
de decisdes e para desenvolvimento de atividades que permitam a execucdo da estratégia e o
alcance dos objetivos, proporcionando-lhes os instrumentos que necessitam para acompanhar
e controlar os resultados estratégicos e operacionais.

Um sistema de controlo de gestdo, na opinido de Cruz, (2009: 23) é um instrumento
capaz de canalizar os recursos de uma organizacdo para a sua transformacdo, de forma a
evoluir e atingir objetivos.

Serra et al. (2010: 311) consideram 0s sistemas de controlo de gestdo, como sistemas
de estabelecimento de objetivos, mensuracdo e feedback que possibilitam aos gestores
melhorar a performance global da organizacdo. No entanto ha que considerar trés
caracteristicas que devem estar sempre presentes nos sistemas de controlo, tais como —
flexibilidade - ajustaveis as modificagdes realizadas na organizacdo — fiabilidade da
informacdo - para que as informacgBes com que os gestores trabalham sejam validas —
eficiéncia — disponibilizacdo de informacéo atempada, as decisdes sdo tomadas com base nesta
informacéo.

Considerando a opinido dos varios autores podemos concluir que o controlo de gestdo
¢ uma funcdo fundamental nas organizacOes. Permite a criacdo de instrumentos que
possibilitam a definicdo dos objetivos, medicdo dos resultados obtidos, o desenvolvimento de

acOes que permitam corrigir potenciais desvios e a correta alocagdo dos recursos. Possibilitam
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ainda o acompanhamento quer dos objetivos estratégicos quer operacionais e individuais e
apoiam a tomada de deciséo.

Simons (1995) é de opinido que as organiza¢des ndo podem funcionar sem sistemas de
diagnostico e controlo de gestdo. O autor acrescenta ainda, que a concecdo destes sistemas
requer uma analise cuidada e uma compreensédo das variaveis criticas para a performance.

Poder-se-4 dizer que o controlo de gestdo se apresenta como um meio potenciador de
alcance dos objetivos da organizagdo, a todos os niveis: estratégico, operacional e individual.
Requer a participacdo ativa de todos os elementos, com um objetivo comum — obtencdo dos

objetivos da organizacao.

2.2.3 Caracteristicas dos sistemas do controlo de gestéo

Seguidamente apresentam-se algumas caracteristicas do sistema de controlo de gestdo
que podem ser visualizadas no Quadro 1, apresentando-se acerca das mesmas uma breve

explicacdo.
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Quadro 1 — Caracteristicas dos Sistemas de Controlo de Gestéo

Os objetivos da organizacéo sdo de natureza
diversa, pelo que, os instrumentos de controlo
de gestdo ndo se referem apenas a dimenséo
financeira;

A descentralizacdo das decisdes e a delegacao
da autoridade sdo condicdes de exercicio do
controlo de gestéo;

O sistema de controlo deve promover o
autocontrolo

O controlo de gestdo combina os interesses
dos diferentes departamento com os interesses
da organizacéo no seu todo

Os instrumentos de controlo de gest&o sédo
concebidos com vista & a¢éo e ndo apenas a
documentacdo ou burocracia;

O horizonte do controlo de gestao visa,
fundamentalmente, a construcdo do futuro e
nao a analise do passado

A aplicacdo do sistema de recompensas e
sangdes deve resultar da existéncia do controlo

O controlo s6 faz sentido se for realizado
tendo em conta o que foi planeamento

Informacdo fiavel, atempada, relevante e
objectiva

+Se considerarmos que o &mbito do controlo de gestdo passa pela realizacdo
dos objetivos estratégicos, os objetivos financeiros ndo serdo os Unicos a ser
contemplados, é desejavel que os sistemas de controlo de gestdo
acompanhem o desenvolvimento de todos os outros objetivos considerados
relevantes.

ePara gerir é necessario possuir  condigdes. A  autoridade
(controlada/necessaria) € um fator essencial para o exercicio do controlo de
gestdo, sem autoridade um gestor ndo pode tomar decisdes e colocar em
prética as acbes corretivas necessérias, i1sto é ndo pode controlar, limita-se
apenas a analisar informagdo, executar ordens e cumprir as tarefas
programadas definidas centralmente.

J\_

+O controlo deve ser efectuado por quem tem melhores condi¢Bes para
compreender e actuar sobre a situacdo, no sentido de garantir o cumprimento
dos objetivos. Esta forma de organizacéo tende a ser mais eficaz e eficiente,
permite respostas mais répidas do que a atribuicdo de responsabilidade a
pessoas que nao estejam relacionadas diretamente com o processo.

AN

*Ha variaveis que sdo importantes para um setor e ndo séo para outros, esta
combinacdo passa pela definicdo de critérios de desempenho para cada
departamento que tenham em atencéo tantos os seus resultados como a sua
contribuigdo para os resultados globais da organizacéo.

AN

VAN

+O controlo de gestdo deve servir para garantir o cumprimento dos objetivos
definidos. O controlo de gestdo ndo deve ser visto como uma obrigacdo ou
restringir-se a burocracias. A informac8o obtida e os resultados apurados
devem conduzir aacgGes concretas.

»O controlo de gestéo ndo deve ignorar a informacéo e desempenhos passados
ou presentes. A sua grande prioridade serd compreender e determinar como
sera possivel melhorar o desempenho, centrar-se nas informagdes mais Uteis
paraas acdes de melhoramento.

AN

+Ndo é possivel recompensar ou sancionar correctamente nenhum funcionario
se ndo existir informagdo objetiva disponivel sobre o seu desempenho e
comportamento.

VAN

*O controlo deve ser efectuado em fungdo dos objetivos definidos. Nao faz
sentido avaliar outras variaveis que ndo estdo relacionadas com o
cumprimento desses objetivos, nem deixar 0s objetivos estabelecidos sem
controlo.

-/

*De forma a evitar a tomada de decisdes erradas ou tardias a informagao
utilizada no controlo deve ser previamente seleccionada e tratada. A
informacdo que deve chegar a cada responsavel deve ser apenas o que é
relevante, o mais objetiva possivel e em tempo Util.

Fonte: Elaboracdo propria: Adaptado de Jordan, H., Neves, J. C. das & Rodrigues, J. A. (2003) e Pinto et al. (2006)
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2.2.4 Vantagens e limitagOes dos sistemas de controlo de gestao

Segundo Jordan, H., Neves, J. C. das & Rodrigues, J. A. (2003) e Pinto et al. (2006) os

sistemas de controlo apresentam claras vantagens, mas também algumas limitacoes.
Os autores apresentam como vantagens:

e possibilidade de incluséo de objetivos de natureza financeira e ndo-financeira,

e impdem a definicdo de objetivos, a medicdo dos desempenhos e levam ao
desenvolvimento de ac¢Oes, quando assim se justifica;

e direcionados fundamentalmente para o futuro das organizagoes;

e possibilidade de aplicacdo aos varios niveis da organizacdo™®, com consequente
descentralizacdo das decisdes, e delegacédo da autoridade e da responsabilidade;

e articulagio dos interesses dos vérios intervenientes' na realizagdo do objetivo comum
(objetivos da organizagéo);

e foco na informacéo que realmente interessa controlar;

Apresentam-se como possiveis limitacbes do sistema de controlo de gestdo os seguintes

aspetos:

e acomplexidade das organizacdes pode dificultar a sua introducéo ™.

e utilizacdo de procedimentos de controlo muito morosos e complicados. O excesso de
burocracia dificulta o processo de controlo;

e dificuldade ou impossibilidade de selecdo da profundidade do controlo (estratégico,
operacional e individual)

e dentro da mesma organizacdo, o sistema de controlo tem que ser adaptado as

diferentes realidades que pretende controlar, o que pode impedir a sua homogeneidade.

Nos sistemas de controlo de gestdo é fundamental que os aspetos sociais e humanos ndo
sejam negligenciados. Existem varios aspetos do comportamento humano, como sejam a

ambicdo individual, ou a tendéncia para a criacdo de conflitos, que sdo fundamentais serem

3 Empresa no seu todo, varios departamentos e individuos.
% Articulagdo entre os individuos e a unidade operacional em que laboram, e entre os diferentes departamentos de uma empresa.
15 0s sistemas de controlo de gestio podem n&o controlar todas as agdes.
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considerados, para que possa atingir uma maior eficacia com a adocdo de um sistema de

controlo de gestéo.

2.2.5. Papel do controlador de gestéo

A mudanga no meio envolvente, e consequente evolucdo dos sistemas de gestdo,
obrigou a evolucdo do papel do controlador de gestdo na organizacéo.

Segundo Laverty & Demeestere (1993:319) no inicio o controlador de gestdo limitava-
se a realizacdo de célculos e relatérios. N&do participava no processo de elaboragdo das
decisBes estratégicas nem nas decisGes econdmicas mais importantes da empresa. Os novos
desafios impostos as organizac6es requer do controlador de gestdo novas atitudes e dinamicas,
segundo os autores, passam por integrar o controlo de gestdo e a gestdo operacional,
privilegiar a solidariedade entre funcdes e aproximar o controlo de gestdo a estratégia.

Para Jordan, H., Neves, J. C. das & Rodrigues, J. A. (2003:432-436) o controlador de
gestdo ocupa um papel de “dinamizador” no processo pelo qual os gestores influenciam a
implementacdo das estratégias na organizagdo. Esta dinamizacdo s6 é possivel se foram
desempenhadas vérias atividades, nomeadamente, atividades de gestdo previsional e
acompanhamento de resultados, atividades relacionadas com a concecdo do sistema de
informag&o para a gestdo, atividades de caracter administrativo e outras atividades resultantes
da delegacgdo de outras funcbes. Além das atividades j& enumeradas, o controlador de gestdo
moderno assume ainda atividades de cardcter relacional, mais concretamente, consultor,
dinamizador e formador - sensibiliza o0s gestores operacionais e outros intervenientes, para 0s
problemas da gestéo.

Os autores defendem que a tarefa de controlo de gestdo das atividades ndo deve ser
atribuida ao controlador de gestdo central, mas sim, aos respetivos gestores (unidade/sector).
Desta forma, permite a responsabilizacdo de cada gestor pelos resultados alcancados e
medidas acionadas, ou a acionar, de forma a melhorar a performance. As decis6es e medidas
corretivas ndo devem ser tomadas de forma isolada, mas sim de uma forma coordenada com
todas as outras unidades. O controlador de gestdo disponibiliza informagdo para que 0s
gestores possam tomar as suas decisoes, “trata-se de um co-piloto e ndo de um piloto”.
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Com evolugéo nos sistemas de controlo de gestdo, o controlador de gestéo teve que se
adaptar a estas novas realidades, passou a desempenhar um papel mais interventivo no

processo podendo ser encarado como agente de mudanca nas organizagoes.

2.3 Novos desafios na gestao das organizacdes

As organizagbes estdo inseridas num ambiente cada vez mais instavel, exigente e
complexo. Neste contexto as organizagdes devem possuir grande capacidade de adaptacéo e
flexibilidade. Num periodo, em que a base do sucesso das organizagdes estd no conhecimento,
as organizacgdes deverdo ter capacidade de se desenvolver, fomentar e mobilizar os ativos
intangiveis. O comportamento dos gestores na adaptacdo a esta nova realidade passou a ser
decisivo para o sucesso da organizacdo passando a ser um dos principais fatores competitivos
(Kaplan e Norton, 2001 e Schmidt et al. 2005).

Kaplan e Norton (2001:12) relatam estudos que indicam que em 1982 o valor
contabilistico dos ativos tangiveis representava 62% do valor de mercado das organizacGes
industriais, e que passados 10 anos o indice caiu para 38%. Estudos mais recentes estimam
que o valor contabilistico dos ativos tangiveis representa 10% a 15% do valor de mercado das
organizacgdes. Tendo em conta esta evolucgdo, as estratégias baseadas em ativos tangiveis estdo
a dar lugar a estratégias baseadas em ativos intangiveis.

Na atual economia, onde os ativos intangiveis sdo a principal fonte de vantagem
competitiva, ha necessidade de ferramentas que descrevam esses ativos com base no
conhecimento e as estratégias criadoras de valor, construidas a partir desses ativos. Na
auséncia dessas ferramentas as organizacdes terdo dificuldade em gerir o que ndo conseguem
descrever ou medir (Kaplan e Norton 2001; Russo 2006).

Mediante estas circunstancias os gestores precisam de instrumentos flexiveis que se
adaptem as suas necessidades, instrumentos vocacionados para um acompanhamento
adequado da performance pessoal e organizacional. Jordan, H., Neves, J. C. das & Rodrigues,

J. A. (2003) e Caldeira (2009) referem que sistemas como o tradicional Tableau de Bord™ ou

'® Tableau de Bord é um relatério onde se comparam e controlam os dados realizados com os previamente fixados (em orcamentos), com
vista a tomada de medidas corretivas, Russo (2006: 66).
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os, mais recentemente divulgados, Balanced Scorecard '’ e Dashboard *® possuem as
caracteristicas necessarias.

A medicdo da performance é fundamental na atividade dos gestores, proporcionando-
lhes a informacdo necessaria para a tomada de decisdes para monitorar e coordenar a
performance e fazer a aplicacdo adequada dos recursos disponiveis. Russo (2006) indica que a
problematica da medicdo da performance das organizagGes constitui uma preocupacao, tanto
para 0s investigadores académicos, como para 0S gestores e empresarios. Andy Neely
(2005;1269) no seu artigo “The evolution of performance measurement research” faz uma
revisdo da literatura sobre os sistemas de medicdo da performance, onde evidencia a
importancia e a necessidade dos autores encontrarem solucdes para um desafio comum,
nomeadamente, como assegurar que o0s sistemas de medicdo de desempenho estejam
relacionados com a estratégia da organizacao.

A melhoria da performance das organizacfes representa uma das questes
fundamentais da atualidade (Russo, 2006). A performance da organizacdo estad dependente da
contribuicdo da performance individual do conjunto dos trabalhadores. Muitas vezes, a
monitorizacdo da performance individual ndo é encarada da melhor forma, ndo é entendida
como um instrumento de gestdo. Contudo, e segundo Kaplan e Norton (2001), quando bem
implementado, e gerida cuidadosamente, a monitorizacdo pode ser geradora de resultados
significativos que ultrapassam os efeitos negativos que eventualmente dela possam decorrer.

A melhoria da performance individual num contexto organizacional é atualmente
considerada como uma forma de melhorar a eficacia e a eficiéncia, contribuindo para a
competitividade da organizacdo. O objetivo de qualquer organizacgao é alcancar os resultados
que foram planeados. Mas para que esses objetivos sejam alcancados € necessario que cada
individuo contribua com a parte que lhe foi atribuida (Seixo, 2007).

A contribuicdo de cada individuo esta dependente da compreensdo da estratégia da
organizacdo. Kaplan e Norton (2001) referem que todos os individuos devem compreender a
estratégia da organizagdo, estar motivados para colaborar na obtencdo dos seus objetivos e

conhecer de que forma podem influenciar os resultados da organizacdo. As organizacdes

YInstrumento de gestdo que fornece aos gestores uma visdo global e integrada do desempenho da organizagéo sob quatro perspetivas —
Financeira, Clientes, Processos Internos, Aprendizagem e desenvolvimento Jordan et al (2003:259).

18 E um instrumento de gestdo para monitorizagdo. E um painel de informagao que tem como objetivo servir decisores de topo, intermédios ou
colaboradores na visualizacéo e analise de informacéo critica Caldeira (2009:147).

18
Ana Isabel Rodrigues Bica



Controlo de Gestdo — Uma ferramenta para monitorizagéo dos objetivos operacionais - aplicacdo a Loja CTT de
Portalegre

focadas na estratégia conhecem a importancia de comprometer e alinhar todos 0s
trabalhadores com a estratégia organizacional. Acrescentam que, em Ultima analise, sdo 0s
trabalhadores que executam ou implementam efetivamente a estratégia da organizacao.

As tarefas desenvolvidas no processo de monitorizacdao a nivel individual seguem o
mesmo processo de monitorizacdo do desempenho organizacional, conforme se apresenta na
Figura 3. Primeiramente deve existir um planeamento para definir quem faz o qué, quando, e
como faz. Numa segunda fase as tarefas definidas inicialmente devem ser monitorizadas de
forma a coordenar os esfor¢cos na obtencdo dos objetivos organizacionais. Por fim, temos a
avaliacdo, feedback, onde se avaliam os resultados obtidos e fazem-se planos para o futuro,

guer em termos organizacionais, quer em termos individuais (Seixo, 2007).

Figura 3- Processo de gestdo da performance individual

12 Planeamento
da performance

Processogestao

22 Monitorizagao e
acompanhamento

32 Avaliagdo e
feedback

Fonte: adaptado de Seixo (2007)

Segundo Caldeira (2009) muitas organizacdes consideram que a monitorizacdo da
performance individual, para além de ser um instrumento que permite melhorar a
produtividade da organizacao, funciona ainda como um instrumento que pretende medir com

objetividade a performance individual de cada trabalhador e fornecer informacfes aos
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trabalhadores sobre a sua propria atuacdo, de forma a poder corrigir e melhorar os aspetos
menos positivos da mesma.

Conforme referem Kaplan e Norton (2001), sdo os trabalhadores, em Gltima anélise,
gue executam a estratégia. Referem a reportagem de capa da Fortune (1999), sobre o fracasso
dos gestores, em que se identifica que o problema em cerca de 70% dos casos é a ma execugdo
da estratégia. Mediante estas constatacfes, poder-se-a dizer que a performance individual €

uma das areas chave a ser monitorizada.

2.4 Monitorizagdo da performance

Conseguir transformar o pensamento estratégico em objetivos estratégicos e,
consequentemente, em planos de acdo capazes de atingir objetivos individuais, de forma a
garantir os resultados desejados estrategicamente, € uma tarefa complexa e necessita da efetiva
colaboracgédo e comprometimento de todos 0s niveis hierarquicos da organizacéo.

Segundo Caldeira (2009:15) a monitorizacdo da performance visa:

“Maximizar a probabilidade de sucesso na concretiza¢do dos compromissos
estabelecidos no Plano Estratégico e no Plano Anual de Actividades e
Orcamentos, garantindo assim o cumprimento em exceléncia das atribuicdes

definidas pela Missdo, bem como a materializagdo da Visdo da organiza¢do”.

A performance da organizacdo pode ser monitorizada a trés niveis: estratégico,
operacional e individual **. A nivel Estratégico acompanha o0s grandes objetivos da
organizacdo (objetivos estratégicos), normalmente com caracter plurianual, pelo que a sua
monitorizacao pode revelar-se uma tarefa complexa, permitindo apenas avaliar a evolugdo da
organizacdo como um todo. Se a monitorizagdo for realizada apenas ao nivel estratégico
perde-se a oportunidade de poder antecipar tendéncias e eventuais constrangimentos através
da leitura atempada da performance operacional. Ao nivel Operacional, acompanha o0s
objetivos operacionais. Qualquer que seja a forma de acompanhar os resultados a

monitorizacdo operacional € a mais utilizada. Existem varias vantagens na utilizagdo da

19 Adaptado de Caldeira (2009) e Cruz (2009)
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monitorizacdo operacional, tais como, o esclarecimento dos niveis de performance que estdo a
ser atingidos, identificagdo das atividades que mais contribuem para os resultados da
organizacdo, aprendizagem conseguida € objetiva e valiosa permitindo aperfeicoar as
operacdes. Cada unidade tem objetivos especificos e deve trabalhar para a obtencdo desses
mesmos objetivos. A monitorizacdo Individual, conforme referido anteriormente, é
considerada a mais complexa, tendo como objetivo medir o desempenho e os contributos dos
individuos para o resultado da unidade. E considerado como o nivel de monitorizacdo que
possibilita a melhoria da produtividade da organizacdo e, em simultaneo, fornece informacées

Uteis sobre a atuacao dos trabalhadores para que possam aperfeicoa-la.

2.4.1 Beneficios da monitorizacdo da performance

Sdo varios 0s beneficios obtidos quando se monitoriza a performance de uma
organizacdo. Os sistemas de avaliacdo e controlo da performance baseiam-se principalmente
no acompanhamento dos resultados por compara¢do com os objetivos, com o intuito de apurar
0s respetivos desvios, sendo estes negativos, adotar medidas corretivas de forma a alcancar os
objetivos, e caso seja necessario, alterar a estratégia, o plano ou os objetivos (Neves, 2005).

Cruz (2009:346-347) e Caldeira (2009:17) acrescentam ainda, como beneficios da
monitorizacdo da performance, a possibilidade de identificacdo das causas desses desvios, a
identificacdo de constrangimentos futuros, na medida em que se ganha sensibilidade no
negocio, permitindo perspetivar com maior evidéncia desvios futuros e definir medidas
preventivas; aumento da responsabilizagdo, permitindo uma gestdo mais eficaz; reforco da
imagem interna, pois transmite elevada maturidade organizacional, que utiliza processos
modernos e profissionais para gestdo do negocio, e ainda melhoria da prestacdo de contas

junto dos stakeholders.
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2.5 Instrumentos de Controlo de Gestao

Durante muito tempo a medicdo do desempenho das organizaces centrou-se
principalmente na utilizacdo de indicadores financeiros. Kaplan e Norton (2001) constataram
que a medicdo do desempenho focada apenas em indicadores financeiros em informacdes do
passado, em detrimento de informacdo atual e previsional, estavam a levar as organizacdes a
assumir trajetorias desajustadas. A incluséo de indicadores ndo financeiros, como a satisfacéo
dos clientes e a motivacdo dos funcionarios, que condicionam os resultados de uma
organizagéo, nédo era considerada.

Mediante estas constatacdes e ao longo dos ultimos anos tem-se verificado uma grande
preocupacdo no desenvolvimento de instrumentos de controlo de gestdo que incorporem tanto
fatores financeiros como ndo financeiros. Os ativos intangiveis comegam a ganhar importancia
na medicdo do desempenho das organizagdes.

Seguidamente serdo apresentados, ainda que de uma forma muito breve, alguns
instrumentos de controlo de gestdo, nomeadamente, Tableau de bord, Balanced Scorecard e

por fim o mais recentemente utilizado Dashboard.

2.5.1 O Tableau de Bord

O Tableau de Bord surge em Franca em meados de 1930. Foi desenvolvido por
engenheiros que procuravam formas de melhorar os processos produtivos e, melhor
compreender as relacGes causa-efeito, através da ligagdo entre as acOes desenvolvidas e a
performance obtida. Este mesmo principio foi adaptado ao nivel de gestdo de topo para
fornecer aos gestores um conjunto de indicadores que lhes permitisse acompanhar a evolucéo
do negdcio, comparando-o com 0s objetivos fixados e atuar de forma corretiva (Epstein e
Manzoni, 1998).

Apesar das vérias conce¢des Jordan, H., Neves, J. C. das & Rodrigues, J. A. (2003)
referem que na sua esséncia “Os tableau de bord, basicamente, produzem informagdo de
acompanhamento e de controlo, facilitam a comunicacdo e o dialogo a todos os niveis e
cumprem a sua missao ajudando o gestor na tomada de decisdao”.
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A aplicacdo dos TDB nas organiza¢Bes, nos varios niveis hierarquicos, passa pelo
destaque que deve ser dado pela gestdo aos fatores fundamentais para melhorar o desempenho
da organizacdo, isto é, a gestdo deve estar concentrada no que é realmente importante (Epstein
e Manzoni, 1998).

Os autores referem ainda que o objetivo inicial do TDB era fornecer um conjunto de
parametros relevantes de apoio a tomada de decisdo — considerando duas implicacGes
importantes: primeiro, ndo poderia ser um documento Gnico®, de aplicacdo a toda a
organizacdo, pois cada departamento ou cada gestor tem objetivos e responsabilidades
diferentes devendo existir um TDB para cada departamento ou para cada gestor. Em segundo
lugar, o TDB ndo se deveria limitar apenas a indicadores financeiros, em alguns casos, 0S
indicadores operacionais apresentam informagfes importantes para se estabelecerem relacGes
causa-efeito. Besseri e Baker (2005) referem que o TDB foi concebido para que existisse uma
combinacdo equilibrada entre os indicadores financeiros e ndo financeiros.

O TDB, de acordo com Epstein et Manzoni (1998) e Jordan, H., Neves, J. C. das &
Rodrigues, J. A. (2003), foi concebido para ser utilizado como instrumento de comparacao
(possibilita a comparagdo resultados atingidos com o0s objetivos inicialmente tracados,
contribuindo para o desenvolvimento de acbes corretivas) que favorece o didlogo entre os
intervenientes (superiores e colaboradores) contribuindo de forma estimulante na tomada de
deciséo.

Apresentando-se, segundo os autores, como uma ferramenta de gestdo com vista a acao,
disponibilizando, rapidamente, informacdo para atuar no curto prazo requer o cumprimento de
um conjunto de requisitos, designadamente:

e rapidez (disponivel pouco tempo depois da sua analise);

e presenca de dados histdricos e previsionais (alguns sdo obtidos por estimativas);

e diversidade de indicadores (financeiros e ndo financeiros);

e sintético (com possibilidade de desagregacao)

e frequéncia (a atualidade da informacao facilita no processo de tomada de decisao).

20 E ym instrumento personalizado para cada gestor, os TDB sdo diferentes para os varios niveis hierarquicos, bem como a periodicidade
divulgacdo (Jordan etal.,(2003:234).
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De acordo com Epstein et Manzoni (1998) e Jordan, H., Neves, J. C. das & Rodrigues, J.
A. (2003), desde que respeitados os requisitos, acima listados, a utilizacdo do TBD traria aos

gestores muitas vantagens, tais como:

e a possibilidade de cada gestor possuir uma perspetiva global, de forma resumida, do
desempenho da sua unidade para orientagcdo na tomada de deciséo;

e favorece o didlogo entre os varios niveis hierarquicos (sendo um instrumento de gestao
de informacéo rapida, com vista a acéo, é, de alguma forma, utilizado como sistema de
comunicagdo do controlo de gestdo®));

e mantém informados, os niveis superiores, do desempenho de cada subunidade como
complemento para a descentralizagdo de responsabilidades;

e 0obriga cada subunidade posicionar-se no contexto da estratégia global da organizacao,
da responsabilidade das outras subunidades, identificar os fatores chave de sucesso e
os indicadores chave de performance.

Apesar da sua utilizacdo nas organizacOes, e das varias recomendacdes para utilizacdo
desta ferramenta, alguns gestores ndo souberam aproveitar as suas potencialidades enquanto
instrumento de controlo de gestdo (Russo, 2006).

Esta ma utilizacdo do TDB, segundo Epstein e Manzoni (1998), originou a apresentacéo
de algumas limitagcdes enquanto sistema de controlo de gestdo, designadamente:

e atribuicdo de demasiada importancia as medidas financeiras, privilegiando essas

medidas em detrimento das n&o-financeiras;

e utilizacdo de varios indicadores, ndo relevantes, para a visdo e estratégia da
organizacéo.

e a0 contrario do que é recomendado, no uso da ferramenta, definiam os seus objetivos
olhando para o interior, com base em resultados do ano anterior, em vez de, por

exemplo, utilizar o benchmarking dos melhores desempenhos da sua categoria;

21 Sendo o documento sintético podera atrair com maior facilidade a atencdo dos responsaveis para os factores
chave, que, se necessario, serdo analisados detalnadamente. Para os autores (Jordan et al.,2003) “ os tableau de
bord, basicamente produzem informagdes de acompanhamento e de controlo, facilitam a comunicagdo e o
didlogo a todos os niveis e cumprem a sua missao ajudando a sua missdo ajudando o gestor na sua tomada de
decisdo”.
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e recuam demasiado na historia e ndo atribuem a devida importancia as alteracfes das
medidas mais recentes.
e desaproveitaram a interatividade que o TDB proporciona para criar e acompanhar as
estratégias.
Mediante as limitacOes apresentadas, Epstein & Manzoni (1998) e Neves (2005)
reconhecem que para que o TDB satisfaca as necessidades de gestdo, no alcance da sua missao
e estratégia, a sua concecao deve passar pelas seguintes fases:

e conhecer a missdo, a estratégia, e o conjunto de objetivos da organizagéo;

determinar as variaveis - chave para o alcance dos objetivos;

e especificar os indicadores — chave de desempenho;

e analisar quais o0s gestores e sobre 0s quais sdo descentralizadas as decisdes e gestdo

dessas variaveis chave;

e definir e discutir com esses gestores 0s seus objetivos;

e determinar as varidveis de acdo mais relevantes que tém ao dispor para ajudar a

alcancar esses objetivos;

e definir o TDB de cada gestor com indicadores que melhor explicitem os seus objetivos

e as suas variaveis chave de acao.

Vérios sdo os autores?” que recomendam a metodologia — método OVAR (Objetivos —
Variaveis de acdo e Resultados) na concecdo do TDB. Neves (2005) %, baseado na
metodologia OVAR apresentam 6 fases para conceber um Tableau de Bord.

As limitacbes acima listadas, em simultaneo, com a pouca adesdo e divulgacdo do
TDB entre os gestores e acadéemicos americanos acabaram por constituir uma oportunidade
para o desenvolvimento do BSC, metodologia, proposta por Kaplan e Norton (1992) como
alternativa da resolugdo das insuficiéncias observadas na avaliagdo do desempenho

empresarial baseado em metodologias existentes.

% Bourguignon et al (2004) Jordan et al 2003, Neves 2005
% Jordan et al (2003) também defendem a utilizacéo desta metodologia na construgéo do TDB, contudo ndo incluem a 1 fase apresentada no
Quadro 2.
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Quadro 2 — Fases para concecao de um Tableau de Bord

#Visdo global, onde se encontram especificados a missdo
Primeira Fase e estratégia, objetivos estratégicos e indicadores que
permitam medir a realizacdo desses mesmos objectivos )

eDefinicgdo dos centros de responsabilidade para

Segunda Fase implementacgdo da estratégia, missGes e objetivos

eligacdo dos objetivos de cada centro de

Terceira Fase responsabilidade com varidveis chave de acdo ao
alcance do responsdvel )
N

eEscolha dos indicadores (por centro de

Quarta Fase responsabilidade)

Quinta Fase eConstrucdo de sistemas de regras e sinais de alerta

Sexta Fase *Processo de obtencdo de informacio

Fonte: Elaboracdo propria

2.5.2 O Balanced Scorecard

A metodologia BSC foi proposta por Kaplan e Norton através do artigo “The Balanced
Scorecard Measures That Drive Performance” em 1992, surge como um complemento? dos
sistemas existentes, nomeadamente o TDB.

Russo (2006) considera 0 BSC um upgrade do TDB. Apresenta-se assim, como um
instrumento que pretende ligar a parte operacional com a parte estratégica.

Kaplan e Norton (1992) referem que os tradicionais indicadores (desempenho
financeiro) ndo sdo suficientes para as necessidades com que as organizacdes se deparam.
Estes autores, durante um ano, estudaram 12 empresas, a nivel de avaliacdo de desempenho
desenvolvendo o BSC. Perceberam que indicadores isolados ndo sdo suficientes para

proporcionar, aos gestores, uma visdo rapida, embora abrangente, de toda a empresa.

% Kaplan e Norton “Using the Balanced Scorecard a Strategic Management System” (1996)
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O BSC, além de utilizar indicadores financeiros, utiliza indicadores ndo financeiros
relacionados como a satisfagdo do cliente, processos internos e capacidade de aprendizagem e
melhoria. Kaplan e Norton (1992 e 2001). Os autores consideram que estas séo as atividades
que impulsionam o desempenho futuro das organizacgoes.

Contudo, no seu artigo “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System” de 1996 reconheceram que a visdo inicial do Balanced Scorecard rapidamente
evoluiu de um sistema de avaliagdo de desempenho para um sistema de comunicacdo e
alinhamento da organizacdo, tornando-se assim, uma metodologia de implementacdo da
estratégia (Kaplan e Norton 1996, 2001).

O BSC ¢ considerado um sistema de gestdo e planeamento estratégico, que pode ser
utilizado em qualquer tipo de organizacéo, para ligar o controlo operacional a viséo estratégia
da organizacgdo, melhorando a comunicacéo externa e interna e monitorizando a performance
da organizacdo face aos objetivos estratégicos focalizando a atencdo dos responsaveis nos
fatores criticos para a implementacdo da estratégia, 0 que permite aos gestores acompanhar a
evolucdo do negocio e a implementacdo estratégica em quatro perspetivas - Financeira,

Cliente, Processo e Aprendizagem #° conforme podemos verificar na Figura 4.

Figura 4 - As quatro perspetivas da metodologia BSC
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tomers?* processes must
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Learning and
Growth H
To achieve our [Z{§ i 3
vision, howwill |8
we sustainour |8
abiliy to s
change and
mprove?”

Fonte: extraido de www.balancedscorecard.org

% Adaptado de www.balancedscorecard.org.com, consultado em 2009-12-27 as 23:00h
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Todavia, a orientacdo estratégica do BSC apresenta um conjunto de caracteristicas
préprias, nomeadamente, uma visdo alargada e integrada do desempenho - contempla
indicadores financeiros e ndo financeiros - foco dos gestores nos aspetos criticos para o
sucesso estratégico da organizacdo permitindo com maior clareza a ligagdo do controlo
operacional a visdo estratégica — selecionam indicadores e definem metas para cada uma das
quatro perspetivas, clarifica as relagdes causa-efeito nas hipdteses estratégicas. Kaplan e
Norton (1996, 2001) e Jordan, H., Neves, J. C. das & Rodrigues, J. A. (2003).

A ligacdo do controlo operacional a visao estratégica, segundo Kaplan e Norton (1996),
requer a utilizacdo de quatro processos de gestdo estratégica: Clarificacdo da visdo e estrategia,
Comunicacdo e alinhamento estratégico, Planeamento e afetacdo dos recursos e Feedback do

aprendizado, conforme se apresenta na Figura 5.

Figura 5 — Gestdo da estratégia — quatro processos
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Fonte: Extraido do artigo “Using de Balanced Scorecard as a Strategic Management System (1996:40)

Kaplan e Norton no seu artigo “ Using de Balanced Scorecard as a Strategic Management

System” publicado na Harvard Business Review em 1996 e no livro “Organizacdo Orientada
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para a Estratégia” em 2001, indicam que a ligacdo entre a préatica e a estratégia faz do BSC um
instrumento de melhoria e aprendizagem continua. Os autores indicam que o BSC fornece 3
fatores essenciais ao desenvolvimento estratégico, designadamente:

e desenvolve uma visdo compartilnada da empresa, definindo claramente os resultados
gue a organizagdo procura, comunica um modelo que interliga os esforcos e
realizagdes individuais com o0s objetivos das unidades operacionais;

e proporciona um indispensavel sistema de feedback estratégico — deve ser capaz de
testar e validar e modificar hipoteses inicialmente introduzidas na estratégia;

e facilita a revisdo da estratégia, que € um processo fundamental da sua implementacéo.

O Balanced Scorecard cria condigdes para que sejam introduzidos quatro novos processos,
que isoladamente e em conjunto, contribuem para a ligagdo dos objetos estratégicos de longo
prazo com as acgOes de curto prazo. As organizacOes que utilizam o BSC nédo dependem de
resultados financeiros de curto prazo como Unicos indicadores de desempenho (Kaplan e
Norton, 1996).

Desde 1992, através da divulgacédo e aplicacdo do BSC em varias organizagdes, 0s autores
observaram determinados padrdes e concentraram-nos no mapa estratégico. Kaplan e Norton,
no seu artigo “Having Trouble with Your Strategy? Then Map It (2000), indicam que através
do mapa estratégico, apresentado na Figura 5, as organizac6es tém possibilidade de transmitir
de forma clara e abrangente os objetivos e iniciativas a desenvolver para atingir os resultados.
Permitem ainda, uma visualizacdo da estratégia de forma coesa, integrada e sistematica. Os
autores consideram que 0s mapas estratégicos sdo um meio ldgico para descrever a estratégia e

de explicacdo de relacdes de causa-efeito.
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Figura 6 — Exemplo de construcdo de um mapa estratégico
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Fonte: Extraido de Kaplan e Norton (2000: 54)

Os mapas estratégicos apresentam-se como uma representacdo visual dos objetivos
criticos da empresa e das relacBes cruciais entre eles, impulsionando a performance da
organizacdo. O processo de construgcdo dos mapas estratégicos varia de empresa para empresa
e requer uma analise aprofundada da direcdo sobre os objetivos a alcancar, em sintonia com a
estratégia®.

Contudo, alguns autores?’ apresentam algumas criticas & metodologia defendida por
Kaplan e Norton, tais como: ndo elucida suficientemente sobre a contribuicdo dos empregados
e fornecedores para que a empresa atinja 0S seus objetivos; ndo contemplacdo do capital
humano como fator principal gerador de resultados; a selecdo de uns indicadores em

detrimento de outros pode provocar a subotimizagdo da performance organizacional.

% Kaplan e Nortan (2000) e Russo, 2006, Balanced Scorecard para PME, Lidel, Lisbhoa
7 Otley, Atkinson, Waterhouse, e Wells, Norreklit e Wegmann cit. in Russo, 2006.
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Apesar das criticas, 0 BSC, é considerado, pelos diversos especialistas como uma
ferramenta bem sucedida. O Balanced Scorecard focaliza, principalmente, a implementacéo da
estratégia, contudo existem outros instrumentos de avaliacdo da performance que visam
otimizar 0s processos operacionais e taticos e que conduzem as organizacbes numa base

semanal, diaria ou até mesmo em tempo real.

2.5.3 O Dashboard

Segundo refere Wayne W. Eckerson (2006) os dashboards tiveram as suas primeiras
aplicacdes na industria automdvel. A sua aplicacdo em organizacdes remonta a década de 80.
Contudo, os gestores nunca Ihe deram grande importancia, os custos de manutencdo e
adaptacdo eram demasiado elevados e apenas disponiveis para alguns membros das
organizacgoes.

O desenvolvimento tecnolégico dos ultimos anos conduziu a uma maior utilizacdo dos
sistemas de informacdo por parte das organizacdes. A quantidade de informacdo que é
produzida pelas organizagdes tornar-se-a tanto mais valiosa quanto mais pratica e simples se
apresentar o desempenho das atividades das organizacGes. Recentemente 0s gestores
comecaram a ficar seduzidos com a ideia de poder gerir as suas empresas de dentro dos seus
gabinetes. Aliado a esse conforto, o nivel de competitividade que é exigido as organizacdes,
tornou inquestiondvel a importancia da informagdo no sucesso das mesmas, constituindo-se
como um dos ativos mais importantes no sucesso das organizacdes (Wayne W. Eckerson 2006
e Caldeira 2010).

Durante os anos 90 as organizagdes comecaram a entrar no campo do Business
Intelligence®, os utilizadores dos sistemas de informacdo necessitavam de acesso direto,
rapido e atualizado a informagdo critica. Os gestores convenceram-se que através deste
sistema, as organizagdes, podem ter uma vantagem competitiva duradoura envolvendo 0s

trabalhadores levando-os a agir proactivamente e consequentemente melhoria na tomada de

*% Sezbes et al. (2006: 10) definem o Business Intelligence como o “conceito que engloba um vasto conjunto de aplicagdes de apoio &
tomada de decisdo que possibilitam um acesso réapido, partilhado e interactivo das informagdes, bem com a sua analise e manipulag&o; através
destas ferramentas, os utilizadores podem descobrir relagdes e tendéncias e transformar grandes quantidades de informagdo em conhecimento
util.”
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decisBes, uma vez que, dispde de informagdo critica para o negdcio (Wayne W. Eckerson,
2006 e Caldeira 2010).

Um dashboard de desempenho é considerado uma aplicagdo multicamadas, construido
numa infraestrutura de Business Intelligence e de integracdo de dados que permite a
organizacdo medir, monitorizar e gerir o desempenho do negocio de uma forma eficaz, com o
objetivo de responder as questdes colocadas pelos elementos que tem a responsabilidade de
tomar decisbes, com possibilidade de aplicacdo aos varios niveis hierarquicos (Wayne W.
Eckerson 2005 e Caldeira 2010).

O dashboard é interpretado, pelos autores®®, como instrumento de comunicagdo, e
como um excelente agente de mudanca, se implementado corretamente. Pode alterar o
desempenho da organizacdo, pois, concentram-se no que é essencial para a mesma. Fornece a
qualquer nivel da organizacdo - estratégico, tatico, operacional e individual - informacdes
oportunas e relevantes para que a atividade possa ser medida, monitorizada e desenvolvidas
acOes, atempadamente, para atingir os objetivos estratégicos. Qualquer pessoa em qualquer
ponto da organizacao pode utilizar dashboards (Caldeira, 2010 e Wayne W. Eckerson, 2006).

Como mencionado anteriormente, a medicdo da performance pode ser realizada, a
varios niveis. No Quadro 3 apresentam-se algumas das caracteristicas dos varios niveis

passiveis de monitorizagdo, segundo os autores.

® Caldeira (2010) e Wayne W. Eckerson (2006).
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Quadro 3 — Quatro tipos de Dashboard

Individual Operacional Tatico Estratégico
. L. Monitorizar o Monitorizar Medir o , .
Objetivo N o Executar a estratégia
desempenho individual operacodes progresso
Trabalhadores e . .
s ] Supervisores/ Gestores/ Gestores/executivos/
Utilizadores | gestores das unidades . )
. Especialistas analistas staff
operacionais
Ambito Individual Operacional Departamental Empresarial
~ s Detalhada .
Informacao Sintética Detalhada ) / Detalhada/ resumida
resumida
. - Vérias vezesao dia| .. . .
Atualizacdes Tempo real /diéria . ) Diaria/semanal Mensal/ trimestral
(interativa)
Enfase Monitorizagdao Monitorizagao Anilise Gestdo

Fonte: adaptado de Wayne W. Eckerson (2006: 18)

Wayne W. Eckerson (2006) e Caldeira (2010) referem que a implementacéo de dashboards
oferece uma vasta gama de beneficios para todos os membros da organizacdo, ou até mesmo

fora dela (stackeholders) nomeadamente:

e Comunicacdo e/ou redefinicdo da estratégia;

e Promove a visualizagéo inteligente da informacéo;

e Aumenta a coordenacgdo entre aos Vvarios niveis/departamentos

e Motiva e promove o envolvimento dos utilizadores;

e Monitoriza a performance dos principais indicadores;

e Reducdo de custos e redundancias a nivel da informacéo.

Contudo, o Dashbord apresenta algumas especificidades proprias, que o diferenciam dos

restantes sistemas™®, designadamente:

30 Nomeadamente: Reports, Tableau de Bord e Balanced Scorecard (Caldeira 2009 e 2010).
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e Apresenta 0s principais indicadores num Unico ecrd de forma a transmitir

instantaneamente a informacéo;

e Comunica a informacéo preferencialmente através de graficos;

e Combina eficazmente a informacdo sob diferentes perspetivas, com o objetivo de

expor as relagdes que seriam dificeis de detetar individualmente;

e Utiliza layouts criativos, simples, diretos e claros.

Caldeira (2010) refere que o dashboard deve ser um instrumento capaz de conquistar a
atencdo e cativar 0s seus principais utilizadores. Focar os utilizadores no que é fundamental,
disponibilizar informacdo que realmente interessa para perceber a evolucdo da atividade,
mostrar 0 impacto das medidas tomadas, de forma a obter melhores desempenhos. Este
instrumento & considerado como um complemento dos instrumentos apresentados
anteriormente.

2.6 Principais diferencas e semelhancas entre o Tableau de Bord, Balanced
Scorecard e o Dashboard

No Quadro 4 apresentam-se, de forma sucinta, as principias semelhancas e diferencas
entre os trés instrumentos de controlo de gestdo utilizados.

34
Ana Isabel Rodrigues Bica



Controlo de Gestdo — Uma ferramenta para monitorizacéo dos objetivos operacionais - aplicacdo a Loja CTT de Portalegre

Quadro 4 — Semelhangas e diferencas entre o Tableau de Bord, Balanced Scorecard e o Dashboard

TDB BSC Dashbord

TDB

BSC

Dashbord

Instrumentos de medig&o do
desempenho das organizac¢des

Vocacionado,
principalmente, para a
vertente operacional (curto
prazo)

Vocacionado, principalmente, para
a vertente estratégica (longo prazo)

Vocacionado para as vertentes:
Estratégica, Tatica, Operacional e
Individual (longo e curto prazo)

Linguagem diversificada-
financeira e ndo financeira

Desenvolvido num periodo
em que os sistemas
informaticos eram pouco
desenvolvidos

O seu desenvolvimento encontra-se
associado a sistemas informaticos
bastante desenvolvidos

Sistemas informaticos
desenvolvidos

Relacionados com os objetivos e
meios de ac¢do traduzindo-os em
indicadores

Objetivos definidos
livremente pelos gestores

Os objetivos séo enquadrados nas
quatro perspetivas* estabelecendo
relacOes causa-efeito, entre as
mesmas

Apresentacdo da informacao de
forma sintética, com possibilidade
de desagregacdo

Identificacdo de Variaveis-
chave (agéo concreta para a
empreender que condicionara
os resultados)

Identificacdo de Fatores criticos -
(elemento que condiciona a
realizagé@o dos objetivos)

Os objetivos séo definidos com
base em 1° lugar com base no
Plano Estratégico; 2° no Plano

anual de atividades e orgcamento; 3°
definicdo de metas intercalares

Personalizagdo, a escolha de cada
indicador é feita considerado as
responsabilidades e 0os meios de

acao de cada elemento

Visam promover a comunicagao e
o didlogo interno

A definicdo de objetivos e
planos de acdo conduzirdo
aos a identificacdo dos
indicadores de desempenho

A partir da estratégia definem-se os
objetivos e fatores criticos que
levardo a identificacao dos
indicadores e seguidamente 0s
planos de acdo

Os indicadores sdo identificados de
acordo com os objetivos

* Financeira, Clientes, Processo Internos, Aprendizagem

Fonte: Elaboragdo propria
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CAPITULO 111 - CARATERIZACAO DA ORGANIZACAO

Neste capitulo procede-se a uma breve apresentacdo do grupo CTT, Correios de
Portugal S.A, apresentando a sua evolugao cronoldgica até a atualidade, estratégia empresarial,
e 0s seus principais desafios. Mostra-se a estrutura organizativa do SNC (servi¢o nacional a
clientes), GSCCS e RSCCS12, destacando, e fornecendo maior detalhe, a informagéo da

unidade operacional objeto de estudo do presente trabalho.

3.1 Evolucgéo Cronoldgica

Os descobrimentos maritimos e as relagfes politicas e comerciais entre Portugal e o

oriente contribuiram para que Portugal estabelecesse um servico de correios.

Na Figura 7, apresenta-se uma breve descricdo da evolucdo cronoldgica da empresa
CTT - Correios de Portugal, S.A.
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Figura 7 - Evolucéo cronolégica da empresa CTT Correios de Portugal, S.A.
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3.2 Atualidade

Atualmente os CTT — Correios de Portugal, S.A., abreviadamente CTT, SA adotam a
forma de sociedade an6nima com um capital social de 87 325 000,00€. Este capital social SA
¢ composto por 17 500 000 acdes, com valor nominal 4,99€ cada, pertencentes na sua
totalidade ao Estado. Os CTT encontram-se submetidos ao regime das empresas do SEE —

Setor Empresarial do Estado.

3.2.1 Macro estrutura

A macro estrutura apresentada na Figura 8 mostra os varios departamentos existentes,
tendo cada um deles as suas atribuicdes. O Grupo CTT é composto pelos CTT Correios de
Portugal, SA (empresa-mée) e pelas suas subsidiarias®* PostContacto — Correio Publicitario,
Lda. (95%)%; CTT Expresso — Servicos Postais e Logistica, SA (100%); CTT GEST — Gestio
de Servicos e Equipamentos Postais, SA (100%) Grupo Mailtec (100%); Tourline Express
Mensajeria, SU (100%); PayShop (Portugal), SA (100%); CORRE — Correio Expresso de
Mocambique, SA (50%); EAD — Empresa de Arquivo de Documentagdo, SA (51%). Mantém
ainda participacdo em associadas (Multicert - Servicos de Certificacdo Electronica, SA (20%);
Mailtec - Tecnologias de Informacdo, SA (17,695%); DST S -Desenvolvimento e Integragao
de Servicos e Tecnologia, SA (10%) e entidades conjuntamente controladas (Ti-Post —
Prestacdo de servicos informaticos, ACE (49%) e Postal Network — Prestacdo de Servicos de
Gestdo de Infraestruturas de Comunicacdes, ACE (49%). Na Figura 9 sdo apresentadas, de

uma forma muito sintética, as atividades de cada uma das empresas subsidiarias™.

31«05 CTT consolidam integralmente as demonstragdes financeiras das empresas subsidiarias em que o Grupo exerce o controlo. Presume-se
a existéncia de controlo quando o Grupo detém mais de metade dos direitos de voto. Existe também controlo quando o Grupo detém o poder,
de directa ou indirectamente, gerir a politica financeira e operacional de determinada empresa, mesmo que a percentagem que detém sobre 0s
seus capitais proprios seja inferior a 50%. As empresas subsidiarias também se designam por empresas do Grupo” extraido do relatério e
contas 1 semestre 2011:178).

2 Indiretamente, os CTT detém a totalidade do capital desta entidade” extraido do relatério e contas 1° semestre de 2011:133).

® Esta informacéo encontra-se disponivel www.ctt.pt no Relatdrio e Contas do primeiro semestre 2011.
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Figura 8 - Macro estrutura — organograma do grupo CTT
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Figura 9 - Empresas do Grupo CTT
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3.3 Atividade principal

Os CTT — Correios de Portugal SA, conjuntamente com as suas participadas, tem como
atividade principal assegurar o estabelecimento, gestdo e exploracdo das infraestruturas, o
servico publico de correios e a prestagdo de servicos financeiros®*. Fazem ainda parte da
objeto da empresa, quaisquer atividades que sejam complementares, subsidiarias ou acessorias
das referidas, bem como de comercializacdo de bens ou de prestacdo de servi¢os por conta
propria ou de terceiros, desde que convenientes ou compativeis com a normal exploracdo da

rede publica de correios®.

3.4 Estratégia empresarial

3.4.1 Orientagdes estratégicas gerais das empesas do setor empresarial do
Estado

Os CTT, enquanto empresa do SEE, segue as regras do bom governo das sociedades,

apresentando as seguintes orientacdes estratégicas*®:

e proceder a definicdo de objetivos de natureza financeira, alinhados com as melhores
praticas de empresas congéneres do sector a nivel europeu;

o elaborar e apresentar ao Estado propostas de contratualizacdo da prestagdo do servigo
publico;

e adotar metodologias que Ihe permitam melhorar continuamente a qualidade do servigo
prestado e o grau de satisfacdo dos clientes/utentes;

e conceber e implementar politicas de recursos humanos orientadas para a valorizagdo
do individuo, para o fortalecimento da motivacdo e para o estimulo ao aumento de

produtividade dos colaboradores;

#Incluem a transferéncia de fundos através de contas correntes e que podem vir a ser explorados por um operador financeiro ou entidade
parabancéria a constituir na dependéncia desta sociedade.

* Designadamente a prestagdo de servigos da sociedade de informagéo, redes e servios de comunicagdes eletrénicas, incluindo recursos e
servicos conexos e um operador mével virtual (MVNO) com a designagdo comercial “Phone-ix” suportado na rede da TMN -
Telecomunicagdes Moveis Nacionais, S. A. Informacéo disponivel em www.ctt.pt Relatorio e Contas 1° Semestre (2011: 176).

% As orientacdes estratégicas podem ser consultadas de forma detalhada em www.ctt.pt Relatério e Contas 1° Semestre (2011: 6.2:19 e 20).
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e proceder, a segregacdo das responsabilidades ja existentes com pensbes dos
trabalhadores;

e implementar politicas de inovacédo cientifica e tecnoldgica consistentes, promovendo e
estimulando a investigacdo de novas ideias, novos produtos, novos processos e novas
abordagens do mercado, em beneficio do cumprimento da sua misséo e da satisfacéo
das necessidades coletivas e orientadas para a sustentabilidade econdmica, financeira,
social e ambiental;

e adotar sistemas de informacdo e de controlo interno adequados a sua dimensdo e
complexidade;

e adotar os principios da Estratégia Nacional para as Compras Ecoldgicas.

3.5 Principios orientadores da gestdo dos CTT.

Os principios orientadores da gestdo dos CTT baseiam-se essencialmente:

e “Implementagdo de uma filosofia de gestdo profissionalizada, baseada nas
competéncias adequadas e no incremento da capacidade produtiva segundo 0s mais
exigentes parametros de qualidade, em prol do cumprimento da sua missdo, traduzida
em objetivos ambiciosos (mas atingiveis) e mensuraveis anual e plurianualmente
(mandato);

e Adocdo das melhores praticas de gestdo, segundo os principios de bom governo das
empresas publicas;

e Desenvolvimento de uma cultura organizacional orientada para a exceléncia do
desempenho, através da utilizacdo de um conjunto de praticas empresariais de
referéncia, que possibilitem a empresa o sucesso no caminho da procura da
sustentabilidade empresarial, assente, fundamentalmente, numa nova filosofia de
gestdo que contemple as dimensées econémica, ambiental e social.”*

A empresa CTT apresenta como orientacdes especificas™:

37 Informacdo disponivel em www.ctt.pt Relatorio e Contas 1° Semestre de (2011:19).
3 Disponivel em www.ctt.pt Relatério e Contas 1° Semestre (2011 :22 - 23).
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A missdo

"Estabelecimento de ligages fisicas e electronicas entre os cidaddos, a administragdo
publica, as empresas e as organizagdes sociais em geral. A sua tradicdo postal é
progressivamente reforcada e alargada as actividades e areas de negécio onde a
vocacao logistica e comunicacional da empresa possa ser eficientemente colocada ao
servico dos clientes."

E a visdo

“ (...) serdo uma poderosa plataforma multiservigos, visando a satisfacdo das
necessidades dos cidaddos e dos agentes econdmicos, através de uma rede comercial e
logistica de elevada qualidade, eficiéncia e proximidade do cliente; Serdo um
elemento essencial do desenvolvimento social e econémico do pais, contribuindo para
a melhoria dos padrdes de qualidade de vida dos clientes e dos trabalhadores, mercé
de uma dindmica, de uma cultura de servigo e de um sentido de responsabilidade
social irrepreensiveis."

Dentro das suas orientacfes especificas, apresentam-se como principais linhas de
orientacéo do Grupo CTT*:
e Assegurar a prestacdo do servico postal universal, garantindo o acesso dos cidad&os a

servicos postais de alta qualidade acessiveis e em condi¢cbes de equidade,
universalidade e continuidade;

e “Promover o crescimento e consolidar a lideranca nos negdcios actuais As variaveis
chave de atuacdo nos negocios core sdo: qualidade de servigo; imagem
empresarial/confianca; produtividade e controlo de custos; expansdo dos servigos e
incremento da sua utilizacdo; marketing e servigo ao cliente; portfolio de servicos e
produtos; rebalanceamento de precos;

e Desenvolver novas &reas de negocio nomeadamente as de printing & finishing,
solugdes de pagamento, venda de solugdes postais, servigos publicos e servigos de
interesse geral, negdcios internacionais em mercados de influéncia ou de interesse
(exemplo: Espanha);

e Gerar crescimento através da inovacéo, lancando produtos que tenham a ver com a sua
vocacdo essencial e recorrendo as oportunidades viabilizadas pelo desenvolvimento/

inovac&o no mundo das comunicacdes electronicas.

* Informagéo extraida do Relatorio e Contas 1° Semestre (2011:23 - 24
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e Assegurar o processo de liberalizacdo dos servigos postais, e garantir que a empresa

estd em condicOes para entrar no mercado concorrencial.”

3.6 Desafios Cruciais

O contexto econdémico internacional - liberalizacdo total do mercado postal - e o
contexto econdémico nacional - o elevado nivel da divida soberana, a taxa de desemprego,
corte dos subsidios de férias e natal, reducdo dos salarios — sdo dos mais dificeis da histéria
recente do pais. Os portugueses tendem a retrair o consumo em alguns produtos e servigos, e
os CTT, como qualquer empresa, sofre as consequéncias dessa retracéo.

Neste contexto, os CTT — Correios de Portugal S.A defronta-se com um conjunto de
desafios cruciais, apresentados na Figura 10, em que o Grupo é simultaneamente agente e
alvo, designadamente:

e Regulacdo e Liberalizacéo: a liberalizacdo do mercado dos servigos postais, prevista
inicialmente para 1 de Janeiro de 2011 ira certamente alterar o quadro da quota de
mercado dos CTT. Assim, os CTT terdo de capitalizar a confianca que, quer 0s
cidaddos, quer 0s agentes econdémicos nacionais, ttm na empresa. Os CTT €, com
efeito, uma das empresas portuguesas a qual se reconhece mais fiabilidade e das mais
merecedoras de confianca;

e Novas Tecnologias e Novos Negdécios: conduzem por um lado, a uma reducdo do
correio fisico pelas formas de comunicacdo eletronica (e-mail, internet, SMS,
electronic-banking, etc.), por outro, o aumento dos contetdos nos servicos de logistica
e a otimizacao dos fluxos de correio por parte dos grandes expedidores®.

e Concorréncia e Globalizagdo: a entrada de novos operadores no mercado ira obrigar

0s CTT a rever os seus niveis de eficiéncia de forma a dar respostas a operadores low-

% «S30 disso exemplo, 0 hub eletrénico de comunicagBes postais, a caixa postal eletrénica, bem como todas as demais formas de
comunicacéo que tendem a evoluir do fisico para o digital: correio hibrido, factura eletrénica, certificagéo electronica, mailmanager, sistemas
de informagdo geogréficos, servicos de geo-marketing, meu postal, meu selo, meu envelope, loja postal virtual, todos eles servigcos mais
“limpos” em matéria de impacto ambiental” disponivel em www.ctt.pt Relatorio e Contas 1° Semestre de 2011.

1 0 mercado postal tende mesmo a reduzir-se no futuro, séo as encomendas (logistica e distribuido) assumem a maior relevancia em termos
de oportunidade de desenvolvimento, bem como, a oferta de servicos online customizados, servi¢os de outsourcing e de valor acrescentado,
respondendo a elevadas expetativas de qualidade e preco (Adaptado Relatorio e Contas 1° Semestre de 2011:24).
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cost. A oferta dos servicos postais, com destaque para o0 papel dos grandes
integradores transnacionais que tenderdo a alargar a sua operacdo aos segmentos
postais tradicionais (correio, encomendas e expresso) e aos mercados domésticos.

e Internacionalizagdo: € provavel que operadores globais possam emergir no
continente europeu, pelo que os CTT terdo de defender arduamente o seu core
business e reforcar as suas competéncias, em paralelo com a escolha das parcerias
adequadas, que protejam 0s seus interesses. A necessidade do estabelecimento de
redes de logistica a escala mundial ou regional (espagos homogéneos multinacionais)
conduz a formacdo de aliancas estratégicas envolvendo processos de fusdes e
aquisicOes, joint ventures ou outro tipo de parcerias.

e Alteracdes climaticas: a redugdo da pegada ecoldgica contribui para a reducdo dos
custos da empresa, na area dos consumos energeticos.

e Portefdlio desequilibrado — A empresa tera de apostar em novos negdcios, ou no
reforco dos atuais, via aquisi¢des/internacionalizacdo; o Grupo CTT depende em cerca
de 70% do correio, area que tem vindo a sofrer grandes reducdes.

e Crise econdomica — O contexto econdmico mantém-se regressivo.

e Privatizacdo — O programa de implementacdo das medidas do Memorando de
Entendimento estabelecido entre Portugal, a Unido Europeia e o Fundo Monetério

Internacional prevé a privatizacdo dos CTT ateé final de 2013.
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Figura 10 — Desafios Cruciais do Grupo CTT
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3.7 Fatores criticos de sucesso

Na Figura 11, identificam-se os fatores criticos de sucesso do Grupo CTT.

Figura 11 — Fatores criticos de sucesso do Grupo CTT.
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Fonte: Elaboracdo Propria
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3.8 Os negocios

Considerando os desafios cruciais que a empresa enfrenta e a evolucdo dos negdcios,
estes terdo que ser repensados e ajustados a realizada do mercado. De acordo com a
informagdo disponivel do 1° semestre de 2011 € notdria a diminuicdo no envio de
correspondéncias dos maiores clientes da empresa (clientes que representam cerca de 47% da
receita de correio). A empresa estd a encontrar formas alternativas de compensar estas
diminuicGes de receita, através da dinamizacdo da sua rede comercial, tornando-as em
plataformas de conveniéncia, multisservicos, atrativas para os clientes. Sdo desenvolvidas
campanhas tematicas*’, compras online (através do catalogo no site dos CTT), parcerias com
varias entidades* e uma aposta forte no marketing relacional através do desenvolvimento de

bases de dados de qualidade, cada vez mais segmentadas.

3.8.1 A rede de servico ao Cliente

A rede se servico ao cliente é composta pela unidade organizativa Grandes Clientes*,
responsavel por coordenar a atividade comercial dos CTT, numa logica de oferta global de
servigos e produtos, permitindo a integracdo e complementaridade das diferentes equipas de
vendas.

A unidade organizativa Clientes Nacionais e as Dire¢cbes Regionais dos Acores e
Madeira gerem os processos de atendimento, distribuicdo e venda direta. Constituem a maior
rede comercial de proximidade a nivel nacional.

Esta unidade reforca a aposta na competéncia e capacidade dos responsaveis locais e
simultaneamente a sua responsabilizacdo pela obtencdo de resultados operacionais e

econdmicos.

2 As campanhas teméticas, nomeadamente, Dia dos Namorados Dia do Pai, Dia da Mae, Dia da Crianca s&o campanhas desenhas para
dinamizar venda de alguns produtos em datas tematicas, incrementar mais receita e dinamizar toda a rede comercial e vendas por catalogo.
8 S50 exemplos de parcerias IMTT — Troca de cartas de condugéo, venda de dispositivos via verde, Pedido de isencdo de taxas moderadoras
entre outras.

“ Esta 4rea engloba os key account (responséveis por 48 clientes estratégicos segmentados por setores de atividade) e as grandes contas (17
gestores, com uma carteira de 357 clientes repartidas por 14 segmentos), informagao disponivel em www.ctt.pt Relatério e contas 1° Semestre
2011.
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Relativamente aos recursos humanos, destas unidades organizativas, 0s mesmos tém
por base, por um lado, os valores de exceléncia e qualidade, como a satisfagdo do cliente e
outros stakeholders, orientagdo para a eficiéncia e resultados, respeito e confianca,
sustentabilidade e inovacdo, e por outro, as qualidades profissionais, nomeadamente, iniciativa
e respeito pelos valores, ambicdo e desenvolvimento profissional, integracdo e adaptacdo aos
desafios, comunicacéo e relacOes interpessoais, capacidade de gestdo e trabalho de equipa.

Em 30 de junho de 2011 o nimero de trabalhadores ao servico da empresa CTT Correios,
SA (empresa-mde) era de 12 867. As qualificagdes académicas *° destes encontram-se
repartidas em 3 niveis:

e >= Ensino secundario - 51,9%;

e 3°ciclo do ensino basico - 30,6%;

e < 3°ciclo do ensino basico - 17,5%.

Os CTT possui um processo de avaliacdo de desempenho, realizado anualmente, composto
por critérios qualitativos e quantitativos*. Este processo surge com o intuito de apoiar a gest&o
por objetivos, a relacdo entre a chefia e o trabalhador, a identificacdo de necessidades de
formacdo e corresponsabilizagdo da chefia e do trabalhador pelo desenvolvimento
profissional, a gestdo de talentos e a politica de reconhecimento do mérito e a contribuicéo
para os resultados.

Quanto a estratégia de negdcio das unidade organizativa clientes nacionais e regides
auténomas Agores e Madeira, esta assenta principalmente em:

e “Desenvolvimento do negdcio promovendo a exceléncia da operacdo e maior
qualidade de servico resultantes da maior proximidade e conhecimento dos clientes,
garantindo niveis acrescidos de produtividade;

e Criacdo e desenvolvimento de negocios e servicos de conveniéncia, assumindo a
vocagdao do atendimento local como “motor” de um negocio de retalho, além do

servico postal*’.”

8 Qualquer potencial trabalhador dos CTT tera que ter, no minimo, o 12° de escolaridade; este requisito tem como objetivo aumentar o nivel
de qualificagBes académicas, enquanto contributo para a melhoria na qualidade de servico ao cliente.
% A nivel quantitativo sdo avaliados os resultados alcangados pelo trabalhador e cumprimento dos objetivos estabelecidos.

*T Extraido do Relatério e Contas 1° Semestre 2011:40)
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3.8.2 Rede Comercial - Unidade Organizativa Clientes Nacionais e Regides
Autonomas - Agores e Madeira

A rede de servico ao cliente, no final do 1° semestre de 2011, era constituida por:

867 estabelecimentos postais (834 estacBes de correio, 15 balcdes exteriores de correio,
9 estagBes moveis, 9 estacBes de parceria);

348 centros de distribuicdo postal (CDP);

1097 Postos de correio™;

2877 Postos de venda de selos.

Relativamente & certificacdo de servicos, Esta unidade organizativa ja conta com 721

unidades operacionais certificadas®.

3.8.3 Estrutura do servigo nacional a clientes

Como referido no ponto 3.8.2, a unidade organizativa Clientes Nacionais gere 0S processos

de atendimento, distribuicdo e venda direta. Constitui a maior rede comercial de proximidade

a nivel nacional.

Esta rede de servico nacional a clientes (SNC) estd repartida por 10 direcGes,

designadamente:

Gestor de Servico ao cliente — Lisboa Sul - GSCLS
Gestor de Servico ao cliente — Lisboa Norte - GSCLN
Gestor de Servico ao cliente — Porto — GSCP

Gestor de Servigo ao cliente — Norte — GSCN

Gestor de Servigo ao cliente — Centro Norte — GSCCN
Gestor de Servico ao cliente — Centro Sul - GSCCS
Gestor de Servigo ao cliente — Sul — GSCS

Direcéo regional dos Acores - DRA

“ Os postos de Correio e Posto de veda de selos estdo a operar sob a responsabilidade de terceiros, a cargo de Juntas de Freguesia,
Papelarias, mediante contrato de prestacéo de servigos ou de revenda.
* Certificaco de qualidade por uma entidade externa
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e Direcdo Regional da Madeira - DRM
e RDT —Rede de Terceiros

Cada uma destas direcGes € composta por varios Responsaveis de Servico ao Cliente
(RSC), que, por sua vez, sdo responsaveis por um determinado nimero de lojas e centros de
distribuicdo e tem também afeto um gestor de cliente que é repartido por varios RSC. Cada
uma destas pessoas (RSC), em conjunto com os gestores de lojas e gestores dos centros de
distribuicéo, gerem a atividade das lojas e dos centros de distribui¢cdo, um trabalho em equipa,
que contribui para a obtencdo dos objetivos definidos no compromisso de gestéo de cada local,
da respetiva area e do resultado global do SNC.

Os CTT opera maioritariamente através de unidades de negocio descentralizadas, lojas e
CDP/CAD, equipas descentralizadas que estabelecem relagdes de maior proximidade com os
clientes. A sua grande vantagem competitiva baseia-se essencialmente nos conhecimentos e
relacionamento criados pelos seus empregados. O conhecimento da estratégia, por parte de
todos, é fundamental para aproveitar e rentabilizar esta vantagem competitiva. Como referido
anteriormente, os CTT constitui a maior rede comercial de proximidade a nivel nacional.

As rapidas alteracbes tecnoldgicas, na concorréncia e nos regulamentos propiciam que a
formulacdo e implementacdo da estratégia se tornem num processo continuo e participativo.
Os autores defendem ainda que a comunicacéo deve ser feita numa linguagem clara, quer na
comunicagdo da estratégia, quer nos processos e sistemas e contribuem para a implementacéo
da mesma e geram feedback sobre a estratégia.

As organizagdes podem utilizar vérias formas de descrever e comunicar a estratégia e
objetivos a todos os seus trabalhadores®. A divulgacdo da estratégia e dos objetivos da
empresa CTT, bem como a andlise dos resultados, é feita através de reunides mensais entre a
administracdo e o diretor Nacional do Servico ao Cliente (SNC), entre 0 SNC e 0s varios
Gestores de Servigco ao cliente (GSC) e assim sucessivamente, até chegar aos trabalhadores
das unidades operacionais, conforme podemos observar na Figura 12 sdo apresentados 0S

varios niveis envolvidos na comunicacao da estratégia.

50 Kaplan e Norton (2001) referem que existirdo tantas maneiras de descrever a estratégia quanto o nimero de teéricos e metodologias sobre
estratégia.
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Figura 12- Comunicagdo da estratégia
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Fonte: Elaboragao propria

Periodicamente (trimestral e semestralmente) sdo realizados encontros (road show),
com um maior nimero de participantes - administracdo, diretor nacional, gestores de servigo a
clientes (GSC), responsaveis do servico a clientes (RSC), gestores (GLJ/CAD/CDP) e
atendedores e carteiros (operacionais que contactam diretamente com os clientes) para
divulgacdo de informacdes estratégicas. A empresa utiliza o compromisso de gestdo® como
instrumento de gestdo para as suas comunicacdes estratégicas. Além desta forma, os CTT

utiliza também memorandos e e-mails para comunicar as informacoes.

3.8.4 Compromisso de Gestao e sua monitorizacéo

Com base nas orientacdes estratégicas do grupo CTT sdo definidos objetivos
estratégicos para 0s varios niveis departamentais: SNC, GSC, RSC, Lojas e CDP/CAD. O

o compromisso de gestdo é composto por um conjunto de indicadores que norteiam a atividade das unidades operacionais.
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compromisso de gestdo® é constituido por um conjunto de indicadores, apresentados na
Figura 13. A cada indicador é atribuido um peso relativo, sendo este valor tanto maior quanto
maior foi a dependéncia desse indicador na atividade didria das unidades operacionais e/ou
departamentos. Para cada indicador existe um objetivo. Esse objetivo é definido com base em
informacao do ano anterior e também em algumas situacdes conhecidas antecipadamente. O
controlo destes indicadores é feito mensalmente, a divulgacdo dos mesmos as unidades
operacionais/departamentos é feita no més seguinte. De todos os indicadores que comp8em o
compromisso de gestdo, a receita é o indicador cuja divulgacdo é mais demorada;
normalmente € divulgada no final do més seguinte.

Para além dos indicadores mencionados no compromisso de gestdo, a empresa utiliza
mais indicadores para verificar o desempenho das suas unidades operacionais e departamentos.
Outro dos indicadores utilizados, e a que a empresa atribui bastante importancia®, é o grau de
cumprimento das campanhas tematicas. A empresa considera que o cumprimento destas
campanhas combate, de alguma forma, o decréscimo de receita em termos de negdcio “core” -
correio.

Quer para as lojas, quer para 0s GSC e RSC, a receita ¢ o indicador que maior
importancia tem. Como referido anteriormente, € notéria a diminuicdo de receita na area do
correio. Como tal, a empresa tem que desenvolver agdes que permitam inverter essa evolugéo
negativa. A nivel das lojas, a empresa dinamiza varias campanhas tematicas, com o objetivo
de reduzir os desvios de receita em alguns produtos/servicos.

As campanhas tematicas sdo desenhadas centralmente pelo departamento de
Marketing®. Sdo campanhas que assinalam épocas festivas e dias especiais — Dia dos
Namorados, Dia do Pai, Dia da Crianca. Das campanhas definidas centralmente, umas
apresentam vantagens para os clientes >, outras ndo, servem apenas para dinamizar e
incrementar as vendas em determinados produtos e servicos, indo ao encontro da estratégia
definida para a rede, utilizando-a como “um motor do negocio de retalho”. Para cada uma das

campanhas em curso séo definidos objetivos por departamento e por unidade operacional.

% Metodologia utilizada desde o ano de 2007.

%% O cumprimento integral das campanhas é impulsionar de receita.

% Cada campanha é composta por uma ficha de divulgacéo que mencionada os aspetos relevantes da campanha, lista de produtos que fazem
parte da mesma, argumentario de venda, entre outras informacdes. No Anexo 1 podemos verificar um extrato de uma ficha de divulgacéo.

% Estas vantagens podem ser descontos imediatos, ofertas de um ou mais produtos na compra de outros, atribuigdo de vouchers, descontos nas
préximas compras, entre outras alternativas.
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Figura 13- Indicadores do compromisso de gestédo

— —
Peso Peso Peso
IndicadoreS Lojas Relativo Indicadores CDP/CAD Relativo GSC/RSC Relativo
2012 2012 2012
Receita 25,0%|Qualidade de Servico (1) 25,0%]|Receita Loja 23,0%)
Produtividade 10,0%| Correio Normal - valores origem 2,5%|Receita CDP por PT 1,5%)
Controlo de Crédito 3,0%| Correios Azul - valores origem 2,5%|Produtividade Loja 10,0%
Controlo Custos 7,5%| Correio Normal - valores destino 5,0%|Produtividade CDP 5,0%
Produtos de Valor Acrescentado 7,5%| Correios Azul - valores destino 5,0%|Controlo de Crédito 2,0%
PRH 8,0%| Saldos (face as recepgdes do periodo) 5,0%|Controlo Custos - desvio face ao plano 7,0%
Absentismo 5,0%| Informacéo Track & Trace (obj abatidos/recebidos) 24h 2,5%| Produtos de Valor Acrescentado 5,5%
Reclamagées (tempo médio resposta) 5,0%| Taxa de Avisados 2,5%]|PRH - desvio face ao plano 6,0%
Tempo Médio de Filas de Espera 6,0%|Produtividade 10,0%| Absentismo 5,0%
Qualidade de Servigo 3,0%|Qualidade dos Processos 7,5%|Reclamacdes (tempo médio resposta) 2,5%)
Correio Normal - valores origem 1,5%)| Optimizag&o / Certificagéo Filas de Espera 5,0%
Correios Azul - valores origem 1,5%|Desvio face ao PRH 12,0%|Sustentabilidade Face ao A.A. 2,0%)
Sustentabilidade Face ao A.A. 6,0%)| Taxa de Absentismo 5,0% Combustiveis 1,0%
Electricidade 3,0%|Reclamacdes (tempo médio resposta) 4,0%|  Electricidade 0,5%
Papel 3,0%|Sinistralidade CDP 5,0%) Papel 0,5%
Sinistralidade Lojas 2,5%|Auditorias Internas (AUD) 4,0%|Sinistralidade Lojas 1,0%)
Auditorias Internas (AUD) 4,0%|Controlo Custos (6) 5,5%|Sinistralidade CDP 1,0%)
Auditorias Certificagéo 2,5%|Sustentabilidade Face ao A.A. 7,0%|Auditorias Internas (AUD) 2,5%)
Compromisso Gestdo RSC 5,0% Combustiveis 3,0%|Auditorias Certificacdo Lojas 2,5%
Electricidade 2,0%|Qualidade de Servigo (7) 13,5%)
Papel 2,0% Correio Normal - valores origem 2,0%
Supervisdo 5,0%| Correios Azul - valores origem 2,0%
Receita por PT 5,0%| Correio Normal - valores destino 3,0%
Compromisso Gestao 5,0%| Correios Azul - valores destino 3,0%
Saldos (face as recep¢des do periodo) 1,5%
Informagéo Track & Trace (obj abatidos/recebidos) 24h 1,0%
Taxa de Avisados 1,0%
Qualidade dos Processos 1,0%
Optimizagéo / Certificagéo
Supervisdo 1,0%)
PRC
Supresséo Lojas
Reorganizagéo Distribuicao
Compromisso Gestdo RSC /GSC 3,0%

Fonte: Elaboracéo propria. Informacéo extraida do compromisso de gestdo — Matriz do compromisso de gestdo
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Como referido anteriormente, os resultados obtidos nos indicadores que compdem o
compromisso de gestdo sé sdo conhecidos no més seguinte, a exce¢do do tempo médio de
espera, sendo deste realizadas divulgactes semanais. Alguns dos indicadores encontram-se
disponiveis no inicio do més seguinte, como é o caso da produtividade, utilizacdo dos recursos
humanos (PRH), absentismo e reclamacgdes, mas o indicador de receita, aguele que mais peso
tem, sO € conhecido no final do més seguinte. A empresa realiza uma monitorizacdo mensal
dos indicadores que integram o compromisso de gestéo.

As campanhas tematicas sdo monitorizadas centralmente. Semanalmente é divulgada a
rede a informacdo sobre o ponto de situacdo das campanhas em curso e das campanhas
terminadas. Para cada campanha é feita uma analise dos objetivos propostos e dos resultados
alcancados, para os diferentes departamentos e unidades operacionais (SNC, GSC,UQ).

Conforme podemos verificar na Figura 14, o nimero de campanhas terminados com o
objetivo cumprido, a nivel nacional, desde o inicio do ano 2012 é muito reduzido.
Relativamente as campanhas em curso, Figura 15, apenas metade das campanhas acompanha o
valor esperado para o periodo ja decorrido. Varios serdo os fatores que influenciam estes
resultados, contudo o envolvimento por parte das equipas € apontado como a principal razdo
do ndo cumprimento dos objetivos.

Como ja foi referido anteriormente, o controlo das campanhas, é realizado a nivel

7
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central™, através da divulgacdo semanal®” de e-mails com os respetivos resultado, estes e-mail
sdo enviados, suportados em ficheiros Excel, por tipo de campanha, designadamente, retalho,
produtos financeiros, negocios, entre outras, onde também pode ser consultada,
detalhadamente, a informag&o de quais os produtos vendidos®. Dependendo dos resultados
das campanhas, no caso de serem constados desempenhos muito positivos em algumas
unidades operacionais, sdo divulgadas as acdes realizadas para esse bom desempenho, para
posterior replicacdo em todas as unidades operacionais (se possivel) para que todas as U.O.

cumpram o objetivo e, em simultaneo, se possam aumentar os resultados. Se forem verificados

% Centralmente, é extraida a informacéo das vendas dos produtos que fazem parte da campanha. A informacéo das vendas é feita por
unidade operacional, RSC, GSC e SNC.

% Para cada campanha (retalho, produtos financeiros entre outras) existem dias especificos para ser efetuada a divulgagéo

% Estes e-mails ndo s&o enviados diretamente as unidades operacionais. S&o enviados para 0 SNC, GSC, e RSC. Cada um destes responséveis
analisa a informacéo, principalmente, ao seu nivel hierarquico, e se entender, faz comentarios e questiona os resultados. E através da
divulgacéo feita pelo RSC que as unidades operacionais, lojas e CDP tem conhecimento do seu desempenho. Por vezes, 0 SNC e 0 GSC
também comunicam diretamente com as unidades operacionais.
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valores negativos, sdo definidas acbes, envolvendo desde o responsavel nacional (SNC) até ao

responsavel local para combater esses desvios.

Figura 14 - Resumo das campanhas terminadas - SNC

RESUMO DE CAMPANHAS - Terminadas
Seleccionar:
SNC
Objectivo
Periodo da campanha Final do . Ponto de Realizag&o
CETm[RET 1) Departamen UilEre situagcdo em: Final
to
Inicio Fim
Lotaria dos Reis 27-Dez 4-Jan 348.150 Euros 9-Jan 138.520
O Pai Natal Poupa 21-Nov 6-Jan 127.129 Euros 6-Jan 61.228
Meu Album de Selos 2011 28-Nov 6-Jan 32.304 Euros 4-Jan 32.107
UNICEF 2011 19-Out 13-Jan 1.337.747 Euros 5-Jan 681.227
Lotaria de Inverno 11-Jan 25-Jan 348.150 Euros 30-Jan 223.970
Saldos 2012 2-Jan 27-Jan 62.536 Euros 27-Jan 59.334
Postal Mais Futuro 3-Jan 27-Jan 19.680.000 Euros 27-Jan 19.770.181
Agenda 2012 21-Nov 31-Jan 44.500 Euros 31-Jan 27.775
Lotaria diados Namorados 23-Jan 8-Fev 353.460 Euros 13-Fev 249.250
Namorados 2012 27-Jan 17-Fev 238.338 Euros 17-Fev 228.653
I'Portugal em Selos 2011 12-Dez 17-Fev 468.722 Euros 17-Fev 388.763
rI_otaria Aniv Lusiadas 6-Fev 22-Fev 176.630 Euros 27-Fev 166.205
'Postal Praemium 12 Série 6-Fev 24-Fev 4.900.000 Euros 24-Fev 5.085.714
I'Lot. Aniv Stuart Carvalhais 2 17-Fev 29-Fev 176.630 Euros 13-Mar 132.110
rF’ostal Mais Futuro Il 6-Fev 2-Mar 19.680.000 Euros 2-Mar 17.733.428
'Lot. Dia do Pai 2012 2-Mar 14-Mar 353.460 Euros 19-Mar 295.580
I'Com a D. BEvira POUPA todos 13-Fev 16-Mar 1.850 Portab. 16-Mar 774
’Dia do Pai 2012 5-Mar 21-Mar 277.200 Euros 23-Mar 363.175
'Seguros Nao Vida 2-Jan 31-Mar 625 Apolices 30-Mar 488
rSeguros Vida 2-Jan 31-Mar 2.450.000 Euros 30-Mar 8.281.719
’Portugal Connosco 16-Jan 31-Mar 29.025 Euros 31-Mar 62.250
Lot. Da Pascoa 2012 20-Mar 3-Abr 353.460 Euros 9-Abr 291.690
rCarregue 50 euros e recebe 19-Mar 13-Abr 89.979 Euros 13-Abr 97.366
’Pés coa 2012 26-Mar 13-Abr 216.932 Euros 13-Abr 261.306
TA Palavra e almagem 23-Fev 18-Abr 61.560 Euros 18-Abr 71.424

Fonte: Extraido do Resumo Campanhas_26.04.2012 — Informagdo CTT
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Figura 15 — Resumo das campanhas em curso - SNC

RESUMO DE CAMPANHAS EM CURSO - ponto de situacdo a 26 ABRIL de 2012

Seleccionar:
SNC Lojas sem realizacao

Objectivo GRO GRO
Periodo da campanha Final do . Ponto de Realizagdo a proporcional .
Campanha Unidade . ~ . . proporcional da
Departamen situacdo em: data aos dias .
. Rede Nacional
to decorridos
Inicio Fim

Lot. 25 Abril 2012 5-Abr 18-Abr 176.630 Euros 18-Abr 202.715 114,77% 113,51%
Lot. Diada Mae 2012 24-Abr 2-Mai 353.460 Euros 25-Abr 50.400 33,27% 33,67%
Postal Mais Futuro IV 9-Abr 4-Mai 14.760.037 Euros 26-Abr 13.155.773 123,41% 121,78%
'Feira do Livro 2012 16-Abr 6-Mai 159.996 Euros 25-Abr 84.855 113,65% 115,81%
'Dia da Mae 16-Abr 6-Mai 140.189 Euros 25-Abr 48.794 90,49% 93,55%
lrSeguros Néo Vida 2-Abr 29-Jun 625 Apolices 23-Abr 104 84,59% 76,84%
l'Seguros Vida 2-Abr 29-Jun 2.450.000 Euros 23-Abr 778.328 161,49% 158,26%
IIE:ole(;é\o de Cromos EURO 2012 19-Abr 31-Jul 72.960 Euros 26-Abr 1.220 20,62% 23,39%

Fonte: Extraido do Resumo Campanhas_26.04.2012 — Informac¢do CTT
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No ponto 3.8.3 foi apresentada a estrutura da rede servigco nacional a clientes, onde se
encontra a GSCCS é uma das 10 direcGes que fazem parte do SNC. Esta direcdo é composta
por 12 Responsaveis do Servigo ao Cliente (RSC) distribuidos por &reas, conforme podemos
verificar na Figura 16 abaixo apresentada. E constituida por 130 lojas, 339
atendedores/vendedores, 29 Centros de distribuicdo Postal (CDP), 43 Centros de Apoio a
Distribuicdo (CAD), 792 Carteiros (CRT).

Figura 16 — Area da GSCCS por RSC

Fonte: Apresentacdo reunido GSCCS - Informacdo CTT

Quer a nivel da comunicacdo da estratégia, quer a nivel de monotorizacdo dos
desempenhos, a metodologia utilizada para transmitir a estratégia e conhecer os resultados € a
indicada nos pontos anteriores.

A nivel de campanhas, durante o ano de 2012, esta dire¢do, assim como toda a rede,
ndo apresenta resultados favoraveis. Conforme podemos observar na Figura 17, das 25 que
decorreram desde o inicio do ano, foram cumpridas 7, representando apenas um grau de
cumprimento de 28% dos objetivos fixados para o departamento.
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Figura 17 — Resumo das campanhas terminadas — GSCCS

RESUMO DE CAMPANHAS - Terminadas
Seleccionar:
GSCCS
Objectivo
Periodo da campanha Final do ) Ponto de Realizacdo
et Departamen ke situacdo em: Final
to
Inicio Fim
Lotariados Reis 27-Dez 4-Jan 45.600 Euros 9-Jan 17.880
'O Pai Natal Poupa 21-Nov 6-Jan 18.123 Euros 6-Jan 9.527
rMeu Album de Selos 2011 28-Nov 6-Jan 3.961 Euros 4-Jan 1.938
'UNICEF 2011 19-Out 13-Jan 165.014 Euros 5-Jan 63.687
IrLotaria de Inverno 11-Jan 25-Jan 45.600 Euros 30-Jan 25.780
'Saldos 2012 2-Jan 27-Jan 7.642 Euros 27-Jan 4.082
rPostaI Mais Futuro 3-Jan 27-Jan 2.818.702 Euros 27-Jan 1.717.403
'Agenda 2012 21-Nov 31-Jan 4.650 Euros 31-Jan 3.275
IrLotaria diados Namorados 23-Jan 8-Fev 45.500 Euros 13-Fev 33.570
'Nam orados 2012 27-Jan 17-Fev 29.069 Euros 17-Fev 29.318
rPortugaI em Selos 2011 12-Dez 17-Fev 59.618 Euros 17-Fev 43.280
'Lotaria Aniv Lusiadas 6-Fev 22-Fev 22.750 Euros 27-Fev 21.425
'Postal Praemium 12 Série 6-Fev 24-Fev 725.000 Euros 24-Fev 644.375
'Lot. Aniv Stuart Carvalhais : 17-Fev 29-Fev 22.750 Euros 13-Mar 16.395
'Postal Mais Futuro Il 6-Fev 2-Mar 2.819.855 Euros 2-Mar 1.621.411
IrLot. Dia do Pai 2012 2-Mar 14-Mar 45.500 Euros 19-Mar 37.180
rCom a D. Hvira POUPA todos 13-Fev 16-Mar 220 Portab. 16-Mar 81
rDia do Pai 2012 5-Mar 21-Mar 33.808 Euros 23-Mar 47.967
'Seguros Nao Vida 2-Jan 31-Mar 82 Apolices 30-Mar 115
IrSeguros Vida 2-Jan 31-Mar 351.905 Euros 30-Mar 632.032
'Portugal Connosco 16-Jan 31-Mar 2.975 Euros 31-Mar 3.775
Lot. Da Pascoa 2012 20-Mar 3-Abr 45.500 Euros 9-Abr 41.970
'Carregue 50 euros e recebz: 19-Mar 13-Abr 11.202 Euros 13-Abr 10.602
'Pés coa 2012 26-Mar 13-Abr 27.812 Euros 13-Abr 32.065
TA Palavrae almagem 23-Fev 18-Abr 6.444 Euros 18-Abr 7.812

Fonte: Extraido do Resumo Campanhas_26.04.2012 — Informac¢do CTT
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Figura 18 — Resumo das campanhas em curso - GSCCS

Seleccionar:

GSCCS

Campanha

Inicio
Lot. 25 Abril 2012 5-Abr
Lot. Diada Mae 2012 24-Abr
Postal Mais Futuro IV 9-Abr
"Feira do Livro 2012 16-Abr
I'Dia da Mae 16-Abr
III'Seguros N&o Vida 2-Abr
IIFSeguros Vida 2-Abr
IIE:ole(;é\o de Cromos EURO 2012 19-Abr

Periodo da campanha

Fim
18-Abr
2-Mai
4-Mai
6-Mai
6-Mai
29-Jun
29-Jun
31-Jul

Objectivo
Final do
Departamen
to

22.750
45.500
2.117.435
21.094
17.099

83 Apolices

351.905
9.800

Unidade

Euros
Euros
Euros
Euros
Euros

Euros
Euros

RESUMO DE CAMPANHAS EM CURSO - ponto de situacdo a 26 ABRIL de 2012

Lojas sem realizagao

Ponto de
situagcdo em:

18-Abr
25-Abr
26-Abr
25-Abr
25-Abr
23-Abr
23-Abr
26-Abr

Realizagcdo a proporcional

GRO
GRO

proporcional da
Rede Nacional

data aos dias
decorridos

27.965 IEERXZTIN
6.350 INEZEE
1.641.700 [T
S  10767% |
0.405 IR

o IIERCTE
es.107 IR
] 10.76% |

Fonte: Extraido do Resumo Campanhas_26.04.2012 — Informag&o CTT
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Relativamente a area RSCCS12, dependente hierarquicamente da dire¢cdo GSCCS, tem
afeto um responsavel - RSCCS12 - que coordena e colabora com os gestores locais, na gestao
de 18 lojas, 2 centros de distribuicdo postal (CDP) e 11 centros de apoio & distribui¢do postal
(CAD). Conforme podemos verificar na Figura 19, a area abrange todo o Distrito de
Portalegre, a excecdo do concelho de Gavido, e ainda alguns concelhos do norte do Distrito de
Evora, nomeadamente: Borba, Vila Vigosa, Estremoz e Mora.

Figura 19 — Area de influéncia RSCCS12
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Fonte: Reunido RSCCS12 — Informagdo CTT

Das 18 Lojas identificadas, 11 sdo de uma unidade, ou seja, tem apenas um

atendedor/vendedor que é simultaneamente o gestor da unidade operacional. As restantes lojas
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séo lojas com mais que uma unidade, conforme podemos verificar na Figura 20. No total, na
parte que respeita as lojas, a area é composta por 37 Atendedores/Vendedores.

Figura 20 — NUmero de trabalhadores por loja

Portalegre Estremoz
GLJ+6 TCN GLJ+4 TCN

Campo
Maior

GLJ+1TCN

Elvas GLJ+5
TCN

Ponte de
Nisa Sor
GLJ/CAD+1
TCN GLJ/CAD

+2 TCN
Vila Vigosa
GLJ/CAD +
1TCN

Fonte: Elaboracéo Prépria

Relativamente aos Centros de Distribuicdo Postal (CDP) e Centros de Apoio a

Distribuicdo (CAD) a area encontra-se estruturada conforme apresentado na Figura 21.
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Figura 21 — Namero de CDP/CAD e trabalhadores afetos

Centros de Distribuicdo Postal/Centros de Apoio a
Distribuicio Gestores | Trabalhadores/CRT
CDP- Portalegre GCDP 23
CDP —Elvas GCDP 17
CAD- Estremoz GLJ/CAD 9.5
CAD- Ponte de 5dr GLJ/CAD 9
CAD- Vila Vicosa GLJ/CAD 9
CAD —Nisa GLJ/CAD ]
CAD - Crato GLJ/CAD 3
CAD- Monforte GLJ/CAD 4
CAD- Fronteira GLJ/CAD 3
CAD- Sousel GLJ/CAD 3
CAD - Avis GLJ/CAD 4
CAD- Mora GLJ/CAD 35
CAD- Alter do Chio GLJ/CAD 3
Total 97
"

Fonte: Elaborac8o propria

A coordenacdo destas unidades estd a cargo da RSCCS12, que tem a funcdo de gerir 0s
desempenhos de cada U.O. A este nivel hierdrquico, a comunicacdo da estratégia e dos
resultados é fulcral para o desempenho da organizago. E a este nivel que se comeca a filtrar a
informacdo, distinguindo o essencial do acessorio, possibilitando comunicacGes simples e
claras. Sempre que possivel®, a responsavel da 4rea realiza reunides de equipa (gestores de
cada U.O) para reforco da divulgacio da estratégia, analise dos resultados® e definicdo de
novas acbes que vdo ao encontro da estratégia. Kevan Williams (2009) defende que a
informacdo sobre a estratégia e sua implementagdo ndo tem que ser feita pessoalmente.
Poderdo existir sistemas de gestdo que, s6 por si, comunicam de forma clara e inequivoca a
estratégia da empresa, possivel de ser compreendida por qualquer observador externo,

segundo Kaplan e Norton (2001).

% Encontra-se definido centralmente, que os responséveis de cada nivel hierarquico retinem mensalmente para analisar os resultados, contudo,
devido a vérios fatores, como doenca, férias, acidentes de trabalho, existe uma elevada rotatividade de pessoas, o que dific ulta a realizagdo
destas reunides mensais.

8 Anélise do cumprimento de campanhas, receita, custos e outros indicadores importantes para o desempenho das unidades operaci onais.
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Como referido anteriormente, a estratégia € comunicada essencialmente através do
quadro do compromisso de gestdo. O RSC além do quadro de compromisso de gestdo utiliza
também o controlo orcamental para comunicar a estratégia e os resultados. Esta € uma prética
corrente na maioria das organizacGes, assim como as reunides mensais, concentram-se na
anélise do desempenho em comparacdo com o plano e desenvolvimento de planos para
corrigir as diferencas. Esta gestdo tatica é imprescindivel, contudo ndo se pode resumir a isto
(Kaplan e Norton, 2001:24).

A este nivel, o responsavel ndo tem acesso, em tempo real, a informacdo sobre o
desempenho diaria das unidades operacionais que coordena, nomeadamente informacdo da
receita gerada no dia, e 0 grau de realizacdo das campanhas em curso. Parte desta informacao,
essencial para quem coordena vérias unidades operacionais, é conhecida no dia seguinte e
semanalmente, respetivamente. Por vezes, a informacdo ja ndo chega a tempo das unidades
operacionais poderem recuperar 0s desvios negativos, para cumprimento dos objetivos.
Também a este nivel, consideram que grande parte das campanhas nao é atingida por falta de
controlo, das respetivas chefias, e envolvimento das equipas no cumprimento dos objetivos.

Relativamente a loja CTT de Portalegre é uma das unidades operacionais da empresa.
Faz parte da area do RSCCS12, que por sua vez, se encontra integrada na direcdo do Centro
Sul - GSCCS. Esta incorporada no grupo B®, tendo para o presente ano um plano anual de
receita de 446 707€, repartida em receita ocasional (289 840€) e receita contratual (156 867€),
0 que representa um peso de 17,5% no total da &rea. E uma loja certificada no ambito da
qualidade de servico prestado.

Dispdem no momento de um efetivo de 7 trabalhadores® - o gestor®® de loja mais seis
atendedores vendedores, com uma média de idade de 40 anos.

A esmagadora maioria da informacdo que chega a unidade operacional é via e-mail,
incluindo esta a informacéo de desempenho da loja e toda a informacdo que apoia a prestacao

de servicos na loja.

8 Consoante for o plano para a receita, assim ¢ atribuido o grupo a que a unidade operacional pertence. Existem 3 grupos, A, B e C. O grupo
A é atribuido a unidades operacionais com um plano de receita superior a 500 000€, o grupo B a unidades com um plano de receita entre os
150 000€ e 500 000€, e por ultimo no Grupo C encontram-se as unidade operacionais em que o plano de receita ¢ inferior a 150 000€.

8 Estes trabalhadores estdo sujeitos a deslocagdes. A rotatividade dos empregados é uma constante. Sendo a loja que tem o maior nimero de
efetivos, é também a loja que maior nimero de deslocagdes tem que suportar.

% O gestor da loja acumula a fungdo de RSCCS12.
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A loja, para além dos objetivos do compromisso de gestdo, tem em média, 5 a 6
campanhas tematicas em curso, em simultdneo. Algumas das campanhas requerem bastante
atencdo por parte do gestor local - responsavel principal na preparacdo e divulgacdo das
campanhas a equipa e pelo controlo do desempenho das mesmas -, pois 0 vasto nimero de
produtos que a compdem dificulta o controlo, quer ao gestor de loja, quer aos proprios
atendedores/vendedores.

A nivel local, a loja recebe a informacdo, via e-mail, dos objetivos para a unidade
operacional, relativos as campanhas®e & receita para cada més. Esses objetivos s&o propostos
centralmente®, sendo validados pelo RSC no caso dos objetivos das campanhas.

Apos receber a informacdo dos objetivos para a unidade operacional, o gestor local tem a
responsabilidade de definir e comunicar os objetivos individuais a equipa. Aquando da

definicdo dos objetivos, o responsavel tem em consideracgdo alguns fatores, nomeadamente:

e numero de dias previsivel de trabalho na unidade operacional

o funcdes desempenhadas nesses dias (se compreende maioritariamente front-office ou

back-office).

A unidade operacional, bem como os restantes departamentos, ndo possui qualquer
instrumento de gestdo que Ihe permita visualizar os resultados em tempo real, nem mesmo
diariamente, sem ter de disponibilizar, em alguns casos, cerca de uma hora por dia para
verificar as vendas por trabalhador®, conferindo se essas vendas entram nas campanhas em
curso.

No que respeita a monotorizacdo dos objetivos da unidade operacional e dos atendedores,
a maior parte das vezes, esta é feita no momento em que sdo conhecidos os resultados, através
das divulgacbes semanais. A monitorizacdo diaria, de informacdo essencial, requer ao
responsavel alguma disponibilidade.

Quando a unidade operacional recebe essa informacdo central, realiza um briefing para
comunicar aos trabalhadores os resultados obtidos até aquela data. A falta de tempo (principal
fator invocado para a auséncia de monitorizacdo dos objetivos) leva a que os objetivos dos

% Nesta divulgagdo consta do periodo da campanha, lista de produtos que a compdem, descontos /incentivos e um argumentario para venda ,
é recebida , normalmente, 2 a 3 dias antes do inicio da campanha.

% Com base no desempenho do ano anterior nas mesmas campanhas tematicas ou campanhas semelhantes.

% Através da consulta da listagem de venda (onde sdo listados todos os produtos vendidos) retirada do “Nave” — Aplicacéo informatica de
Apoio ao vendedor.
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atendedores/vendedores ndo sejam controlados e redefinidos nem diariamente, nem a medida
que surgem alteracBes. Esta situacdo podera originar, com muita facilidade, uma
desresponsabilizacdo por parte dos trabalhadores, invocando o desconhecimento dos objetivos.

Um dos principios da organizacdo focalizada na estratégia, seqgundo Kaplan e Norton
(2001), é ligar todos os empregados a unidade de negocio e da organizacdo. Todos, sem
excecao, devem conhecer/compreender a estratégia da empresa e estar motivados para ajudar a
unidade operacional, e por Gltimo, a organizacdo a atingir os seus objetivos estratégicos. O
desconhecimento dos objetivos e a constatacdo da falta de controlo, por parte do superior
hierarquico, pode originar um desinteresse por parte dos trabalhadores envolvidos. A atividade
diaria dos trabalhadores deve estar focada na realizacdo dos seus objetivos.

Relativamente ao grau de cumprimentos dos objetivos da loja de Portalegre, a nivel da
receita, conforme podemos observar nas Figura 22 e na Figura 23 e campanhas Figura 24 e
Figura 25, da analise relativa ao ano de 2011 e 2012, observa-se que, tanto durante o ano de
2011 como nos meses decorridos em 2012, os desempenhos atingidos foram inferiores aos

objetivos definidos para os periodos respetivos.

Figura 22 — Quadro resumo do controlo do plano receita do ano 2011

GSCCS RSCCS12 EC PORTALEGRE

DEZEMBRO MES DEZEMBRO ACUMULADO
Plano _ Desvio Face Plano | Cresc. Ano Ant. . Desvio Face Plano Cresc. Ano Ant.
Angal | |FEIER0 valor | % valor | % realiado valor | % valor | %
Receita Total (1) 474,306 44508 11039 198%| 2152 46% H6487| -57.820 A2,2%| 42.261 9,2%
Receita Ocasional 336475 35534| 9586 -21,2%| 1355 4,0% 280.068 56407  A68%| 27764 9,0%
Receita Contratual 137.832 9.064| 1453 138%| 3807 2me% 136419 A3 A0%| 14497 96%

Fonte: Extraido - Controlo mensal da receita de dezembro - informacdo CTT
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Figura 23- Quadro resumo do controlo do plano de receita do ano de 2012

GSCCS RSCCS12 EC PORTALEGRE
MARCO MES MARCO ACUMULADO
EC PORTALEGRE Plano ) Desvio Face Plano Cresc. Ano Ant. . Desvio Face Plano Cresc. Ano Ant.
Realizado Realizado

Anual Valor | % Valor | % Valor | % Valor | %
Receita Total (1) 446.707, 34.276|  -6.446  -158%| -4.923  -12,69 100.465| -14.789  -12,8%|  -9.226 -8,4%
Receita Ocasional| | 289.840 24.512|  -2.461 9,1%| -2.017 -7,6% 68.349| -5.656 7,6%| -3.985 -5,5%
Receita Contratual | 156.867 9.764| -3.985  -29,0%| -2.905  -22,9% 32116  -9.132  -22,1%| -5.240  -14,0%

Fonte: Extraido — Controlo mensal da receita de marco - informagdo CTT

A organizacgdo possui um sistema de avaliacdo de desempenho, realizado anualmente,
aplicavel a generalidade dos trabalhadores, com critérios especificos, para cada funcdo. Esta
avaliagdo de desempenho € o “retrato” do desempenho diario, conseguido pelo trabalhador,
durante todo o ano.

A loja possui apenas um registo, dos varios possiveis, do desempenho dos
trabalhadores, designadamente o registo da receita diaria. Este registo, assim como o
conhecimento dos objetivos da unidade operacional e objetivos individuais, fazem parte das
caracteristicas certificadas (processo de certificacgdo de servicos). Contudo, apenas
esporadicamente sdo desenvolvidas acdes individuais e/ou de equipa para correcdo dos
desvios, embora, algumas vezes, o retorno dessas acOes ndo chegue a tempo de permitir
cumprir os objetivos.

O gestor local, para analisar o desempenho individual dos trabalhadores, podera
demorar, em média, cerca de uma hora por dia. Esta analise s6 pode ser realizada apds o fecho
da atividade diaria. Quando termina esta tarefa, raramente os restantes trabalhadores se
encontrardo no local, para, em conjunto, definirem as acGes a desenvolver no dia seguinte de

modo a corrigir 0s desvios.
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Figura 24 — Grau de realizacao de campanhas 2011

Portalegre

Resumo campanhas terminadas - 2011

(e} + |Arer, |GSC | |RSC | DESIG — Cr de N N Concretizadas
! ! concretizacédo Concretizadas
RSCCS12 SNC GSCCS RSCCS12 Felicia Tito 24,07% 82 26
8810851 SNC GSCCS RSCCS12 Nisa 41,86% 50 36
8810866 SNC GSCCS RSCCS12 Avis 27,06% 62 23
8810890 SNC GSCCS RSCCS12 Borba 32,00% 68 32
8810888 SNC GSCCS RSCCS12 Campo Maior 35,96% 57 32
8810897 SNC GSCCS RSCCS12 Vila Vigosa 46,15% 49 42
8810865 SNC GSCCS RSCCS12 Ponte De Sor 17,24% 72 15
8810891 SNC GSCCS RSCCS12 Estremoz 29,41% 60 25
8810853 SNC GSCCS RSCCS12 Portalegre 17,50% 66 14
8810884 SNC GSCCS RSCCS12 Elvas 42,31% 60 44
8810854 SNC GSCCS RSCCS12 Alter Do Chao 22,89% 64 19
8810856 SNC GSCCS RSCCS12 Castelo De Vide 37,21% 54 32
8810887 SNC GSCCS RSCCS12 Sousel 29,89% 61 26
8810885 SNC GSCCS RSCCS12 Arronches 26,67% 66 24
8810877 SNC GSCCS RSCCS12 Mora 40,43% 56 38
8810858 SNC GSCCS RSCCS12 Crato 34,83% 58 31
8810886 SNC GSCCS RSCCS12 Monforte 21,21% 78 21
8810860 SNC GSCCS RSCCS12 Fronteira 32,00% 51 24
8810862 SNC GSCCS RSCCS12 Marvio 26,51% 61 22
Fonte: Extraido do Resumo Campanhas terminadas - Informagéo CTT

Ana Isabel Rodrigues Bica

67



Controlo de Gestdo — Uma ferramenta para monitorizagéo dos objetivos operacionais - aplicacdo a Loja CTT de

Portalegre

Figura 25 — Resumo das campanhas terminadas - Loja Portalegre

RESUMO DE CAMPANHAS - Terminadas
Seleccionar:
EC PORTALEGRE
Objectivo
Periodo da campanha Final do
Campanha
Departamen
to
Inicio Fim

Lotaria dos Reis 27-Dez 4-Jan 1.000
"0 Pai Natal Poupa 21-Nov 6-Jan 468
rl\/leu Album de Selos 2011 28-Nov 6-Jan 56
rUNICEF 2011 19-Out 13-Jan 3.263
'Lotaria de Inverno 11-Jan 25-Jan 1.000
"Saldos 2012 2-Jan 27-Jan 118
'Postal Mais Futuro 3-Jan 27-Jan 15.000
"Agenda 2012 21-Nov 31-Jan 50
'Lotaria diados Namorados 23-Jan 8-Fev 1.000
"Namorados 2012 27-Jan 17-Fev 453
"Portugal em Selos 2011 12-Dez 17-Fev 757
'Lotaria Aniv Lusiadas 6-Fev 22-Fev 500
'I:’ostal Praemium 12 Série 6-Fev 24-Fev 25.000
'Lot. Aniv Stuart Carvalhais Z 17-Fev 29-Fev 500
'bostal Mais Futuro Il 6-Fev 2-Mar 15.017
'Lot. Dia do Pai 2012 2-Mar 14-Mar 1.000
"Com aD. Elvira POUPA todos 13-Fev 16-Mar 2
rDia do Pai 2012 5-Mar 21-Mar 520
'Seguros Néo Vida 2-Jan 31-Mar 1
'Seguros Vida 2-Jan 31-Mar 1.867
'Portugal Connosco 16-Jan 31-Mar 25
Lot. Da Pascoa 2012 20-Mar 3-Abr 1.000
'Postal Mais Futuro llI 12-Mar 6-Abr 15.017
'Carregue 50 euros e receb: 19-Mar 13-Abr 74
"Pascoa 2012 26-Mar 13-Abr 794
A Palavrae almagem 23-Fev 18-Abr 36

Unidade

Euros
Euros
Euros
Euros
Euros
Euros
Euros
Euros
Euros
Euros
Euros
Euros
Euros
Euros
Euros
Euros
Portab.
Euros
Apolices
Euros
Euros
Euros
Euros
Euros
Euros
Euros

Ponto de
situagdo em:

9-Jan
6-Jan
4-Jan
5-Jan
30-Jan
27-Jan
27-Jan
31-Jan
13-Fev
17-Fev
17-Fev
27-Fev
24-Fev
13-Mar
2-Mar
19-Mar
16-Mar
23-Mar
30-Mar
30-Mar
31-Mar
9-Abr
5-Abr
13-Abr
13-Abr
18-Abr

Realizacao
Final

300

1.385
270
129

7.000

50
290
527|
433
550

300

600

1.679
2
0
100
1.200
148.500
41

808

0

Fonte: Extraido do Resumo Campanhas_26.04.2012 — Informac¢do CTT

No Quadro 5, podemos observar o quadro resumo relativo ao processo de comunicagao

da estratégia dos diferentes niveis, bem como os objetivos definidos e sua monitorizacéo.

Ana Isabel Rodrigues Bica
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Quadro 5 — Resumo da comunicagdo da estratégia na rede SNC

SNC

GSC

RSC

LOJA/CDP/CAD

Comunicagdo da
estratégia e
objetivos

ReuniBes mensais tendo por base o
compromisso de gestdo

Reunifes mensais, com 0s
RSC, tendo por base o
compromisso de gestdo

Reunides mensais, com 0s
GLJ e GCDP tendo por
base o compromisso de

gestdo e orcamentos

Reunides mensais, com 0s
Atendedores/vendedores e CRT,
tendo por base 0 compromisso de

gestdo

Definigao dos
objetivos

Tem por base o plano da empresa
a médio prazo e planos de
operacionais de MKT e
Comercial. Estes objetivos sdo
repartidos pelos varios
departamentos/ dire¢bes (GSC)

Os objetivos atribuidos a
direcdo sdo repartidos
pelas diversas areas
(RSC)

Os objetivos atribuidos a
area sdo repartidos pelas
varias unidades
operacionais (Lojas e
CDP/CAD)

Os obijetivos atribuidos a unidade
operacional deverdo ser repartidos
pelos trabalhadores da unidade

Monitorizacao
dos objetivos

Mensal - indicadores do
compromisso de gestdo e semanal
no acompanhamento das
campanhas

Mensal - indicadores do
compromisso de gestéo e
semanal no
acompanhamento das
campanhas

Mensal - indicadores do
compromisso de gestéo e
semanal no
acompanhamento das
campanhas

Mensal - indicadores do
compromisso de gestdo e semanal
no acompanhamento das
campanhas, e-mail e sms do RSC

Fonte: Elaboragdo propria

Ana Isabel Rodrigues Bica

69




Controlo de Gestdo — Uma ferramenta para monitorizagéo dos objetivos operacionais - aplicacdo a Loja CTT de
Portalegre

CAPITULO IV - CONSTRUCAO DE UM SISTEMA DE CONTROLO DE
GESTAO

Segundo Jordan, H., Neves, J. C. das & Rodrigues, J. A. (2003), ndo existem modelos
universais de controlo de gestdo, cada empresa € uma empresa €, na mesma empresa, ao longo
do tempo, os sistemas poderdo ser reformulados ou adaptados de acordo com as suas
necessidades.

Neste sentido, pretende-se, através deste capitulo realizar um diagnostico das
necessidades de controlo da unidade operacional, objeto de estudo, bem como dos sistemas
existentes de forma a perceber se a unidade operacional necessita de um novo instrumento de

controlo ou apenas de uma adaptacdo dos instrumentos disponiveis.

3.1 Diagnostico das necessidades da unidade operacional

O diagndstico das necessidades € um dos aspetos fundamentais a ser trabalhado
aquando da construgdo de qualquer instrumento de gestdo. Jordan, H., Neves, J. C. das &
Rodrigues, J. A. (2003) aconselhnam uma metodologia basada em duas fases: primeira fase —
analise das necessidades da empresa em termos de controlo de gestdo — segunda fase —
diagnostico técnico do sistema de controlo de gestdo instalado na empresa. Segundo os autores,
esta metodologia permite analisar a coeréncia dos instrumentos de controlo tendo em
consideracdo a situacdo econdémica da empresa, as Vvaridveis-chave, a estrutura e o
funcionamento da mesma.

Para realizacdo deste trabalho foi utilizada a metodologia sugerida por aqueles autores.
Apresentam-se alguns aspetos a nivel global e a um nivel mais particular, relacionados com a
primeira fase do diagndstico da empresa:

e ambiente externo

e funcionamento interno da organizacéo

e diagnostico do sistema de avaliacdo e desempenho

e posicdo do departamento de controlo de gestdo na organizacao
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Ao nivel do ambiente externo, os CTT, enquanto empresa do SEE, apresenta varios
aspetos (apresentados no capitulo 3, ponto 3.4.1) que sdo complementados com o0s desafios
aos niveis tecnolégico, econdmico, politico e social (apresentados no capitulo anterior, ponto
3.6). Para além destes aspetos, importa ainda reter os pontos apresentados a nivel estratégico,
nomeadamente:

e implementacdo de uma filosofia de gestdo profissionalizada;

e adocdo das melhores praticas de gestao;

e desenvolvimento de uma cultura organizacional orientada para a exceléncia do

desempenho.

Relativamente ao funcionamento interno da organizacdo, este diagndstico incide
principalmente na unidade operacional — Loja CTT Portalegre - que serve de base para a
execucdo deste trabalho. Deste modo, apresentam-se alguns dos procedimentos genéricos a
nivel da empresa e, mais detalhadamente, os procedimentos existentes na unidade operacional.

Conforme mencionado no capitulo anterior, esta empresa é caraterizada pela sua gestao
descentralizada, proporcionando desta forma uma maior participacdo, responsabilizacdo e
apresentacdo de iniciativas por parte dos responsaveis operacionais.

As informacdes divulgadas as unidades operacionais (via e-mail, memorandos, cartazes) e
as reunides (road shows) realizadas apresentam, de uma forma genérica, as principais
orientacdes da empresa, sendo percetivel, através destas, a cultura empresarial, o sistema de
valores e a estrutura da mesma. A nivel do grupo, a empresa possui um plano a médio prazo,
onde sdo apresentadas as metas propostas para esse periodo (coincidente com o mandato da
administracdo). Este plano central é distribuido aos varios departamento e as respetivas
unidades operacionais. A nivel operacional os objetivos visam principalmente o curto prazo.
Para cada unidade operacional sdo definidos e divulgados os objetivos anuais, através do
compromisso de gestdo, sendo estes repartidos mensalmente.

Ao nivel das unidades operacionais - Lojas e CDP - 0s responsaveis apresentam uma
preocupacdo na obtencdo de resultados rapidos, privilegiando o acompanhamento dos

resultados financeiros mensais®’.

%7 Estes resultados contemplam ainda aspetos relacionados com a qualidade de servico, satisfacéo dos clientes, preocupagdes ambi entais entre
outros aspetos relacionados com a atividade.
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A gestdo da unidade operacional — Loja CTT Portalegre — concentra-se, essencialmente,
nos indicadores do compromisso de gestdo (apresentados na Figura 13). O bom desempenho
demonstrado pelos indicadores representa para a empresa (niveis hierarquicos superiores) um
entendimento, por parte da unidade operacional, da importancia dos objetivos estratégicos da
mesma. Identificam-se alguns dos procedimentos utilizados no quotidiano da unidade
operacional:

e 0 acompanhamento e a divulgacdo dos resultados obtidos nos indicadores, aos
respetivos departamentos e unidades operacionais, sao realizados, maioritariamente,
com uma periodicidade mensal; excetuam-se os indicadores: tempos médios de espera
- sdo realizados acompanhamentos semanais (divulgados centralmente), e no local
existe ainda a possibilidade de efetuar consultas em tempo real (via NAVE com acesso
reservado ao gestor) - e tempo médio de resposta as reclamacbes — existem
divulgagdes quinzenais.

e uma vez conhecidos os resultados, estes sdo divulgados a equipa aquando das reunifes
mensais. Esta divulgagdo é por norma realizada apenas no respeitante aos resultados
obtidos pela unidade operacional, embora pontualmente seja realizada a nivel
individual. Nesta unidade, bem como noutras °®® , quer o gestor, quer os
atendedores/vendedores, conseguem identificar o grau de cumprimento dos objetivos
da unidade operacional, ainda que com recurso aos relatérios e mapas divulgados
centralmente e as informacBes obtidas junto da respetiva chefia. Contudo estas
informac6es sdo, maioritariamente, referentes ao més anterior.

e verifica-se, ainda, que a nivel individual ndo é possivel, com essa facilidade, ter o
mesmo grau de conhecimento do desempenho. Na melhor das hipéteses, consegue-se
saber o valor realizado individualmente em termos de receita (global), apds consulta do
mapa que € preenchido, manualmente, pelos atendedores/ vendedores; ndo sendo mais
do que um simples registo, ndo € dai retirada qualquer conclusdo em relacdo aos

resultados realizados.

%8 sio exemplo as lojas de Chaves, Castelo Branco, Marrazes (Leiria), Faro.
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e ndo é pratica corrente nesta unidade a definicdo e a comunicacdo dos objetivos
individuais, quer de alguns indicadores que compdem o compromisso de gestdo, quer
de outros, designadamente de campanhas tematicas.

e na maioria dos meses e dias, 0s atendedores/vendedores ndo conhecem 0s seus
objetivos, quer das campanhas em curso, quer da receita mensal ou de qualquer outro
indicador do compromisso de gestdo. Quando, por vezes, tém conhecimento daqueles,
tal apenas ocorre no final das campanhas e no final do més, quando o gestor faz uma
analise superficial ao resultado da unidade (ap0ds a divulgacao central destes resultados
e do relatério de receita obtido através do NAVE) e verifica os desvios desfavoraveis.
Nesse momento é comunicado a cada trabalhador qual o objetivo para esse dia
(normalmente um dia ou dois antes do término das campanhas e do final do més). Para
estes dias, as acOes a desenvolver sdo definidas pelo gestor local e pelos
atendedores/vendedores em conjunto.

Peter Drucker (2001) chama a esta metodologia de controlo “gestdo por impulsos”,
colocando toda a énfase do trabalho num periodo muito reduzido, em detrimento de todo o
restante.

No que respeita aos sistemas de avaliacdo de desempenho, a loja utiliza o sistema de
avaliacdo definido centralmente®. A nivel local ndo existe qualquer outro sistema, ou
instrumento de gestdo, que possibilite a ligacdo das orientacGes estratégicas da organizagdo
(compromisso de gestdo) e o desempenho individual dos trabalhadores. Verifica-se que ndo é
realizado qualquer registo periddico e continuo de informacgdes sobre o desempenho dos
trabalhadores ao longo do ano.

O controlo de gestdo nos CTT encontra-se numa posicéo de assessoria ao Conselho de
administracéo, conforme pode ser verificado na Figura 8. Este departamento tem como funcéo
0 planeamento e controlo de gestdo de todas as unidades operacionais dos CTT e das empresas

participadas, numa perspetiva de criacdo de valor.

% A atividade de cada trabalhador é avaliada com base em dois parametros, variando o peso de cada parametro conforme o enquadra mento
funcional do trabalhador. O parametro quantitativo esta relacionado com o compromisso de gestdo da unidade operacional — contrato de
objetivos ou qualquer outro sistema de indicadores de referéncia quantitativa, se existente, aplicavel as unidades que coorde na ou em que esta
inserido. Por outro lado, o parametro qualitativo é pontuado com base no desempenho do trabalhador, face ao conjunto de trabalhadores da
unidade operacional, considerando os objetivos que Ihe foram propostos. Neste parametro qualitativo, um dos pontos avaliados ¢ a realizagdo
dos objetivos, qual a contribui¢do individual para o objetivo da unidade operacional e da érea.
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Na&o colocando em causa a importancia do trabalho que este departamento desenvolve
- a agregacdo da informacdo sobre o desempenho de todas as unidades operacionais e
divulgacdo da mesma via correio electrénico™ - para o controlo dos resultados, os gestores das
unidades operacionais necessitam de uma monitoriza¢do mais detalhada e permanente, quer da
atividade da unidade operacional, quer da dos trabalhadores a nivel individual, realizada
preferencialmente em tempo real"*.

Mais uma vez, ndo obstante o trabalho que ja é realizado, atualmente, o gestor, para
monitorizar devidamente o0s objetivos individuais e globais e manter atualizado o
conhecimento da equipa sobre os resultados alcancados, necessita de algum tempo (por parte
do gestor de loja e dos trabalhadores) para recolher, através de vérias listagens, informacéo
relevante, que permita analisar o estado em que se encontram a concretiza¢do dos objetivos, e
desenvolver iniciativas que permitam melhorar o desempenho individual e da equipa.

Mediante a informacdo acima referida e atendendo ao peso dos indicadores que
compdem o compromisso de gestdo, verifica-se que ha indicadores que tém pesos muito
significativos; € o caso da receita (25%), da produtividade (10%), dos recursos humanos (8%),
do controlo dos custos (7,5%), dos produtos de valor acrescentado (7,5%), dos tempos médios
de espera (6%) e das reclamagdes (5%). O conjunto destes sete indicadores representa 69% do
compromisso de gestdo. Atendendo a estes pesos 0 gestor deve canalizar a sua atencéo, e da
equipa, para os indicadores que considera essenciais e em que pode, localmente, com maior ou
menor capacidade, influenciar os seus resultados. O ndo cumprimento dos objetivos propostos
nestes indicadores coloca em causa o0s objetivos estratégicos da organizacao.

O gestor local necessita ter disponiveis instrumentos que Ihe permitam realizar uma
avaliacdo do desempenho global da loja, bem como do desempenho individual dos seus
trabalhadores. Na tabela 1 sdo apresentados alguns indicadores — com maior peso no
compromisso de gestdo — que, se devidamente monitorizados, permitirdo uma visdo global e
individual dos desempenhos, possibilitando ainda a comparacdo em periodos homdlogos ou
até com outras unidades operacionais e outros trabalhadores. A informacdo ai contida
possibilitard ao gestor e aos atendedores/vendedores o desenvolvimento de acgBes que

permitam melhorar os desempenhos e identificar necessidades de formacdo. A andlise de

" As informagdes enviadas pelo departamento de controlo sdo suportadas em ficheiros excel e contém a informagéo do desempenho de todas
as unidades operacionais — Lojas - do SNC.
™ Vide quadro resumo ( Anexo 2) - opinido dos GLJ.
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informacOes relevantes proporciona ao gestor a tomada de decisdes mais acertadas, em

espacos de tempo mais curtos, e também realizar reports relevantes aos niveis superiores

hierarquicos.

Tabela 1 — Indicadores com maior relevancia no CG

Indicadores Periodicidade Niveis de monitorizacao

Receita

Global (inclui todos os produtos e servigos) Diario Loja TCN

Segmentada por produtos e servigos Semanal/ Quinzenal Loja TCN

Desvios face ao objetivo Diario Loja TCN

Acumulado Diario Loja TCN
Gestao de Campanhas

Informacdo por campanha Em tempo real Loja TCN

Desempenho Em tempo real Loja TCN
Filas de Espera

Informacdo disponivel a todos os atendedores Em tempo real Loja TCN

Produtividade

Numero horas trabalhadas * receita gerada Diario Loja TCN
Reclamagoes Diario Loja TCN

Fonte: Elaboracéo prépria
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3.2 Diagnostico dos instrumentos existente face as necessidades

Dando seguimento a metodologia utilizada na realizacdo deste trabalho — sugerida por
Jordan, H., Neves, J. C. das & Rodrigues, J. A. (2003) - relativamente aos instrumentos

existentes face as necessidades, verifica-se o seguinte:

e atualmente a empresa utiliza como metodologia de controlo a gestdo por objetivos.
Esta metodologia pressupde o conhecimento prévio dos objetivos por parte de todos 0s
membros envolvidos.

e este processo € realizado, uniformemente, nos varios departamentos e unidades
operacionais. Todos o0s departamentos sao conhecedores dos seus objetivos e também
do seu desempenho. Mensalmente, no caso dos indicadores do compromisso de gestéo,
e semanalmente, no caso das campanhas, a informacdo é enviada, pelo departamento
de controlo, em simultaneo, para determinados niveis hierarquicos (SNC, GSC, RSC),
que por sua vez, terdo a responsabilidade de a comunicar as unidades operacionais.
Neste caso em concreto, cabe ao RSC divulgar estas informagBes a unidade
operacional. O meio de comunicacdo privilegiado para divulgacdo dos resultados € o
correio eletrénico (e-mail). Todas estas informacoes sdo suportadas em ficheiros Excel.
Nestes ficheiros é possivel verificar o desempenho, quer dos departamentos (SNC,
GSC, RSC), quer por unidade operacional, face ao plano, quais os desvios existentes e
definir localmente medidas para corrigir esses desvios. O nivel de monitorizacdo
realizado com maior profundidade, a nivel central, € a monitorizacdo da unidade
operacional. Individualmente é o gestor local o responsavel por essa tarefa —
comunicacdo e monitorizagao dos objetivos de cada trabalhador diariamente.

O gestor local, ao receber as informac6es centrais (via e-mail), tem a responsabilidade de
informar a equipa sobre o desempenho da unidade operacional. A divulgacdo é realizada,
maioritariamente em reunides de equipa ou em breves briefings .

Para além das divulgacgdes centrais (informacdo devidamente tratada), o gestor, tem ainda

disponivel diariamente, a nivel local, informacdo que lhe permite conhecer o desempenho por

"2 Os briefings sao realizados sempre que, & data da reuni&o de equipa, ainda néo tenham sido divulgados os resultados de alguns indicadores
do compromisso de gestdo, como por exemplo a receita.
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trabalhador e da globalidade da unidade operacional, tendo por base alguns dos indicadores do
compromisso de gestdo. A informacdo que esta disponivel, diariamente, ndo se encontra
tratada, dificultando, desta forma, a tarefa do gestor para visualizar o desempenho da unidade
e 0 desempenho individual dos trabalhadores, de uma forma réapida e eficiente.

As ferramentas disponiveis localmente para controlo dos objetivos séo:

e listagem de vendas — listagem retirada da aplicacdo NAVE, onde se podem verificar
alguns dos produtos vendidos (por codigo) pela loja e por cada atendedor/atendedor
(Anexo 3);

e didrio de lancamentos — listagem retirada da aplicagdo NAVE, onde sdo apresentadas
todas as operacdes realizadas pela loja e por cada atendedor, durante todo o dia (Anexo
4);

e controlo de vendas — listagem retirada da aplicagdo NAVE, disponivel diariamente,
apenas apos o fecho da atividade desse dia (Anexo 5);

O acesso a esta informacdo pode ser feito de duas formas: impressdo das listagens ou
visualizacdo no ecrd. Para visualizar as listagens por trabalhador, 0 mesmo tem que estar
presente, uma vez que 0 acesso a essa informagdo requer a introducdo de uma password de
acesso ao sistema. A impresséo das listagens torna-se muito dispendiosa, pois para ter acesso a
toda a informacéo € necessario, no minimo, a impressdo de 10 folhas, por trabalhador.

Com acesso a todas estas listagens, recorrendo a consulta das fichas de divulgacdo que
compdem as campanhas, conhecendo o0s objetivos previamente definidos e com recurso a uma
folha de excel, o gestor tem reunidas todas as condi¢Oes para iniciar o controlo de alguns dos
objetivos da unidade operacional e dos objetivos individuais. O atendedor, através destas
listagens também podera fazer o seu préprio controlo individual. Todo este processo de
recolha e tratamento de dados € realizado manualmente, tornando-se muito moroso, e pouco
produtivo. Este processo ndo permite incutir responsabilidade a todos os membros da equipa,
nem motiva o espirito de equipa, uma vez que ndo sdo conhecidos o0s objetivos nem o0s
resultados alcancados. A improdutividade do processo de controlo existente associado a
rotatividade dos trabalhadores sdo os fatores que mais contribuem para a auséncia de definicdo

e de redefinicdo dos objetivos.
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Pontualmente, o gestor realiza a monitorizacdo da loja (unidade operacional) e também
dos trabalhadores a nivel individual. S&o impressas e analisadas as listagens de produtos
vendidos, didrio de lancamentos e o controlo de vendas, confrontadas com as fichas de
divulgacédo das campanhas onde constam os produtos que entram na mesma, € criado um mapa
em excel para introducdo dos dados e analise dos resultados. Para realizacdo da monitorizacao,
com periodicidade diaria, o gestor local necessitard, em média, de 30 minutos (este valor
depende do numero de atendedores, do numero de campanhas e da operacionalidade do
sistema).

Esta unidade operacional ndo da seguimento a metodologia utilizada nos niveis
hierarquicos superiores, ndo utiliza, de forma continua, nenhum instrumento que permita
comunicar previamente o0s objetivos e monitorizar diariamente o desempenho dos
trabalhadores e da unidade operacional. Esta auséncia de monitorizagdo, a nivel individual,
provoca varios constrangimentos ao gestor local, nomeadamente: inviabiliza a identificacdo
das necessidades e dificuldades de cada trabalhador, e consequente indefinicdo das caréncias
de formacdo, que o trabalhador deveria colmatar; aquando da realizacdo da avaliacdo de
desempenho anual, inexisténcia de informacgéo justificativa da avaliacdo a atribuir a cada
trabalhador (auséncia de registo historico anual do trabalhador).

Na Tabela 2 podemos verificar que alguns dos indicadores apresentados ndo possuem
instrumentos de controlo face as necessidades da unidade operacional. E notério o sentido
descendente da monitorizacdo, ou seja, em vez de ser a unidade operacional a informar dos
resultados é a unidade operacional a ser informada dos seus resultados. Dos indicadores
existentes apenas um - Produtos de Valor Acrescentado - apresenta uma monitorizacdo a nivel
individual, ainda que realizada apenas mensalmente. Indicadores como gestdo de campanhas,
receita, produtividade, reclamagcbes e tempo medios de espera atingem o seu nivel de
monitorizagdo mais profundo na unidade operacional. Conforme apresentado anteriormente, o
gestor para gerir eficientemente a sua unidade operacional necessita de instrumentos que Ihe
permitam monitorizacdo desempenho, ndo s6 a unidade operacional, como também, o

desempenho individual dos trabalhadores.
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Tabela 2 — Resumo dos instrumentos existentes

Compromisso de gestao

. . . . Controlo de Produtos . ~
Indicadores / Instrumentos Existentes Receita Produtividade Crédito Valor Absentismo Reclamacges
Acrescentado
Recolha da informag&o Central Central Central Central Central Central
Tratamento da informacgéo Central Central Central Central Central Central
. Mensal/
Periodicidade Mensal Mensal Mensal Mensal Mensal Quinzenal
Suporte Ficheiros excel | Ficheiros excel | Ficheiros excel | Ficheiros excel | Ficheiros excel | Ficheiros excel
Comunicagdo E-mail E-mail E-mail E-mail E-mail E-mail
SNC SNC SNC SNC SNC SNC
GSC GSC GSC GSC GSC GSC
Niveis de monitorizagdo RSC RSC RSC RSC RSC RSC
Loja Loja Loja Loja Loja Loja
TCN
Periodicidade da analise Mensal Mensal Mensal Mensal Mensal ngﬁggf Il
Avaliacdo da satisfacdo das necessidades : Sim Sim Sim :

Fonte: Elaboracéo Propria
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Tabela 2 — Resumo dos instrumentos existentes (continuacéo)

Compromisso de gestao

Indicadores / Instrumentos . - AIN — AIN - Compromisso Gestéo de
Existentes TME Qualidade | Sustentabilidade Financeira | Certificacdo RSC campanhas
Recolha da informacéo Central/local Central Central Central Central Central Central
Tratamento da informacgéo Central/local Central Central Central Mensal Mensal Central
Lo Mensal/
Periodicidade semanal/ dirio Mensal Mensal Mensal Anual Anual Semanal
Suporte Ficheiros excel/ | Ficheiros | .. o oo | Ficheiros E-mail E-mail Ficheiros
NAVE excel excel excel
Comunicagdo E-mail/ NAVE E-mail E-mail E-mail E-mail E-mail E-mail
SNC SNC SNC SNC SNC SNC SNC
GSC GSC GSC GSC GSC GSC GSC
Niveis de monitorizacéo RSC RSC RSC RSC RSC RSC RSC
Loja Loja Loja Loja Loja Loja Loja
Diario /
Periodicidade da analise semanal / Mensal Mensal Mensal Mensal Mensal Semanal
| | |
Avaliagéo da satisfagdo das
necessidades
Fonte: Elaboracéo propria
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3.3 Plano de agé&o controlo de gestéo

Nos pontos anteriores foram apresentadas as necessidades e os instrumentos existentes
na unidade operacional aquando da realizagdo da monitorizacdo do desempenho.

Na tabela 3 é apresentada a hipdtese de trabalho, ou seja, o desenvolvimento de um
instrumento de gestdo que, tendo em conta os instrumentos existentes e as necessidades
identificadas, permita resolver os problemas e as dificuldades encontradas na gestdo diéria da
unidade operacional — optou-se pelo Dashboard - dos instrumentos apresentados no capitulo |1
(ponto 2.5), é aquele que melhor se ajusta as necessidades de controlo da unidade operacional.

O desenvolvimento deste instrumento n&do invalida a utilizagdo dos instrumentos
existentes na organizacdo. De referir que alguns dos indicadores possuem um nivel de
monitorizacao satisfatorios, ndo sendo necessario, para ja, qualquer alteracdo (Tabela 2). Este
instrumento serd ainda utilizado para aprofundar os niveis de monitorizacdo e intensificar a

sua periodicidade.
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Tabela 3 — Instrumentos necessarios, existentes e hipoteses de trabalho

Receita Produtividade Produtos Valor Acrescentado
Indlcadores_ Instrumentos Necessidade Existente Hipétese de Necessidade Existente Hipdtese de Necessidade Existente Hipotese de
Existentes trabalho trabalho trabalho
Recolha da informacéo Local Central Local Local Central Local Central Central Local
Tratamento da informagéo Local Central Local Local Central Local Central Central Local
Periodicidade Didria a) Mensal b) Diaria Diaria Mensal b) Diaria Mensal Mensal b) Diaria
Ficheiros excel/ Ficheiros excel/ | Ficheiros excel/ Ficheiros excel/ Ficheiros excel/
Suporte Representacdo | Ficheiros excel | Representagdo | Representagdo | Ficheiros excel | Representacdo | Ficheiros excel | Ficheiros excel | Representacdo
grafica grafica grafica grafica grafica
Comunicagao Intranet/NAVE E-mail ¢) Intranet/NAVE | Intranet/NAVE E-mail c) Intranet/NAVE | Intranet/NAVE E-mail ¢) Intranet/NAVE
SNC SNC SNC SNC SNC SNC SNC SNC SNC
GSC GSC GSC GSC GSC GSC GSC GSC GSC
Niveis de monitorizacdo RSC RSC RSC RSC RSC RSC RSC RSC RSC
Loja Loja Loja Loja Loja Loja Loja Loja Loja
TCN TCN TCN TCN TCN TCN TCN
Periodicidade da analise Diaria Mensal Diaria Diaria Mensal Diaria Mensal Mensal Diaria
Fonte: Elaboracéo propria
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Tabela 3 — Instrumentos necessarios, existentes e hipoteses de trabalho (continuacao)

Reclamagoes

Tempo médio de espera

Gestdo de campanhas

Indlcadores_ [ Instrumentos Necessidade Existente Hipotese de Necessidade Existente Hipotese de Necessidade Existente Hipotese de
Existentes trabalho trabalho trabalho
Recolha da informagéo Local Central Local Local Central/local Local Local Central Local
Tratamento da informacdo Local Central Local Local Central/local Local Local Central Local
Periodicidade Diaria M.e nsal Diaria Diaria Mensal{’sgmanall Tempo real Tempo real d) Semanal c) Tempo real
Quinzenal diario
Ficheiros excel/ . Ficheiros excel/ Ficheiros excel/
~ Ficheiros excel/ ~ L x
Suporte NAVE SIAC Representacéo Nave NAVE Nave Representagdo | Ficheiros excel | Representacéo
grafica grafica grafica
Comunicagao NAVE E-mail ¢) Intranet/NAVE | Intranet/NAVE [ E-maillNAVE c) | Intranet/NAVE | Intranet/NAVE E-mail c) Intranet/ NAVE
SNC SNC SNC SNC SNC SNC SNC SNC SNC
GSC GSC GSC GSC GSC GSC GSC GSC GSC
Niveis de monitorizagdo RSC RSC RSC RSC RSC RSC RSC RSC RSC
Loja Loja Loja Loja Loja Loja Loja Loja Loja
TCN TCN TCN TCN TCN
L . . uinzenal/ . . Diario / semanal / . . .-
Periodicidade da analise Diaria Q Diaria Diaria Diaria Diéario Semanal Diario
mensal mensal

a) O apuramento da receita s6 pode ser efetuado ao final do dia, quando o trabalhador confirma o modelo (dia de atividade).

b)  Desfasamento temporal entre a ocorréncia e a divulgagéo (por exemplo: emabril é analisada a informacéo de marco)

¢) Ainformacgdo enviada via e-mail ou disponivel apenas no sistema do gestor, s6 é acedida pelo gestor local;
d)  Sempre que se efetua uma venda dos produtos em campanha esta informagao fica disponivel de imediato a nivel central;

Fonte: Elaboragdo propria
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Como referido anteriormente, o responsavel da loja depara-se diariamente com diversos
problemas e dificuldades, associados a varios aspetos, tais como:

e definicdo e comunicacdo dos objetivos individuais e da unidade operacional;

e monitorizagdo dos resultados, individuais e da unidade operacional, de uma forma

rapida e prética;

e verificagdo do contributo individual nos resultados totais da unidade operacional;

o visualizagéo eficiente e dindmica dos resultados;

e registo dos desempenhos - por trabalhador e do conjunto da unidade operacional;

e responsabilizacéo pelos resultados obtidos;

motivacao do trabalho em equipa.

Atendendo a esta situacdo, identifica-se a necessidade de a loja poder dispor de um
instrumento que permita eliminar as dificuldades existentes, possibilitando a monitorizagéo,
quer da unidade operacional, quer do desempenho dos trabalhadores, de forma a solucionar 0s
problemas acima listados. Esta monitorizacdo deverd ocorrer, preferencialmente, em tempo
real, utilizando o minimo de recursos, ndo carecendo da intervencédo diaria dos trabalhadores
para obtencdo da informacdo, nem do gestor para tratamento dessa mesma informacao,
libertando-os para tarefas como a definicdo de a¢Ges para correcdo de eventuais desvios.

Considerando a informagéo disponivel, oriunda do NAVE, e o seu formato, pretende-se a
criacdo de um instrumento, baseado numa aplicacdo informatica, idealmente que permita a
ligacdo ao sistema NAVE, e que conjuntamente possam disponibilizar informacdo crucial, que
possibilite que todos os trabalhadores conhecam 0s seus objetivos e, preferencialmente em
tempo real, possam visualizar o seu desempenho, comparando-o com os objetivos definidos’.

No desenvolvimento deste instrumento ha que ter em consideracdo o plano de reducédo e

controlo de custos’®, bem como os vérios departamentos envolvidos.

™ Conforme Figura 26 — Esquema representativo do funcionamento do sistema de controlo.

7 “As empresas do SEE dever&o seguir as sequintes orientacdes estratégicas explicitadas no oficio circular n° 8 784, de 15 de Novembro de
2010, da Direcgao-Geral do Tesouro e Finangas (DGTF): A politica de optimizacéo da estrutura de custos operacionais a promover em 2011
com vista & sua redugio em, pelo menos 15% face aos custos registados em 2009, deve concretizar-se por via da adopgdo, designadamente,
de uma politica salarial restritiva, da promogéo de estruturas de gestdo simplificadas e da limitagéo dos custos com fornecimentos
e servicos externos;” Extraido do Relatério e Contas 1° Semestre 2011.
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Figura 26 — Esquema representativo do funcionamento do sistema de controlo

NAVE

Inputs*

v

Outputs**
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Aplicacao
informatica —
instrumento de
controlo

informacdo sobre
desempenho

*Listagem de Vendas, diério de langamentos, controlo de vendas:

** Gestdo de campanhas (desempenho diario unidade e individual); Receita (Valores globais, segmentados, desvios e acumulados
da unidade operacional e individual); Produtividade (unidade operacional e individual); Filas de Espera e Reclamagdes.

Fonte: Elaboracéo propria
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CAPITULO V - CONCECAO E IMPLEMENTACAO

Neste capitulo pretende-se descrever todo o processo de construcdo e implementagédo
do instrumento de gestdo selecionado: o Dashboard. A concecdo de qualquer instrumento de
gestdo € sempre antecedida de um diagnostico das necessidades e também da recolha de dados

que servem de base para todo o trabalho.

4.1 Concecdo do instrumento de controlo de gestdo — o Dashboard

No capitulo anterior (no ponto 3.3) foram identificadas as necessidades de controlo da
unidade operacional. Varios sdo os problemas e dificuldades com que os gestores locais se
deparam diariamente para realizar o controlo dos principais indicadores, e avaliar o
desempenho, quer da unidade operacional, quer dos atendedores/vendedores. Foi também
diagnosticado que localmente ndo existem quaisquer instrumentos que lhe permitam obter
informacdo de desempenho dos principais indicadores (cruciais para o negécio) de uma forma
rapida e simples.

Atualmente o gestor local necessita de ferramentas que lhe permitam observar de uma
forma rapida o desempenho, quer da unidade operacional, na sua globalidade, quer dos
atendedores/vendedores, individualmente, obtendo informacdo crucial para o sucesso da sua
atividade.

Pretende-se através do desenvolvimento deste instrumento de controlo assegurar a
obtencdo e disponibilizacdo de informac6es sobre o desempenho de varios indicadores, quer
da unidade operacional, quer dos trabalhadores, assegurando-se que estes sdo conhecedores de

informacdes que lhes permitam melhorar o seu desempenho, tais como:

e conhecimento dos objetivos da unidade operacional e dos objetivos individuais dos
atendedores/vendedores;
e conhecimento dos resultados atingidos comparativamente aos objetivos propostos;

e conhecimento do contributo individual para os resultados da unidade operacional.
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e registo e arquivo dos desempenhos atingidos, bem como das a¢des desenvolvidas para

melhorar potenciais desvios;

Deseja-se que, diariamente (preferencialmente em tempo real), os trabalhadores e o
responsavel da unidade operacional consigam verificar, no seu posto de trabalho, o seu
desempenho, relativamente a alguns indicadores, nhomeadamente: o que ja foi realizado face
aos objetivos definidos, quanto deveriam ter realizado face aos dias decorridos, quais oS
desvios, quanto tempo resta para corrigir desvios, quais as acOes desenvolvidas ou a
desenvolver para corregdo dos potenciais desvios e analise dos resultados das acdes
desenvolvidas.

No Quadro 6 conseguimos rapidamente visualizar a informagéo que pretendemos controlar,
0s objetivos desse controlo, bem como os indicadores selecionados para realizar a
monitorizacdo do desempenho, quer para unidade operacional, quer para 0S

atendedores/vendedores individualmente.
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Quadro 6 — Informacao a controlar, indicadores, funcéo dos indicadores e metas

Informagdo a controlar

Objetivo

Indicador

Fungdo do indicador

Atual

Meta

Receita unidade operacional

Cumprir o plano de receita e
verificar desvios

1.1 -Receita Loja diaria

Pretende verificar se o objetivo
definido para receita didria esta a ser
cumprido

Cumprir o objetivo
definido para o dia

1.2 Receita unidade operacional
mensal (acumulado)

Pretende verificar se o objetivo de
receita mensal (acumulado) estd a ser
cumprido

Informagdo mensal*

Cumprir o objetivo
definido para o més

Receita Atendedor/ vendedor

Cumprir o plano de receita e
verificar desvios

1.3 - Receita diaria por
atendedor/vendedor

Pretende verificar se o objetivo
definido para receita didria esta a ser
cumprido

Cumprir o objetivo
definido para o dia

1.4 - Receita mensal (acumulada)
por atendedor/vendedor

Pretende verificar se o objetivo de
receita mensal (acumulado) estd a ser
cumprido

Cumprir o objetivo
definido para o més

Desempenho das campanhas - Unidade
operacional

Cumprir o objetivo definido para
cada campanha

1.5 - Gestdo de campanhas da
unidade operacional - diario e
acumulado

Pretende verificar o desempenho da
unidade operacional relativamente ao
objetivo definido por campanha

Cumprir o objetivo

definido para o dia,

para cada uma das
campanhas

Desempenho das campanhas - por
atendedor/vendedor

Cumprir o objetivo definido para
cada campanha

1.6 - Gestdo de campanhas por
atendedor/vendedor didrio e
acumulado

Pretende verificar o desempenho de
cada atendedor/vendedor
relativamente ao objetivo definido

Cumprir o objetivo
definido para o dia,
para cada uma das

por campanha campanhas

Pretende verificar a produtividade

- . . Aumentar a produtividade da | 1.7 Produtividade diaria da L P .

Produtividade da unidade operacional . . . . diaria, expressa em receita, na _
unidade operacional unidade operacional . .
unidade operacional
- Aumentar a produtividade dos | 1.8 Produtividade diaria por Preft’e.nde verificar a prodgthldade
Produtividade do atendedor/vendedor diaria, expressa em receita, por _
atendedores/vendedores atendedor/vendedor .

atendedor/vendedor operacional
Possibilitar o conhecimento a todos

Tempo médio de espera Diminuir o tempo de espera 1.9 Filas de Espera os trabalhadores, em tempo real, do 00:08:57 <= 00:03:00

TME
R ~ Lo ~ Pretende diminuir o tempo de . -
Tempo de resposta as reclamagdes Diminuir tempo de resposta 1.10 Reclamagdes N N <=2 dias <=1 dia
resposta as reclamagdes
* Discrepancia entre a ocorréncia e divulgagdo da informagdo
**Risco elevado de incumprimento da meta sempre que se verifique a auséncia do gestor local
Fonte: Elaboracdo Propria
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Caldeira (2009) refere que num processo de monitorizagdo os indicadores sdo o
elemento mais critico, tendo como propdsito medir o grau de execucdo dos objetivos. Séo os
indicadores que vao informar como é medido cada um dos objetivos, bem como possibilitar a
tomada de medidas que permitam corrigir eventuais desvios. Para cada um dos indicadores
apresentados no Quadro 6 foram criadas as respetivas fichas de indicador, abaixo apresentadas,
que pretendem identificar, para cada um dos indicadores, varias informacdes, desde o objetivo
a que esta ligado, até ao valor determinado para a meta. Estes indicadores foram identificados

com base no diagnostico das necessidades.

Fichas de Indicador:

N.° Identificador: 11
Nome: Receita da loja - diaria
Definicao: Pretende medir o desempenho da loja (em termos de receita realizada) face ao objetivo
diario, previamente definido
Nivel da Organizacdo: Gestor da unidade operacional
Objetivo a medir:
Total das vendas realizadas na loja diariamente comparativamente ao objetivo definido
Valor atual: -
Meta a Atingir: Objetivo diério (previamente definido)
Histdrico:
Periodicidade: Diaria
Formula: U.O: Desvio =} realiza¢éio do dia - Y objetivo do dia
Fonte de dados: NAVE
Detalhe: Possibilidade de verificar o valor de receita diaria, segmentada pelos diversos produtos
€ Servigos
Data de atualizacéo:
Comentarios:
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N.° Identificador:
Nome:

Definicao:

Nivel da
organizacéo:

Objetivo a medir:
Valor atual:
Meta a atingir:
Historico:
Periodicidade:

Formula:

Fonte de dados:
Detalhe:

Data de
atualizacdo:

Comentarios:

12
Receita da loja — mensal

Pretende medir o desempenho da loja (em termos de receita realizada) face ao objetivo
mensal, previamente definido

Gestor da unidade operacional

Acumulado das vendas (no més) realizadas na loja comparativamente com o objetivo
definido

Objetivo mensal (previamente definido)
Diaria
U.O: Desvios =Y’ realizacdes ++ acumuladas - Y. objetivos +acumulados

NAVE

Possibilidade de verificar o valor de receita acumulada segmentada pelos diversos
produtos e servigos

N.° Identificador:
Nome:

Definicao:
Nivel da organizacao:

Objetivo a medir:

13
Receita atendedor/vendedor - diéria

Pretende medir o desempenho do atendedor/vendedor (em termos de receita
realizada) face ao objetivo diario previamente definido
Atendedor/vendedor e gestor da unidade operacional

Total das vendas realizadas por atendedor/vendedor diariamente comparativamente
com o objetivo definido

Valor atual: -

Meta a atingir:
Histdrico:
Periodicidade:
Férmula:
Fonte de dados:

Detalhe:

Data de atualizacéo:
Comentarios:

Obijetivo diario (previamente definido)

Diéria
TCN: Desvio =) Realizagdo dia - Y. Objetivo dia
NAVE

Possibilidade de verificar o valor de receita diaria, segmentada pelos diversos
produtos e servigos
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N.° Identificador:
Nome:

Definicao:

Nivel da
organizacéo:

Objetivo a medir:

Valor atual:
Meta a atingir:
Historico:
Periodicidade:

Formula:
Fonte de dados:
Detalhe:

Data de
atualizacdo:

Comentarios:

14
Receita do atendedor/vendedor — mensal

Pretende medir o desempenho dos atendedores/vendedores (em termos de receita
realizada) face ao objetivo acumulado
Atendedor/vendedor e Gestor da unidade operacional

Acumulado das vendas (no més) realizadas por atendedor/vendedor comparativamente
com o objetivo definido

Objetivo acumulado (previamente definido)

Diaria
TCN: Desvios = realizagBes ing+ acumuladas - Y’ objetivos ing. acumulados
NAVE

Possibilidade de verificar o valor de receita acumulada, segmentada pelos diversos
produtos e servigos

N.° Identificador:
Nome:

Definicéo:
Nivel da organizacgao:

Objetivo a medir:

15
Gestdo de campanhas loja - diario e acumulado

Pretende medir o desempenho da loja, face ao objetivo definido para o total da
campanha e para o nimero de dias decorridos.
Atendedor/vendedor e Gestor da unidade operacional

Valor das vendas realizadas para cada campanha comparativamente ao objetivo
definido

Valor atual: -

Meta a atingir:
Historico:
Periodicidade:

Formula:

Fonte de dados:
Detalhe:

Data de atualizac&o:
Comentarios:

Objetivo diario e acumulado (previamente definido)
Tempo real ou diéria
Valor esperado U.O =} Objetivos acumulados - Y Realiza¢6es Totais acumulados

Diario de langcamentos
Possibilidade de verificar o nimero de dias ja decorridos de cada campanha
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N.° Identificador:
Nome:

Definicéo:
Nivel da organizagao:
Objetivo a medir:

Valor atual:
Meta a atingir:
Historico:
Periodicidade:

Formula:

Fonte de dados:

Detalhe:

Data de atualizagéo:
Comentarios:

16
Gestdo de campanhas atendedor/vendedor- diario e acumulado

Pretende medir o desempenho de cada atendedor/vendedor, face ao objetivo definido
para cada campanha

Atendedor/vendedor e Gestor da unidade operacional

Valor das vendas realizadas para cada campanha comparativamente com o objetivo
definido

Obijetivo diario e acumulado (previamente definido)

Tempo real ou diaria

Valor esperado TCN = Objetivos dia * n° de dias até final da campanha + Y objetivos
acumulados (d-1) -3 realiza¢des do dia

Diario de lancamentos

Possibilidade de verificar duracdo da campanha (dias j& decorridos e que faltam) e o
valor de realizagéo esperado para os dias decorridos

N.° Identificador:
Nome:

Definicéo:

Nivel da organizagéo:
Objetivo a medir:
Valor atual:

Meta a atingir:
Historico:
Periodicidade:

Férmula:

Fonte de dados:
Detalhe:

Data de atualizacao:
Comentarios:

17

Produtividade diaria da unidade operacional

Pretende medir a evolucdo da produtividade da unidade operacional
Gestor da unidade operacional

Aumentar a produtividade

Produtividade negativa (meses de janeiro, fevereiro, margo e abril)
Obter uma produtividade positiva

Diéria
Evolugéo Produtividade = ((receita ™ "/ nimero de pessoas (horas) *") / (receita ™/
naimero de pessoas (horas) ™) -1

NAVE
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N.° Identificador: 18
Nome: Produtividade diaria por atendedor/ vendedor
Definigdo: Pretende medir a evolugio da produtividade dos atendedores/vendedores
Nivel da organizacdo: Atendedor/vendedor e Gestor da unidade operacional
Objetivo a medir:  Aumentar a produtividade
Valor atual: -
Meta a atingir: Obter uma produtividade positiva para todos os atendedores/vendedores
Histdrico:
Periodicidade: Diéria
Férmula: Evolugdo Produtividade =((receita *™ "/ Ntimero horas ") / (receita ™' / nimero
horas) ™ ™)) -1
Fonte de dados: NAVE
Detalhe:
Data de atualizacdo:
Comentarios:

N.° Identificador: 19
Nome: Filas de espera
Definicao: Pretende que todos os trabalhadores tenham conhecimento do tempo médio de
espera
Nivel da organizacdo: Atendedor/vendedor e Gestor da unidade operacional
Objetivo a medir: Diminuir o tempo médio de espera
Valor atual: > 00:08:00 <00:09:00
Meta a atingir: Obter de tempo médio de espera de 00:03:00
Historico:
Periodicidade: Em tempo real
Formula:

Fonte de dados: NAVE
Detalhe:

Data de atualizacéo:
Comentarios:
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N.° Identificador: 110
Nome: Reclamacgtes
Definicao: Pretende que um maior nimero de pessoas tenha conhecimento das reclamagdes
pendentes
Nivel da organizacdo: Atendedor/vendedor e Gestor da unidade operacional
Objetivo a medir: Diminuir o tempo médio de resposta as reclamacdes
Valor atual: >1<2dias
Meta a atingir: <=1dia
Historico:
Periodicidade: Diério
Férmula:
Fonte de dados: SIAC (e-mail)
Detalhe:
Data de atualizagéo:
Comentaérios:

O projeto inicial foi idealizado considerando a possibilidade de conjugar a informagao
existente no NAVE com uma aplicacdo informatica que faria o tratamento dos dados e 0s
enviava novamente para 0 NAVE, em tempo real, para que todos os trabalhadores tivessem
acesso, no seu posto de trabalho, a informacéo atualizada sobre o seu desempenho, bem como
da unidade.

No periodo de execucdo deste projeto verificou-se, contudo, a impossibilidade de
estabelecer a ligacdo com 0 NAVE. De acordo com a informacéo recebida do departamento de
informética (STI) dos CTT, qualquer ligacdo efetuada ao servidor que alimenta o NAVE
requer uma autorizagéo respeitando a certificacdo, o que seria inviavel atendendo a natureza e
ao prazo de execucao deste projeto.

Perante esta informacdo, o processo de construcéo do instrumento foi revisto e foram

equacionadas varias hipéteses para aceder aos dados, nomeadamente:

e disponibilizacdo de um link, por parte do STI, para acesso direto a informacao
disponivel em NAVE;
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o acesso a aplicagéo “diario de lancamentos™™ ;

e impressdo e consulta de todas as listagens necessarias para obter a informacéo.

Gorada, nesta fase, a primeira alternativa por auséncia de disponibilidade do STI, optamos
pela segunda possibilidade — a aplicacdo “didrio de langamentos”. Apesar de néo
disponibilizar a totalidade da informacdo necesséaria, das restantes hipéteses consideradas, é a
que fornece maior numero de dados com possibilidade imediata de tratamento informatico,
sem carecer de introducdo manual daqueles dados. Apesar de para efetuar o controlo da receita
ser necessario recorrer a consulta via NAVE e transcrever os dados para uma aplicacéo que 0s
trate, mantém-se, ainda assim, este processo na globalidade, de entre os disponiveis, como
sendo o expedito.

Conhecida a forma de acesso a informacdo essencial, ndo tratada, iniciou-se o desenho do
instrumento de gestéo.

Devido a limitacdo de acesso e tratamento da informacéo, via informatica, ndo foram,

nesta circunstancia, considerados os indicadores de:

e Produtividade;
e Reclamagoes;

e Tempos médios de espera;
diagnosticados anteriormente como necessidades de controlo na unidade operacional.

O indicador Produtividade, enquanto indicador do compromisso de gestéo, representa
de fato a evolucdo da produtividade da unidade operacional. Neste momento, néo é possivel
realizar o controlo deste indicador, quer a nivel da unidade operacional, quer a nivel individual,
pois o seu calculo considera os resultados do periodo homologo do ano anterior e estes ndo se
encontram ainda disponiveis localmente.

Contudo, podemos calcular um indicador de Produtividade que represente apenas a
produtividade do periodo em analise, possibilitando a criacdo de um historico que, passado um
ano, permitira realizar o calculo da evolugdo da produtividade (indicador do compromisso de

gestdo). Durante o primeiro ano, este indicador podera ser utilizado para comparacées mensais

™ Esta aplicagéo encontram-se disponivel apenas ao nivel hierarquico RSC.
0 méaximo historico que o gestor local tem disponivel s&o trés meses.
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ou diarias, entre os atendedores/vendedores, e eventualmente verificar a sazonalidade de
alguns produtos e servigos, verificar quais os dias do més em que os trabalhadores sdo mais
produtivos e identificar as causas desses resultados.

A disponibilizacdo do indicador Tempo médio de espera necessitara apenas de uma
alteracdo na forma de apresentacdo da informacdo. Atualmente esta informacdo esta
disponivel, em tempo real, apenas para o gestor local, através do NAVE. Seria conveniente
que todos os atendedores/vendedores tivessem acesso a esta mesma informacdo no seu posto
de trabalho, de formar a incutir-lnes maior responsabilidade pelos resultados e a permitir-lhes,
atempadamente, definir prioridades.

O indicador Reclamacdes € mais um dos indicadores cuja informacdo se encontra
reservada ao gestor local. Atualmente as reclamacdes sdo recebidas via e-mail, ndo estando
disponivel aos atendedores/vendedores informacéo sobre se existem reclamagdes pendentes
gue necessitem de resposta. Assim, se o gestor, por algum motivo, ndo estiver na unidade
operacional, os atendedores/vendedores nada poderao fazer para melhorar o desempenho neste
indicador. A pontuacéo atribuida a este indicador € tanto melhor, quanto menor for o nimero
de dias de resposta as reclamacdes. Para possibilitar a resposta num menor nimero de dias a
informacédo deveria ser também do conhecimento de uma outra pessoa para além do gestor.

Os dois indicadores que irdo servir de base para este trabalho sdo os indicadores:
Gestdo de campanhas e Controlo de receita.

Para estes dois indicadores, e tendo em consideracdo os médios/baixos niveis de
conhecimento informatico por parte dos potenciais utilizadores e a limitacbes de
disponibilizagdo da informacéo, foram desenvolvidos dois instrumentos em formatos distintos.

Para o indicador Gestdo de Campanhas foi desenvolvida uma aplicacdo informatica em
Java’’, a qual, ap6s leitura da informagdo recebida, mostra o desempenho da unidade
operacional, globalmente, e dos trabalhadores, individualmente, em cada campanha que esteja
a decorrer. Podemos verificar qual o objetivo proposto para a campanha, 0 nimero de dias em
que esta decorre, o valor que ja foi realizado, o que ja deveria ter sido cumprido (face aos dias

decorridos), e o que ainda falta realizar para atingir o objetivo proposto. Os objetivos

" Linguagem de programacéo, na qual se pode executar qualquer tipo de programa. Um programa desenvolvido em Java pode ser executado
em qualquer tipo de computador gratuitamente. Neste caso em concreto foi utilizado a versdo Java 1.6.
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individuais variam diariamente consoante o0 nUmero de pessoas presentes na unidade
operacional.

Inicialmente, considerando a possibilidade de ligagéo direta ao NAVE, pretendia-se
que esta informacdo fosse disponibilizada em tempo real, na sequéncia da efetivacdo de cada
venda, apds a divisdo automatica do objetivo do dia fixado para a unidade operacional pelos
atendedores/vendedores, consoante 0 nimero destes que estivessem presentes. Ndo sendo
possivel aquela ligacdo, optou-se pela sua disponibilizacdo de acordo com uma periodicidade
diaria e recorrendo a uma folha de célculo excel para determinacdo dos objetivos individuais,
mantendo-se o critério acima enunciado, conforme se apresenta na Figura 27.

Para a definicdo dos objetivos foram entdo considerados os seguintes aspetos:

e objetivo total da loja;

e numero de dias de duracdo da campanha;

e numero de atendedores/vendedores presentes em cada um dos dias;

Apurado o objetivo diario da loja, este é distribuido pelo nimero de atendedores presentes,
dando origem aos objetivos individuais diarios. Estes objetivos estdo sujeitos a alteracdes
diarias devido a elevada rotatividade, também em funcdo da necessidade de proceder a
deslocacéo dos atendedores/vendedores para outras unidades operacionais da area.

Nesta folha de calculo, com base nos objetivos didrios, consegue-se ainda apurar 0

valor acumulado dos objetivos por trabalhador.
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Figura 27 — Exemplo do mapa para definicao de objetivos individuais

Ana Isabel Rodrigues Bica

Objetivo Loja 500,00 €
Duracdo (dias) 10
XX-XX-XXXX XX-XX-XXXX XX-XX-XXXX
Objetivo loja 500,00 € Objetivo loja 500,00 € Objetivo loja 500,00 €
Dias campanha 10 Dias campanha 10 Dias campanha 10
Objetivo dia loja 50,00 € Objetivo dia loja 50,00 € Objetivo dia loja 50,00 €
Nr2 atendedores presentes| 4 Nr? atendedores presentes 5 Nr2 atendedores presentes 3
. Dias restantes 10 Dias restantes 9 Dias restantes 8
8 Objetivo antededor 12,50 Objetive antededor 10,00 Objetivo Antededor 16,67
__,:" Atendedores Objetivo dia | Objetivo AC lelees Atendedores Objetivo dia | Objetivo AC ST Atendedores Objetivo dia | Objetivo AC i
= Dashboard Dashboard Dashboard
E‘ Alberta 1250€ 12,50€ 12500 € Alberta 10,00 € 2250€ 102,50€ Alberta 16,67 £ 3917 € 155,83 €
8 Bernardo 0,00 € 0,00 € 0,00 € Bernardo 0,00 € 0,00 € 0,00 € Bernardo 0,00 € 0,00 € 0,00 €
Carlos 0,00 € 0,00 £ 0,00 £ Carlos 10,00 € 10,00 € 90,00 £ Carlos 0,00 € 10,00 € 10,00 €
Daniela 0,00 € 0,00€ 0,00 € Daniela 0,00€ D,00€ 0,00 € Daniela 0,00 € 0,00 € 0,00€
Edgar 1250 € 12,50 € 12500€ |Edgar 10,00 € 22,50 € 102,50€ |Edgar 0,00 € 2250 € 2250 €
Flausino 1250€ 12,50€ 12500 € Flausino 10,00 € 2250€ 102,50 € Flausino 16,67 £ 3917 € 15583 €
Georgina 1250€ 12,50€ 12500 € Georgina 10,00 € 2250€ 102,50 € Georgina 000 € 2250€ 2250€
Helder 0,00 € 0,00 £ 0,00 € Helder 0,00 € 0,00 £ 0,00 € Helder 16,67 £ 16,67 £ 133,33 €
500,00 € 500,00 € 500,00 4
Fonte: Elaboracéo propria
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Conhecidos os produtos que compBem as campanhas, definidos os objetivos
individuais, e observadas posteriormente as vendas realizadas, temos todos os inputs
necessarios para colocar a aplicacdo a funcionar. Na Figura 28 é apresentado o processo de

introducdo, tratamento e apresentacdo dos resultados.

Figura 28 — Apresentacao do funcionamento da aplicagdo informatica:

Inputs Outputs
- Produtos da campanha Aplicagdo Desempenho individual e da
o . informatica — loja, considerando o numero de
- Objetivos individuais e da loja . . .
instrumento de dias decorridos, face ao objetivo
- Vendas realizadas (diério de controlo proposto (representacdo

langamentos) grafica).

Esta aplicacéo trata todos os dados recebidos.

Fonte: Elaboracéo propria

Relativamente aos inputs da aplicacdo importa referir algumas particularidades,

designadamente:
e produtos da campanha

As campanhas tematicas sdo compostas por um determinado numero de produtos,
especificos, que sdo identificadas na aplicacdo pelo seu codigo de barras. Sempre que 0s
atendedores/vendedores realizem vendas cujo codigo de barras conste na lista de produtos da
campanha, a aplicacdo ir4 assumir esse valor (euros) como realizado. Os produtos cujos

cddigos nao facam parte da campanha sdo automaticamente ignorados pela aplicacéo.
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e objetivos individuais e da unidade operacional

Os objetivos que sdo carregados na aplicacdo sdo o0s objetivos acumulados, calculados

previamente na folha de excel que serve de apoio a aplicagéo.
e vendas realizadas (diario de langamentos)

A informacdo retirada da aplicacdo “diario de lancamentos™” apresenta todas as vendas cujos
produtos possuam codigo de barra. Esta informac&o é retirada por atendedor/vendedor, o qual
é identificado por um codigo, por exemplo, EMPO7, que corresponde a um determinado
atendedor/vendedor®. A informacéo retirada da aplicacio “dirio de lancamentos” encontra-se
em formato excel e é transformada em formato txt para melhor leitura dos dados.

Nos outputs gerados, importa esclarecer que relativamente & informagdo sobre o
desempenho esta aplicacéo vai realizar em simultaneo a leitura dos produtos que fazem parte
da campanha e dos objetivos definidos por trabalhador, e calcular o resultado alcancado, quer
pela unidade operacional, na sua globalidade, quer por atendedor/vendedor, individualmente.
Estes resultados sdo apresentados num relatorio de desempenho, através de representacao
gréafica, em que, recorrendo a distingdo por cores, se apresenta o desempenho da unidade
operacional e dos atendedores/vendedores, conforme apresentado na Figura 29 (Gestdo de
campanhas).

Cada uma das cores do grafico (Gestdo de campanhas) representa uma situacdo,
designadamente:

e azul —valor realizado (acumulado)

e laranja — valor que ja deveria ter sido realizado face ao objetivo definido e aos dias de
campanha ja decorridos;

e vermelho - valor em falta para atingir o objetivo definido

o — superacao do objetivo definido.

™ No Anexo 9 apresenta-se um exemplo.
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Figura 29 — Exemplo de um Dashboard diario dos atendedores/vendedores

Gestdo de campanhas I Receita Didria atendedores/vendedores
campanhaXPTO (1015) . L.
xs Receita didria
Ly M=M= M KX
s
1.200.00C
| 1.00:0,00 €
05 | E00,00 ¢
BO000 €
80 | 200,00¢
L] 0.00€ .E Ld
-200,00 L n
e 400,00 ¢
o Marta Maria Francisco Jorsi Antdnio Sofia Miguel lorge
~r W Objetivodia | 447.68€  000€ | 44758C | D0,00C a47.68¢ | 000¢ 0,00 0.00¢
a8 M Realizado dia| 948,01 € 000 ¢ 203,380 0.00¢ 197120 0,004 0.00¢ 0,004
- o Desviodia 500,33 ¢ 0004 -244.304 0.00¢ 250,56 € 0,004 0.00¢ 0.00¢
ol HObjetivodia  WRealizadodia @ Desviodia
e
=4 Receita acumulada atendedores/vendedores
05|
- Receita acumulada
| M= HN =M MK
-1 1,750,004
. 1. 400,00
1.053,00 L
ot 700,00 &
e 350,004 . I I
123 0,004 - = (=] =l
-1 35000 i
<TI0 o
T3 Elisabete Sandra A Tito SIS iz [Tt Anabesla Cow
Cr O bt i AT 1.343.05C | 8395374 1.343.05€C | B9537L BO% 3T L [l DL 0,00
= o Realizacdo AC 1451 810 IBR.23L 1.21462C | 73234C FOEO5L [l T 0,00 0L BOG,84 O
B Chifwids AT 108,76 SO7 140 138 430 163,03 193,32 & [l i1 0,000 BOG6,84 O
og FErrrEy ]
T o T E e d TR - M Objetivo AL B Realizefdo A0 & Dhesvie &
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Fonte: Elaboracéo propria
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O indicador receita inicialmente foi idealizado de forma a permitir analisar, de forma

rapida, varios tipos de informagdes, tais como:

e receita da unidade operacional, global e por trabalhador, fornecida diariamente;

e desvios face ao objetivo, da unidade operacional e por trabalhador, diariamente e

acumulado mensal;

e receita segmentada (produtos e servigos), da unidade operacional e por trabalhador,

semanal ou quinzenal;

e desvios semanais ou quinzenais dos objetivos diarios e acumulados, quer da unidade

operacional, quer por trabalhador.

Devido as limitagBes apresentadas anteriormente, no que respeita ao acesso a informacéo,
optou-se por realizar o controlo apenas a receita global, quer da unidade operacional, quer por
trabalhador. Nas restantes hipdteses, acima listadas, ndo seria viavel a sua aplicacdo, para ja,
uma vez que, quer a recolha, quer o tratamento da informacdo, seriam efetuados com base
num processo manual, tornando-se moroso e com utilizacdo excessiva de varios recursos
(tempo, papel, tinteiro).

Perante este constrangimento, desenvolveu-se uma ferramenta em excel que permite dar
resposta as necessidades de controlo diarias, quer a nivel da unidade operacional, no seu todo,
quer a nivel dos trabalhadores, ainda que apenas parcialmente.

Esta ferramenta é construida de maneira a que o gestor local tenha que introduzir o
minimo de informacdo; o sistema gera automaticamente informacdo sobre o desempenho da
unidade e dos trabalhadores, de uma forma pratica e répida.

Conhecido o objetivo de receita da unidade operacional para determinado més, determina-
se 0 objetivo diario da unidade operacional (dividindo o objetivo do més pelo nimero de dias
Uteis do més). Para determinar o objetivo por atendedor/vendedor diariamente, basta dividir o
objetivo diario da loja pelo nimero de atendedores presentes em cada um dos dias.

Apo6s conhecer o objetivo, apenas é necessario carregar a aplicacdo com o valor gerado por
cada um dos atendedores/vendedores em cada dia. A aplicacdo efetua automaticamente 0s
calculos, apresentando os desvios em funcdo dos objetivos definidos e dos resultados

alcancados, atraves de uma representacdo grafica conforme se pode verificar na Figura 29
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(receita atendedor/vendedor). Com recurso a esta folha de calculo é ainda possivel verificar o
contributo de cada atendedor /vendedor no total da unidade operacional (Anexo 6).

Foi ainda construida, pela autora, uma base de dados excel para registo de informacoes,
que alimenta automaticamente uma outra base de dados, permitindo desta forma a criacdo de
um historico, para tratamento futuro, ndo carecendo estas operacdes do dispéndio de qualquer
esforco adicional por parte dos atendedores/ vendedores, bem como do gestor da unidade

operacional.

4.2 Implementacéo do instrumento de controlo de gestdo — o Dashboard

A implementacdo do dashboard na loja CTT Portalegre foi realizada de uma forma
simplificada, quer pela limitacdo temporal na execucdo e apresentacdo dos resultados, quer
pelas limitagdes associadas ao acesso a informacgdo. Neste capitulo apresentam-se 0S passos

dados para a implementacédo do instrumento de controlo — o Dashboard.

4.2.1 Processo de implementacéo

Os CTT autorizou a realizacdo deste projeto’®, disponibilizando as suas instalacdes e
restantes recursos para a sua execugao, assumindo-o como se de um projeto interno se tratasse.
Todo o processo de implementacdo foi executado na Loja CTT - Portalegre. A recolha de

dados realizou-se de duas formas: informatizada e manual.

™ A proposta foi apresentada aos CTT a 27.11.2009 e foi concedida autorizag&o a 20.12.2009 (e-mail).

103
Ana Isabel Rodrigues Bica



Controlo de Gestdo — Uma ferramenta para monitorizagéo dos objetivos operacionais - aplicacdo a Loja CTT de
Portalegre

4.2.2 Recolha de dados

A maioria da informacdo necessaria para realizacdo deste trabalho encontra-se
disponivel em diferentes bases de dados internas dos CTT (NAVE e Diario de Lancamentos).
No entanto, constatou-se que alguma da informacgédo necessaria nao existia, uma vez que nunca
haviam sido definidos procedimentos para o seu registo.

A recolha de dados foi realizada diariamente por diferentes pessoas: toda a informacéo
disponivel informaticamente foi recolhida pela autora do trabalho, uma vez que 0 acesso a
determinadas aplicacfes, que contém a informagdo necessaria, € restrito a alguns niveis
hierarquicos; a restante informacdo foi recolhida quer pelos véarios trabalhadores presentes na
loja, quer pelo gestor da unidade operacional.

Todo o processo de recolha de dados foi acompanhado pela autora do projeto e pela

responsavel da unidade operacional.

4.2.3 Monitorizacao e relatdrios

Ap0s execucdo do processo de carregamento da informacdo na aplicacdo informatica
concebida para a gestdo de campanhas (referida no capitulo anterior), e introducdo manual dos
dados na folha de calculo desenvolvida para controlo da receita (também apresentada no
capitulo anterior), diariamente a autora procedeu a monitorizacdo dos diversos indicadores de
Gestdo de campanhas e de Receita, gerados por aquelas aplicacdes.

O controlo dos indicadores de Receita foi realizado durante dois meses: abril e maio de
2012.

Relativamente ao controlo dos indicadores de Gestdo de campanhas foram, nesta fase,

monitorizadas trés campanhas:

e “Correio Azul”, que decorreu de 19 a 30 de marco;
e “Pascoa”, no periodo de 26 de marco a 13 de abril;

e “Dia da Mae”, compreendida entre 16 de abril e 4 de maio.
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Normalmente com dois ou trés dias de antecedéncia relativamente ao inicio de
qualquer uma das campanhas, a gestora de loja procedeu a divulgacdo junto dos atendedores/
vendedores de algumas informacgdes pertinentes, como sejam: data de inicio e fim de cada
campanha, principais familias de produtos que compdem a campanha e descontos associados,
objetivo da wunidade operacional e objetivos individuais (variaveis) para cada
atendedor/vendedor presente.

Relativamente a receita, os atendedores/vendedores, coincidindo com o final do més
anterior, ou ja no inicio do més em curso, recebem a informacdo do objetivo mensal fixado
para loja e da estimativa dos seus objetivos individuais, 0s quais variam consoante 0 ndmero
de trabalhadores presentes na loja em cada dia.

Naqueles momentos sdo também apresentadas pelos atendedores/vendedores, em
conjunto com o gestor da loja, as propostas das acGes a desenvolver, quer durante o periodo da
respetiva campanha, quer para 0 més a que respeita a obtencao da receita.

Conforme definido, no final de cada dia foi disponibilizado um dashboard com
informacdo do desempenho atingido por cada atendedor/vendedor, individualmente, e pela
unidade operacional, na globalidade, contendo a informacéo relativa as campanhas e a receita.
A disponibilizacdo do dashboard foi, nesta fase, feita através de um ficheiro de imagens.
Como referido anteriormente, ao contréario do pretendido, ndao foi possivel a visualizagéo de
um ecra na aplicacdo utilizada pelos atendedores/vendedores (NAVE), pois tal obrigaria a uma
licenca especifica. Apesar de ndo permitir a interacdo com os dados em tempo real, a solucao
adotada, foi aquela que, de forma mais pratica e econdmica e pratica, permite satisfazer no
imediato as necessidades identificadas na unidade operacional.

Assim, de acordo com a periodicidade indicada, os atendedores/ vendedores tiveram

acesso as seguintes formas de apresentacédo da informacéo de desempenho:

e Dashboard, divulgado diariamente, direcionado essencialmente para 0s
atendedores/vendedores, onde estes conseguem verificar o seu desempenho, bem como
dos restantes colegas e da unidade operacional, quase de forma imediata, quer a nivel
de campanhas, quer de receita didria e acumulada;

e Relatérios de desempenho, mais completos, também direcionados para a gestéo.

Estes relatérios foram divulgados e analisados semanalmente, em pequenas reunides

105
Ana Isabel Rodrigues Bica



Controlo de Gestdo — Uma ferramenta para monitorizagéo dos objetivos operacionais - aplicacdo a Loja CTT de
Portalegre

entre o gestor da loja e os atendedores/vendedores, onde se podem verificar outro tipo
de informacdo, designadamente: o impacto das medidas desenvolvidas durante
determinado periodo, a evolucdo da atividade, bem como a (re) definicdo das medidas

a implementar por cada atendedor/vendedor, de forma a atingir os objetivos propostos.

4.2.4 Comunicagao e revisao

Conforme foi referido anteriormente, a comunicacdo dos resultados diarios foi
realizada através de um dashboard que apresentava o desempenho diario de cada
atendedor/vendedor e da unidade operacional nas campanhas tematicas e receita. Os
trabalhadores, através deste dashboard, ficaram a conhecer o seu desempenho e com facilidade
entenderam qual a sua responsabilidade nos resultados da unidade operacional, e ainda o
impacto das iniciativas de cada um para os resultados totais.

Aos atendedores/vendedores, para além das agdes definidas conjuntamente com o
gestor de loja, tém a liberdade de desenvolver as agdes que entenderem (desde que essas acdes
sejam aceites pela empresa) de forma a melhorar os seus resultados.

Semanalmente, através de pequenas reunides de equipa, sdo divulgados e analisados 0s
relatorios de desempenho das campanhas e da receita. Sempre que necessario sao revistas as
acOes previamente definidas e discutidas a introducdo de novas acbes, com o objetivo de
melhorar os resultados.

A divulgacdo e andlise destes relatorios possibilita a:
e transmissdo clara e ldgica da informagdo monitorizada;
e revisdo das acOes previamente definidas;
e motivagdo para o trabalho em equipa, incentivando a entreajuda;
e identificacdo de problemas;
e 0 entendimento, de todos os elementos envolvidos no processo, da evolucdo dos
resultados, ajudando a percecdo da forma como foi possivel atingir, ou ndo, os

objetivos fixados.
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Seguidamente séo apresentados os relatérios de desempenho utilizados para monitorizagédo
das campanhas e da receita nos diferentes periodos. Estes relatérios foram analisados
semanalmente em pequenas reunides de equipa. Para cada uma das campanhas procedeu-se
sempre a revisdo das acdes a desenvolver, ainda que a dinamica das campanhas fosse muitas
vezes semelhante, particularmente no caso de produtos de merchandising.

Na campanha de “Correio Azul”, a primeira campanha a ser monitorizada, os resultados
divulgados diariamente ® despertaram alguma competicio entre os varios atendedores/
vendedores presentes. Decorrida uma semana apds o inicio da campanha, conforme podemos
verificar na Figura 30, os resultados atingidos encontravam-se abaixo do valor esperado, pelo
que foram definidas novas acfes que permitissem melhorar os resultados. No final do ultimo
dia da campanha, foi analisado o relatério de desempenho apresentado na Figura 31, onde ja
se encontravam incorporados os resultados finais, tendo-se verificado que apenas dois
trabalhadores superaram 0s seus objetivos. Os restantes, embora ndo tendo ficado muito
distantes, ndo alcancaram os objetivos que lhes foram fixados. Ainda assim a loja, na sua

globalidade, atingiu o objetivo.

% No Anexo 7 apresenta-se um exemplo das divulgagdes diarias que foram feitas aos atendedores/vendedores.
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Figura 30 — Relatério de desempenho da campanha “Correio Azul” 12 semana

Relatorio de desempenho - Correio Azul

Pretende verficar o desempenho da unidade operacional e dos

Gestio de a
2:;}::;0? atendedores/vendedores relativamente ao objetivo definido paraa
¥ ' campanha

theed UoeTcN | 19.03.2012 230.03.2012
monitorizagio: monitorizagio:

Periodo de analise: 12032012 a23.03.2012
Valor esperado Observacio:

295,00 € Meta nio atingida (realizacfio comparativamente com o valor esperado)
15242 € Meta atingida (realizacio comparativamente com o valor esperado)
103,25 € Metanio atingida - definir novas agies

14,75€ Meta atingida (realizacfio comparativamente com o valor esperado)

0,00€
118,00 € Metanio atingida - definir novas agies

3.02€ Meta superada (realizaciio comparativamente com o valor esperado)

14,75€ Meta ndo atingida - definir novas acies

1292€ Meta ndo atingida - definir novas agies
Marques (50.0) Sandra (31.06) Susana (61.46)

Nome do Indicador:

0,00€

campanhaAzul (5/10) campanhaAzul (5/10)

:

Ana Tito (76.2Wnabela (51 625Beatrz 7 375)  COP (0.0) Elisabete (7.375) Isabel (0.0)

Empregados / TOTAIS

© |valor esperado U.O = ¥, Objetivos acumulados - ¥’ Realizagtes Totais acumulados

..+~ ||Contatar clientes empresariais para vendas em quantidade; Sugerir a todos os clientes a compra de mais do que
-0 Hlum envelope de correio azl

Data:23/03/2012

O Respons iwel:

Fonte: Elaboracéo propria
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Figura 31 - Relatério de desempenho da campanha “Correio Azul” 22 semana (resultado final)

Relatério de desempenho - Correio Azul

Pretende verificar o desempenho da unidade operacional e dos
atendedores/vendedores relativamente ao objetivo definido para a
campanha

Gestéo de Funcéo do

2 2C G20 Campanhas indicador:

NVESEERS UOoeTeN |l 19.03.2012 a30.03.2012
mnltorlzagao: mnltorlza(}ao:

Periodo de andlise: 19.03.2012 a30.03.2012

Nome Valor esperado Observagéo:

Loja (U.O) 590,00 € Meta superada (realizacdo comparativamente com o objetivo fixado)

Ana Tito 162,25 € Meta ndo atingida

Anabela 29,50 € Meta ndo atingida

Elisabete 4425 € Meta superada (realizagdo comparativamente como objetivo fixado)

Isabel 83,58 € Meta ndo atingida

Margués 4425€ Meta ndo atingida

Sandra 147,50 € Meta superada (realizagdo comparativamente com o objetivo fixado)

Beatriz 1475¢€ Meta ndo atingida, trabalhou apenas um dia, ndo teve possibilidade de
recuperar

Susana 63,92 € Meta ndo atingida

CDP 0,00 €

campanhaAzul (10110) campanhaAzul (10/10)

TOTAIS Empregados | TOTAIS

Valor esperado TCN = Objetivos dia * nr° de dias até final da campanha + > objetivos acumulados (d-1);

FORmEIE Valor esperado U.O = Y Objetivos acumulados - ¥ Realizagdes Totais acumulados

Acgoes a
desenvolver:

Data:30/03/2012

O Responsawel:

Fonte: Elaboracéo propria
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Relativamente a campanha da ‘“Pascoa”, segunda campanha a ser monitorizada, a semelhanca
do ocorrido na campanha do “Correio Azul”, foram realizadas divulgacdes diarias®' e
realizadas reuniGes semanais para analise dos relatrios de desempenho.

Na primeira semana, 0s resultados globais foram satisfatorios, apesar de
individualmente existirem atendedores/vendedores com desempenhos abaixo do esperado
(Figura 32).

Analisada a segunda semana (valores acumulados da primeira e segunda semana) o
cenario foi semelhante. De referir que os desempenhos que se encontravam abaixo do valor
esperado foram menores que os verificados na primeira semana, conforme se podemos
verificar na Figura 33. Nesta semana, foram analisados em simultaneo os resultados da receita
conforme se apresenta Figura 34.

No penaltimo dia de campanha (Figura 35) atendendo aos resultados obtidos
individualmente pelos atendedores/vendedores até aquela data, optou-se por realizar mais uma
reunido, de forma a consciencializar a equipa da responsabilidade conferida a cada um na
concretizacdo dos objetivos da loja, entendendo que o fraco desempenho de uns pode
condicionar o esforgo realizado pelos outros. Nesta reunido foram decididas quais as medidas
adicionais a desenvolver no dia seguinte, que possibilitassem alcancar os objetivos fixados
para a totalidade dos trabalhadores.

No ultimo dia de campanha, incorporados os valores totais, elaborou-se o relatorio
(final) de desempenho da campanha (Figura 36), tendo-se constatado uma excelente
recuperacdo dos resultados por parte dos atendedores/vendedores, a exce¢do de um Unico
trabalhador.

Observados os relatorios de desempenho relativos a receita (Figuras 37, 38, 39 e 40), a
semelhanca do que ocorreu na analise das campanhas, para além das divulgacdes diéarias,
foram analisados semanalmente os resultados acumulados (do més), quer para o0s
atendedores/vendedores, quer para a unidade operacional, e definidas as acOes para melhoria
dos resultados. Apesar de se verificarem atendedores/vendedores que cumpriram o objetivo
fixado, os resultados globais ndo foram satisfatorios, ou seja, a unidade operacional nédo

alcancou o objetivo fixado.

81 Disponiveis no Anexo 8
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Figura 32: Relatorio de desempenho da campanha “P4scoa” 1* semana

Relatdrio de desempenho - Pascoa

Pretende verificar o desempenho da unidade operacional e dos

Gestéo e .F“rT‘?aO d? atendedores/vendedores relativamente ao objetivo definido para a
Campanhas indicador:
campanha

NVESEERS UOeTCN [l 26.03.2012 a13.04.2012
mnltorlza(}ao: mnltorlzﬂgao:

Periodo de andlise: 26.03.2012 230.03.2012
Nome Valor esperado Observagao:

Nome do Indicador:

Loja (U.O) 283,57 € Meta superada (realizacdo comparativamente com o valor esperado)
AnaTito 80,35€ Meta superada (realizagio comparativamente com o valor esperado)
Anabela 0,00 € N&o tem objetivo s6 faz backoffice
Elisabete 28,36 € Meta superada (realizagdo comparativamente comvalor fixado)

Isabel 80,35 € Meta superada (realizagdo comparativamente como valo esperado)
Margués 0,00 €
Sandra 80,35 € Meta ndosuperada (realizagdo comparativamente com valor esperado)
Susana 14,18 € Meta ndosuperada (realizagdo comparativamente com valor esperado)
CDP 0,00 €

campanhaPascoa (5/15) campanhaPascoa (5/15)

AnaT.(B3.33333) Anabela(©0)  GBP (0.0) Elisabete (3.333333abel (33.33333) Marqués (0.0} Sandra (33.33338)sana (4.6666665)

TOTAIS

Empregados / TOTAIS

Valor esperado TCN = Objetivos dia * nr° de dias até final da campanha + } objetivos acumulados (d-1);

# S alor esperado U.O = Y Objetivos acumulados - 3 Realizagdes Totais acumulados

sl IIDivulgar a todos os clientes os descontos associados a compra de determinados produtos; Contatos a PME para
e s Hldivulgacdo da maquina de café e ofertas associadas.

Data:30/03/2012

O Responsawel:

Fonte: Elaboracéo propria
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Nome do Indicador:

Niveis de
monitorizacao:

UOeTCN

Portalegre

Figura 33: Relatorio de desempenho da campanha “P4scoa” 2* semana

Relatério de desempenho - Campanha Pascoa

Gestdo de
Campanhas

Periodo de andlise:
Nome

Funcéo do
indicador:

Periodo de
monitorizacao:

Valor esperado

Pretende verificar o desempenho da unidade operacional e dos
atendedores/vendedores relativamente ao objetivo definido para a
campanha

26.03.2012 a13.04.2012

26.03.2012 a05.04.2012

Observacéo:

Loja (U.O) 510,43 € Meta superada (realizagdo comparativamente como valor esperado)

Ana Tito 132,33 € Meta superada (realizagio comparativamente como valo esperado)

Anabela 0,00 € N&o tem objetivo, s6 faz backoffice

Elisabete 99,25 € Meta néo superada (realizagdo comparativamente como valor esperado)

Isabel 113,43 € Meta superada (realizagdo comparativamente com o valo esperado)

Marqués 0,00 €

Sandra 1343 € Met.a néosupera_da (realizacdo comparativamente com valor esperado)
apoio ao backoffice durante toda a semana

Susana 51,99 € Meta superada (realizagcdo comparativamente com valor esperado)

CDP 0,00 €

campanhaPascoa (9/15)

campanhaPascoa (9/15)

Ana T.(70.380005) Anabela (0.0)  ODP (00) FElisabete (116.28) Isabel (1248) Marqués(0.0)  Sandra (36 04)Susana (57 528954)

Empregados / TOTAIS

Valor esperado TCN = Objetivos dia * nr° de dias até final da campanha + } objetivos acumulados (d-1);

Formula: yYRY esperado U.O = " Objetivos acumulados - Y RealizacOes Totais acumulados

Divulgar a todos os clientes os descontos associados a compra de determinados produtos; Contatos a PME para
.= fdivulgacdo da maquina de café e ofertas associadas; Cada atendedor/vendedor ter, junto a si, umconjunto de
=00 dliprodutos M Unicef”!

Data:05/04/2012

O Responsawel:

Fonte: Elaboracdo propria

Ana Isabel Rodrigues Bica
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Figura 34: Relatorio desempenho da receita acumulada atendedores/vendedores e unidade operacional

Relatorio de desempenho - Receita

: . Funcéo do i jeti i 5
Nome do Indicador: Receita : _51 Pretende verificar se oobjetivo de receita acumulado estd a ser
indicador: cumprido pelos TCN e pela U.O

Niveis de Periodo de
monitorizagAo: monitorizagio:

Periodo de analise: 02042012 2 05.042012

U.0eTCN Més abril

Receita TCN

Receita acumulada

05-04-2012
2.000,00€
1.500,00€
1.000,00€
500,00€ “
0,00 €
-500,00€
~1:000.00€ Elisabete | Sandra AnaTito Susana Isabel Marqués | Anabela CcDP
M Objetivo AC 1.281,74 | 854,49€ | 1.708,98 | 854,49€ | 854,49€ 0,00€ 0,00 € 0,00€
M Realizagdo AC| 1.451,81 | 388,23€ | 1.214,62 | 732,34 € | 702,05 € 0,00€ 0,00 € 806,84 €
w3 Desvio AC 170,07 € | -466,26€ |-494,36 € |-122,15€|-152,44€| 0,00€ 0,00€ 806,84 €

M Objetivo AC  #Realizagdo AC % Desvio AC

| Receita U.0

Receita acumulada
05-04-2012

6.000 €
5.250€
4.500 €
3.750€
3.000€
2.250€
1.500 €
750€
0€

Loja

M Objetivo AC 5.127€
™ Realizagdo AC 5.295,89€
% Desvio AC 168,94 €

M Objetivo AC M Realizacdo AC ¥ DesvioAC

TCN: Desvios = ¥, realizag0es g+ acumuladas - 3 objetivos g acumulados

FORRES U.O: Desvios = ¥ realizagtes r acunmladas - ¥ objetivos racumulados

-1 - [IContatar clientes empresariais para vendas em quantidade de produtos de valor acrescentado;
-0 =0 | Divalg ar a todosos clientes as Lotarias.

Data:05/04/2012

O Respons awel:
*ind — individnais; ** T — Tolais

Fonte: Elaboracéo propria
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Portalegre

Figura 35 - Relatdrio de desempenho da campanha “Pascoa” pentltimo dia.

Relatério de desempenho - Campanha Pascoa

Pretende verificar o desempenho da unidade operacional e dos
atendedores/vendedores relativamente ao objetivo definido para a
campanha

Gestéo de Funcéo do

el 2 UL Campanhas indicador:

NVESEENS uoeTeN |l 26.03.2012 a13.04.2012
n'[)nltOI'IZa(}aO: rmnltorlza(;ao:

Periodo de analise: 26.03.2012 a12.04.2012

Nome Valor esperado Observagao:

Loja (U.O) 737,29 € Meta ndo superada (realizacdo comparativamente com valor esperado)

Ana Tito 193,77€ Meta superada (realizagdo comparativamente com o valo esperado)

Anabela 0,00 € N&o temobjetivo, sé faz backoffice

Elisabete 118,15€ Meta superada (realizagdo comparativamente como valor esperado)

Isabel 160,69 € Meta ndo superada (realizagdo comparativamente com o valo esperado)

Marqués 14,18 €

Sandra 155.96 € Met_a naosupera_da (realizagdo comparativamente com valor esperado)
apoio ao backoffice

Susana 94,52 € Meta superada (realizacdo comparativamente com valor esperado)

CDP 0,00 €

campanhaPascoa (14/15) campanhaPascoa (14/15)

Ana T.(19408888) Anabela (00)  CDP (0.0) Elisabste (110.277 A3bel (183.211 W@Rrqués (13 2333 Bdindra (156.7998sana (101.45555)
TOTAIS

Empregados / TOTAIS

Valor esperado TCN = Objetivos dia * nr° de dias até final da campanha +  objetivos acumulados (d-1);

F v alor esperado U.O = ¥ Obijetivos acumulados - ¥ Realizagdes Totais acumulados

Divulgar a todos os clientes os descontos associados a compra de determinados produtos; Contatos a PME para
divulgacdo da maquina de café e ofertas associadas, divulgar os produtos disponiveis no catalogo e ofertas dos
portes (tendo em conta o valor da encomenda). Apoio do backoffice deve ser realizado por outro trabalhador.

Agodes a
desenvolver:

Data:12/04/2012

O Responsawel:

Fonte: Elaboracdo propria

Ana Isabel Rodrigues Bica
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Figura 36: Relatorio de desempenho da campanha “Pascoa” 3* semana (resultado final)

Relatério de desempenho - Campanha Pascoa

Pretende verificar o desempenho da unidade operacional e dos
atendedores/vendedores relativamente ao objetivo definido para a
campanha

Gestéo de Funcéo do

NG /D 1T LEERiElE Campanhas indicador:

NNESEE FEICEOEES 26.03.2012 213.04.2012
monitorizagéo: monitorizagéo:
Periodo de analise: 26.03.2012 213.04.2012
Valor esperado Observagéo:
794,00 € Meta superada (realizagdo comparativamente com objetivo fixado)
207,95 € Meta superada (realizagdo comparativamente com o objetivo fixado)
0,00 € Nao temobjetivo, sé faz backoffice
118,15€ Meta superada (realizagdo comparativamente como objetivo fixado)
Meta ndo superada (realizagdo comparativamente com o objetivo fixado);
174,87 € devido a problemas informaticos néo foi possivel registar uma venda que
levaria ao cumprimento do objetivo.
Marqués 28,36 € Meta ndo superada (realizagdo comparativamente com o objetivo fixado)

Meta superada (realizagdo comparativamente com valor objetivo fixado)
apoio ao backoffice

Susana 108,70 € Meta superada (realizacdo comparativamente com valor esperado)
CDP 0,00 €

Sandra 155,96 €

campanhaPascoa (15/15) campanhaPascoa (15/15)

000
E

AnaT.(08.0) Anabela(D0)  GDP(0O)  Elisabete (118.0) lsabel (175.0) Marqués(28.0) Sandia (156.0) Susana (109.0)

TOTAIS Empregados | TOTAIS

Valor esperado TCN = Obijetivos dia * nr de dias até final da campanha + Y objetivos acumulados (d-1);

# Svalor esperado U.O = Y Objetivos acumulados - ¥ Realizagdes Totais acumulados

== - |IFormacéo de técnicas comerciais ao trabalhador que néo atingiu o objetivo
desenvolver:

Data:13/04/2012

O Responsawel:

Fonte: Elaboracéo propria
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Controlo de Gestdo — Uma ferramenta para monitorizagéo dos objetivos operacionais - aplicacdo a Loja CTT de
Portalegre

Figura 37: Relatorio de desempenho da receita acumulada atendedores/vendedores e unidade operacional

Relatorio de desempenho - Receita

Receila Fungéo do Pretende verificar se o objetivo de receita acumulado estd a ser
indicador: cumprido peles TCN e pela U.O

is de U0 e TCN Pcrpdo_de . Més abril
monitorzacio: monitorizacio:

Periodo de analise: 2042012 a 13042002

Receita TCN

Receita acumulada

13-04-2012

4.000,00€

3.000,00 €

2.000,00 €

1.000,00€

0,00€ =
-1.000,00€ i i a ﬂ
-2.000,00 €
Elisabete Sandra AnaTito Susana Isabel Marqués | Anabela CDP

W Objetivo AC 1.708,98 | 2.136,23 | 3.417,96 | 2.136,23 | 2.243,04 | 640,87 € 0,00€ 0,00€
# Realizac3do AC| 2.399,82 | 1.049,57 | 2.161,98 | 1.568,26 | 1.585,05 | 218,98 € 0,00€ 979,45€
3% Desvio AC 690,84 € | -1.086,66 | -1.255,98 | -56797€ | -657,99€ | -421,89€ 0,00€ 979,45€

B Objetivo AC  #MRealiza¢do AC ™ Desvio AC

| Receita U.0

Receita acumulada
13-04-2012

12.500€
11.250€
10.000 €
8.750€
7.500€
6.250€
5.000€
3.750€
2.500€
1.250€
0€
-1.250€
-2.500€

Loja

M Objetivo AC 11536 €
% Realizagdo AC 9.963,11 €
W Desvio AC -1.572,52€

Bl Objetivo AC M Realizagdo AC ¥ Desvio AC

TCN: Desvios = ¥ realizagiics e acumuladas - 3 objelivos ;q acumulados

Férmula: U.(x Desvios = ¥, realizagies + acumuladas - ¥, objetivos racumulados

Continuar a contatar clientes empresariais para vendas em quantidade de produtos de valor
i lacrescentado; Dinamizar o servico EM.S (cliente ocasional e empresanal - pack advantage)e as
sl sls Hivendas dos TDT.

Data:13/04/2012

O Responsawel:
*ind — individmis, ** T — Totais

Fonte: Elaboracéo propria
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Figura 38: Relatorio de desempenho da receita acumulada atendedores/vendedores e unidade operacional

Relatorio de desempenho - Receita

e dle [dkerdle Receila Fungdo do Pretende verificar se o objetivo de receita acumulado estd a ser
. indicador: cumprido pelos TCN e pela U.O

monitorizacéo:

Periodo de analise: 20420012 220042002

ReceitaTCN

Receita acumulada
20-04-2012

6.000,00 €
5.000,00 €
4.000,00€
3.000,00 €
2.000,00€
1.000,00 €
0,00€
-1.000,00 €
-2.000,00 €
-3.000,00 €

Elisabete Sandra AnaTito Susana Isabel Marqués AUX CDP
Ml Objetivo AC 3.524,78 | 2.136,23 | 5.233,76 | 3.524,78 | 2.243,04 | 2.029,42 0,00€ 0,00€
™ Realizagdo AC | 3.501,97 | 1.049,57 | 3.375,84 | 2.326,28 | 1.585,05 | 780,23 € 0,00€ 1.598,45
w Desvio AC -22,81€ |-1.086,66|-1.857,92|-1.198,50| -657,99€|-1.249,19 0,00€ 1.598.,45

M Objetivo AC  ® Realizagcdo AC % Desvio AC

| Receita U.O

Receita acumulada
20-04-2012

20.000€
18.000€
16.000€
14.000€
12.000€
10.000€
8.000€
6.000€
4.000€
2.000€

0€
-2.000€
-4.000€
-6.000€

Loja
M Objetivo AC 17.944 €

= Realizacdo AC 14.217,39€
= Desvio AC -3.726,93 €

M Objetivo AC 3 Realizagdo AC # Desvio AC

TOCN: Desvios = ¥, realizaces jg+ acumuladas - ¥ objetivos iy acumulados

0 o Desvios = ¥ realizagiies - acunmuladas - ¥ objetivos racumulados

. Continuar a contatar chentes empresariais para vendas em quantidade de produtos de valor
2 lacres cen tado; Dinamizar do Direct Mail e Correio ndo enderecado e Filatelia e TIDT.
desenvolver:

Data:20/04/2012

O Responsivel:
*ind — individnais; ** T — Totais

Fonte: Elaboracdo propria
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Figura 39: Relatorio de desempenho da receita acumulada atendedores/vendedores e unidade operacional

Relatdrio de desempenho - Receita

: N Funcéo do i jeti i 3
Nome do Indicador: Receita : _G Pretende verificar se o objetivo de receita acumulado esta aser
indicador: cumprido pelos TCN e pela U.O

NIVC-IS d_t: m U0 e TCN Pem?do_dc m Més alni
monitorizagio: monitorizagio:

Periodo de anilise: O2.042012 a 27042002

Receita TCN

Receita acumulada
27-04-2012

8.000,00 €
7.000,00€
6.000,00 €
5.000,00 €
4.000,00 €
3.000,00 €
2.000,00€
1.000,00 €

0,00 €
-1.000,00 €
-2.000,00 €
-3.000,00 €

Elisabete Sandra AnaTito Susana Isabel Marqués | Anabela CDP

M Objetivo AC 3.952,02 | 2.136,23 | 6.942,74 | 4.806,51 | 3.097,53 | 2.029,42 | 1.708,98 0,00€
® Realizagdo AC | 3.765,82 | 1.049,57 | 4.589,72 | 2.558,35 | 2.228,75 | 780,23 € | 1.143,71 | 1.724,36
## Desvio AC -186,20€ |-1.086,66 | -2.353,02 | -2.248,16 | -868,78€ |-1.249,19 | -565,27€ | 1.724,36

M Objetivo AC  MRealizacdo AC ¥ Desvio AC

| ReceitaU.O

Receita acumulada
27-04-2012

27.000€
24.000€
21.000€
18.000€
15.000€
12.000€
9.000€
6.000€
3.000€
o€
-3.000€
-6.000€
-9.000€

Loja

M O bjetive AC 23.071 €
% Realizagcdo AC 17.840,51€
¥ Desvio AC -5.230,75 €

W Objetivo AC M Realiza¢cdo AC S Desvio AC

TCN: Desvios = ¥, 1ealizacles i acumuladas - 3 objetivos oy acumulados

AU G Desvics = ¥, realizacBes 1+ acummuladas - ¥, objetivos  acumulados

Continuar a contatar chentes empresanais para vendas em quantidade de produtos de valor
Acbes a acrescentado; Dinamizar o Direct Mail e Correio ndo enderecado e Filateha e TDT. Vendas por

S [catédlogo.

Data:27/04/2012

O Responsawel:
*ind— individuais; +* T — Totais

Fonte: Elaboracéo propria
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Figura 40: Relatorio de desempenho receita acumulada atendedores/vendedores e unidade operacional

Relatorio de desempenho - Receita

: . Funcéo do i jeti i 5
Nome do Indicador Receita : _51 Preten_de verificar se o objetivode receita acumulado esta a ser
indicador: cumprido pelos TCN e pela U.O

monitorizagio:

Periodo de anilise: 02042012 a30.04.2012

ReceitaTCN

Receita acumulada
30-04-2012

8.000,00£€
7.000,00€
6.000,00£€
5.000,00€
4.000,00£€
3.000,00€
2.000,00£€
1.000,00 €

0,00 €
-1.000,00€
-2.000,00€
-3.000,00€
-4.000,00€

Elisabete Sandra Ana Tito Susana Isabel Marqués | Anabela CDP

M Objetivo AC 4.272,46 | 2.456,66 | 7.263,18 | 5.126,95 | 3.097,53 | 2.349,85 | 1.708,98 0,00 €
¥ Realizagdo AC | 4.279,11 | 2.921,57 | 4.589,72 | 2.724,69 | 2.228,75 | 1.284,62 | 1.143,71 | 1.724,36
= Desvio AC 6,65 € 464,91€ |-2.673,46(-2.402,26 |-868,78€ |-1.065,23 | -565,27 €| 1.724,36

MW Objetivo AC W Realizagdo AC M Desvio AC

| Receita U.O

Receita acumulada
30-04-2012

27.000€
24.000€
21.000€
18.000€
15.000€
12.000€
9.000€
6.000€
3.000€
0€
-3.000 €
-6.000 €

Loja

M Objetivo AC 24353 €
™ Realizagdo AC 20.896,53 €
W Desvio AC -3456,47 €

Ml Objetivo AC @ Realizagdo AC  m Desvio AC

TOCN: Desvios = ¥, realizacies jg+ acumuladas - ¥ objetivos iy acumulados

FET S U.O: Desvios = ¥ realizaglies - acumuladas - 3 objetivos racumulados

Acdes a
desenvolver:

Data:30/04/2012

O Responsiwel:
*ind — individnais; ** T — Totais

Fonte: Elaboracdo propria
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Na monitorizacao realizada a campanha “M&e”, terceira e Ultima campanha controlada
neste trabalho, os procedimentos realizados foram idénticos aos apresentados na campanha da
“Pascoa”.

Decorrida a primeira semana (Figura 41), apenas um dos trabalhadores apresentava um
desempenho acima do esperado. Verificou-se que as acbes desenvolvidas durante a primeira
semana ndo tiverem o impacto esperado. Desta forma, foram delineadas novas ac¢6es de forma
a melhorar os resultados. Esta situagdo coincidiu com o atraso no fornecimento de novos
produtos (novidades) que faziam parte da campanha.

Analisados os resultados da segunda semana (Figura 42), e tendo em consideracao as
dificuldades® apresentadas pelos atendedores/vendedores, foi analisada, mais uma vez, a ficha
de divulgacdo da campanha e identificados os produtos com maior valor de venda, tais como
0s packs de experiéncias, bem como os espetaculos a decorrer nos proximos tempos.

No penultimo dia de campanha, conforme se pode observar na Figura 43, a semelhanca
do ocorrido na campanha da “Pascoa”, foi elaborado mais um relatério de desempenho, onde
se constatou que o objetivo da loja j& havia sido superado. Verificou-se que um dos
atendedores/vendedores apesar de figurar no relatério com um desempenho abaixo do
esperado, ja tinha de fato superado o seu objetivo, sendo esta dissonancia devida a um
problema informatico, que impediu a concretizacdo do registo da venda.

Analisado o dltimo dia da campanha (Figura 44), incorporados os valores totais, 0
resultado foi bastante satisfatorio. Quer para a unidade operacional, na sua globalidade, quer
para os atendedores/vendedores, individualmente, & excecdo de um Unico trabalhador, ja
reincidente na auséncia de cumprimento dos seus objetivos.

Relativamente a receita do més de maio (Figuras 45, 46, 47 e 48) os resultados na
globalidade foram satisfatorios, dado que a loja atingiu o objetivo fixado para a receita.
Também trés atendedores/vendedores conseguiram alcancar 0s seus objetivos, tendo este sido
superado por um atendedores/vendedores de forma muito significativa.

8 Os produtos disponiveis em local ja eram muito conhecidos pelos clientes, o que dificultava a venda.
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Figura 41 - Relatorio de desempenho da campanha “Mie” primeira semana

Relatdrio de desempenho - Campanha Mae

Pretende verificar o desempenho da unidade operacional e dos
atendedores/vendedores relativamente ao objetivo definido para a
campanha

NVESEEN UOeTON |1 16.04.2012 a04.05.2012
monito rizagao: monito rzagao:

Periodo de analise: 16.04.2012 a 20.04.2012

Gestéo de Funcéo do

(2 A0 ) s BRI Campanhas indicador:

Nome Valor esperado Observagao:
. Meta ndo superada (realizacdo comparativamente com objetivo fixado);
Loja (U.O) 101,15 € perada (realizag g ! )
atraso no fornecimento dos produtos que entramna campanha
AnaTito 28,66 € Meta superada (realizagio comparativamente com o valor esperado)
Anabela 0,00 €
Elisabete 28,66 € Meta néo superada (realizagdo comparativamente como valor esperado)
Isabel 0,00 €
Marqués 21,92€ Meta ndo superada (realizagdo comparativamente com o valor esperado)
Sandra 0,00 €
Susana 21,2 € Meta ndo superada (realizacdo comparativamente com valor esperado)
CDP 0,00 €
campanhaMae (5/15) campanhaMae (5/15)
m
2
=
P
-
.
x
0
-
o
-
0
0
0 28
® w0
.
o
0
©
©
®
©
.
= 100
©
®
25
©
an AnaTito (27.866608)Anabela (00)  CDP (0.0) Elisabete (27.886668) label (0.0) Marqués (25.333332) Sandra (0.0) Susana (7.3333335)
- I Empregados I TOTAIS

Valor esperado TCN = Objetivos dia * nr° de dias até final da campanha + 3 objetivos acumulados (d-1);

AU E N alor esperado U.O = ¥ Objetivos acumulados - 3 Realizagdes Totais acumulados

Dinamizacéo da sala de publico ( preparar uma gondola com produtos que entram na campanha); divulgacdo dos

GAE8E produtos do catélogo e respetivos descontos associadas aos produtos em campanha.

desenvolver:

Data:20/04/2012

O Responsawel:

Fonte: Elaboracéo propria
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Nome do Indicador:

Niveis de

Portalegre

Figura 42 - Relatério de desempenho da campanha “Mie” 2* semana

Relatério de desempenho - Campanha Mae

Pretende verificar o desempenho da unidade operacional e dos
atendedores/vendedores relativamente ao objetivo definido para a
campanha

Gestdo de Funcéo do
Campanhas indicador:

S UOeTCN [l 16.04.2012 a04.05.2012
monitorizagao: monitorizagao:

Periodo de andlise: 16.04.2012 a27.04.2012

Valor esperado Observagao:

182,08 € Meta ndo superada (realizagdo comparativamente com valor esperado)
53,95€ Meta superada (realizagio comparativamente com o valor esperado)
2529€ Meta néo superada (realizacdo comparativamente como valor esperado)
BIE Meta ndo superada (realizacdo comparativamente como valor esperado);
’ apoio ao backoffice.
Isabel 13,49 € Meta superada (realizagdo comparativamente com o valor esperado)
Marqués 26,97 € Meta néo superada (realizacéo comparativamente como valor esperado)
Sandra 0,00 €
Susana 28,66 € Met_a néo superz_ida (realizagdo comparativamente com valor esperado);
apoio ao backoffice
CDP 0,00 €
campanhaMae (10/15) campanhaMae (10/15)

780

AnaTito (45438688 Rbe a (30 333332) COP (0.0) Elisabete (35.833334) Isabel (3.0) Maiques (31.466667) Sandia (0.0) Susana (18.133335)

TOTAIS Empregados | TOTAIS

Valor esperado TCN = Objetivos dia * nr° de dias até final da campanha + 3 objetivos acumulados (d-1);

FUEIE sal0r esperado U.O = 3 Objetivos acumulados - 3. Realizagdes Totais acumulados

Dinamizagdo da sala de publico ( preparar uma gondola com produtos que entram na campanha); divulgagéo dos
\\«+1- - [ produtos do catalogo e respetivos descontos associadas aos produtos em campanha. Impressao de uma lista com

L[S )= vérios espetaculos a varios clientes e entregues aos carteiros para divulgagao.

Data:27/04/2012

O Responsawel:

Fonte: Elaboracéo propria

Ana Isabel Rodrigues Bica
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Figura 43- Relatorio de desempenho da campanha “M3ie” peniltimo dia

Nome do Indicador: c

Relatério de dese

Gestédo de Funcéo do

ampanhas indicador:

mpenho - Campanha Mé&e

Pretende verificar o desempenho da unidade operacional e dos
atendedores/vendedores relativamente ao objetivo definido para a
campanha

NVESEERS uoeTeN |
n‘DnltOrlZaQaO: mnltorlzﬂgao:

Nome

Periodo de andlise:

16.04.2012 a 04.05.2012

16.04.2012 a03.05.2012

Valor esperado

Observacéo:

Loja (U.O) 242,77 € Meta superada (realizagdo comparativamente com valor esperado)
Ana Tito 53,95€ Meta superada (realizagdo comparativamente com o valor esperado)
Anabela 32,03€ Meta superada (realizagdo comparativamente como valor esperado)
Elisabete s206€ Met_a superada .(real|zat;ao comparativamente com o valor esperado);
apoio ao backoffice.
Isabel 13,49€ Meta superada (realizagdo comparativamente como valor esperado)
Marqués 38,78 € Meta néo superada (realizagdo comparativamente com o valor esperado)
Sandra 5.06€ Meta superada (reallza_\gao comparativamente com o valor esperado);
encontra-se no backoffice
Meta superada (realizagdo comparativamente com valor esperado);
Susana 4721€ . . o . . . B .
devido a problemas informéaticos ainda néo foi possivel registar a venda.
CDP 0,00 €

campanhaMae (14/15)

TOTAIS

campanhaMae (14/15)

EnaTito (50.300088abzls (36.300908) CDP (0.0) Elisabete (55.08550Bb (12,1333 3prqués (352000083 ndra (4 666882Ysan3 (S0, 300008)

Empregados | TOTAIS

Valor esperado TCN = Objetivos dia * nr° de dias até final da campanha + Y objetivos acumulados (d-1);

ALUE N alor esperado U.O = 3 Objetivos acumulados - ¥ Realizagdes Totais acumulados

Agoes a
desenvolver:

Dinamizacéo da sala de publico ( rotagdo dos produtos em campanha expostos nas gondola); divulgagéo a todos
os clientes dos produtos emcampanha e descontos associados.

O Responsawel:

Data:03/05/2012

Fonte: Elaboracdo propria

Ana lsal

bel Rodrigues Bica
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Figura 44 -Relatdrio de desempenho da campanha “Mée” 3* semana (resultados finais)

Relatério de desempenho - Campanha Mae

Pretende verificar o desempenho da unidade operacional e dos
atendedores/vendedores relativamente ao objetivo definido para a
campanha

NVESEER UOeTCN |t 16.04.2012 a04.05.2012
monitorizag&o: monitorizag&o:

Periodo de andlise: 16.04.2012 a04.05.2012
Nome Valor esperado Observacéo:
Loja (U.0) 263,00 € Meta superada (realizagdo comparativamente com o objetivo fixado)

Gestdo de Funcéo do

G LR Campanhas indicador:

Ana Tito 53,95€ Meta superada (realizagio comparativamente com o objetivo fixado)
Anabela 38,78 € Meta superada (realizagdo comparativamente com o objetivo fixado)
Elisabete 59,01 € Meta superada (realizagdo comparativamente com o objetivo fixado);
Isabel 13,49€ Meta superada (realizagdo comparativamente com o objetivo fixado)
Marqués 38,78 € Meta néo superada (realizacdo comparativamente com o objetivo fixado)
Sandra 506€ Meta superada (reallzggao comparativamente com o objetivo fixado);
encontra-se no backoffice

Susana 53,95 € Meta superada (realizagdo comparativamente com o objetivo fixado);
CDP 0,00 €

campanhaMae (15/15) campanhaMae (15/15)

TOTAIS Empregados  TOTAIS

Valor esperado TCN = Objetivos dia * nr° de dias até final da campanha + 3 objetivos acumulados (d-1);

F UL /alor esperado U.O = ¥ Objetivos acumulados - I Realizag8es Totais acumulados

\+1- - |[Formacéo de técnicas comerciais.
desenvolver:

Data:04/05/2012

O Responsawel:

Fonte: Elaboracdo propria

Ana Isabel Rodrigues Bica
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Figura 45- Relatorio de desempenho da receita acumulada atendedores/vendedores e unidade operacional

Relatorio de desempenho - Receita

: R Funcéo do i jeti i 5
Nome do Indicador: Receita : _9 Prete r:de verificar se o objetivo de receita acumulado estd a ser
indicador: cumprido pelos TCN e pela U.O

NlVE-IS d_t: . 0.0 e TCN Pen(?do_de . s maio
monitorizagio: monitorizagio:

Periodo de analise: 2052012 2 04052012

Receita TCN

Receita acumulada
04-05-2012

1.500,00€
1.250,00€
1.000,00€
750,00 €
500,00 €
250,00€
0,00€ = -
-250,00€

Elisabete | Sandra | AnaTito | Susana Isabel Marqués | Anabela CDP

M Objetivo AC 1.192,10 0,00 € 0,00€ 1.192,10 0,00€ 397,37€ | 794,73 € 0,00€
#Realizacdo AC| 1.123,89 0,00€ 0,00€ 1.247,12 0,00€ 379,82€ | 738,81€ | 472,88€
% Desvio AC -68,21€ 0,00€ 0,00€ 55,02€ 0,00€ -17,55€ | -55,92€ | 472,88€

M ObjetivoAC S Realizacdo AC % Desvio AC

Receita U.O

Receita acumulada
04-05-2012

4.500€
4.000 €
3.500€
3.000¢€
2.500¢€
2.000€
1.500€
1.000€
500€
0€

Loja

M Objetivo AC 3.576€
% Realizacdo AC 3.962,52 €
## Desvio AC 386,23 €

Bl Objetivo AC ¥ Realizagdo AC ¥ Desvio AC

TCN: Desvios = ¥, realizagbes i acumuladas - ¥, objetivos i acumulados

FelE U.O: Desvios = ¥ realizacties - acumuladas - ' objetivos acumulados

Contatar novamente, clientes empresariais (contatos no més anterior) que ficaram de dar resposta.
Dinamizar a venda de equipamentos moveis e camegamentos (Phone-ix), Lotarias (semana de
b | pagamento de vales), Upselling.

Data:04/05/2012

O Respoasivel:
*ind— individmis; ** T — Totais

Fonte: Elaboracéo propria
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Figura 46 - Relatdrio de desempenho receita acumulada atendedores/vendedores e unidade operacional

Relatdrio de desempenho - Receita

: _ Funcéo do i it i 5
e de [iferdles Receila : _G Pretende verificarse o objetivode receita acumulado esti a ser
indicador: cumprido peles TCN e pela U0

Niveis de Periodo de N
D o Més maio
monitoriza¢do: monitorizagio:

Periodo de analise: D2Z052012 a 11052012

Receita TCN

Receita acumulada
11-05-2012

3.500,00 €
3.000,00€
2.500,00 €
2.000,00 €
1.500,00 €
1.000,00€
500,00€
0,00€
-500,00€
-1.000,00 €

Elisabete | Sandra | AnaTito | Susana Isabel |Marqués | Anabela CDP
M Objetivo AC 1.788,14 0,00€ 1.490,12 | 2.384,19 | 596,05 € | 695,39 € | 1.986,83 0,00€
™ Realizag¢do AC | 2.139,01 0,00€ 881,64 € | 2.953,78 | 447,65 € | 556,10€ | 1.458,10 | 513,36 £

# Desvio AC 350,87 € 0,00€ |-608,48€|569,59€ |-148,40€|-139,29€|-528,73€| 513,36€

M Objetivo AC  #Realizacdo AC  #DesvioAC

| Receita U.0

Receita acumulada
11-05-2012

11.000€
10.000 €
9.000€
8.000€
7.000€
6.000€
5.000€
4.000€
3.000€
2.000€
1.000€
0€

-1.000€
-2.000€

Loja
Bl Objetivo AC 9.537 €

® Realizagdo AC 8.949,64 €
3% Desvio AC -587,12 €

M Objetivo AC M Realizagcdo AC W Desvio AC

TCN: Desvios = ¥, realizacles e acunmuladas - ¥, objetivos ;g acumulados

FONIE U.O: Desvios =¥, realizagies s acumuladas - ¥, objetivos racumulados

Contatar novamente, chientes empresanais (contatos no ms anterior) que ficaram de dar resposta
i~ - |Dinamizar a venda de filatelia, produtos financeiros, comeio verde (semana do correio verde) e
J ) |merchandising.

Data:11/0572012

O Responsavel:
*ind — individnais; ** T — Totais

Fonte: Elaboracdo propria
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Figura 47- Relatorio de desempenho da receita acumulada atendedores/vendedores e unidade operacional

Relatorio de desempenho - Receita

e dlo i Femilare Receita Fungdo do Pretende verificarse o objetivo de receita acumuladoesti a ser
' indicador: cumprido peles TCN e pela U.0

monitoriza¢io:

Periodo de andlise: O2Z052012 2 18052012

Receita TCN

Receita acumulada
18-05-2012

4.800,00€
4.000,00€
3.200,00 €
2.400,00 €
1.600,00€
800,00€
0,00€
-800,00 €
-1.600,00 €

Elisabete | Sandra | AnaTito | Susana Isabel Marqués | Aanbela CDP

M Objetivo AC 2.384,19 0,00€ 3.178,92 |4.072,99 | 1.192,10 | 695,39€ | 3.377,60 0,00€
® Realizacdo AC | 3.809,11 0,00€ 1.899,72 |4.155,00 | 811,84€ | 556,10€ | 2.729,91 | 664,13 €
# Desvio AC 1.424,92 0,00€ |-1.279,20| 82,01€ |-380,26€|-139,29€|-647,69€| 664,13 £

Ml ObjetivoAC  #Realizacdo AC ¥ Desvio AC

| Receita U.0

Receita acumulada
18-05-2012

16.500 €
15.000 €
13.500€
12.000€
10.500€
9.000€
7.500€
6.000€
4.500€
3.000€
1.500€
O£

-1.500€
-3.000€

Loja

i Objetivo AC 15.497 €
% Realizagdo AC 14.625,81 €
¥ Desvio AC -871,43 €

Bl Objetivo AC W Realizagdo AC ¥ Desvio AC

TCN: Desvios = ¥ realizagiies ;e acumuladas - ¥’ objetivos oy acunmlados

FONRUSE U0 Desvios = ¥ realizagies r« acumuladas - 3, objetivos racumulados

Contatar novamente, chentes empresariais (contatos no més anterior) que ficaram de dar resposta.
Dinanmzar a venda de filatelia; Diret Mail, Correlo Verde (continuagio semana anteror),
merchandising .

Acgbes a
desenvolver:

Data:18/05/2012

O Responsavel:
*ind — individmis; ** T — Tolais

Fonte: Elaboracéo propria
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Figura 48 - Relatério de desempenho da receita acumulada atendedores/vendedores e unidade operacional

Relatorio de desempenho - Receita

> Receita Funcéo do Pretende verificar se o objetivo de receita acumulado esta a ser
. indicador: cumprido pelos TCN e pela U.O
Periodo de .
U0 e TCN - Més maio
monitorizacio:

Periodo de analise: 02052012 a 25052012

Receita TCN

Receita acumulada
25-05-2012

6.400,00€
5.600,00 €
4.800,00€
4.000,00€

-800,00€
-1.600,00€
-2.400,00€

Elisabete Sandra Ana Tito Susana Isabel Marqués | Anabela CDP
Ml Objetivo AC 2.384,19 | 596,05€ | 4.410,75 | 4.907,46 | 1.827,88 | 933,81€ | 4.609,43 0,00€
M Realiza¢do AC | 3.907,24 | 3.196,45 | 2.561,39 | 5.416,16 | 1.267,50 | 730,45 € | 3.648,07 | 883,03 €
3 Desvio AC 1.523,05 | 2.600,40 |-1.849,36| 508,70€ |-560,38€|-203,36 €| -961,36€| 883,03 €

Ml Objetivo AC  ® Realizacdo AC % Desvio AC

Receita acumulada
25-05-2012

24.000€
22.000€
20.000€
18.000€
16.000€
14.000€
12.000€
10.000€
8.000€
6.000€
4.000£€
2.000€
0€

Loja

M Objetivo AC 20.266€
¥ Realizagdo AC 21.610,29€
¥ Desvio AC 1.344,67€

M Objetivo AC @ Realizagdo AC 3 Desvio AC

TON: Desvios = ¥, realizacies jne acumuladas - 3 objelivos ;» acunmlados

FORMUISY ey Desvios = ¥ realizaglies + acunmuladas - ¥ cbjetivos - acumulados

{4+ |Contatar novamente, chentes empresaniais (contatos no més antenor) que ficaram de darresposta
o 0e) L | Dinamizar a venda de filateha; comeio azul e merchandising

Data:25/05/2012

O Responsavel:
*ind — individmis; ¥¥ T — Totais

Fonte: Elaboracéo propria

Ana Isabel Rodrigues Bica
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Figura 49 — Relatério de desempenho da receita acumulada atendedores/vendedores e unidade operacional

Relatdrio de desempenho - Receita

e e Tndbenles Receita Fungdo do Pretende verificar se o objetivo de receita acumuladoestd a ser
. indicador: cumprido pelos TCN e pela U.O

weten | MEs maio
monitorizacdo:

Periodo de analise: 2ZA5 2012 231052012

ReceitaTCN

Receita acumulada
31-05-2012

7.000,00€
6.000,00€
5.000,00€
4.000,00€
3.000,00€
2.000,00€
1.000,00€
0,00€
-1.000,00€
-2.000,00€
-3.000,00€

Elisabete | Sandra | AnaTito | Susana Isabel Marqués | Anabela CDP

M Objetivo AC 2.384,19|1.986,83 | 5.801,53 | 5.900,87 | 1.827,88 | 1.331,17 | 6.000,21 0,00€
% Realizacdo AC|2.431,70 | 3.862,77 | 3.359,00 | 6.490,56 | 1.267,50 | 950,78 € | 4.361,35 | 940,05 €
% Desvio AC 47,51€ | 1.875,94 |-2.442,53| 589,69€ |-560,38<€|-380,39€|-1.638,86| 940,05 €

M ObjetivoAC  MRealizagdo AC % Desvio AC

| Receita U.O

Receita acumulada
31-05-2012

28.000€
26.000€
24.000€
22.000€
20.000 €
18.000€
16.000 €
14.000€
12.000€
10.000 €
8.000€
6.000€
4.000€
2.000€
0€

Loja

M Objetivo AC 25.034 €
 Realizacao AC 25.202,11€
# Desvio AC 168,11 €

Ml Objetiva AC  # Realizagdo AC M Desvio AC

TCN: Desvios = ¥, realizagiies ing= acumuladas - ¥ objetivos ;g acumulados

FORmEIES U.(x Desvios = ¥, realizacies r+ acumuladas - ¥ objetivos r acumulados

Acdesa
desenvolver:

Data:31/405/2012

O Responsawel:

*ind — individmis, ** T — Totais

Fonte: Elaboracéo propria

Ana Isabel Rodrigues Bica
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4.3 Resultados e discussao

A importéncia que a empresa atribui a receita gerada na loja, representando esta 25%
do seu compromisso de gestdo, € justificativa da selecdo efetuada dos indicadores.

Estes indicadores séo caraterizados pela sua:

simplicidade — o célculo simplificado potencia um maior entendimento dos objetivos,
dos préprios indicadores e da performance obtida, tornando a comunicacdo sobre o
desempenho mais eficaz;

e credibilidade da informagéo, dado que a informacdo que alimenta as aplicagOes que
realizam o célculo dos indicadores é retirada do sistema NAVE e do “Diario de
Lancamentos”. Estas sdo reconhecidas internamente como as aplicacbes de maior
utilizac&o e fiabilidade existente na rede de atendimento dos CTT;

e pertinéncia — informacdo que, atualmente, requer maior atencdo por parte dos gestores.

e econdmicos, quer em tempo, quer em dinheiro, pois através de um programa gratuito
Java e uma folha de calculo excel foi possivel o desenvolvimento destas ferramentas.

Os indicadores espelham com clareza as realizacbes dos atendedores/vendedores e da
unidade operacional, permitindo, desta forma, a comparacdo com 0s objetivos previamente
estabelecidos e aferir qual o grau de desempenho, tanto a nivel individual, com da unidade
operacional.

A disponibilizagdo do indicador “Gestdo de campanhas” poderia estar visivel em tempo
real, uma vez que a informacdo que serve de base para o calculo deste indicador fica
disponivel de imediato (apo6s venda dos produtos). Contudo a impossibilidade de aceder
diretamente a informacdo, levou a que a sua disponibilizacdo fosse realizada apenas no final
do dia. No entanto, esta situacdo ndo devera ser considerada como uma desvantagem ou como
uma menos valia do sistema, uma vez que a monitorizacdo em tempo real implicaria a
definicdo de metas com essa mesma periodicidade e a respetiva definicdo de agdes para
correcdo dos desvios, 0 que requereria a constru¢do de um sistema mais complexo.

Relativamente ao indicador ‘“Receita”, este € monitorizado oportunamente, dado que a
informacdo que serve de célculo para a produgdo dos reports apenas se encontra disponivel no

final do dia, ndo existindo possibilidade de obter essa informacao noutro periodo do dia.
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O feedback recebido através das entrevistas realizadas aos atendedores/vendedores foi
muito positivo, apontando estes como principais vantagens de utilizacdo do sistema: o
conhecimento dos objetivos individuais, a atualidade, disponibilizagcdo e facilidade de leitura
da informacdo de desempenho, quer individual, quer da unidade operacional, sem existéncia
de perdas de tempo, quer para os atendedores/vendedores, quer para o gestor da loja;
reconhecem ainda a influéncia na motivacéo para o trabalho em equipa, bem como a utilidade
da criacdo de um arquivo que contém o histérico de desempenho.

Nos resultados do teste realizado na loja CTT- Portalegre, compreendido entre 0s meses de
margo e maio, podemos observar o seguinte:

e através da implementacdo do dashboard foi possivel controlar, diariamente, o
desempenho obtido nos diferentes indicadores de Receita e de Gestdo de campanhas,
quer pela unidade operacional (na globalidade), quer pelos atendedores/vendedores
(individualmente), contrariamente ao que antes se verificava;

e a utilizacdo deste dashboard garantiu, de forma eficaz, o controlo dos resultados e
permitiu, atempadamente, acionar medidas corretivas para os desvios encontrados.

Sugere-se que no futuro possa ser ponderada a inclusédo de novos indicadores, potenciando
uma maior rentabilizacdo do sistema de controlo agora implementado, na sequéncia do
presente projeto. No entanto, tal apenas seria possivel desde que se obtivesse a sua ligacao
direta a0 NAVE, 0 que poderia proporcionar uma monitorizacdo mais detalhada ao nivel dos
produtos e servicos comercializados, baseada em novos indicadores, possibilitando outro tipo
de anélises, designadamente, a identificacdo da sazonalidade associada a determinados
produtos e servicos, a percecdo de habitos de consumo e um maior conhecimento dos clientes
e de segmentos de mercado, ou ainda a detecdo da vocacdo dos atendedores/vendedores para a

comercializacdo de determinados produtos ou servicos.
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CAPITULO VI -CONCLUSOES

A realizagdo deste projeto visa, para além de dar continuidade a uma das areas de
estudo do Mestrado de Empreendedorismo e Gestdo de PME, frequentado pela autora,
resolver varios problemas (ja enunciados) constatados originariamente por esta no decurso da
sua atividade profissional, relacionados com a monitorizacdo e gestdo de desempenhos.

Reconhecidos os problemas da unidade operacional estudada, procedeu-se a revisdo da
literatura sobre o tema. De entre os varios instrumentos de gestdo analisados no capitulo 11 (no
ponto 2.53), identificou-se como instrumento mais adequado para realizagdo deste projeto o
Dashboard.

Apesar de este instrumento permitir a monitorizacdo em diferentes niveis
organizacionais: estratégico, operacional e individual, este trabalho concentrou-se
essencialmente nos dois ultimos. Verificou-se que, para ja, a nivel estratégico, e em alguns
pardmetros a nivel operacional, a monitorizacdo existente satisfaz as necessidades de controlo,
quer do gestor local, quer dos responsaveis dos niveis hierarquicos superiores da organizacao.
No entanto, constatou-se que o gestor da unidade operacional ndo dispbde de meios praticos
que lhe permitam monitorizar eficazmente alguns indicadores da atividade da unidade, nem
t&o pouco dos trabalhadores, que dele dependem, de forma individual.

No processo de diagndstico das necessidades constatou-se a falta de monitorizacdo de
alguns indicadores (apresentados no capitulo do diagnostico das necessidades). No entanto,
este trabalho contemplou, por opgdo propria, a monitorizagdo apenas dos indicadores “Gestao
de campanhas” ¢ ‘“Receita”, para além da criagdo de um ficheiro, para utilizagdo futura, que
possibilitard a monitorizagdo do indicador “Produtividade”. Os restantes indicadores “Tempo
médio de espera” e “Reclamagdes” nao foram presentemente objeto de andlise devido a
impossibilidade de assegurar a ligacdo ao sistema (NAVE) e auséncia de disponibilidade para
realizar a necessaria recolha de dados.

Constatou-se que gestor local tem conhecimento dos objetivos da unidade, bem como
do seu desempenho, nos diversos indicadores, via e-mail, através de divulgacgdes realizadas
pelo departamento de controlo. Detetou-se ainda, por parte dos atendedores/vendedores, 0
desconhecimento dos objetivos individuais — dos indicadores alvo de analise neste trabalho -

bem como do seu desempenho, e ainda do seu contributo para os resultados da unidade.
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Esta auséncia de conhecimento é fundamentada pela inexisténcia, uniformizada, de
instrumentos de controlo, que permitam ao gestor, de uma forma eficiente, comunicar tais
informacaes.

Sempre que o gestor pretende analisar os resultados obtidos diariamente, quer pela
unidade, quer pelos trabalhadores, a nivel individual, necessita de despender de algum tempo
para a recolha e tratamento de dados, de forma obter informacdo relevante. Esta recolha de
dados requer também a participacdo dos trabalhadores (devido as restricbes de acesso ao
sistema). De referir que algumas das informacGes que sdo necessarias recolher s6 ficam
disponiveis apds o encerramento do dia de atividade, coincidindo este momento com o horario
de saida dos trabalhadores. Quando o gestor termina o tratamento dos dados e pretenderia
passar para a fase de apresentacdo e discussdo dos mesmos com a equipa, esta ja se encontra
ausente do local de trabalho. Admitindo que o pretendesse efetuar no dia seguinte, antes de
iniciar a atividade normal, depara-se, muitas vezes, com a auséncia de alguns dos
trabalhadores, em virtude da rotatividade a que estes sdo sujeitos. Esta é a razdo pela qual o
gestor analisa em reunido mensal de equipa (realizada, normalmente, no final do més) os
resultados (relativos ao més anterior) obtidos pela unidade operacional, destacando
episodicamente algum desempenho individual.

Procedeu-se assim ao desenvolvimento de um instrumento — o Dashboard - que
permitisse colmatar os varios problemas e dificuldades diagnosticadas.

O primeiro “desenho” do instrumento de gestdo considerava a possibilidade de ligagao
a aplicagdo informéatica NAVE, o que facilitaria o acesso e processamento dos dados,
realizando-se automaticamente algumas tarefas (defini¢ao dos objetivos, apresentagdo “on-line”
do desempenho alcangado), admitindo-se que algumas delas pudessem estar disponiveis em
tempo real. Contudo, e conforme apresentado no trabalho, ndo foi possivel efetivar essa
ligacéo.

Como tal, o instrumento foi “redesenhado”, 0 que levou ao desenvolvimento de duas
aplicacBes diferentes para gerar o dashboard, conforme referido no capitulo de conce¢édo do

instrumento de gestéo.
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Apobs implementagdo do instrumento, concluiu-se, na sequéncia do periodo de teste, que

aquele correspondeu eficazmente as necessidades de controlo da unidade operacional,

considerando-se, desta forma, cumpridos os objetivos propostos.

Note-se que o0 desenvolvimento deste instrumento tinha como objetivos resolver

problemas como:

definicdo e conhecimento dos objetivos individuais — foram criadas duas folhas de
calculo excel, atualizadas diariamente (havendo apenas necessidade de indicar quais 0s
atendedores/vendedores presentes) em que uma delas serviu para alimentar a aplicagao
informatica de controlo do indicador “Gestdo de campanhas”, a outra para criagdo da
informagao sobre os indicadores da “Receita”;

controlo e monitorizacdo dos objetivos — diariamente foram divulgados os resultados
obtidos, quer pela unidade operacional, na globalidade, quer pelos
atendedores/vendedores, a nivel individual — Dashboards atendedores/vendedores e
Dashboard Unidade operacional.

colmatar a subjetividade na avaliacdo de desempenho — atraves da utilizacdo desta
ferramenta é possivel obter um histérico de desempenho dos trabalhadores,
individualmente, de forma a facilitar a tarefa do gestor aquando da avaliagdo de
desempenho.

agir atempadamente na correcdo dos desvios desfavoraveis — tendo disponivel
diariamente a informacdo de desempenho, os atendedores/vendedores tém a
capacidade de verificar se as acOes desenvolvidas estdo a ter os resultados esperados,
proporcionando-lhes alguma capacidade de atuagdo em tempo Uutil.

visualizacdo eficiente da informacdo - o dashboard, através da visualizagdo grafica,
descreve de forma imediata o desempenho atingindo. Cada uma das cores
apresentadas nos graficos representa uma situagdo distinta, o que facilita a sua
interpretacdo. O tempo utilizado anteriormente pelos atendedores/vendedores e pelo
gestor na recolha de dados é agora utilizado na definicdo de estratégias, que

contribuam para alcancar os objetivos.

O feedback recebido, ap6s a implementacdo deste instrumento, quer pelo gestor da

unidade, quer pelos atendedores/vendedores, foi muito positivo. No final do periodo de teste
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de implementacdo, os atendedores/vendedores foram convidados a expor a sua opinido
relativamente a utilidade desta ferramenta para a sua atividade profissional diéria, tendo as
opinides reveladas sido muito semelhantes. Mencionam-se, como exemplos: “ despertou o
interesse a nivel individual”; “...consigo no momento (segundos) saber o grau de realizagdo
dos objetivos, quer a nivel individual, quer a nivel da estacdo”; “facilitar o acesso dos
funcionarios a informagdo sobre campanhas e receita”, “... conseguimos saber 0 que
alcancamos e o que falta...”

Desta forma, possibilita-se a gestdo a posse de registos diarios do desempenho do
trabalhador e da prépria unidade, para que em momentos de avaliacdo individual, caso seja
necessario, esteja munida de informacao credivel.

Importa realcar que, na sequéncia da sua concegédo, o sistema 0 mesmo foi efetivamente
implementado e testado com dados reais na normalidade do ambiente de trabalho, o que atesta
a validade dos resultados alcancados e das respetivas conclusdes.

Poder-se-d0 apresentar como principais limitacdes deste trabalho a impossibilidade de
ligacdo direta a base de dados que alimenta o dashboard e a relativamente escassa duracéo do
periodo de teste. Estas limitacGes estdo interligadas, pois o periodo de teste ficou condicionado
ao prazo concedido para aceder a uma das bases de dados, designadamente a que alimentou a
aplicacdo que monitoriza o indicador “Gestdo de campanhas”.

Reconhecendo nesta tematica um vasto campo de outras situacbes que podem ser
suscetiveis de investigacdo e de desenvolvimento, devera referir-se que este estudo, ainda que
em formato de teste, ao ter alcangado os objetivos propostos, indicia que, desde que
assegurada a disponibilizacdo da informacdo que o alimenta, poderd ser aplicado
proveitosamente, sem grande esforco adicional de adaptacdo, a generalidade das unidades
operacionais (lojas), ou ainda a unidades de negocio de outas empresas, desde que possuidoras
de caracteristicas semelhantes a unidade objeto de estudo.

Caso tal ocorra, poderdo ainda considerar-se outros objetivos, ndo contemplados neste
estudo, e indicadores que poderdo ser selecionados criteriosamente conforme as prioridades

gue venham a ser definidas em cada momento.
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Anexo 1 — Exemplo de uma ficha de divulgacédo de campanha

FICHA DE DIVULGAGCAO
[camPANKHA L x
cttcorreios |REFORMULAGAO |
[novo probUTO |

DESIGNAGAO

CAMPANHA de Saldos 2012

1-OBJECTIVOS

OBJETIVO - € 71.900

Escoar stocks de produtos ja existentes na Rede (no caso do Catalogo, escoar produtos existentes no Armazém)

2- CARACTERIZAGAO
2.1- DESCRIGAG

PRODUTOS - LIVROS/GIFT'S/BRINQUEDOS/CD/DVD/FILATELIA/TECNOLOGIA
1. Selegéo de produtos com descontos
2. Produtos adaptados aos diversos publico-alvo

LISTA DE PRODUTOS DA CAMPANHA

2.2- PRINCIPAIS ATRIBUTOS

Produtos selecionados para todos os publico-alvo com descontos desde 4% a 68%

2.3- MERCADO-ALVO

Segmento Particular

2.4- PERIODO DE COMERCIALIZAGAO

2.5- PERIODO DE CAMPANHA
DE: 02-01-2012 = 27-01-2012

2.6- DESCONTOS/CONDIGOES ESPECIAIS

1.Livros com descontos desde 10% a 50%
2. Brinquedos com descontos desde 10% a 50%
3. Gift's com descontos desde 6% a 68%
4. Produtos de Catalogo com descontos desde 6% a 50%
5. Produtos de Filatelia com 10% a 60% de desconto (a partir de dia 9 de Janeiro)
MEDIA
N&o ha divulgacéo nos MEDIA
INTERNA
PERIODO.
DE: ATE:
oE ATE
cartazes A4 oE: ATE
Topos de Gondola DE: ATE
Teimosos oE: ATE:
oE ATE

3- PROVEITOS ADICIONAIS

N&o ha proveitos adicionais

4-INCENTIVOS

5-PROCEDIMENTOS

5.1-TECNICOS

Nada de relevante a assinalar

5.2-ADMNISTRATIVO/CONTABILISTICOS

Os pregos ja estdo automaticamente alterados no Nave, as lojas s6 tém que atualizar os PVP nos produtos

5.3- SUPORTE/APOIO

5.4 FORMAGAO

Nada a assinalar
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CAMPANHA SALDOS - PRODUTOS _REDE INCLUIDOS NA CAMPANHA ;
Referénci LA c E o |sTOC idad
FAMILIA  |EAN elerencia|ppobuto PvP€ |Especialde | °™P"|Comissdo Rede| EMeY| 1 FORNECEDOR QuSptdades
SAP o a a EC K em Stock
Brinquedos 5600310394018 499273 Quiz Ciéncia Nivel 1 4,99 € 4,49 €] c 100% D N __iScience4YOU
Brinquedos | 5600310394025 Quiz Ciéncia Nivel 2 4,99 € 4,49 €; c 100% D N___iScience4YOU
UV 5600310394032 Quize Cartas ‘Astronomia 499€ a49€ ¢ 100% D N__|Science4YOU
CUTGIECRENN 5600310394063 19¢ Quize Cartas 499€ 449€ ¢ 100% D N_SciencedYOU __["ses
Brinquedos 5601414049071 466930 Hello kitty - Malinha Educativa - Nimero (*) 740 € 555€ c 100% D N 1Nhjora
Brinquedos 466947 Hello kitty - Malinha Educativa - Vogais (*) 740€ ,55 € c 100% D N Majora
Brinquedos 466954 Hello kitty - Malinha Educativa - Avido (*) 740€ ,55 €; c 100% D N [Majora
Brinquedos 466961 Hello kitty - Malinha Educativa - Cores (*) 740€ ,55 € c 100% N__Majora
Brinquedos 471958 Noddy - 1%.Puzzles (*) 435€ ,26 €; c 100% N Wajora
Brinquedos 471965 Ruca - 1°s.Puzzles (*) 435€ ¥ c 100% D N Majora
Brinquedos 472009 |Noddy Mini 0 - Sortido de 6 (%) 330€ 4 c 100% D N Majora
Brinquedos 478254 |Jogo de Movimento - Bicho da Fruta () 1165€ 7. c 100% D N [Majora
Brinquedos 6 478261 |Jogo de Movimento - Caras Loucas (*) 11,65€ ,74€ 100% D N [Majora
Brinquedos 478285 |Jogo de Movimento - Elefante (*) 11,13€ 5€ 100% D N Majora
Brinquedos 478292 |Jogo de Movimento - Sininho (%) 11,13 € ,35€ 100% D N [Majora
Brinquedos 6 3 478322 |Ruca- Mini Carros - Stds. 6 (*) 4,90 € ,68 c 100% D N Majora
Brinquedos 478377 \Winx - Puzzle - Stds. 6 (*) 5,65 € 4,24 c 100% D N Majora
Brinquedos 496821 Hello Kitty - Boutique (*) 10,90 € 8,18 c 100% D N__iMajora 2393
Brinquedos 910938 |Jogo Movimento - Pirata () 11,13 € 8,35 c 100% D N Majora
Brinquedos 466978 |Hello Kitty Correio () 260€ 1,30 c 100% D N Majora 1042
Brinquedos 496739 /Arte com palhinhas 8,50 € 510 c 100% D N__SABER CLASSICTOYS
Brinquedos 496722 Origami Safari 8,50 € 510 c 100% D N__SABER CLASSICTOYS
Brinquedos 22 463694 Montar e Pintar 7,00€ 5,25 c 100% D N__ISABER CLASSICTOYS
Brinquedos 0 495084 Puzzle de Nimeros 3,00€ 2,25 c 100% D N __|SABER CLASSICTOYS
Brinquedos 53 495091 Puzzle de Letras 3,00€ 225€ c 100% D N__|SABER CLASSICTOYS
Brinquedos 476632 Jogo de meméria dos Animais 6,65€ 4,99 € c 100% D N __|SABER ClI SICTOYS
Brinquedos 495107 Puzzle - Veiculos com rodas 6,00 € 4,50 € c 100% D N__ISABER CLASSICTOYS
Brinquedos 495114 Puzzle - Desenhos animados 6,00 € 4,50 € c 100% D N ISABER CLASSICTOYS
Brinquedos 305949 Cubos Animais Coloridos 6,00 € 4,50 € c 100% D N ISABER CLASSICTOYS
Brinquedos 305932 Cubos Animais da Selva 6,00 € 4,50 € c 100% D N __SABER CLASSICTOYS
Brinquedos 305956 Jogo de Memoria Familia 6,65 € 4,99 € c 100% D N ISABER CLASSICTOYS
Brinquedos 5 495060 4 em 1: Mikado, Cartas, Dados de Poker e 575€ 431€ c 100% D N __SABER CLASSICTOYS
Brinquedos 496715 Estojo de pintura 25,00 € 14,95 € c 100% D N ISABER CLASSICTOYS
Brinquedos 494162 Caixa | Arte Divertida 6,99 € 524 € c 100% D N __{SABER CLASSICTOYS
Brinquedos 5605580016073 466893 Cordas coloridas e divertidas para salta 2,60 € 1,95€ c 100% D N ISABER CLASSICTOYS
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Anexo 2 — Quadro resumo da entrevista aos GLJ

Contato realizado a 10-05-2012

Chaves - 9 atendedores (L. C)

Castelo Branco - 7 atendedores (V. C)

Consegue identificar o grau de cumprimento dos
objetivos de receita e campanhas unidade
operacional e por trabalhador?

U.O - Sim, apds consulta de mapas e relatorios
(divulgagGes centrais).

Trabalhador:

Receita - registo apenas do valor realizado diariamente
Campanhas - ndo ha registo de todas as campanhas,
apenas algumas.

U.O - Sim, apods consulta relatdrios (centrais).

Trabalhador:

A nivel de receita é conhecida a realizagdo do trabalhador, ndo
o grau de cumprimento (ndo tem objetivo definido por
trabalhador)

O trabalhador também conseguem faze-lo?

Sim, apds consulta do quadro de gestdo e relatorios
complementares centrais e locais

Sim, ap6s consulta do compromisso de gestdo e relatdrios
complementares. Apenas identifica o realizado, ndo conhece
objetivo individual para verificar o grau de cumprimento

Qual o método que utiliza para controlar os
resultados obtidos diariamente, a nivel individual
e global (unidade operacional) da receita e
campanhas.

Campanhas- impressdo e analise das listagens de
vendas, diario de langamentos verifica através da lista
de produtos da campanha se a venda pode ser
considerada.

Receita —Diariamente os trabalhadores registam o valor
da receita realizada. Para as 2 situagdes o processo é
realizado manualmente.

Controlo semanal, apenas dos valores de receita. Este
controlo é efetuado através da agregacdo da informagdo
registada diariamente pelos atendedores, posteriormente sdo
introduzidos num mapa de excel elaborado pelo gestor local

Quanto tempo gasta, em média, diariamente
para realizar esse controlo?

No minimo 30 minutos, maximo 60 minutos, depende
da rapidez do sistema na geragdo das listagens e do
numero de produtos que entram em cada campanha

N3o realiza controlo didrio, semanalmente 30 minutos

Possui algum histérico do desempenho dos
trabalhadores, ao nivel de campanhas, receitas e
contributo de cada trabalhador no total da
unidade

Receita -Sim.

Campanhas - apenas em algumas.

Contributo ndo, s6 apds fazer alguns calculos, mas com
uma visualizagdo direta dos resultados ndo.

Receita — Apenas o histdrico do valor realizado

O contributo a nivel de receita, de imediato ndo, sé apds
melhoramento/altera¢gdo do mapa existente.
Campanhas ndo tem.

Fonte: Elaboragdo propria
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(continuacéo)

Contato realizado a 10-05-2012

Marrazes (Leiria) - 5 Atendedores (Henrique Antunes)

Faro - 10 Atendedores (Sérgio Cavaco)

Consegue identificar o grau de cumprimento dos
objetivos de receita e campanhas unidade
operacional e por trabalhador?

U.0 - Sim, mais pormenorizadamente apds consulta
mapas e relatérios centrais e locais

Trabalhador

Receita — apenas a realizagdo, o grau de cumprimento,
nao (ndo tem objetivo definido)

Sim, apds consulta mapas disponibilizados centralmente. Por
trabalhador ndo ha registos

O trabalhador também conseguem faze-lo?

Sim, consultando mapas e relatdrios centrais e locais e
com o apoio da chefia, apenas a nivel de receita.
Verifica somente o realizado, ndo tem objetivo
individual definido

De imediato ndo, apds a andlise da informagdo disponivel e
apoio da chefia. A nivel individual ndo consegue identificar

Qual o método que utiliza para controlar os
resultados obtidos diariamente, a nivel individual
e global (unidade operacional) da receita e
campanhas.

Controlo de receita por tipo de produtos, agregagao
dessa informagdo num mapa em excel, elaborado pelo
gestor local, realiza uma analise desse mapa em
reunido mensal de equipa. Semanalmente, faz ponto
de situagdo das campanhas a nivel da unidade
operacional, a nivel individual ndo controla

Controlo da receita e campanhas da U.O através das
divulgagdes centrais.

Por trabalhador controla, esporadicamente, utilizando uma
folha de excel construida pelo préprio, para cada campanha

Quanto tempo gasta, em média, diariamente para
realizar esse controlo?

30 minutos - apenas para a receita

Quando controla diariamente 30 a 40 minutos

Possui algum histdrico do desempenho dos
trabalhadores, ao nivel de campanhas, receitas e
contributo de cada trabalhador no total da
unidade

Apenas a nivel de receita. O contributo de cada
atendedor pode ser verificado através desse mapa,
contudo, ndo possibilita uma visualizagdo direta

Ndo tem qualquer histérico do desempenho dos trabalhadores

Fonte: Elaboragdo propria
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(continuacéo)

Contato realizado a 10-05-2012

Sintese

Consegue identificar o grau de cumprimento dos objetivos de receita e campanhas unidade

operacional e por trabalhador?

U.O — Receita -E realizado apenas o registo e analise dos valores

realizados ,ndo havendo comparagdo com os objetivos. Trabalhador consegue
verificar somente o realizado, ndo conhece os objetivos para fazer
comparagao. Campanhas so a nivel da loja através das divulgacdes semanais

O trabalhador também conseguem faze-lo?

N&o conseguem identificar o grau de cumprimento dos objetivos a nivel
individual. A nivel da loja consegue faze-lo com recurso as divulgagdes e
relatérios complementares.

Qual o método que utiliza para controlar os resultados obtidos diariamente, a nivel

individual e global (unidade operacional) da receita e campanhas.

Quer a nivel de receita, quer a nivel de campanhas, quando sdo controladas é
através de mapas em excel construidos pelos gestores locais

Quanto tempo gasta, em média, diariamente para realizar esse controlo?

Receita e campanhas - quando controladas diariamente 30 a 40 minutos
(depende das campanhas e nimero de atendedores)

Possui algum histdrico do desempenho dos trabalhadores, ao nivel de campanhas, receitas

e contributo de cada trabalhador no total da unidade

A nivel de receita existe algum histdrico dos valores realizados por
trabalhador ( ndo passa apenas do registo). A nivel de campanhas ndo. O
contributo a nivel de receita pode ser verificado apds
melhoramento/altera¢do dos mapas existentes em cada local.

Fonte: Elaboracéo propria
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Anexo 3 — Exemplo de uma listagem de vendas

i CTT - Correios LISTAGEM DE VENDAS Paginalde1
13-05-2012 1%:12
PORTALEGRE (8810853) 937665 Periodo em Andlise:03-05-2012 a 03-05-2012
Familia : TODAS ) Produto : TODOS Cliente: Todos
Cod. Barras Descrigdo Qtd.  PrecoUnit.  Desconto Total s/IVA IVA TOTAL
Cédigo : 0142.0000.0000.0000
5605220100315 SOB.DL C.AZUL NACIONAL 14 €0,46 €0,00 £6,44 €0,00 €6,44
5605220100339 SOB.C5 C.AZUL NACIONAL 1 €0,75 €0,00 €0,75 €0,00 €0,75
SUB-TOTAL €0,00 €7,19 €0,00 €7,19
Cédigo: 0144.0000.0000.0000
5605220198879 CORREIO VERDE ENV S-C5 INTERNAC NGA 20 €1,70 €0,00 €34,00 €0,00 €34,00
SUB-TOTAL €0,00 €34,00 €0,00 €34,00
Cédigo : 0149.0000.0000.0000
5605220198800 CORREIO VERDE ENV XS-DL NAC NGAMA 1 €0,70 €0,00 €0,70 €0,00 €0,70
5605220198855 CORREIO VERDE ENV M-C4 NAC NGAMA 1 €1,90 €0,00 €1,90 €0,00 €1,90
5605220198893 CORREIO VERDE SAQUETA S NAC NGAMA 1 €1,85 €0,00 €1,85 €0,00 €1,85
5605220198916 CORREIO VERDE SAQUETA M NAC NGAM# 4 €2,55 €0,00 €10,20 €0,00 €10,20
5605220198930 CORREIO VERDE SAQUETA L NAC NGAMA 5 €3,75 €0,00 €18,75 €0,00 €18,75
SUB-TOTAL €0,00 €33,40 €0,00 €33,40
Codigo: 0165.0000.0000.0000 {
5605220611026 SAQUETAS ALMOFADADAS M 1 €0,75 €0,00 €0,75 €0,17 €0,92
5605220611064 SAQUETAS ALMOFADADAS XXL 1 €1,00 €0,00 €1,00 €0,23 €1,23
SUB-TOTAL €0,00 €1,75 €0,40 €2,15
Cédigo : 0438.0000.0000.0000
5609290011373 Refligios com Jantar 1 €69,90 €0,00 €69,90 €0,00 €69,90
SUB-TOTAL €0,00 €69,90 €0,00 €69,90
Cédigo : 0456.0000.0000.0000
5600383903049 LEQUE AZULEJO SEC.XVIII (ANJO) 1 €11,27 €0,00 €11,27 €0,00 €11,27
600383903049 LEQUE AZULEJO SEC.XVIIl (ANJO) -1 €11,27 €0,00 €11,27 €0,00 €11,27
SUB-TOTAL €0,00 €0,00 €0,00 €0,00
Cédigo: 0594.0000.0000.0000
5605220611125 EMBALAGEM XS (16) g €0,57 €0,00 €0,57 €0,13 €0,70
5605220611149 EMBALAGEM L (13) 1 €1,04 €0,00 €1,04 €0,24 €1,28
SUB-TOTAL €0,00 €1,61 €0,37 €1,98
TOTAL €0,00 €147,85 €0,77 €148,62
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Anexo 4 — Exemplo de uma listagem do diario de langcamentos

CTT - Correios Didrio de Lancamentos Detalhado Pégina: 01 de 09 13:05:201211:03.
Estac@o: 8810853-PORTALEGRE Operador : 937665 - ANABELA S G INACIO Movimentos fim Dia : SIM
Solicitado por : 937665 - ANABELA S G INACIO Periodo : 03-05-2012 a 03-05-2012 Pesquisa de Todos as Contas
Conta Data Transac¢ao |Descri¢ao Identificagao/Linha Optica Débito Crédito

000 03-05-2012 08:46 Pagamento Numerdrio €16.48

000 03.05-201208:58 Pagamento Numerario €10.92

000 03.05.201209:02 Pagamento Numerario €074

000 03.05-201209:03 Movimento De Numerdrio 98187 - Cdsss Pontalegre-26-04-2012 €61.62

000 03-05-2012 09:09 Pagamento Numerdrio €10,00

000 03-05-201209:11 Movimento De Numerdrio 8810860 - Ec Fronteira-23-04-2012 € 200,00

000 03.05-201209:13 Movimento De Numerdrio Postal-060996 €0.00

000 03.05-201209:13 Movimento De Numeririo Numerario €0,00

000 03:05-201209:28 Movimento De Numerdrio 98195 - Cdsss Lisboa(Cidade)-26-04-2012 €456,66

000 03:05-201209:33 Pagamento Numerdrio €268

000 03:05-201209:43 Pagamento Numerario €375

000 03.05-201209:46 Pagamento Numerario €17,80

000 03-05-2012 09:48 Pagamento Numerdrio €20,00

000 03:05-201210:18 Pagamento Numerario €53.85

000 03-05-201210:19 Pagamento Numerério €5,00

000 03.05-201210:19 Movimento De Numerdrio Locutorios-01 €5.00

000 03.05-201210:19 Pagamento Numerario €1,00

000 0305201210:25 Movimento De Numerdrio Locutorios-01 €051

000 03-05-2012 10:44 Movimento De Numerdrio 8811354 - Ec Balxa Da Serra-26-04-2012 €10,00

000 03-05-2012 10:49 Pagamento Numerdrio €10,00

000 03.05-2012 10:54 Pagamento Numerario €327

000 03-05-2012 11:01 Pagamento Numerdrio €30,72

000 03052012 11:04 Movimento De Numerdrio 98187 - Cdsss Portalegre-26-04-2012 €2,

000 0305-201211:16 Movimento De Numerdrio Valor Do Pagamento Wu €140,00

000 0305-201211:18 Pagamento Numerario €7.83

000 03.05-201211:20 Pagamento Numerario €55,10

000 03.05-201211:21 Pagamento Numerario €054

000 03-05-201211:29 Pagamento Numerdrio €0,70

000 03:05-201211:32 Pagamento Numerario €268

000 03.05-201211:43 Pagamento Numerario €10,69

000 03-05-2012 11:48 Pagamento Numerério €2,86

000 03.05-201211:57 Pagamento Numerdrio €173

000 0305:201211:59 Pagamento Numerdrio €265

000 03-05-201212:03 Pagamento Numerdrio €34,00

000 03-05-201212:06 Movimento De Numerdrio 98016 - Cnp - Pensdes-04-04-2012 €303.23

000 03.05-201212:13 Pagamento Numerdrio €10,16

000 03.05-201212:23 Movimento De Numerdrio 98308 1.gestao Financeira .5.-23.04:2012 €114.80

000 03-05-201212:25 Pagamento Numerdrio €0,70

000 0305-201212:26 Pagamento Numerario €348

000 03.05-201214:36 Movimento De Numerdrio Valor Do Pagamento Wu €1.000.00

000 03.05-201214:35 Pagamento Numerario €10.00

000 03.05-2012 14:47 Pagamento Numerario €7.26

000 03-05-2012 14:50 Pagamento Numerério €66,54

000 03.05-2012 14:56 Pagamento Numerario €198.23
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Estacdo: 8310853-PORTALEGRE Operador : 937665 - ANABELA S G INACIO Movimentos fim Dia : SIM

Solicitado por : 937665 - ANABELA S G INACIO Periodo : 03-05-2012 a 03-05-2012 Pesquisa de Todos as Contas

Conta Data Transac¢do Descricao _|1dentificacao/Linha Optica Débito Crédito

000 030520121 Pagamento Numerari €596

000 030520121 Pagamento Nume €406

000 030520121 Pagamento Numerdrio €13.25

000 03-05-2012 1 Pagamento Numerario €1,85

000 030520121 Pagamento Numerario €175

000 030520121 Pagamento Numerario €37.49

000 03.05-2012 15:51 Movimento De Numerario C.postal-88108530626132 €178,04

000 03.05-2012 15:55 Movimento De Numerario 98187 - Cdsss Portalegre-26-04-2012 €189,52

000 03-05-2012 15:57 Pagamento Numerdrio €53.43

000 03-05-2012 15:58 ‘Movimento De Numerario Numerario €1.000,00

000 03-05-2012 15:58 Movimento De Numerario Numerario € 200,00

000 03-05-2012 15:58 ‘Movimento De Numerdrio Numerario €1.000,00

000 03-05-2012 15:59 Movimento De Numerério 98016 - Cnp - Pensdes-03-05-2012 €303,23

000 03-05-2012 16:00 Pagamento Numerdrio €39,65

000 03-05-2012 16:01 Pagamento Numerdrio €10,00

000 03-05-2012 16:10 Pagamento Numerério €330

000 03-05-2012 16:36 Pagamento Numerdrio €7412 |
000 03-05-2012 16:42 Movimento De Numerario 98016 - Cnp - Pensdes-03-05-2012 €340.46 |
000 03052012 16:45 Pagamento Numerdrio €222 |
000 03052012 17:05 Pagamento Numerario €1682

000 03.05:201217:32 Pagamento Numerario €3333

000 03-05-2012 17:34 Pagamento Numerério €812

000 03-05-201217:37 Pagamento Numerério €420

000 03-05-201217:37 Pagamento Numerério €69,90

000 03-05-201217:39 Pagamento Numerdrio €3.96

000 03052012 17:46 Pagamento Numerdio €603

000 03.05.2012 18:10 351.8810853-6-3725985.4  Inut-Anulagio De Movimento Numerario €127

000 03.05-201218:17 Pagamento Numerario €124,50

000 03-05-2012 18:19 Movimento De Numerario Numerario € 200,00

000 03-05-2012 18:19 Movimento De Numerario Numerario €100,00

000 03.05-2012 18:20 351.8810853.6:3726996-1  Entrega De Numerdrio Origem - 937665 - Anabela S G Inacio 400,00

€3.665,30 €3.738,85
Totais da conta: 000 €73.55

001 03-05-2012 18:20 351-8810853-6-3726996-1 Entrega De Numerario Origem - 937665 - Anabela S G Inacio € 400,00
001 03-05-2012 18:31 351-8810853-6-3727012-2 8 Do Di 2 il - Anabela S G Inacio € 400,00
€ 400,00 € 400,00
Totais da conta: 001 €0,00

0022 03-05-2012 16:04 351-8810853.6.3726503-5 Pagamento Cheque 3702176221-Manual €151.23
0022 03-05-2012 18:31 3727012-2 ho Modelo B Do Di: 2 Anabela S G Inacio €151,23
€151.23 €151,23
Totais da conta: 0022 €0.00

105 03-05-2012 18:31 351-8810853-6-3727012-2 Fecho Modelo B Do Dia-03-05-2012 Utllizador-937665 - Anabela S G Inacio €207.66
105 03.05-2012 18:31 351.8810853.6:37270122  Fecho Modelo B Do Dia-03-05-2012 Utllizador-937665 - Anabela S G Inacio €13411
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CTT - Correios

Estacdo: 8810853-PORTALEGRE
Solicitado por : 937665 - ANABELA S G INACIO

Didrio de Lancamentos Detalhado

Operador : 937665 - ANABELA S G INACIO

Periodo : 03-05-2012 a 03-05-2012

Pagina: 03 de 09

13-05-201211:13

Movimentos fim Dia : SIM

Pesquisa de Todos as Contas

. i i Crédito
Conta Data Transacgao Descriao Identificagao/Linha Optica. N 227%3{ 1ol
Totais da conta: 105 G2
€1.000.00
1152 03-05-2012 15:58 351-8810853-5-4104401-1 Aceite 937665-Anabela S G Ina(!o €1.000.00
1152 03-05-2012 15:58 351-8810853-5-4105072-1 Aceite 937665-Anabela SG'HG&!G €200,00 ‘
1152 03-05-2012 18:19 351-8810853-5-4105756-1 Aceite 937665-Anabela S G Inacio . e
Modelo B 2012 Utilizador-937665 - Anabela S G Inacio N
152 03-05-201218:31 53-63727012:2  Fecho P €2.200,00 ‘
Totaisdaconta: 1152 2000 |
€200,00
1153 03-05-2012 15:58 351-8810853-7-3832868-5 Aceite 937665-Anabela S G Inacio €100,00
153 03-05-201218:19 351.8810853.7-3834372:1  Aceite 937665-Anabela § G Inacio o 0000
153 0305-201218:31 35 37270122 Fecho Modelo8 2 Anabela § G Inacio pRaices P
Totaisdaconta: 1153 :1"';':
133 03-05-201212:13 351-8810853-6-3726048-3 Portugal-Cobranga Etiq.:0c078878255pt €215
8 Do Dia-03.05-2012 -Anabela $ G Inacio N
133 03-05-2012 18:31 270122 €215 €215
Totais daconta: 133 . 2000
€049
139 03-05-2012 12:13 351-8810853-6-3726048-3  Srv. - C13. Registado Mo tiq.:0c078878255pt €136
139 03-05-2012 14:47 26190-1 Ped. ﬂl.q 6099715 i
139 0305-201218:31 351.8810853-6:3727012:2  Fecho Modelo B Do Di 2 - Anabela S 6 Inacio . N 5
Totalsdaconta: 139 £9:09
Etiq.:06099715 i b
- e i it L S 2 Utilizador-937665 - Anabela § G Inacio €59
161 03-05-2012 18:31 22 Fecho o5 €590
Totaisdaconta: 141 o0
€0,92
142 03.05:2012 08:58 351-8610853-6:3725460-8  Pré-Franquiados Comeio Azul 5605220100315 pas
142 03.05-201211:01 37257605 Pre Correio Azl SEDSTII0CHS, €075
102 03-05-2012 11:48 259665 orreio Azul 5605220100339 - T
142 03.05-201218:31 3518810853.63727012:2  Fecho Modelo B Do Dia-03-05-2012 Utilizador-937665 - Anabela S G Inacio o o
Totaisdaconta: 142 __So%
€34,00
144 03.05-201212:03 26027-5 orreio Verde Int 5605220198879 | -
144 03.05-201218:31 351.8810853-6.3727012:2  Fecho Modelo 8 Do Di 2 - Anabela $ G Inacio e o
Totaisdaconta: 144 <300
= €375
149 03052012 09:43 37255854 Comelo Verde Mosenisnan €15.00
149 03-05-2012 11:01 1 '25760-14 Correio Verde 5605220198930 €10,20
149 03.05-2012 11:01 25760-23  Pre Correio Verde 5605220198916 €070
149 03-05-2012 11:29 26 Pre omeio Verde 603220196800 €190
149 03-05-2012 16:10 351-8810853-6-3726512-5 Pre-Franquiados Correio Verde 5605220198855 €185
149 03-05-201217:32 351-8810853-6-3726795-4  Pre-franquiados Correio Verde 5605220198893
Pdgina 03 de 09
CTT - Correios Didrio de Lancamentos Detalhado Pégina: 04 de 09 1905200200113
Estacdo: 8810853-PORTALEGRE Operador : 937665 - ANABELA S G INACIO Movimentos fim Dia : SIM
Solicitado por : 937665 - ANABELA S G INACIO Periodo : 03-05-2012 a 03-05-2012 Pesquisa de Todos as Contas
Conta _ Data Transac¢ao |Descricdo \Identificacdo/Linha Optica Débito, ~ Crédito
149 03-05-2012 18:31 351-8810853-6-3727012-2 Fecho Modelo B Do Dia-03-05-2012 Utilizador-937665 - Anabela S G Inacio €3340
€33,40 €3340
Totais da conta: 149 €0,00
165 03-05-2012 08:46 351-8810853-6-3725411-3 Embalagens Postais Ctt 5605220611064 €1,00
165 03-05-2012 10:54 351-8810853-6-3725744-7 Embalagens Postais Ctt 5605220611026 €075
165 03-05-2012 18:31 270122 Fe Do Di: 2 utili; -Anabela S G Inacio €175
€175 €175
Totais da conta: 165 €0.00
201 03-05-2012 18:17 351-8810853-6-3726976-4 Brasil-Enc. Inter. p012425435pt €124,50
201 03-05-2012 18:31 351-8810853-6-3727012-2 Fecho Modelo B Do Di 2 ~Anabela S G Inacio €124,50
€124,50 €124,50
Totais da conta: 201 ] €0,00
2032 03-05-2012 10:18 351-8810853-6-3725644-1 Venda Protecdo Casa Venda Proteccio Casa €53,85
2032 03-05-2012 18:31 8! 22 Fecho Modelo B i 2 i ~Anabela S G Inacio €53,85
€53.85 €5385
Totais daconta: 2032 €0.00
230 03-05-2012 15:24 351-8810853-6-3726311-2 Portugal-Correio Normal Cr06015436-lefp - Lp -cfp Portalegre €0,00
230 03-05-2012 16:16 7: Portugal-C Cr06015437-Ulsna - Centro Saude Portalegre €0,00
230 03-05-2012 16:16 351-8810853-6-3726534-4 Portugal-Correio Normal Cr06015437-Ulsna - Centro Saude Portalegre €0,00
230 03-05-2012 16:16 351-8810853-6-3726535-4 Portugal-Correio Normal Cr06015437-Ulsna - Centro Saude Portalegre €0,00
230 6 351-8810853-6:37265414  Portugal-Correio Azul Cr06015437-Ulsna - Centro Saude Portalegre €0,00
230 6 “ I €r06015437-Ulsna - Centro Saude Portalegre €0.00
230 :22 351-8810853-6-3726580-1 Portugal-Correlo Normal 1060154 38-Unidade Local Saude Norte Alentejano E.p.e - hdjmg €0,00
230 2 351-8810853-6:3726580-2  Portugal-Correio Normal €r06015438-Unidade Local Saude Norte Alentejan E.p.e - hdimg €0,00
230 03-05-2012 16:22 351-8810853-6-3726580-3 Portugal-Correio Normal Cr -p.e -hdjmg €0,00
230 03-05-2012 16:22 351-8810853-6-3726580-5 Portugal-Correio Azul C id: e ji ~hdimg €0,00
230 03-05-2012 16:46 351-8810853-6-3726672-1 Portugal-Correio Azul €r06015439-Ordem Dos Advogados Delegacao Comarca Portalegr €0,00
230 03052012 16:50 2 Porugal-Correio Normal Cr06015440-Escola Secundaria S. Lourenco Portalegre €0,00
230 03-05-2012 16:58 351-8810853-6-3726723-5 Portugal-Correio Azul Cr06015441-Delegacao Regional De Portalegre €0,00
230 03.05-201216:58 351-8810853-6:3726728-4  Portugal-Correio Normal Cr06015441-Delegacao Regional De Portalegre €0,00 |
230 03-05-2012 16:58 Portugal-N; Cr06015441-Delegacao Regional De Pontalegre €0,00
230 03-05-2012 16:58 351-8810853-6-3726729-4 Portugal-Correio Normal Cr06015441-Delegacao Regional De Portalegre €0,00
230 03-05-2012 17:48 351-8810853-6-3726906-4. Portugal-Correio Normal Cr06015442-Reparticao De Financas De Portalegr €0,00
Totais da conta: 230 €000
2351 03-05-201209:33 351-8810853-6-3725551.7 Portugal-Correio Normal 10699667 A Etiq. 0699670 €1,28
2351 03-05-201209:33 351-8810853-6-3725559-7 Espanha-Correio Normal €0,57
2351 03-05-2012 09:33 '25559-7 qQui €0,32
2351 03-05-2012 09:33 351-8810853-6-3725561-7 Portugal-Correio Azul €068
2351 03052012 09:33 351-8810853-6-3725563.7  Portugal-Correlo Azul €047 [
2351 03-05-2012 10:54 351-8810853-6-3725742-3 Gra-Bretanha-Correio Normal €235
2351 03-05-201211:21 5 25831-3 Sulga-Correio N ‘ €122
2351 03-05-2012 11:21 351-8i -3 q €0,68
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CTT - Correios

Estagdo: 8810853-PORTALEGRE

Didrio de Lancamentos Detalhado

Solicitado por: 937665 - ANABELA S G INACIO

Po

Operador: 93

rtalegre

7665 - ANABELA'S G INACIO

Periodo : 03-05-2012 a 03-05-2012

Pagina: 05 de 09

13-05-2012 11:13

Movimentos fim Dia : SIM
Pesquisa de Todos as Contas

Conta Data | Transaccao \Descricao Identificacdo/Linha Optica Débito Crédito
2351 03-05-2012 11:43 351-8810853-6.3725884-5 Portugal-Comeio Normal Etiq.:0699680 A Etig. 0699700 €6,72
2351 03-05-2012 11:43 351-8810853-6-3725926-6 Portugal-Correio Normal Etiq.:0699701 €0,60
2351 03-05-201211:43 351-8810853-6-3725928-6 Portugal-Comrelo Normal Etiq.:0699702 €0.53
2351 03-05-2012 11:43 351-8810853-6-3725930-8 Portugal-Correio Normal Eiq.:0699703 A Etiq. 0699709 €224
2351 03-05-201211:43 351-8810853-6-3725944-7 Portugal-Correio Normal Etiq.:0699710 €0,60
2351 03-05-2012 11:59 351-8810853-6-3726004-3 Brasil-Correio Normal Etiq.:0699711 €1,85
2351 ©03-05-2012 11:59 351-8810853-6-3726006-6 Euva-Correio Normal Etiq.:0699712 €0,80
2351 03-05-2012 16:36 351-8810853-6-3726621-3 Portugal-Correio Azul Etiq.:0699722 €185
2351 03-05-2012 16:45 351-8810853-6-3726652-7 Portugal-Correio Azul E1iqQ.:0699723 €047
2351 03-05-2012 17:05 351-8810853-6-3726758-7 Portugal-Correio Azul Etiq.:0699725 €0,47
2351 03-05-2012 17:05 351-8810853-6-3726760-7 Portugal-Correio Azul :0699726 €1,85
2351 03-05-2012 17:37 351-8810853-6-3726825-5 Portugal-Correio Normal 0699727 A Etiq. 0699733 €4,20
2351 03-05-201217:37 '26825-5 699727 A Etiq. 0699733 €0,00
2351 03-05-201217:39 351-8810853-6-3726860-3 Portugal-Correio Normal 1699734 €1,32
2351 03-05-2012 17:39 351-8810853-6-3726862-7 Portugal-Correio Normal 1699735 €1,32
2351 03-05-2012 17:39 351-8810853-6-3726864-7 Portugal-Correio Normal EtiQ.:0699736 €1,32
2351 03-05-2012 18:31 351-8810853-6-3727012-2 Fecho Modelo B Do Dia-03-05-2012 Utilizador-937665 - Anabela S G Inacio €31,71

€32,71 €32,71
Totais da conta: 2351 €0,00

240 03-05-201209:13 35 25521-1 Premios De Vales Nacionais €0,00
240 03-05-2012 16:36 351-8810853-6-3726624-1 Premios De Vales Nacionais Premios De Vales Nacionais €148
240 03-05-201217:32 351-8810853-6-3726796-1 Premios De Vales Nacionais Premios De Vales Nacionals €148
240 03-05-2012 1 351-8810853-6-3727012-2 Fecho Modelo B Do 2 Utilizad - Anabela S G Inacio €2,96

€296 €296

Totais da conta: 240 €0,00

249 03-05-2012 17:05 351-8810853-6-3726757-3 Portugal-Quick Nac. Portugal-Quick Nac. €13,10
249 03-05-201218:31 351-8810853-6-3727012-2 Fecho Modelo B Do Di: 2 - Anabela S G Inacio €13,10

€13,10 €13,10

Totais da conta: 249 €0,00

281 03-05-2012 17:48 351-8810853-6-3726906-3 Portugal-Reg. Simples Cr P Financas 2" €0,00

Totais da conta: 281 €0,00

282 03-05-2012 1 351-8810853-6-3725863-5 Portugal-Reg. Mao Etiq.:Rc837428545pt €1,97
282 03-05-2012 11:: 1-88 '25863-5 Por -Avi P. Etiq.:Rc837428545pt €071
282 03-05-2012 1 351-8810853-6-3725982-4 Portugal-Reg. Mdo .:Re837428559pt €175
282 03-05-2012 11 351-8810852-6-3725982-4 Portugal-Aviso Recep. .:Rc837428559pt €0,71
282 03-05-2012 1. 351-8810853-6-3726048-3 Portugal-Reg. Mao -0c078878255pt €475
282 03-05-201212:13 351-8810853-6-3726050-6 Portugal-Reg. Mdo c837428562pt €2,77
282 03-05-201212:26 351-8810853-6:3726091-3 Portugal-Reg. Mao Etiq.:Rc318991936pt €277
282 03-05-2012 1. 351-8810853-6-3726091-3 Portugal-Aviso Recep. i c318991936pt €071
282 03-05-2012 1! 351-8810853-6-3726311-1 Portugal-Reg. Mao Cro6015436-lefp - I.p -cfp Portalegre €0,00
282 03-05-2012 15: 351-8810853-6-3726365-4 Portugal-Reg. M3o c837428593pt €1,85
282 03-05-201215:28 351-8810853-6-3726378-3 Portugal-Reg. Mo w378934162pt €175

Pdgina 05 de 09
CTT - Correios Didrio de Lancamentos Detalhado Pégina: 06 de 09 13052002 3

Estagdo: 8810853-PORTALEGRE

Solici

Conta Data

282 03-05-201216:16
282 03-05-201216:16
282 03-05-2012 16:16
282 03-05-201216:16
282 03.05-2012 16:16
282 03-05-2012 16:16
282 03-05-2012 16:22
282 03052012 16:22
282 03.05-2012 16:45
282 03.05-2012 16:46
282 03-05-2012 16:50
282 03.05-2012 16:50
282 03.05-201216:58
282 03052012 16:58
282 03.05-201216:58
282 03-05-2012 17:46
282 03-05-201217:48
282 03-05-2012 17:48
282 03.05-201217:48
282 03.05-2012 17:48
282 03-05-201218:31
284 703052012 11:48
284 03-05-2012 11:48
284

284

284

286

286

286
400 03-05-201210:19
400 03-05-2012 1
400 03-05-2012 10:
400 03-05-2012 10:;
400 03.05-201218:31
405 03-05-2012 08:46

ado por : 937665 - ANABELA S G INACIO

Transaccao
351-8810853-6-3726536-4
351-8810853-6-3726536-4
351-8810853-6-3726536-4
351-8810853-6-3726538-4
351-8810853-6-3726538-4
351-8810853-6-3726538-4
351-8810853-6-3726580-4
351.8810853-6:3726580-4
351.8810853-6.3726650-3
351-8810853-6-3726672-2
351-8810853-6-3726698-1
351-8810853-6-3726698-1
351-8810853-6-3726730-4

5 267304

Operador : 937665 - ANABELA S G INACIO

‘Descricao

Portugal-Reg. Mao
Portugal-Aviso Recep.
Portugal-C/ Tracktrace
Portugal-Reg. Mao
Portugal-Aviso Recep.
Portugal-C/ Tracktrace
Portugal-Reg. Mio
Portugal-Aviso Recep.
Portugal-Reg. Mdo
Portugal-Reg. Mao
Portugal-Reg. Mao
Portugal-Aviso Recep.
Portugal-Reg. Mdo
igal-Aviso Recep.

351-8810853-6:3726730-4
351.8810853-6-3726882-15
351-8810853-6:3726906-1

Portugal-C/ Tracktrace
Portugal-Reg. Mao
Portugal-Reg. Mao

26906-1  Portugal
351-8810853-6:3726906-2  Portugal-Reg. Mao
26906-2

351-8810853-6-3727012-2

351-8810853-6-3725966-14

ep.
Fecho Modelo B Do Dia-03-05-2012

351-8810853-6:3726512-14
351-8810853-6:3726762-6
351-8810853-6:3727012-2

351-8810853-6-3725411-14
351-8810853-6:3726291-3
351-8810853-6-3727012-2

351-8810853-6-3725650-4

351-8810853-6-3725662-4
351.8810853-6-3727012-2

Portugal-Se Registo
Portugal %
Portugal-Se Registo
Portugal-Se Registo
Fecho Modelo B Do Dia-03-05-2012

Ucrania-Reg. Mao
Holanda-Reg. Mio
Fecho Modelo 8 Do Dia-03-05-2012

Locutorios-01
Locutorios-01
Locutorios-01
Locutorios-01
Fecho Modelo B Do Dia-03-05-2012

37254113

Postais Ctt

Periodo : 03-05-2012 a 03-05-2012

Movimentos fim Dia : SIM

Pesquisa de Todos as Contas

Identificagao/Linha Optica Débito Crédito
o Cr06015437-Ulsna - Centro Saude Portalegre €0.00
Cr06015437-Ulsna - Centro Saude Portalegre €0,00
Cr06015437-Ulsna - Centro Saude Portalegre €0,00
Cr06015437-Ulsna - Centro Saude Portalegre €0.00
Cr06015437-Ulsna - Centro Saude Portalegre €000
Cr06015437-Ulsna - Centro Saude Portalegre €000
Cr06015438-Unidade Local Saude Norte Alentejano E.p.e - hdjmg €0,00
€r06015438-Unidade Local Saude Norte Alentejano E.p.e - hdjmg €0.00
£tiq.:Rc928188402pt €175
Cr06015439-Ordem Dos Advogados Delegacao Comarca Portalegr €0.00
[< Secundaria S. g €0.00
Cr06015440-Escola Secundaria S. Lourenco Portalegre: €0.00
[« gacao g €0,00
Cr06015441-Delegacao Regional De Portalegre €0,00
¢ legacao Regional g €0,00
Etiq.:Re837428655pt €ars
Cr06015442-Reparticao De financas De Portalegr €0,00
Cr06015442-Reparticao De Financas De Portalegr €0,00
Cr06015442-Reparticao De Financas De Portalegr €0,00
Cr06015442-Reparticao De Financas De Portalegr €0,00
Utilizador-937665 - Anabela S G Inacio
o - RN
Totais da conta: 282 €0,00
Etiq.:Rc502620368pt €140
Etiq.:Rc502620368pt €on
EtiqR932779468pt €140
Etiq.:Rc932775205pt €1,40
utilizador-937665 - Anabela S G Inacio €491
€491 €491
Totais da conta: 284 €0,00
€1325
€13,25
Utilizador-937665 - Anabela S G Inacio €26,50
€26,50 €26,50
Totais da conta: 286 €0,00
Locutorios-01 €5,00
Locutorios-01 €5,00
Locutorios-01 €1.00
38 €051
Utilizador-937665 - Anabela S G Inacio €0.49
€6,00 €6,00
Totais da conta: 400 €0,00
5605220611064 €023
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Controlo de Gestdo — Uma ferramenta para monitorizagéo dos objetivos operacionais - aplicacdo a Loja CTT de

CTT - Correios

Didrio de Lancamentos Detalhado

Estagado: 8810853-PORTALEGRE
Solicitado por : 937665 - ANABELA'S G INACIO

Operador : 937665

Portalegre

- ANABELA S G INACIO

Periodo : 03-05-2012 a 03-05-2012

Pagina: 07 de 09

13-05-201211:13

Movimentos fim Dia : SIM

Pesquisa de Todos as Contas

Conta Data | Transaccao Descricao Identificacdo/Linha Op!jqa Débito Crédito,
405 03052012 10:54 351.8810853-6-37257447  Iva-Embalagems Postais Ctt 5605220611026 €017
405 03:05-201212:25 37260784 Postals Ctt 5605220611125 €013
405 03.05-2012 17:46 351.8810853-6:2726882+4  Iva-Embalagems Postais Ctt 5605220611149 €024
405 03.05-201218:31 351-8810853-6-3727012:2 1o 8 Do Di 2 il -Anabela § G Inacio €077

€0,77 €0,77
Totais da conta: 405 €0,00
410 03052012 08:58 351.8610853-6:3725453-1  Tmn-926296869 Tmn-926296869 €10,00
a0 03.05-201209:48 351.8810853-6:3725623-1  Tmn-969600623 Tmn 969600623 €20,00
410 03-05-2012 10:49 351.8810853.6:3725717-1  Tmn-965661635 Tmn 965661635 €10,00
410 030520121435 351.8810853-6:3726172-1  Tmn-961571354 Tmn-961571354 €10,00
410 03.05-201216:01 351-8810853-6:3726482:1  Vodafone Vodafone €10,00
410 03:05-201218:31 37270122 1o B 0o Dia-03-05-2012 dor-937665 - Anabela S G Inacio €6000
€60,00 €60,00
Totals da conta: 410 €000
438 03.05201217:37 351-8810853-6:3726849-4  Cheques Oferta 5609290011373 €69.90
38 03052012 18531 35 27012:2 108 D 12 i Anabela S G Inacio €69.90
€69.90 E €69.90
Totalsdaconta: 438 o o €00
4s6 03.05-201211:57 351-8810853-6-3725985-4  Produtos De Merchandising 5600383903049 €127
456 03:05-201218:31 351-8810853-6:3727012:2  Fecho 5-2012 - Anabela S G Inaclo €n,27 o
B o o B €n2 €127
Totaisdaconta: 456 - €000
4951 03.05-201209:13 351.8810853-6:3725521-1  Postal-060996 40 €0,00
4951 03.05-2012 16:36 351-8810853.6:3726624-1  Postal-060997 8115085321242155001 €6000
4951 03:05-201217:32 351.8810853-6:37267961  Postal-060998 €30,00
4951 03052012 18:31 351.8810853-6:3727012:2  Fecho Modelo B Do 12 - Anabela § G Inaclo €90,00
€90,00 €90,00
Totais da conta: 4951 N €000

5401 03052012 09:02 254793 Cp 26118.00000011263031180805263000000407 416 €60.74
5401 03.05-201209:46 351 256123 Cpostal Eiq.:06261 €17,80
5401 03052012 11:18 351.8810853-6:3725813-1  Cob.portagens, Veiculo-39-1p-26 Comp. Num. -1085312050600674 €783
5401 03.05-2012 11:20 351.8810853-6:3725819-3  C.postal-88108530626121 Etiq.06261 177231 €350
5401 03052012 11:20 7258215 C.p 22 £1iq.:0626122-002854800264216808052246100002000914 €20,00
5401 35 262163 Cpostal £1iq.:0626123.000000236090648303052860200004190414 €41,90
5401 351.8810853-6.3726218'5  C.postal-88108530626124 £1iq.:06261 14 €24,64
5401 351 262285 C.p | 25 Etiq.:06261 3052, €199
5401 03.05-201214:56 3637262305 C.postal 6 Eiq.106261 €90,51
5401 03052012 1 3.637262325  Cpostal 7 £1iq.06261 €80,44
5401 03.05-2012 14:56 53-63726234-5  C.postal 530626128 Ftiq.:0626128-000000910611524315052160200000737414 €737
5401 030520121457 351.8810853-6:3726250-1  Cob.portagens, Veiculo-84-45-2x Comp. Num. -1085312050600675 €596
5401 03.05-201215:01 351-8810853-6:3726264-1  Cob.portagens, Velculo-49-38-1b Comp. Num. -1085312050600676 €406
5601 03.05-201215:29 35 37263915 Cpostal 30626131 Eiq.:0626131-070412067579460127042774100003749414 €37.49
5401 0305201215:51 3514 264083 C.postal 32 Etiq.:0626132-00000055781247331105256020000695314 €69.53

Pdgina 07 de 09

CTT - Correios Didrio de Lancamentos Detalhado Pégina: 08 de 09 13:05:2012.81:43
Estagdo: 8810853-PORTALEGRE Operador : 937665 - ANABELA S G INACIO Movimentos fim Dia : SIM
Solicitado por : 937665 - ANABELA'S G INACIO Periodo : 03-05-2012 a 03-05-2012 Pesquisa de Todos as Contas
Conta Data Transaccao Descricdo Identificagao/Linha Optica Débito Crédito.

5401 03-05-201215:51 351-8810853-6-3726410-5 C.postal-88108530626133 E1iQ.:062613: 8 €28.25

5401 03-05-2012 15:57 351-8810853-6-3726440-3 C.postal-88108530626134 Eliq.:06261 24 14 €16,24

5401 03-05-201215:57 3514 8! 3726442-5 C.pe I 35 Etiq.:06261 19214 €379

5401 03-05-2012 16:00 726470-4 C.pe 36 Etiq. €39.65

5401 03-05-2012 16:04 351-8810853-6-3726499-3 C.postal-88108530626137 Etiq. 357, €100,96

5401 03-05-2012 16:04 3-6-3726501-5 C.pe 38 Etic. 314 €50,27

5401 03:05-2012 16:36 3726624-9 C.postal 39 E1iq.:0626139-000017132591041211052x690000010797 14 €10.79

5401 03-05-201217:34 53-6-3726814-1 Cob.poragens, Veiculo-76-Ei-25 Comp. Num. -1085312050600677 €812
5401 03-05-2012 18:31 351-8810853-6-3727012-2 Fecho Modelo B Do Dia-03-05-2012 Utilizador-937665 - Anabela S G Inacio €794,75

€794,75 €794,75

Totais da conta: 5401 €0,00

5403 03.05-2012 09:09 351-8810853-6-3725500-1 Cobrancas Postais Objectos - Nt Ea618873813pt-Entregue €10,00
5403 03-05-2012 18:31 351-8810853-6-3727012-2 Fecho Modelo B Do Dia-03-05-2012 Utilizador-937665 - Anabela S G Inacio €10,00

€10,00 €10,00

Totais da conta: 5403 €0,00

594 03-05-201212:25 351-8810853-6-3726078-4 Embalagens Ctt 5605220611125 €0,57

594 03-05-2012 17:46 351-8810853-6-3726882-4 Embalagens Ctt 5605220611149 €1,04
594 03-05-2012 18:31 35 27012-2 Feche -] 2012 Utilizador-937665 - Anabela S G Inacio €1.61

€161 €161

Totais da cont: 594 €0,00
7001 03-05-2012 09:03 351-8810853-6-3725488-3 98187 - Cdsss Portalegre-26-04-2012 208289-8115818721172147002402082894200000000616207 €61,62
7001 03-05-2012 09:11 5 3725512-3 Eq 12 011614-8115086021142144001260116144400000002000007 € 200,00
7001 03-05-2012 09:28 351-8810853-6-3725532-3 98195 - Cdsss Lisboa(Cidade)-26-04-2012 831351-8115819521172147002548313512700000004564607 €456,46

7001 03-05-2012 10 351-8810853-6-3725695-7 inut-8811354 - Ec Baixa Da Sera-26-04-2012 023920-8115135421172147001110239200800000000100007 €0,00

7001 03-05-2012 10:44 351-8810853-6-3725697-3 8811354 - Ec Baixa Da Serra-26-04-2012 023920-8115135421172147001110239200800000000100007 €10,00

7001 03-05-2012 11:04 351-8810853-6-3725779-3 98187 - Cdsss Portalegre-26-04-2012 208571-8115818721172147002512085715700000000247107 €24,71

7001 03-05-2012 12:06 351-8810853-6-3726037-6 98016 - Cnp - Pensbes-04-04-2012 43195481 4 €303,23

7001 03-05-2012 1. 351-8810853-6-3726069-3 98308 - |.gestao Financeira $.5.-23-04-2012 388196-8115830821142144002523881969300000001148007 €114,80

7001 03-05-2012 15! 351-8810853-6-3726412-5 98187 - Cdsss Portalegre-26-04-2012 208383-8115818721172147002502083839300000002758207 €275.82

7001 03-05-2012 1 35 1-3 98187 - Cdsss. g 2 208637-8115818721172147002632086378400000001895207 €189,52
7001 03-05-2012 15:59 351-8810853-6-3726451-4 98016 - Cnp - Pensdes-03-05-2012 131833-81158016212421550029613183' €303,23
7001 03-05-2012 1 351-8810853-6-3726641-4 98016 - Cnp - Pensdes-03-05-2012 126469-8115801621242155002351264690400000003404607 €340,46
7001 03-05-2012 18:31 351-8810853-6-3727012-2 Fecho Modelo B Do Dia-03-05-2012 Utilizador-937665 - Anabela S G Inacio €2.279.85
€2.279,85 €2.279,85
Totais da cont: 7001 €0,00

7101 03-05-2012 11:16 351-8810853-6-3725795-1 Valor Do Pagamento Wu Etiq.:0611080 € 140,00

7101 03-05-2012 14:34 1 Valor Do Pagar Etiq.:0611099 €1.000,00

7101 03-05-2012 18:31 351-8810853-6-3727012-2 Fecho Modelo 8 Do 03-05-2012 Utilizador-937665 - Anabela S G Inacio €1.140,00

€1.140,00 €1.140,00
Totals daconta: 7101 €0,00

796 03-05-2012 18:10 351-8810853-6 3725985-4 Inut-Anulacio De Movimento 5600283903049 €11,27
796 03-05-2012 18:31 351-8810853-6-3727012-2 Fecho Modelo B Do Dia-03-05-2012 Utilizador-937665 - Anabela S G Inacio €11,27
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Controlo de Gestdo — Uma ferramenta para monitorizagéo dos objetivos operacionais - aplicacdo a Loja CTT de

Portalegre
CTT - Correios Didrio de Lancamentos Detalhado
Estagdo: 8810853-PORTALEGRE Operador : 937665 - ANABELA S G INACIO
Solicitado por : 937665 - ANABELA S G INACIO Periodo : 03-05-2012 a 03-05-2012
Conta Data Transac¢ao Descri¢ao Identificacao/Linha Optica
Totais da conta:
Pdgina 09 de 09

Pégina: 09 de 09

13-05-201211:13

Movimentos fim Dia : SIM

Pesquisa de Todos as Contas
Débito
€11,27

Crédito
€11,27
€0,00
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Controlo de Gestdo — Uma ferramenta para monitorizagéo dos objetivos operacionais - aplicacdo a Loja CTT de

Portalegre

Anexo 5 — Exemplo de um mapa de controlo de vendas

Ana Isabel Rodrigues Bica

V- Controlo de Vendas e
cttcorreios
Cédigo : Nome da Estacdo : Utilizador :
8810853 PORTALEGRE 937665
|Descricio Valo] Quant. [Descontos|Impostos| Receita
Correio €172,00) 65 €0,00] N/A]  €172,00
.Correio/Correio registado €59,80 11 €0,00 N/A €59,80)
.Correio/Correio azul €12,98 21 €0,00] N/A €12,98]
..Correio/Correio azul/Avenca Ocasional €0,00 0 N/A N/A €0,00
..Correio/Correio azul/Pré-Franquiados €7,19 15 €0,00 N/A €7,19
..Correio/Correio azul/Mag.Franquiar €5,79 6 N/A N/A| €5,79
..Correio/Correio azul/Prime €0,00] 0 N/A N/A €0,00]
.Correio/Correio verde €67,40 32 €0,00 N/A €67,40]
.Correio/Correio normal €25,92 0 €0,00 N/A €25,92
..Correio/Correio normal/Avenca Ocasional €0,00 0 €0,00 N/A €0,00]
..Correio/Correio normal/Pré-Franquiados €0,00 0 €0,00 N/A €0,00
..Correio/Correio normal/Maqg. Franquiar €25,92] N/A €0,00 N/A €25,92
.Correio/RSF €0,00] 0 €0,00] N/A €0,00]
.Correio/Selos €0,00] N/A €0,00] N/A €0,00
.Correio/Outros servicos €5,90 1 N/A N/A] €5,90
Encomendas €124,50] 1 €0,00) N/Al  €124,50]
.Encomendas/Nacionais €0,00) 0 €0,00 N/A| €0,00]
.Encomendas/Internacionais €124,50) 1 €0,00] N/Al  €124,50
Outros produtos CTT €3,36 2 €0,00 N/A] €3,36
.Outros produtos CTT/Apartados €0,00] 0 €0,00] N/A €0,00]
.Outros produtos CTT/BPI's €0,00] 0 €0,00 N/A €0,00
.Outros produtos CTT/Saquetas €3,36) 2 €0,00] N/A €3,36
.Outros produtos CTT/Corfax €0,00] 0 N/A| N/A €0,00
.Correio/SIGA €0,00] 0 N/A N/A| €0,00]
.Outros produtos CTT/Outros €0,00] 0 N/A N/A €0,00
|[Marketing Directo €0,00] 0 €0,00] N/A| €0,00]
.Marketing Directo/Direct mail Nacional €0,00] 0 €0,00 N/A €0,00
.Marketing Directo/Direct mail Internacional €0,00 0 €0,00) N/A €0,00
.Marketing Directo/Sampling Direct €0,00 0 N/A N/A €0,00
.Marketing Directo/Geocontacto €0,00] 0 €0,00] N/A €0,00]
IColeccionismo €0,00] 0 €0,00 N/A| €0,00]
.Coleccionismo/Selofan €0,00 N/A N/A N/, €0,00
.Coleccionismo/Outros produtos €0,00 N/A €0,00] N/, €0,00
FP €4.371,41 35 N/A N/A| €32,32]
.SFP/Poupancas e seguros €53,85 0 N/A N/A| €0,40)
..SFP/Poupancas e seguros/C.Aforro e C.Tesouro €0,00 0 N/A N/A €0,00)
..SFP/Poupangas e seguros/Seg. Capitalizacio €0,00 0 N/A| N/A €0,00
..SFP/Poupangas e seguros/FIM €0,00 0 N/A| N/A €0,00]
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Controlo de Gestdo — Uma ferramenta para monitorizagéo dos objetivos operacionais - aplicacdo a Loja CTT de

Portalegre
ﬂ\ _ Controlo de Vendas S
cttcorreios
Codigo : Nome da Estacdo : Utilizador :
8810853 PORTALEGRE 937665
Descricao Valor] Quant. |Desconto Impostos] Receita)
..SFP/Poupancas e seguros/Caixa Econ. Postal €0,00 0 N/A N/ €0,00]
..SFP/Poupangas e seguros/Reembolsos €0,00 0 N/A| N/A] €0,00]
..SFP/Poupangas,e seguros/Seguros de Protecgdo €53,85 0 N/A N/A €0,40
le Seguros de Saude .
.SFP/Pagamentos de Servigos €804,75) 19 N/A| N/A €10,64
..SFP/Pagamentos de Servigos/Cobrangas Postais €804,75 19 N/A N/A| €10,64
..SFP/Pagamentos de Servigos/Seguranca Social 0 N/A N/A €0,00]
..SFP/Pagamentos de Servigos/Coimas €0,00 0 N/A| N/A €0,00|
..SFP/Pagamentos de Servigos/Cobranga de €0,00 0 N/A N/A €0,0
Impostos
..SFP/Cobranga de Titulos €0,00 0 N/A N/A €0,00
.SFP/Vales e transferéncias €3.512,81] 16 N/A N/A| €21,28
..SFP/Vales e transferéncias/Vales envios €92,96 3 N/A; N/A €2,96
..SFP/Vales e transferéncias/Vales Reembolsos €2.279,85 11 N/A N/A| €0,00|
..SFP/Vales e transferéncias/Western Union envios €0,00 0 N/A N/A €0,00]
ﬁigzggfgse transferéncias/Western Union €1.140,00 2 N/A N/A €18,32
Retalho €81,66 6 N/A N/A] €70,05
.Retalho/Servigos do Governo €0,0 4 €0,00 N/A| €0,00
.Retalho/Servicos e produtos PT €0,49 2 N/A N/A] €0,15
..Retalho/Servicos e produtos PT/Postos publicos €0,49) 2 N/A| N/A| €0,15
..Retalho/Servigos e produtos PT/Telegramas €0,00] 0 N/ N/A €0,00
i;elTeeftgrl:i1§c<§ervsgos e produtos PT/Cartoes €0,00 0 €0,00) N/A €0,00
..Retalho/Servigos e produtos PT/Telefones €0,00§ 0 €0,00 N/A| €0,00]
.Retalho/Teleméveis €0,00 0 N/A N/A €0,00]
..Retalho/Telemdveis/Outros operadores €0,00 0 €0,00] N/A €0,00]
..Retalho/ Telemdveis/ Phone-Ix €0,00] 0 €0,00] N/A] €0,00]
e o oo o [ @ wl am
éllzzerzrt]gl\?eczé Telemoveis/Phone-Ix/Carregamento €0,00 0 N/A N/A €0,00
.Retalho/CTO's €0,00] 0 €0,00 N/A] €0,00
.Retalho/CBF's €0,00 0 €0,00) N/A] €0,00
.Retalho/Transportes €0,00] 0 N/A N/A] €0,00]
.Retalho/Merchandising €11,27 0 €11,27, N/A} €0,00]
..Retalho/Merchadising/Livros €0,00 0 €0,00] N/A €0,00
|..Retalho/MerchadisiLq_/Cartc")es €0,00) 0 €0,00] N/A| €0,00|
..Retalho/Merchandising/CD-DVD €0,00] 0 €0,00 N/A €0,00
..Retalho/Merchandising/Kit SLB €0,00 N/A N/A| N/A €0,00;
..Retalho/Merchandising/Diversos €11,27 0 €11,27 N/A| €0,00
.Retalho/Diversos €69,90) 0 N/A N/A| €69,90|
..Retalho/Diversos/Bilhetes para espectaculos €0,00] 0 €0,00] N/A] €0,00|
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ﬂ\ , Controlo de Vendas e
cttcorreios

Codigo : Nome da Estacdo : Utilizador :

8810853 PORTALEGRE 937665
[Descricao Valor] Quant. |Descontos|Impostos] Receita
..Retalho/Diversos/CCI's €0,00 0 €0,00] N/A| €0,00]
..Retalho/Diversos/Catalogo €0,00] N/A €0,00 N/, €0,00
..Retalho/Diversos/Outros €69,90] 0 N/A N/A €69,90]
[Payshop €60,00 5 N/A N/A €0,50
.Payshop/Transportes €0,00] 0 N/A N/A| €0,00|
.Payshop/carregamento Telemdveis €60,00] 5 N/A| N/A €0,50|
.Payshop/diversos €0,00) 0 N/A N/A €0,00
ICTT Expresso €13,10] 1 €0,00 N/A €13,10]
L.CTT Expresso/Today €0,00§ 0 N/A N/A| €0,00
.CTT Expresso/EMS €0,00] 0 N/A| N/A| €0,00
.CTT Expresso/Quick €13,10) 1 N/A] N/A €13,10]
.CTT Expresso/Embalagens €0,00] 0 €0,00] N/A| €0,00
.CTT Expresso/Pré-franquiados €0,00 0 €0,00] N/A €0,00]
Correio Contacto €0,00] 0 €0,00) N/AS €0,00
[TOTAL DA RECEITA | €415,83)
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Anexo 6 — Exemplo da folha de célculo para verificar o contributo por trabalhador

A B C

Dias Nr Atend. Ob. Dia Objetivo Realizado | Contribuicdo(%) | Objetivo Realizado | Contribuicdo( %) Objetivo Realizado Contribuigio( %)
01.05.2012 #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0!
02.05.2012 3 397,37€ 397,37 € 310,18 € 23% 0,00 € 0,00 € 0% 0,00 € 0,00 € 0%
03.05.2012 3 397,37€ 397,37 € 269,86 € 24% 0,00 € 0,00 € 0% 0,00 € 0,00 € 0%
04.05.2012 3 397,37 € 397,37 € 543,85 € 37% 0,00 € 0,00 € 0% 0,00 € 0,00 € 0%
05.05.2012 #DIV/0! 0,00 € #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0!
06.05.2012 0,00 € #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0!
07.05.2012 4 298,02 € 298,02 € 235,78 € 24% 0,00 € 0,00 € 0% 298,02 € 122,71 € 13%
08.05.2012 4 298,02 € 298,02 € 178,73 € 15% 0,00 € 0,00 € 0% 298,02 € 127,64 € 11%
09.05.2012 4 298,02 € 0,00 € 0,00 € 0% 0,00 € 0,00 € 0% 298,02 € 253,67 € 23%
10.05.2012 4 298,02 € 0,00 € 600,61 € 52% 0,00 € 0,00 € 0% 298,02 € 258,32 € 22%
11.05.2012 4 298,02 € 0,00 € 0,00 € 0% 0,00 € 0,00 € 0% 298,02 € 119,30 € 21%
12.05.2012 0 #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0!
13.05.2012 0 #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0!
14.05.2012 4 298,02 € 298,02 € 168,54 € 26% 0,00 € 0,00 € 0% 298,02 € 67,30 € 11%
15.05.2012 4 298,02 € 298,02 € 1.501,56 € 64% 0,00 € 0,00 € 0% 298,02 € 452,00 € 19%
16.05.2012 4 298,02 € 0,00 € 0,00 € 0% 0,00 € 0,00 € 0% 298,02 € 306,69 € 29%
17.05.2012 3 397,37 € 0,00 € 0,00 € 0% 0,00 € 0,00 € 0% 397,37 € 98,98 € 9%
18.05.2012 3 397,37€ 0,00 € 0,00 € 0% 0,00 € 0,00 € 0% 397,37 € 93,11 € 16%
19.05.2012 0 #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0!
20.05.2012 0 #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0!
21.05.2012 5 238,42 € 0,00 € 13,34 € 1% 0,00 € 0% 238,42 € 220,23 € 23%
22.05.2012 3 397,37€ 0,00 € 19,63 € 2% 0,00 € 0% 397,37 € 186,39 € 21%
23.05.2012 0 #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0!
24.05.2012 4 298,02 € 0,00 € 26,68 € 1% 298,02 € 2.823,03 € 82% 298,02 € 108,95 € 3%
25.05.2012 4 298,02 € 0,00 € 38,48 € 2% 298,02 € 373,42¢€ 22% 298,02 € 146,10 € 9%
26.05.2012 0 #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0!
27.05.2012 0 #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0! 0,00 € 0,00 € #DIV/0!
28.05.2012 4 298,02 € 0,00 € 11,80 € 2% 298,02 € 179,73 € 25% 298,02 € 109,45 € 15%
29.05.2012 4 298,02 € 0,00 € 0,00 € 0% 298,02 € 171,24 € 27% 298,02 € 161,75 € 25%
30.05.2012 3 397,37€ 0,00 € 12,42 € 2% 397,37 € 174,89 € 26% 397,37 € 319,76 € 48%
31.05.2013 3 397,37€ 0,00 € 38,64 € 2% 397,37 € 140,46 € 9% 397,37 € 206,65 € 13%
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Anexo 7 — Exemplo do Dashboard diario das campanhas “Correio Azul” dos atendedores/vendedores e unidade operacional

Dashboard Atendedores/vendedores e Unidade operacional
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Anexo 8 — Exemplo do Dashboard diario das campanhas “Correio Azul” e “Pascoa” dos atendedores/vendedores

Dashboard Atendedores/vendedores
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Anexo 9 — Exemplo de informacdo de vendas retiradas da aplicacao diario de langamentos.

Ficheiro Editar Formatar Ver Ajuda
Pesquisa de Movimentos -
periodo : 19-03-2012
ESTacao : PORTALEGRE
Euro
Conta Data Hora Caixa Transaccdo Descricdo Identificacdo/Etiqueta/L,0ptica qQty Débito Credito Magq, N Mensagem
142 19-mar-12 14:59:31 EMPO7 351-8810853-7-3758174-5 PRE-FRANQUIADOS CORREIO AZUL Produto 5605220100315 1 0,46 EUR 7
142 19-mar-12 15:43:19 EMPO7 351-8810853-7-3758284-3 PRE-FRANQUIADOS CORREIO AZUL Produto 5605220100315 1 0,46 EUR 7
142 19-mar-12 18:23:03 EMPO7 351-8810853-7-3758741-2 Fecho Modelo B do Dia - 19-03-2012 utilizador - 1028057 - SANDRA LURDES R MIRANDA -1
TOTAIS DA CONTA
0,92 EUR 0,92 EUR
2 0,00 EUR
Ficheirc Editar Formatar Ver Ajuda
Pesquisa de Movimentos
Periodo : 26-03-2012 a 29-03-2012
Estacdo : PORTALEGRE
EUro
Conta Data Hora Caixa Transaccdo Descricao Ident1f1cacao/Et1queta/L Optica qQty Débito Credito Maq. Ne Mensagem
456 26-Mar-12 14:55:42 EMP18 351-8810853-2-3718235-15 PRODUTOS DE MERCHANDISING Produto 5601414057076 4,75 €
456 26-Mar-12 19:02:36 EMP1E 351-8810853-2-3719690-2 Fecho Modelo B do Dia - 26-03-2012 utilizador - 1351214 - ANA TITO -1 4,75 €
TOTALS DA CONTA @ 456
4,75 € 4,75 €
1 0,00 €
Euro
Conta  Data Hora Caixa  Transaccio pescricdo Ident1f1caca0/Et1queta/L optica Qty Débito Credito Mag. N® Mensagem
489 26-Mar-12 14:01:10 EMP18 351-8810853-2-3717875-15 LIVROS Produto 9789892203690 1 2,7 2 3717892
489 26-Mar-12 14:01:10 EMPL18 351-8810853-2-3717875-7 LIVROS Produto 9789892200309 1 2,75 € 2 3717888
489 26-Mar-12 14:55:42 EMP18 351-8810853-2-3718235-7 LIVROS Produto 9781412746953 1 9,95 € 2 3718248
489 26-Mar-12 18:10:10 EMP18 351-8810853-2-3718834-20 LIVROS Produto 9789720702364 1 13,02 € 2 3718849
489 26-Mar-12 18:10:10 EMP1E 351-8810853-2-3718834-12 LIVROS Produto 9789722345927 1 2,99 € 2 3718845
489 26-Mar-12 18:10:10 EMP18 351-8810853-2-3718834-4 LIVROS Produto 9789722345934 1 ,99 € 2 3718841
489 26-Mar-12 19:02:36 EMP18 351-8810853-2-3719690-2 Fecho Modelo B do Dia - 26-03- 2012 Ut111zad0r - 1351214 - ANA TITO -1 34,45 €
489 27-Mar-12 14:42:49 EMP18 351-8810853-2-3720701-4 LIVROS Produto 9789892203751 2,75 € 2 3720706
489 27-Mar-12 14:42:49 EMP18 351-8810853-2-3720701-12 LIVROS Produto 97 89’2332458’ 1 15,90 € 3720710
489 27-Mar-12 18:37:38 EMP18 351-8810853-2-3721727-2 Fecho Modelo B do Dia - 27-03-2012 utilizador - 1351214 - ANA TITO -1 18,65 €
489 28-Mar-12 11:17:27 EMP18 351-8810853-2-3723013-13 LIVROS Produto 9789892203676 1 2,75 € 2 3723021
489 28-Mar-12 11:17:27 EMP1E 351-8810853-2-3723013-5 LIVROS Produto 9789892203737 1 2,75 € 2 3723017
489 28-Mar-12 15:07:49 EMP18 351-8810853-2-3723562-4 LIVROS Produto 9789720110107 1 10,70 € 2 3723568
489 28-Mar-12 16:42:49 EMP18 351-8810853-2-3723807-4 LIVROS Produto 9789727121816 1 8,98 € 2 3723814
489 28-Mar-12 7:33:58 EMPLE 351-8810853-2-3724164-5 LIVROS Produto 9789724116037 1 3,00 € 2 3724168
489 28-Mar-12 18:25:58 EMP18 351-8810853-2-3724294-2 Fecho Modelo B do Dia - 28-03-2012 utilizador - 1351214 - ANA TITO -1 28,18 €
489 29-Mar-12 13:59:38 EMP18 351-8810853-2-3726155-8 LIVROS Produto 5604931188186 1 16,90 € 2 3726162
489 29-Mar-12 14:18:40 EMP1E 351-8810853-2-3726263-7 LIVROS Produto 9789723319750 1 G, 89 € 2 3726271
489 29-Mar-12 18:32:20 EMP1E 351-8810853-2-3727181-2 Fecho Modelo B do Dia - 29-03-2012 Ut111zad0r - 1351214 - ANA TITO -1 23,79 €

TOTAIS DA CONTA :

15

105,07 € 105,07 €
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