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A importancia estratégica do Sistema de Gestdo de Informacéo de Recursos

Humanos

Resumo

Este relatorio tem como objectivo o estudo do processo de concepcdo e
implementacdo do Scorecard de Recursos Humanos no Departamento de Recursos
Humanos do Polo Logistica Sul da SONAE Distribuig&o.

O Scorecard permite-nos uma leitura simples e instantdnea dos indicadores de
Gestdo de Recursos Humanos, sejam eles retirados de SAP ou de listas preenchidas
pelos colaboradores.

O valor deste estudo é proporcional a necessidade de implementacdo deste tipo de

Scorecards no tecido empresarial portugués.

Palavras Chave
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The strategic relevance of the Human Resources Management Information System

Abstract

This report has the objective to study the process of conception and implementation
of the Human Resources Scorecard in the Human Resources Department of South
Logistics Pole of SONAE Distribuicéo.

The Scorecard allows us a simple and instantaneous reading of the business
indicators in Human Resources Management, they can be taken from SAP or from lists
filled in by the workers.

The value of this study is proportional to the need of implementation of this sort of

Scorecards in the portuguese enterprise tissue.
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A importancia estratégica do Sistema de Gestao de Informacdo de Recursos Humanos Eavely
(S.G.I.LR.H.) do processo administrativo ao quadro estratégico

INTRODUCAO

O plano curricular do Mestrado de Gestdo de Empresas com especializacdo em
Recursos Humanos prevé que o aluno, de modo a obter o grau de Mestre, possa realizar
um estagio e apresentar o respectivo relatério. Assim sendo, o seguinte relatorio de
estagio refere-se a um contrato de trabalho a termo certo previamente creditado pela
Comissdo de Curso e efectuado na empresa Sonae Distribuicdo, mais especificamente
no departamento de Recursos Humanos do Pd6lo Logistica Sul.

O contrato teve inicio a 06 de Outubro de 2008 e terminou a 05 de Outubro de 2009,
0 motivo de contratagdo e consequentemente de demissdo prendeu-se com a
substituicdo de duas colaboradoras que se encontravam ausentes por motivo de baixa de
gravidez.

As funcdes inerentes a este contrato de trabalho foram vastas, uma vez que a empresa
que o proporcionou aposta na multidisciplinaridade dos seus colaboradores. Ao longo
do ano em questdo foram adquiridas competéncias nas varias areas de trabalho
existentes no Departamento de Recursos Humanos do Po6lo Logistica Sul, entre elas
contam-se: 0 Recrutamento, a Gestdo Administrativa, a Comunicagdo Interna e o
Sistema de Gestéo de Informagéo de Recursos Humanos.

Embora todas estas areas sejam dignas de reflexdo académica, neste documento nédo
seria possivel dirigir um esforco reflexivo a todas elas, pelo menos ndo com a
profundidade epistemoldgica pretendida, tendo esta limitacdo em conta, vamos focar
com maior intensidade a area do Sistema de Gestdo de Informacdo de Recursos
Humanos.

O motivo pelo qual o Sistema de Gestdo de Informacdo de Recursos Humanos se
isolou enquanto objecto de estudo, prende-se principalmente com a cronologia e forma
com que o mesmo foi concebido, o empenho e o tempo dispendidos na sua concepgéo
justificam um estudo mais profundo e sustentado das suas aplicacdes estratégicas.

A elaboracdo deste Relatorio de Estagio ndo pretende ser apenas uma descricéo fiel
dos afazeres levados a cabo no decorrer do Contrato de Trabalho, pretende também,
fundamentar e criticar o Sistema de Gestdo de Informagdo de Recursos Humanos

sempre numa Optica de melhoria continua.

Mestrado em Gestéo
Especializacdo em Recursos Humanos
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OBJECTIVOS E METODOLOGIA

O nosso objectivo primordial € trazer a informacdo do dominio ontoldgico para o
dominio epistemoldgico, utilizando um canal 16gico que por vezes se mostra indutivo
partindo do particular para o geral, enquanto outras vezes, se mostra dedutivo partindo
do geral para o particular.

“Que expressoes tém de ser tomadas como constantes de modo a preservar a forma?
Os logicos concordam até um certo ponto em relacdo a resposta a esta questdo, pois
virtualmente todos concordam que «e», «ouy», «se... entdon, «se, € sO se», «todo,

«algum» e «é» (da identidade) devem contar como constantes l6gicas™

, sempre que
necessarias sdo utilizadas as abordagens top-down e bottom-up de modo a que 0s
desvios entre a realidade e a informacdo apurada sejam 0s minimos possiveis, assim
sendo, em principio a forma mantém-se preservada.

Embora a vista desarmada a Filosofia opere um campo completamente distinto da
Gestdo de Empresas, ndo devemos esquecer que ambas percepcionam o real de forma
holistica, um exemplo crasso disso mesmo é a impossibilidade de abordar a temética da
estratégia empresarial sem referir o modelo dialéctico de Hegel, os conceitos
filosoficos: tese, anti-tese e sintese, revolucionaram por completo a forma como o ser
Humano raciocina e posteriormente actua de forma estratégica, quer a Filosofia quer a
Gestdo de Empresas tentam conhecer tudo de todas as maneiras, o que as distingue é
que enquanto a primeira o faz por amor a si prépria, a segunda fa-lo de forma a poder
operacionalizar e capitalizar o conhecimento.

A exigéncia e rigor hermenéutico que caracterizam o exercicio filoséfico ndo lhe séo
exclusivas, estas ferramentas de interpretacdo do real podem com algum esforco ser
canalizadas para outras areas como por exemplo o Xadrez ou a Gestdo de Recursos
Humanos, este documento embora ndo seja uma tentativa expressa de fundir estes dois
ramos do saber, é sem davida influenciado por ambos, 0 proprio acto de construir 0s
quadros de gestdo de informacéo assemelha-se filosoficamente ao acto de jogar xadrez,
sO que na construcdo dos quadros temos de considerar varios tabuleiros ao mesmo
tempo, as coordenadas do tabuleiro ndo sdo assim tdo diferentes das coordenadas de

Excel, quer as folhas de Excel quer o tabuleiro de xadrez usam letras e nimeros para

1 SMITH, Newton, Légica Um Curso Introdutério, Lisboa, Gradiva, p.249.
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definir colunas e linhas, a principal diferenca é que enquanto no xadrez equacionamos a
forma como cada uma das pegas se move para vencermos O nosso adversario, nos
quadros fazemos deducBes usando a Ldgica para apurarmos a informacdo de que

necessitamos.

Podemos esquematizar os objectivos gerais deste estudo da seguinte forma.
e Conceber um Sistema de Gestdo de Informacdo de Recursos Humanos
(S.G.L.R.H.).
e Apurar quais as vantagens estratégicas que advém do sistema concebido.

e Contextualizar teoricamente as areas trabalhadas.

Quanto ao método trata-se de uma investigacdo mista, uma vez que sao utilizadas
abordagens qualitativas e quantitativas.

O uso da abordagem qualitativa revela-se através da analise documental e da
demonstracdo da experiéncia empirica adquirida ao longo do estagio, o caracter de
relatério de estdgio bem como o espaco dedicado ao estudo de caso, ddo a este
documento um carécter qualitativo.

A abordagem quantitativa foi de importancia vital aquando a constru¢do do
S.G.L.R.H., uma vez que, 0 mesmo assenta em modelos: estatisticos, econométricos e de
programacao matematica.

Todos os quadros apresentados neste estudo sdo parte integrante do S.G.I.R.H.
desenvolvido no seio da organizacdo, no entanto os dados que neles apresentamos nédo
correspondem a realidade, 0 nosso intuito ndo é o de avaliar a empresa, mas sim o de
avaliar a importancia dos quadros na mesma, como tal todos os quadros e graficos deste
estudo devem ser interpretados apenas pelo seu contetdo funcional e ndo pelos seus

valores efectivos, uma vez que os mesmos sdo ficticios.
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REVISAO DA LITERATURA

A metodologia Balanced Scorecard data de 1992 e foi desenvolvida no artigo The
Balanced Scorecard Measures that Drive Performance por Robert Kaplan e David
Norton, é de notar que ambos os precursores do Balanced Scorecard a data do seu
nascimento eram docentes na Harvard Business School.

O seguinte quadro foi retirado desse carismatico artigo e tornou-se rapidamente o

estandarte da metodologia que representa e sintetiza.

Figura 1 Quadro Balanced Scorecard

Perspectiva Financeira

Objectivos | Medidas

Perspectiva dos

Perspectiva do Cliente .
P Procedimentos Internos

Objectivos | Medidas <€ P | Objectivos | Medidas

Perspectiva da Inovagao e

Aprendizagem

Objectivos | Medidas

Adaptado e traduzido pelo proprio de fonte original: The Balanced Scorecard Measures that Drive
Performance in Harvard Business Review January February 1992 p. 72

Este é o motor imovel que muito aristotelicamente impulsiona o B.S.C. pois é através
dele que “O processo de constru¢do do BSC obriga a seleccionar os indicadores para as
quatro perspectivas e a estabelecer metas para cada um deles; a identificar os factores
que permitirdo alcangar essas metas; e a estabelecer os marcos, a curto prazo, que

permitirdo caracterizar a evolucdo ao longo do caminho estratégico seleccionado. Deste
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modo, a construcdo do BSC obriga a empresa a estabelecer a ligagdo entre 0s

or¢amentos financeiros e os objectivos estratégicos”z.
A cada uma das quatro perspectivas esta intrinsecamente inerente uma questdo de
ordem ontoldgica que carece de uma resposta estruturada, 0s conceitos de objectivo e

medida sdo apenas premissas que nos permitem apurar as respostas a estas perguntas:

Como encaramos os Sharehoders? (Perspectiva Financeira)
Em que é nos destacamos? (Perspectiva dos Procedimentos Internos)
Sera que podemos melhorar e gerar valor? (Perspectiva Inovacao e Aprendizagem)

Como é que o0s nossos clientes nos véem? (Perspectiva do Cliente)

O Scorecard sintetiza de forma dialéctica as metodologias de investigacao patentes
nas Ciéncias Exactas e nas Ciéncias Sociais, sendo vejamos, 0 método cientifico
praticado nas Ciéncias Exactas tem como objecto de estudo o ambiente fisico, depois
deste se encontrar reduzido a uma ordem de valor numérico, analogicamente podemos
comparar os resultados obtidos atraves desta metodologia com os resultados obtidos
através de uma analise estritamente financeira.

Ja as Ciéncias Sociais por sua vez tém como objecto de estudo as interaccBes
humanas num determinado contexto, ao nivel da metodologia as Ciéncias Sociais
trabalham uma realidade que ndo se apresenta de uma forma imediatamente numérica,
em vez disso exploram o mundo de um ponto de vista conceptual, criando
invariavelmente escalas de valor axioldgico, que por sua vez podem ser reduzidas a
valores numéricos, por analogia podemos estabelecer uma comparacdo com 0S
resultados obtidos através de uma andlise ndo financeira.

“O BSC define que num report devem constar, para além dos indicadores
financeiros, medidas para os activos intangiveis (valores, competéncias, conhecimento,
sistemas de informacdo, bases de dados, redes, cultura, lideranca, alinhamento dos
colaboradores, trabalho de equipa), medidas de performance do processo operacional e

medidas relativas aos clientes”.

2 SOUSA, Maria Gabriela Pombo, RODRIGUES, Lcia Maria Portela de Lima (2002), O Balanced
scorecard Um instrumento de Gestdo Estratégica para o Século XXI, Porto, Editora Rei dos Livros,
p.121.

® STEIGER, Cristina, CALDEIRA, Jorge, MARQUES, Rui, A Arquitectura de Implementagdo da
Metodologia Balanced Score Card no Ndcleo de Formagéo para Dirigentes do I.N.A. (Instituto Nacional
de Administracéo) p.6.
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A crescente complexidade que resulta da interaccdo dos resultados provenientes da
execucdo de tarefas administrativas e operacionais, obriga a que as Ciéncias de Gestdo
das Organizacgdes procurem formas cada vez mais eruditas de diagnostico e ajuda a
decisdo, o proprio Balanced Scorecard ndo ¢ imune a esta complexidade, “cle foi
evoluindo de um sistema de avaliacdo, mais perfeito do que os modelos tradicionais,
assentes apenas em indicadores financeiros, para um sistema de gestdo, adquirindo uma
dimensdo mais ampliada, de pedra angular de um novo sistema de gestio estratégica™.

A pertinéncia da implementacdo de uma metodologia Balanced Scorecard esta
devidamente documentada, as suas mais-valias do ponto de vista estratégico quase que
ndo deixam margens para dividas quando nos questionamos sobre o valor desta
metodologia quando aplicada a uma determinada area de negocios.

Surge no entanto uma questdo que incomoda particularmente os profissionais de

Gestao de Recursos Humanos:

Fara sentido falarmos da aplicacdo da metodologia Balanced Scorecard num
Departamento de Recursos Humanos?

A resposta chega-nos directamente de David Norton que na introducdo ao livro The
HR SCORECARD Linking PEOPLE, STRATEGY, and PERFORMANCE, nos diz que:
“In an economy where value creation is dominated by human capital and other
intangible assets, there can be no better starting point for this new science than with the
measurement of human resource strategies.””.

Como pudemos ver a importancia do estudo da metodologia Balanced Scorecard
aplicada a Gestdo de Recursos Humanos é sublinhada pelo préprio criador da mesma, a
necessidade de medir os valores referentes ao capital humano é cada vez mais uma
prioridade no desenvolvimento dos departamentos de recursos humanos, no contexto
nacional, estamos perante uma mudanca de paradigma, os departamentos de recursos
humanos que se dedicam exclusivamente a vertente administrativa da gestéo de recursos
humanos estdo claramente a ser substituidos e a evoluir para departamentos de recursos

humanos que funcionam numa viséo de marketing interno.

* SOUSA, Maria Gabriela Pombo, RODRIGUES, Lucia Maria Portela de Lima, O Balanced
scorecard Um instrumento de Gest&o Estratégica para o Século XXI, op. cit., p.119.

® BECKER, B., HUSELID, M. e ULRICH, D. (2001). The HR Scorecard: Linking People, Strategy,
and Performance, Harvard Business School Press.

Mestrado em Gestéo
Especializacdo em Recursos Humanos

Y
<

-~

RyII0)

g

) bz
¢ I \'Q\L



Universidade de Evora

A importancia estratégica do Sistema de Gestao de Informacdo de Recursos Humanos
(S.G.I.LR.H.) do processo administrativo ao quadro estratégico

Segundo Bilhim os “Departamentos de recursos humanos, tal como actuam em
muitas organizagdes, continuando na mesma rota, melhor seria extingui-los. Os
departamentos de recursos humanos devem ser avaliados, ndo com base no que fazem,
mas com base no servigco que prestam, nos resultados que alimentam e enriquecem a
cadeia de valor relativamente ao cliente, ao accionista e aos trabalhadores™, faz todo o
sentido que o departamento de recursos humanos encare a organizacdo na qual esta
implementado como um cliente interno, pois, nessa dptica pode apresentar um Balanced
Scorecard como produto conceptual, de forma a poder satisfazer as necessidades
estratégicas da organizacao.

O Balanced Scorecard nao é uma panaceia milagrosa para todos os males, ele por si
ndo impulsiona a organizagdo para estratosfera do desempenho, ndo cria uma orbita
perfeita na qual a organizacdo navega sem atrito, contudo, somos forcados a admitir que
“ele cria um modelo holistico da estratégia que permite que todos os trabalhadores
vejam como é que podem contribuir para 0 sucesso da organizagdo, evitando que as
pessoas e 0s departamentos possam optimizar o seu desempenho sem contribuir para
alcancar os objectivos estratégicos”™’.

O esforco ndo € eliminado mas sim potenciado na direccdo escolhida pela
organizacdo, ndo hd no entanto garantias que essa direc¢do escolhida possa ser a
direccgdo certa, o futuro continua a encerrar em si a incerteza e qualquer prognostico ndo
passa disso mesmo, uma antevisdo mais ou menos exacta daquilo que nos propomos a
desenvolver, a Unica coisa que podemos garantir é que existe uma ferramenta de Gestdo
que permite analisar o passado, conhecer o presente e planear o futuro.

No entanto pela sua complexidade esta ferramenta ndo é autonoma, de modo a
funcionar necessita de ser alimentada com valores, as medidas contempladas no
Balanced Scorecard, tém de ser previamente calculadas, esta necessidade faz entrar em
accao os Sistemas de Gestdo de Informacéo de Recursos Humanos.

“Os sistemas de informagdo vieram alterar profundamente a gestdo de recursos
humanos e, em especial, a capacidade de planeamento e controlo. A contribuicdo dos
sistemas de informacédo reflecte-se a diversos niveis: aumento da produtividade, medida

por cada trabalhador do departamento de GRH; melhoria do servigo prestado; melhoria

® BILHIM, Jodo Abreu de Faria (2004). Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, Lisboa, Instituto
Superior de Ciéncias Sociais e Politicas, p.81.

’ SOUSA, Maria Gabriela Pombo, RODRIGUES, Licia Maria Portela de Lima, O Balanced
scorecard Um instrumento de Gest&o Estratégica para o Século XXI, op. cit., p.122.
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da qualidade da decisdo; maior capacidade de antecipacdo aos problemas e de gestdo
previsional”s.

Actualmente no mercado encontram-se varios Sistemas de Gestdo de Informacédo de
Recursos Humanos genéricos, as caracteristicas destes sistemas sdo tdo variadas como o
nimero de sistemas disponiveis, cada uma das empresas responsaveis pelo
desenvolvimento de um Sistema de Gestdo de Informacdo de Recursos Humanos tenta
marcar a diferenca em relacdo as suas concorrentes incluindo diferentes opgdes e

interfaces, todavia o seguinte quadro radial sintetiza o fio condutor comum a todos eles.

Figura 2 Sistema de Gestéo de Informacéo de Recursos Humanos

Dados
individuais

Dados sobre Dados dos
competéncias/ postos de

formagao Sistema de trabalho

Gestao de
Informacgao
de RRHH

Envolvente
geral e
especifica

Dados sobre a
organizagao

BILHIM, Jodo Abreu de Faria (2004). Gestéo Estratégica de Recursos Humanos, op. cit., p.86.

Estes sdo o0s conceitos base sobre os quais todos os Sistemas de Gestdo de
Informacéo de Gestdo de Recursos Humanos giram, o que diferencia os varios sistemas
é a forma como abordam estes conceitos, a originalidade, a precisdo e especialmente 0s

indicadores apurados vao ditar a qualidade de um determinado sistema, mas como em

8 BILHIM, Jodo Abreu de Faria (2004). Gestéo Estratégica de Recursos Humanos, op. cit., p.86.
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tantas outras coisas, em Ultima analise trata-se de uma questdo de compatibilidade e ndo
de uma questdo de supremacia em relacéo a concorréncia.

Esta compatibilidade revé-se principalmente no apuramento dos key performance
indicators comummente designados de KPI’s, ou seja, determinada organizagao procura
um Sistemas de Gestdo de Informacdo de Recursos Humanos que tenha a capacidade de
oferecer os indicadores de performance que a organizagdo considera chave para atingir
0s objectivos a que se propds, a grande dificuldade prende-se com aqueles indicadores
que sdo proprios da actividade em si e que por isso ndo podem ser genéricos, sdo
indicadores que por norma ndo se revestem de cariz directamente financeiro, mas no
entanto, “Estes indicadores serdo os drivers fundamentais, capazes de explicar, em
termos ndo financeiros e com alguma antecedéncia, 0 sucesso ou insucesso dos
indicadores financeiros™’.

A defini¢do dos KPI’'s é no entanto a fase mais dificil da implementacdo da
estratégia, por mais livros que se escrevam, cada realidade revela-se Unica e inimitavel,
cada gestor procura na sua propria sensibilidade a resposta a este desafio, no entanto
nenhum gestor pode esquecer que, “Em tltima andlise, sdo os colaboradores que
implementam a estratégia. E actualmente as empresas olham para os seus trabalhadores
da linha da frente como fontes de novas ideias, de informacdes sobre oportunidades de

mercado, ameagas competitivas e possibilidades tecnolégicas™°

, @ equipa de trabalho
define uma grande parte das varidveis as quais esta sujeita a organizacao, compreender a
dindmica interna das nossas equipas de trabalho € fundamental para o0 sucesso

estratégico da organizacao.

% STEIGER, Cristina, CALDEIRA, Jorge, MARQUES, Rui, A Arquitectura de Implementagdo da
Metodologia Balanced Score Card no Nucleo de Formagao para Dirigentes do I.N.A. (Instituto Nacional
de Administracéo), op. cit., p.6.

9 SOUSA, Maria Gabriela Pombo, RODRIGUES, Licia Maria Portela de Lima, O Balanced
scorecard Um instrumento de Gest&o Estratégica para o Século XXI, op. cit., p.157.
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DESCRICAO E CONTEXTUAL;ZA(;IT\O GERAL DO
SECTOR DA LOGISTICA

Descricao do Grupo Sonae

A Sonae “Sociedade Nacional de Estratificados” foi fundada na Maia, em 1959, 0
primeiro ramo de actividade da empresa foi o0 ramo dos produtos derivados de madeira,
com o decorrer dos anos a Sonae cresceu de uma forma espantosa, hoje em dia conta
com mais de 32.000 colaboradores e caracteriza-se por ser uma holding que aposta na
diversidade de servigos, bens e produtos, “Esta atitude de gestdo encontra-se espelhada
no logotipo da Sonae, desenhado de forma a reflectir a procura constante de crescimento
e criacdo de valor pelo Grupo através da diversificacdo, simbolizada por duas espigas de
milho, e em que o anel de fogo simboliza a coesdo através da partilha de uma cultura e
valores comuns™*.

A Efanor Investimentos S.G.P.S., SA. detém 53,2% do capital da Sonae e 40,1% do
restante capital estd disperso por: accionistas particulares e institucionais, nacionais e
estrangeiros.

Apesar de todas as empresas pertencerem ao mesmo grupo, sdo geridas de forma
autonoma, procurando assim maximizar o poder de penetracdo que cada uma tem no seu
sector de mercado, aqui fica o organigrama do grupo para que possamos ter uma nogao

de quais os seus campos de actividade.

Figura 3 Organigrama Sonae 2008

EFANOR
INVESTIMENTOS

SONAE SONAE
CAPITAL, SGPS [l INDUSTRIA, SGPS
SONAE SPRED, ol ats 0 SONAE IMOBILIARIA, SONAE COM,
TURISMO, <GPS DISTRIBUICAO, SGps S
SGPS SGPS

Adaptado de fonte original pelo préprio: A Gestdo Segundo Belmiro de Azevedo O Homem Sonae,
Lisboa, Academia do Livro, p.55.

X FERNANDES, Filipe (2008). A Gestao Segundo Belmiro de Azevedo O Homem Sonae, Lisboa,
Academia do Livro, p.75.
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Paulo Azevedo o C.E.O. (Chief Executive Officer) da Sonae, anuncia no relatorio de

contas referente ao terceiro trimestre do ano de 2009 que o volume de negécios do
grupo aumentou 6%, ja o EBITDA (Earnings before Interest, Taxes, Depreciation, and
Amortization) cresceu na ordem dos 8% gerando uma margem de 11%, perfazendo
assim um volume de negdcios com o valor de 4.066 milhGes de euros.

A Sonae Distribuicdo, S.G.P.S., S.A., é a sub-holding do grupo gue se dedica a area
do Retalho, tem um capital social de 1.000.000.000 euros e a sua sede social é na Rua
de Jodo Mendoncga, nimero quinhentos e vinte e nove, freguesia da Senhora da Hora,
concelho de Matosinhos, a totalidade das suas acc¢des representativas do capital social
sdo detidas pela Sonae S.G.P.S., S.A., no organigrama abaixo podemos constatar o seu

portfolio de negdcios.

Figura 4 Organigrama Sonae Distribuigdo
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Fonte: Elaboragdo prépria com recurso ao Microsoft Power Point versdo 2007.

A Sonae Distribuicdo abriu no ano de 1985 o primeiro hipermercado de Portugal,
situado em Matosinhos, este investimento é considerado o ponto de partida para uma

revolucao nos hébitos de consumo de cada um dos cidaddos portugueses.
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Actualmente existem 725.000m2 de superficie comercial distribuidos por 677 lojas, a
empresa negoceia com 3.500 fornecedores, representa 215.000 artigos e emite
3.000.000 taldes de compra por semana.

Como podemos constatar no organigrama acima as operacoes estdo divididas entre o
retalno de base alimentar e o retalho especializado, o relatorio de contas do terceiro
trimestre de 2009 mostra-nos que:

O volume de negocios do retalho de base alimentar alcangou um aumento de 7%,
chegando ao valor de 2.238 milhdes de euros, este nivel de performance deve-se ao
investimento nos produtos de marca propria, a segmentacao das promogdes através do
cartdo de cliente e ao desempenho dos pereciveis.

O retalho especializado teve um volume de negécios na ordem dos 756 milhGes de
euros, no ano de 2009 foram abertas 54 novas lojas em Portugal e 24 em Espanha, “a
Worten e SportZone reforcaram a sua lideranca no mercado, com o primeiro a fazer
crescer o volume de vendas num mercado a cair, em média, 9%. A presenca em
Espanha, tem apresentado resultados em linha com o esperado, sendo responséavel por
13% das vendas™.

No entanto estes valores seriam bastante diferentes sem a ajuda preciosa de um
parceiro silencioso, a insignia Logistica é de importancia vital para o correcto
funcionamento de qualquer operacdo de Retalho, longe dos olhos do cliente, ela é
responsavel por todo o trabalho de bastidores, trabalho esse que marca a diferenca entre

uma empresa de sucesso ou néo.

2 AAVV (2009). Sonae Resultados 9M09, Maia, Sonae SGPS, S.A., p.3.
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Core business da Logistica

O core business da Logistica passa por gerir e coordenar todos 0s processos da
cadeia de abastecimento, no que respeita ao transporte e distribuigdo dos produtos pelas
diferentes lojas, garantindo assim que os produtos estdo no tempo e local certo para
serem comercializados.

Este processo é fulcral para a maximizacdo dos lucros de cada uma das lojas, ao
nivel do marketing a produtividade de uma loja é medida através do récio de lucro por
metro quadrado, uma boa operacdo logistica faz com que o espaco de loja dedicado a
armazeém possa ser diminuido de forma significativa, ao diminuirmos o espaco de
armazeém a area comercial da loja pode entdo aumentar fazendo com que o valor deste
racio aumente e a loja se torne mais rentavel.

Por norma o valor imobiliario por metro quadrado é mais elevado nos locais onde se
situam as lojas do que nos locais onde 0s entrepostos estdo situados, uma vez que estes
se situam na periferia, fazendo com que o seu valor imobiliario seja bastante mais baixo,
logo, esta diferenca permite que um entreposto possa ter uma dimensao
consideravelmente maior do que qualquer armazém de loja, maior ainda do que a soma
dos armazéns de todas as lojas.

A dimensdo dos entrepostos logisticos permite uma grande capacidade de
armazenamento, ora, quanto maior for a capacidade de armazenamento maior é o poder
de negociacdo, visto que os produtos podem ser comprados em escalas muito maiores,
reduzindo assim o custo por unidade.

O circuito funcional de um entreposto logistico é constituido por trés ou quatro

sectores consoante o tipo de entreposto de que se trate:

1. A Recepcdo é o sector responsavel por receber e conferir 0s artigos entregues
pelos fornecedores, depois de conferidos o sistema atribui uma localizagéo a
cada um dos artigos.

2. O Aprovisionamento é a zona de stock de produtos para preparacdo, este
sector sO existe nos entrepostos que fazem preparagéo por Piking By Store.

3. A Preparacdo é responsavel por preparar as encomendas feitas pelas lojas,
apos este processo a mercadoria é sempre auditada de forma a garantir um

melhor servico.
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4. Expedicdo/Cargas é o sector responsavel pelo transporte das encomendas

para as lojas.

Figura 5 Circuito funcional da Logistica

Entreposto

Prepara¢ao

Expedicdo/

R ~
ecepcao Ca rgas

b ©
bt 2
o) (o]

-
b 5
o S
Q [=
c (/]
s ]
e o

Aprovisionamento

Reaprovisionamento

Fonte: Elaboragéo propria com recurso ao Microsoft Power Point versdo 2007.

’

Existem dois tipos de preparacéo de encomendas, o P.B.L ou seja “Picking By Line’
e 0 P.B.S. ou seja “Picking By Store”.

O P.B.L. caracteriza-se pela auséncia da necessidade de aprovisionamento, este tipo
de preparacdo por norma adequasse a produtos ou de alta rotagdo ou com um prazo de
expiracdo relativamente curto, 0s produtos sdo recepcionados e imediatamente
preparados para expedicdo, a denominacdo por linha provem da forma como estdo
posicionadas as referéncias de cada loja.

O P.B.S. necessita de aprovisionamento, os produtos sd&o comprados aos
fornecedores em grandes quantidades e as encomendas sdo preparadas apenas quando
0s produtos sdo necessarios nas lojas, a denominacgéo por loja provem da forma como os
produtos s@o preparados, o preparador recebe uma lista de todos os produtos necessarios
numa determinada loja e tem de preparar a encomenda em concordancia com a mesma.

O Pélo Logistica Sul é composto por oito entrepostos, sdo eles:

1. O entreposto A3 responsavel pela logistica da area téxtil.
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O entreposto A4 responsavel pela logistica dos pequenos domesticos.

O entreposto A5 responsavel pela logistica das lojas Sport Zone e Loop
O entreposto C1 responsavel pela logistica do bazar ligeiro.

O entreposto C2 responsavel pela logistica das promogdes.

O entreposto C3 G.D. responsavel pela logistica dos grandes domesticos.

O entreposto C3 Dev. responsavel pela logistica das devolugdes.

L N o a A~ w D

O entreposto de Azambuja pela logistica de produtos alimentares e

farmacéuticos.

O entreposto de Azambuja actualmente esta dividido em trés grandes seccles, sdo

elas:

1. A Temperatura Ambiente é uma seccao operacional que se encontra dividida
em duas seccGes menores, uma de P.B.L. e outra de P.B.S..

2. A Temperatura Controlada € uma seccdo operacional que funciona apenas
num regime de P.B.L..

3. A Estrutura centraliza em si todos servigos ndo operacionais necessarios ao
bom funcionamento do entreposto, incluido o Departamento de Recursos

Humanos.

Perspectivam-se grandes alteracdes no que diz respeito a organizacao territorial do
Pélo Logistica Sul, ja se encontra em fase de constru¢do um entreposto que tem por
objectivo substituir os entrepostos: A3, A4, A5, C3 G.D., C3 Dev., este Mega
Entreposto tem o nome de Plaza ou seja Polo Logistico de Azambuja, uma vez que o

mesmo vai ser uma expansdo do actual Entreposto de Azambuja.
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Departamento de Recursos Humanos Pdlo Logistica Sul

Embora as alteracdes no plano geografico da Logistica ndo estejam directamente
ligadas com a origem da necessidade de um scorecard de Recursos Humanos, elas
iniciam um processo de reestruturacdo em toda a estrutura administrativa, esta
reestruturacdo afecta profundamente o Departamento de Recursos Humanos do Polo
Logistica Sul.

Embora a fuséo fisica dos entrepostos ainda ndo se tenha dado, ao nivel da estrutura
administrativa ela ja vem vindo a ser preparada, assim, originalmente existiam dois
Departamentos de Recursos Humanos auténomos, cada um com o seu Chefe de
Servigos, ainda que ambos comunicassem entre si, cada um assumia a responsabilidade
pelos seus entrepostos.

O departamento de Alverca tinha a seu cargo os entrepostos: A3, A4, A5, C1, C2, C3
Dev.e C3G.D..

O departamento de Azambuja tinha a seu cargo o entreposto de Azambuja, embora a
divisdo pareca desigual o numero de colaboradores a cargo de cada um dos
departamentos era sensivelmente o mesmo.

Cada uma das equipas funcionava de forma indistinta, ou seja, todos os
colaboradores faziam todas as tarefas, existia um bolo de trabalho que era dividido fatia
a fatia por cada colaborador, quando aquele bolo terminasse punha-se outro em cima da
mesa e assim sucessivamente.

A responsabilidade de terminar cada tarefa recaia sobre a equipa de trabalho, embora
fosse uma forma de trabalhar eficiente, pois as equipas desenvolviam naturalmente
processos sinérgicos que os ajudavam a ultrapassar cada obstaculo, este método de
trabalho ndo permitia que o Departamento de Recursos Humanos fosse um forte
parceiro no que diz respeito ao planeamento estratégico da organizacéo.

As necessidades de informagdo ndo eram antecipadas e sempre que existia um
pedido de informacdo por parte da Administracdo, essa informacgdo era preparada a
posteriori do pedido, fazendo com que muitas vezes a mesma nao chegasse em tempo
atil.

José Bencaleiro, ao falar sobre a importancia actual dos Departamentos de Recursos

Humanos, diz-nos que: “Nao temos sabido ser verdadeiros contribuintes para o negocio,
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ou, pelo menos, demonstrar e provar a nossa contribuicio”, esta situacdo era evidente
no que diz respeito a forma como actuavam ambos o0s departamentos, embora ao final
do dia o trabalho ficasse feito e as “mesas limpas”, os Recursos Humanos ndo eram
parceiros de negdcios mas sim executantes de tarefas administrativas.

De forma a antecipar as necessidades levantadas pelas alteraces no plano geogréafico
dos entrepostos foi orquestrada uma fusdo destes dois departamentos, por sua vez, a
fusdo obriga entdo a uma centralizacdo de servigos, ora, agora temos apenas um
Departamento de Recursos Humanos que se encontra responsdvel pelo dobro dos
colaboradores.

Deparados com este cenario a Direccdo de Recursos Humanos decide contratar um
Gestor Operacional de Recursos Humanos para comandar a fusdo das duas equipas,
com esta entrada o Departamento ganha alguma independéncia em relacdo a Direccao
de Recursos Humanos e é reestruturado de forma a poder comecar a construir as suas
préprias ferramentas de trabalho estratégico.

O seguinte organigrama representa 0 Departamento de Recursos Humanos apés a
fusdo e é de importancia vital para podermos compreender o rumo deste novo

departamento:

Figura 6 Organigrama Departamento de Recursos Humanos P6lo Logistica Sul
Direcg¢ao de
Recursos
Humanos

(Sonae Distribuigao)

Gestor

Operacional de Recursos
Humanos

(Logistica)

. m

Interna

3 BENCALEIRO, José (2006). Scorecard de Capital Humano, Lisboa, Editora RH, p.32.
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Os funcionarios do Departamento passaram a ter areas de responsabilidade, a partir
deste momento cada funcionario sabia qual a sua funcdo especifica dentro do
Departamento, isto ndo quer dizer que se tenham perdido 0s processos sinérgicos,
apenas significa que o Departamento se tornou mais multifacetado, cada uma das areas
passou a ser desenvolvida pelos colaboradores que lhe estdo atribuidos, fazendo assim
com que todas as areas possam progredir em simultaneo.

A Gestdo Administrativa contava na maior parte do tempo com a totalidade dos
funcionarios a trabalhar em seu prol, assim, com o aparecimento destas novas areas teve
obrigatoriamente que rever os seus métodos de trabalho, tinha de se tornar mais
eficiente de forma a garantir que a qualidade do servico prestado néo se tornava inferior.

O Recrutamento, embora ja existisse, era levada a cabo de uma forma relativamente
arbitraria, ou seja ndo era monitorizado, as entrevistas e contratos iam sendo feitos a
medida que iam sendo necessarios, ao dedicarmos uma area especifica ao Recrutamento
foi necessario que o responsavel por essa area criasse uma forma de medir o seu
contributo e desta forma tentar supera-lo, neste sentido foi criada uma base de dados
com indicadores de gestéo incorporados.

A Formagc&o passou pelo mesmo processo que o Recrutamento, as formacdes dadas
na empresa ja eram imputadas no Sistema Geral de Recursos Humanos (SAP R.H.), no
entanto este registo ndo era contabilizado e como tal ndo existia propriamente uma
Gestdo da Formacdo, com a medicdo das necessidades estavam dados o0s primeiros
passos para uma Gestdo da Formacdo eficiente.

A Comunicacdo Interna era uma area completamente inexistente, como tal teve de
ser concebida de raiz, assim, foi criado um plano de comunicagdo que incluia varios
templates proprios para cada actividade e os devidos procedimentos de comunicagéo,
esta operacdo tornou a Comunicacdo uma alavanca estratégica de posicionamento do
Departamento de Recursos Humanos e dos valores e principios da Empresa dentro da
mesma.

Por ultimo foi criada a area de Sistemas de Gestdo de Informacdo de Recursos
Humanos, dado que é importante “criar formas de medir ¢ divulgar a nossa contribui¢do
e, deste modo, ter possibilidades de ver o nosso esforco ser reconhecido e

514

recompensado””, esta area tem a seu cargo a concep¢do e manutencdo de um Sistema

de Gestdo de Informacdo de Recursos Humanos.

¥1d., ib., p.48.

Mestrado em Gestéo
Especializacdo em Recursos Humanos

18

Y
<

-~

RyII0)

g

) bz
. \'O\L



Universidade de Evora

A importancia estratégica do Sistema de Gestao de Informacdo de Recursos Humanos
(S.G.I.LR.H.) do processo administrativo ao quadro estratégico

Como vamos poder constatar com o decorrer deste estudo o Scorecard de Recursos
Humanos é o horizonte que esta area pretende atingir.

A necessidade de um Scorecard de Recursos Humanos surge com a principal
mudanga que ocorreu no Departamento de Recursos Humanos do Pdlo Logistica Sul,
embora muitos dos processos tenham sido revistos, tratou-se fundamentalmente de uma
mudanca de atitude. Os outros departamentos e areas de negdcios dentro da Empresa
comecaram a ser encarados “como Clientes Internos da Empresa, numa logica de
Marketing Integrado, em que é necessario compreender as suas necessidades e
prioridades, e procurar desenvolver produtos para lhes dar satisfacdo para que esse foco
de satisfagdo do Cliente Interno seja permanente e consistente” >,

Um dos principais produtos que um departamento de recursos humanos tem para
oferecer é o seu contributo ao nivel da esfera estratégica, mas para desenvolver qualquer
meio de ajuda ao planeamento e concretizacdo da estratégia da empresa, o melhor é

primeiro conhecer o0s seus valores e principios.

Figura 7 Quadro de Valores e Principios

Os nossos Valores e Principios

Etica na Gestdo

Capacidade e Desenvolvimento dos Colaboradores
Honestidade, Confianca e Respeito

Inovagao

Parceria com Fornecedores

Consciéncia Ambiental e Abertura a Comunidade

Independéncia e Cooperagdo com o Poder Politico

AAVYV (2006). Relatorio de Sustentabilidade Sonae SGPS, S.A., p.18.

Este quadro é a prerrogativa que continuamente impulsiona a empresa, sem ele, ela

ndo teria a base que suporta todos 0s seus avangos estratégicos.

> CAMARA, Pedro, GUERRA, Paulo Balreira e RODRIGUES, Joaquim Vicente (2007). Novo
Humanator Recursos Humanos e Sucesso Empresarial, Lisboa, Publicaces Dom Quixote, p.321.
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1 - ESTUDO DE CASO

O local de trabalho designado neste contrato € o entreposto Modelo e Continente
Hipermercados de Azambuja, a nivel do organigrama faz parte da insignia Logistica,
que por sua vez faz parte da SONAE Distribuicdo, SGPS, S.A., trata-se de um
entreposto de logistica e distribuicdo de produtos farmacéuticos e alimentares, que
também é conhecido como Polo Logistica Sul de Azambuja.

O nosso objectivo é o de estudar os varios passos que nos levam do processo
administrativo ao quadro estratégico, para percebermos o caminho que temos a
percorrer de um ponto ao outro, temos primeiro que medir e compreender todos 0s
processos tangiveis inerentes ao Departamento de Recursos Humanos, s6 depois
podermos agir estrategicamente sobre 0s aspectos intangiveis ao alcance do
Departamento.

As primeiras linhas deste estudo de caso tém por objectivo definir as metodologias
necessarias no ambito da area administrativa do Departamento de Recursos Humanos
do Pélo Logistica Sul de Azambuja.

O processo administrativo pode ser subdividido nas seguintes categorias: tarefas
anuais, tarefas mensais, tarefas semanais, tarefas diarias e tarefas ocasionais.

As tarefas anuais consistem em: preparar os horarios e proceder a marcacdo das
férias.

Horarios — No més de Dezembro de cada ano séo elaborados todos os horarios de
trabalho, de todos os colaboradores, com a categoria e rotagdo anual para serem
entregues na Autoridade para as Condi¢bes no Trabalho, posteriormente sdo afixados
em Janeiro.

As Unicas excepcOes sdo os horérios da Expedicdo, pois neste caso, sdo efectuados
horarios mensais que sdo entregues na Autoridade para as CondicGes no Trabalho até
Julho.

No més de Julho efectuam-se os horarios mensais até ao final do ano, sempre que
necessario procedem-se as alteracbes de horario internas, quando tal acontece as
correcgdes sdo enviadas para a Autoridade para as Condic¢Ges no Trabalho.

Férias — No més de Janeiro é entregue uma folha de férias a cada um dos

colaboradores, depois o Departamento de Recursos Humanos tem de verificar quais séo
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os colaboradores com férias do ano anterior por marcar, ou seja férias gozaveis até 30
de Abril.

As tarefas mensais consistem em: fazer o processamento, tratar das rescisoes
contratuais, marcar as folgas compensatérias, organizar as participacfes disciplinares e
encomendar o fardamento.

Processamento — O processamento € uma das principais responsabilidades da area
administrativa do Departamento de Recursos Humanos, trata-se de uma actividade
complexa, dividida nas vérias ac¢des que passamos a enumerar e descrever.

Assim na segunda semana de cada més ha que tirar e arquivar toda a Gestdo de
Tempos antes de iniciar a correc¢do da mesma

O trabalho suplementar bem como os feriados e toda a documentacgdo referente a
auséncias sdo langadas, assim até ao final da segunda semana de cada més tém de estar
lancadas: as baixas médicas, as baixas de seguro de acidentes de trabalho, as faltas, as
folgas de compensacdo, as licencas parentais de paternidade e maternidade.

As senhas de refeicdo, bem como, os prémios de produtividade séo langcados e depois
sdo efectuadas as alteragdes de dados pessoais, (estado civil, agregado familiar, numero
de identificacdo bancaria, morada, telefone e documento de identificacdo), efectuam-se
as alteracdes de situacdo como as transferéncias internas e as alteracdes de horéario de
trabalho.

Depois de lancadas todas as varidveis € chegado o momento de corrigir a gestdo de
tempos, embora a empresa disponha de um sistema informatico que faz o link entre os
relogios de ponto e o sistema informéatico SAP é sempre necessario corrigir os erros de
input gerados pelas entradas e saidas dos colaboradores.

Quando a gestdo de tempos se encontra totalmente corrigida temos de inserir 0s
complementos de acidentes de trabalho, primeiro calculamos os valores a pagar para
completar os pagamentos efectuados pela seguradora e depois langcamos 0s
complementos de forma a completar o vencimento dos colaboradores.

Os descontos judiciais também fazem parte do processamento, ha que gerar as cartas
de inicio e fim de desconto, verificar quais os colaboradores cujos descontos estdo a
terminar, para os colocar em valor e ndo em percentagem, é importante certificarmo-nos
que todos os colaboradores que tém descontos judiciais recebem o salario minimo,
depois geramos as guias com o valor do desconto a debitar, quer seja para o tribunal ou
para um solicitador, depois a guia é enviada para a Direc¢do de Recursos Humanos
juntamente com o mapa de descontos da Direccdo Geral dos Impostos, por fim
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elaboraram-se as cartas com o valor do desconto, para serem enviadas para 0S
solicitadores e para os tribunais.

Antes de procedermos a conciliacdo inicial temos de verificar as alteracdes de
categorias, ou seja, tirar a listagem para efectuar alteracGes de categoria que possam
ocorrer no més do processamento, para depois, correr a medida de alteracédo de situacdo
no sistema.

Uma vez que no primeiro més de trabalho todos os funcionarios recebem por cheque,
temos que pedir os cheques dos colaboradores admitidos & Direccdo de Recursos
Humanos e verificar se os colaboradores tém nimero de Seguranca Social inserido no
sistema informatico.

Neste momento estamos prontos para podermos levar a cabo a conciliacdo inicial, s6
necessitamos dos seguintes elementos: a folha de resumo de processamento, a listagem
de transferéncias bancéarias, a listagem de cheques emitidos e a lista de valores
acumulados.

A conciliacéo inicial consiste em conferir se a soma das transferéncias bancarias com
os cheques emitidos € igual ao total das remuneracBes da folha do resumo de
processamento, depois de os valores estarem certos sdo enviados para a Direccdo de
Recursos Humanos.

Procede-se entdo a impressao dos recibos de vencimento, que posteriormente sao
separados um a um e em seguida agrupados por sec¢des e equipas para que sejam mais
facilmente distribuidos por todos os colaboradores.

O acerto final de contas dos funcionarios demitidos s6 é feito depois de concluida a
conciliacdo inicial e antes de iniciada a conciliagdo final, o ultimo pagamento de cada
funcionario é sempre feito por cheque, mas ndo basta pedir os cheques a Direccdo de
Recursos Humanos, ha que gerar os certificados de trabalho e as folhas de Quitacédo de
Contas, por ultimo e apenas quando se trata de uma rescisdo por parte da empresa €
necessario preencher o modelo RP.5044 referente a declaracdo de situacdo de
desemprego, para que o colaborador o possa apresentar no Instituto do Emprego e
Formacao Profissional.

Por Gltimo estamos prontos para fechar o processamento com a conciliacdo final,
apos entrega dos recibos de vencimento ocasionalmente as chefias indicam rectificagdes
necessarias, depois de as rectificagdes estarem feitas, € necessario reverificar todos os
valores e retirar novamente as listagens, exactamente como foi feito na conciliacdo
inicial, quando os valores estdo todos conferidos damos o processamento por terminado,
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a conciliacdo final depois de devidamente preenchida é enviada para a Direcgdo de
Recursos Humanos e ¢ efectuado o arquivo de toda a Gestdo de Tempos.

Rescisbes — Devido a varios motivos, mas principalmente a taxa de rotatividade
impulsionada pela sazonalidade ao qual esti associada a principal actividade de um
entreposto logistico, as rescisdes contratuais sao uma realidade mensal.

De forma a podermos cortar o vinculo laboral a que efectuar as cartas de rescisdo de
contrato de trabalho, verificar o n° de dias de férias que o colaborador tem para gozar,
para que sejam gozados até ao final do contrato.

Cumprir os prazos legais é de importancia vital, assim de modo a obtermos a data
pretendida, contar 15 dias para tras a partir da data prevista de rescisédo e entregar a carta
a chefia do colaborador se este estiver a trabalhar, ou, enviar via C.T.T. registada e com
aviso de recepgdo, Se 0 mesmo se encontra ausente.

O acerto de contas faz parte do processamento, os cheques sdo pedidos a Direccao de
Recursos Humanos e apds a sua recepgdo, contactam-se os colaboradores para que
possam entregar todos os pertences da empresa e receber o cheque

Folgas Compensatorias — Gerar o mapa de folgas compensatdrias, mensalmente,
apos a gestdo de tempos estar terminada e em seguida enviar, por e-mail para todas as
seccdes com conhecimento dos supervisores.

Participagdes Disciplinares — De modo a que possamos ter a percepc¢ao de quais 0s
colaboradores que se encontram em incumprimento dos seus deveres, temos de
consultar o mapa de absentismo por tipo de falta, este procedimento controla os casos
de processos disciplinares a instaurar por motivo de faltas injustificadas.

A participacéo disciplinar é enviada para a Direc¢do de Relages Laborais e ap6s a
sua recepcdo, a Nota de Culpa € assinada pelo Director do Entreposto e pelo Gestor
Operacional de Recursos Humanos, para depois ser entregue ao colaborador em mao
prépria ou enviada com registo e aviso de recepc¢do, consoante este se encontre no seu
local de trabalho ou néo, tudo isto tem obrigatoriamente que acontecer dentro do prazo
estabelecido pela Direccéo de RelagGes Laborais.

Neste momento a nota de culpa encontra-se em poder do colaborador que tem um
prazo de resposta, este prazo é controlado pela area administrativa que depois no caso
de existir resposta a envia para a Direc¢cdo de Relag¢Ges Laborais, quando a deciséo final
chega é entregue ao colaborador dentro do prazo legal, ou em mdo prépria, ou enviada

com registo e aviso de recepcao.
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Consoante a sancdo aplicada sdo levadas a cabo as alteracfes necessarias para que
esta seja aplicada, por ultimo é actualizado o mapa dos processos disciplinares e
enviado o respectivo feedback a Direccdo de RelagGes Laborais.

Fardamento — O fardamento para além de ser uma peca vital a implementacdo de
uma cultura organizacional coesa, € também parte da seguranca dos colaboradores,
juntamente com a farda os colaboradores recebem botas de proteccdo e os instrumentos
necessarios para desempenharem as suas funcdes no campo operacional.

Assim podemos compreender como uma tarefa, que numa primeira analise nos
parece secundaria, ganha toda uma nova relevancia, efectuar os pedidos de fardamento,
recepcionar as encomendas e arruma-las, enviar o fardamento para a lavandaria,
conferir as facturas, quer dos fornecedores, quer da lavandaria, séo tarefas que sob o
ponto de vista estratégico e da seguranca nao podem falhar.

As tarefas semanais consistem em: mapas de fardamento e atendimento dos
colaboradores.

Mapa de Fardamento — Embora o pedido e envio para a lavandaria de fardamento
seja apenas mensal, é vital actualizar semanalmente o mapa, 0 motivo pelo qual esta
tarefa tem de ser efectuada semanalmente, prende-se com a flutuacdo de fardamento
gerada pelo fluxo criado pelo atendimento.

Atendimento — O atendimento presencial aos colaboradores é a principal ponte de
ligagdo entre os representantes da organizacdo e 0s seus constituintes, é durante o
atendimento por parte do Departamento de Recursos Humanos que os colaboradores
esclarecem as davidas, referentes a: beneficios de colaborador Sonae, questdes do foro
legal e do direito do trabalho, questdes referentes aos recibos de vencimento e por
ultimo trocam o fardamento e o material de seguranca.

Uma vez que existem varios turnos e o entreposto funciona num sistema de
laboracdo continua, foi criado um horéario que permite chegar a todos os colaboradores,
com a eficacia e periodicidade necessaria as suas caréncias.

As tarefas diarias consistem em: tratar do correio, organizar o arquivo

Correio — O correio € todos os dias entregue na portaria do entreposto, faz parte das
funcbes dos colaboradores do Departamento de Recursos Humanos, trazer diariamente
0 correio da portaria e em seguida distribui-los pelos seus diversos destinatarios.

Arquivo — O processo administrativo rege-se por leis burocraticas e como tal
dificilmente deixa de gerar bastantes documentos em suporte de papel, estes
documentos bem como a correspondéncia interna, sdo diariamente arquivados para que
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ndo se acumulem e gerem o caos, 0 arquivo € mais uma funcdo considerada secundaria
pela sua simplicidade técnica, mas que ainda assim é fulcral para o bom funcionamento
de qualquer departamento de recursos humanos.

As tarefas ocasionais consistem em: tratar dos cartdes de identificacdo, preparar a
sala de reunides e redigir declaracdes.

CartBes de ldentificacdo — Todos os colaboradores tém um cartdo de identificacdo
com um chip electrénico embutido, este cartdo é indispensavel para fazer funcionar as
maquinas de trabalho, para desblogquear os torniquetes da portaria, para que qualquer
funcionario se possa identificar como tal especialmente quando nédo se encontra fardado
e até para picar o ponto nos varios reldgios de ponto espalhados pelo entreposto.

O Departamento de Recursos Humanos tem a responsabilidade de imprimir e
parametrizar consoante o nivel de permissdo, todos os cartdes de identificacdo que
figuem inactivos ou se percam.

Sala de ReuniGes — O Entreposto Logistico de Azambuja pela sua localizacédo
geogréfica central e pelas suas condi¢cdes ao nivel das instalacbes € inimeras vezes
palco de reunides da Direccdo Central, sempre que necessario, 0 Departamento de
Recursos Humana prepara a sala de reunides conforme as especificacdes necessarias.

Declara¢cdes — O vinculo laboral é um contrato protegido por lei e como tal traz
consigo alguns beneficios, como por exemplo, beneficios bancérios no que diz respeito
a aquisicdo de créditos, beneficios inerentes ao estatuto de trabalhador estudante, no
caso dos colaboradores estrangeiros, estes tém que fazer prova ao Servico de
Estrangeiros e Fronteiras que se encontram vinculados por via de um contrato de
trabalho, genericamente por estes motivos e esporadicamente por outros derivados de
casos particulares, o Departamento de Recursos Humanos efectua todas as declaragdes
solicitadas pelos colaboradores.

“O processo de analise interna ¢ importante porque identifica factores que devem ser
tidos em conta na definigdo da estratégia da Empresa.”16, como pudemos constatar,
encontram-se descritas as principais actividades administrativas realizadas pelo
Departamento de Recursos Humanos, como seria de prever o préprio acto de levar a
cabo estas actividades gera todo um manancial de informacéo, esta informacgéo ndo era
contabilizada de uma forma meétrica, o trabalho ia-se fazendo a medida que surgia,

usando uma analogia para poderemos de melhor forma exemplificar o processo de

1 CAMARA, Pedro, GUERRA, Paulo Balreira e RODRIGUES, Joaquim Vicente (2007). Novo
Humanator Recursos Humanos e Sucesso Empresarial, op. cit., p.781.
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trabalho, imagine-se um grande bolo de trabalho e cada um comia aquilo que conseguia,
no final do dia, por norma ndo restava bolo nenhum, mas nunca ninguém sabia qual o
tamanho do bolo inicial, quem comeu mais bolo, ou sequer, do que era feito o bolo.

A falta de um sistema que impusesse uma métrica impedia que fosse feita uma
correcta gestdo dos Recursos Humanos do préprio Departamento de Recursos
Humanos, esta necessidade é colmatada com a introducdo de um Sistema de Gestdo de
Informagéo de Recursos Humanos.

O “bolo” vai ser decomposto nas suas partes mais elementares, para que depois se
possa criar a posteriori uma receita do mesmo, para que possa ser replicado e até
melhorado, ou seja, depois desta breve analise das principais actividades administrativas
do Departamento de Recursos Humanos, importa definir uma estratégia, para depois
termos um guia de orientacdo na concepgdo de indicadores e formas de medir e
contabilizar o trabalho levado a cabo pelos vérios colaboradores, para depois o
podermos tornar mais eficiente e eficaz.

Ao pensarmos no termo estratégia somos imediatamente transportados para um
cenario bélico, os nomes de estrategas como Alexandre o Grande, Sun Tzu, Julio César
e Napoledo assaltam-nos de rompante ao espirito, até na mitologia que se cré ser o
porta-estandarte daquilo que na nossa esséncia nos torna Humanos, encontramos
estratégias como o Cavalo de Troia que para além de ter tomado de arrombo 0s portfes
da cidade de Troia, ainda hoje em dia faz estragos nos nossos sistemas informaticos.

Apesar de todos estes exemplos de grande densidade ontoldgica, os pilares basicos
da estratégia mantém-se os mesmos, o que foi evoluindo ao longo dos séculos foram os
meios técnicos e os campos de batalha, se anteriormente os campos de batalha eram
florestas e descampados, hoje em dia sdo as nossas empresas e se ao nivel dos meios
técnicos dispinhamos de pouco mais do que pedras e paus afiados hoje em dia as coisas
alteraram-se significativamente.

Numa perspectiva de marketing integrado, foram utilizadas trés ferramentas
estratégicas para apurar quais os indicadores necessarios, sdo elas: o quadro de

stakeholders, a analise S.W.O.T. e 0 mapa estratégico.
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Figura 8 Analise SWOT
PONTOS FRACOS FONTOS FORTES

Insuficiente automatizagao de

Sistema Informatico

Falta de formagao especifica

ANATLISE SWOT

tarefas rotineiras
Cultura Organizacional pouco
dada i mudanga
Falta de autonomia Face 5
Direcgao de Recursos
Humanos
Fundos condicionados
Motivagao ! Empenho
Competéncias técnicas
Credibilidade junto dos
colaboradores
Forte Cultura Organizacional

Elevada taza de rotagao

Absentismo

Rapida mutagao da
realidade economica &
tecnologica

Falta de empenho por
parte dos colaboradores

Aumento dos processos
disciplinares

Criagao do PLAZA

Reconhecimento das
outras secgoes

Espagos de lazer para o=
colaboradores

Tempos MOrtos na
produgao
Capacidade de
pensamento critico da
parte de todos os
colaboradores

OFORTUNIDADES

Fonte: Elaboragéo propria com recurso ao Microsoft Power Point verséo 2007.
Figura 9 Quadro Estratégico

Melhorar
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competéncias Marketing Formagdo

Integrado
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Fonte: Elaboragéo propria com recurso ao Microsoft Power Point verséo 2007.
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Expectativas dos 5 H.

STAKEHOLDERS =
em relagaon aos R.H.

Satisfagio das suas
necessidades
administrativas, formagio e
melhoria do clima
organizacional

Colaboradores

Figura 10 Tabela de Stakeholders

Oferta actual dos
R.H.

Mecessidades
adminiskrativas
zatisfeitas com esforgo,
clima arganizacional
ignorado e formagio

Ezpectativas dos

R H. em relagio aos Oferta actual dos 5. H.

S H.

Reconhecimento &
colaboragio nas acedes
a tamar

Reconhecimento em
relagio A satisfagio daz
necessidades
administrativas e queitas
em relagio ao clima
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Acghes a tomar
[oportunidades de
melhorial

Automatizar os
processos de trabalho,
iniciar plano
comunicagio,
reformular planc de

Tratar dos processos
administrativos relativos aos
colaboradares

Chefes de Equipa
Supervisores

Mecessidades
adminizkrativas
zatisteitas com esforgo

Glue entreguem a
documentagio
necessania no tempa
eztabelecido

Documentagio entregue
fora do tempo
estabelecida

Automatizar os
processos de trabalhao,
impar o tempo
estabelecido

Outros
departamentos
[Manutengio
Informatica etc.)

Trabalkho em equipa, criagio
de zinergias

Trabalho em equipa,
criagio de sinergias

Trabalho em equipa,
criagio de sinergias

Trabalho em equipa,
criagio de sinergias

Manutengio da
situagdo actual

Infarmagdes, mapas
estatisticos

Directores dos
Entrepostos

Mapas desactualizados
& inadequados

Apoio iz actividades do
plano de comunicagio

Abertura i mudanga

Criar e automatizar o
S.GLRH. iniciar o
plano de comunicagio

Infarmagdes, mapas
estatisticos, entregar o
processamento o prazo
estabelecido

Direcgao de
Recursos
Humanos

Mapas desactualizados
& inadequados,
processamento entregue,
no prazo com esforga

Apoio legal, apoio
contabilistico, maior
autonomia

Apoio legal, apoio
contabilistico

Criar e automatizar o
S.GELRH., automatizar
o= processos de
trabalho, impor o
tempo estabelecido
para entrega de
dacumentagio por

Melhoria do clima
organizacional

F amiliares dos
colaboradores

Inesistente

Envalvimento & apoio na
wida profissional dos
colaboradores

Mio existe registo

Iniziar o Plano de
Comunicagio

Fornecedores
Refeitorio e
Fardamento

Receberem a tempo

Rlecessidade satisfeita

Prestarem servigos de
qualidade

Mecessidade satisfeita

Manutengia da
situagda actual

Populagio da
zona circundante

Estabilidade profissional

Criagio de postos de
trabalho

Ser reconhecido como
entidade empregadora de
enceléncia

Mio existe registo

Iniciar o Plano de
Comuniczagio,
refarmular plano de

Fonte: Elaborac¢do propria com recurso ao Microsoft Power Point versao 2007.

A Anélise SWOT é uma ferramenta de analise introspectiva, SW.O.T. ¢ um

anagrama para Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats, respectivamente pontos

fracos, pontos fortes, oportunidades e ameacas, através do cruzamento destes quatro

conceitos obtemos as seguintes leituras: interaccdo negativa quando uma ameaca €

potenciada ou uma oportunidade desperdicada e interac¢do positiva quando uma ameaga

é combatida ou quando uma oportunidade é potenciada.

O Quadro Estratégico foi concebido levando em consideracdo as quatro vertentes

estratégicas defendidas na metodologia do Balenced Scorecard, ou seja, primeiro

dividimos o raio de accdo do Departamento de Recursos Humanos nas vertentes de:

aprendizagem, processos, clientes e financeira, depois dentro de cada vertente tivemos

de enunciar as diferentes ac¢Ges que achamos pertinentes ao rumo estratégico, e por fim

foi necessario operacionalizar as ligagdes entre cada uma das acgoes.

Embora assim descrito pareca ser algo que pode ser pensado por etapas ndo o €, de

forma a concebermos eficientemente um quadro estratégico temos de o ver como um
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todo, temos de saber a forma como cada uma das vertentes vai aceitar as ac¢des que lhe
estdo designadas, ou seja temos de ter a capacidade para saltar com rapidez de uma
forma de pensamento unitaria para uma forma de pensamento fragmentaria, aplicando a
regra da causalidade em sistemas complexos.

A Tabela de Stakeholders permite-nos delimitar o campo de operagdes, através desta
ferramenta de analise conseguimos identificar todas as entidades internas ou externas
que se relacionam com a organizacao, neste caso em particular com o Departamento de
Recursos Humanos, depois de delimitado o campo de operagdes especificamos a forma
como a entidade se relaciona com as mesmas As expectativas dos stakeholders em
relacdo ao Departamento de Recursos Humanos, a oferta actual do Departamento de
Recursos Humanos, as expectativas do Departamento de Recursos Humanos em relagao
aos stakeholders, a oferta actual dos stakeholders e as oportunidades de melhoria em
relacdo a cada um dos stakeholders, estes sdo 0s campos que constituem esta poderosa
ferramenta de analise estratégica.

O S.G.ILR.H. foi concebido com base nas deducdes retiradas dos quadros
apresentados, foi a partir deles que escolhemos quer os indicadores chave, quer os
indicadores gerais que compdem todas as tabelas e graficos que vamos apresentar ao
longo deste estudo.

Mas a estratégia ndo se pode ficar apenas pela angariacdo e analise de dados, €
necessario entrevir eficientemente na vida activa dos colaboradores, foi implementado
um plano de Comunicagdo Interna como ferramenta de intervencao e publicitacdo das
actividades levadas a cabo pelo Departamento de Recursos Humanos.

A Comunicacdo Interna da Logistica foi orientada para as seguintes prioridades
estratégicas:

Reforcar a identidade Logistica;

Incentivar as pessoas a participarem no processo continuo de desenvolvimento e
inovacéo da organizacao;

Reforgar o trabalho em equipa na organizagéo;

Reforgar o sentimento de orgulho e de lealdade para com a organizacao.

Foi necessario consolidar as acgdes relativas as comunicagbes Ascendente e
Descendente, e desenvolver esforgos em novas iniciativas e ac¢des no dominio da
comunicagdo multidireccional, este processo foi dinamizado pelos Recursos Humanos,
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mas teve a contribuicdo que se provou fundamental dos Pivot’s de Comunicagdol7, sem
eles ndo teria sido possivel garantir a uniformidade na comunicacdo nem tdo pouco a
utilizacdo correcta das ferramentas comunicacionais.

Os Pivot’s de Comunicagdo foram escolhidos de entre a populagdo geral do
entreposto e 0s seus cargos vao desde Operador de Armazém até a Supervisores,
passando por Chefes de Equipa, ou seja, foi feita uma seleccdo heterogénea de forma a
assegurar que todas as classes de funciondrios se encontravam representadas, os Pivot’s
de Comunicacdo sdo um elemento fundamental para criar uma ligacdo entre as
Operac0es e o Departamento de Recursos Humanos.

A posicao dos Pivot’s de Comunicacdo enquanto elo privilegiado entre as Operacdes
e 0 Departamento de Recursos Humanos permitem que 0S mesmos suscitem na
populacdo geral o interesse pela comunicacdo e pelas acces de cariz estratégico, s
assim conseguimos propor acgdes que vao de encontro aos verdadeiros interesses dos
operadores.

O processo de trabalho inerente a Comunicacdo Interna segue o seguinte fluxo, os
Operadores propdem actividades de comunicacdo ao Pivot, este por sua vez comunica
com o Operacional de Comunicacdo R.H. as propostas dos operadores, ou suas, tendo
em conta o seu conhecimento da Cultura Organizacional do Entreposto, o Operacional
de Comunicagéo R.H. estrutura a proposta.

A proposta é apresentada aos Directores que em conjunto com a Gestora Operacional
de R.H. a analisam levando em conta os dados apurados pelo S.G.I.R.H., quando
validada € dinamizada pelo Operacional de Comunicacdo R.H., o processo de
dinamizac&o inclui ndo sé a actividade em si, mas também a cobertura fotogréfica do
evento, a redaccdo e a elaboracdo do respectivo cartaz que é afixado nos locais
previamente preparados para o efeito.

Realizaram-se varias actividades de cariz estratégico:

De forma a melhorar os processos internos foi implementado um concurso de ideias
entre os colaboradores intitulado O Caminho da Melhorial8.

Realizaram-se actividades Iudicas como forma de satisfazer os colaboradores
exemplos disso mesmo foram: a Mini Maratonal9, o Torneio de Sueca20 e o Concurso

de Fotografia2l.

7 Consultar anexo 6.
18 Consultar anexo 7.
19 Consultar anexo 8.
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As edicdes de O Rosto da Logistica22 tiveram o intuito reforcar a identidade da
Logistica a0 mesmo tempo que permitiam que os colaboradores se conhecessem
melhor.

O Donativo de software pedagdgico23 reforgou as ligagdes com os stakeholder’s
exteriores a organizacdo, se bem que a grande maioria das instituicbes visadas pelo
donativo foram as escolas frequentadas pelos filhos dos colaboradores.

A iniciativa que deu origem ao cartaz do Grupo ALFA24, foi um simulacro levado a
cabo pelo de Departamento de Higiene e Seguranca no Trabalho, ora o operacional de
comunicacdo acompanhou o simulacro e difundiu-o, como forma de sublinhar a
importancia deste tipo de actividades, reforcando assim a ligacdo existente entre o
Departamento de Higiene e Seguranga no Trabalho e o Departamento de Recursos
Humanos.

Todas estas actividades foram implementadas no tempo e os seus impactos, ou a falta
deles, foram seguidos atentamente no S.G.l.R.H., fechando assim o circulo, ou seja,
quando queremos melhorar a performance relacionada com um determinado indicador
planeamos uma actividade que pensamos o poder dinamizar, depois da actividade ser
realizada voltamos a analisar o indicador para podermos compreender o efeito da

actividade no mesmao.

20 Consultar anexo 9.

21 Consultar anexo 10.

22 Consultar anexos 11, 12, 13 e 14.
2% Consultar anexo 15.

24 Consultar anexos 16 e 17.
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2 - MAPA DE CONTROLO

Figura 11 Menu Inicial Mapa de Controlo

MAPA DE CONTROLO DE RECURSOS HUMANOS Centros de Distribuigdo Azambuja

Carregardados | |  Mapasporunidace | |

| [ap TEWP. AMBIENTE | IRECRUTAMENTO / ADMISSOES | |ACGOES TOMADAS! EM CURSO
| |QP TEMP. CONTROLADA | |ENTRADAS | SAIDAS || ORGAMENTO CD AZAMBUJA
| laP ESTRUTURA | | TRABALHO SUPLEMENTAR | INDICADORES
| |FORMAGAO | |[EVOLUGAQ CD AZAMBUJA
| TEMPORARIOS | |PROCESSOS DISCIPLINARES
||saibas_morvos || TOTAIS ACUMULADOS CD AZAMBUJA
| ABSENTISHO AMBIENTE | ||Resumo ap co azameuA
SONAE | |ABSENTISHO TENP. CONT.
DISTRIBUICAO || ABSENTISMO ESTRUTURA

Fonte: Elaboracdo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 1.

Os seguintes capitulos devem ser entendidos como um manual de utilizacdo do
S.G.I.LR.H., o intuito dos mesmos é o de orientar os leitores sobre a forma de utilizacdo
dos ficheiros informéticos em formato Excel® disponibilizados no C.D. onde se
encontra a versdo digital deste estudo.

Mais pretendem fornecer indicacdes sobre a organizacdo dos ficheiros para que 0s
seus utilizadores fiquem cientes quer do destino, quer da forma como os valores
digitados sdo processados, as vantagens do S.G.l.R.H. séo evidentes, mas destaca-se a
possibilidade de oferecer dados concretos respeitantes as varias areas do Departamento

de Recursos Humanos, “A melhor forma de vender uma ideia é, pois, transmiti-la com

% Anexos 1, 2, 3, 4, 5.
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base numa métrica®?®, se nos queremos vender a nés mesmos como valiosos parceiros
estratégicos nao nos podemos cingir a obter resultados, ha que apresenta-los.

“A implementagdo de uma aplicagdo de gestdo de recursos pode tornar-se
excessivamente dispendiosa, ndo se resumindo a aquisicdo das licencas de utilizacdo, a
aquisicdo da infra-estrutura tecnoldgica e ao processo de implementacdo por parte de
uma equipa de consultores™*’

Apesar do Departamento de Recursos Humanos dispor do programa SAP no seu
modulo de Recursos Humanos, uma aplicacdo de Gestdo de Recursos Humanos
bastante completa ao nivel genérico, que permite a informatizacdo de bastantes das
necessidades administrativas.

“De facto, manter um conjunto diversificado de aplica¢des e plataformas revela-se
uma tarefa excessivamente pesada, mas seleccionar e implementar uma solugéo actual e
integrada poderd ndo responder a todas as necessidades. Embora a nova aplicacéo
represente uma vantagem competitiva clara, um sistema de gestdo podera representar
apenas o inicio. Seguramente, a organizacao necessitard acrescentar soluc@es parcelares
inicialmente ndo previstas ou associar a sua aplicacao a solugdes de terceiros.”?®

A solucdo foi criar um sistema econdémico e concebido especificamente para a
organizagao utilizando “apenas” Excel, este sistema usa programagao ao nivel do Visual
Basic sob a forma de macros, que nos ajudam a navegar pelas varias folhas do livro de
Excel, assim consegue-se facilmente interagir com os relatérios retirados directamente
de SAP, em conjunto com dados internos que na sua grande maioria sdo preenchidos em
células, que sdo previamente validadas através de listas de dropdown para prevenir erros
de input de informagéo.

Como poderdo constatar ao longo deste documento 0s mapas interagem entre si,
criam fluxos de informacdo que se alimentam mutuamente, embora originalmente os
mapas tenham sido elaborados para funcionarem na Intranet da empresa, apds algumas
alteracdes ficaram prontos a funcionar em qualquer computador, desde que se
encontrem todos gravados na mesma pasta, pois SO assim ndo se perdem as

hiperligagdes que os unem.

% BENCALEIRO, José (2006). Scorecard de Capital Humano, op. cit., p.39.
" PERETTI, Jean-Marie (2007). Recursos Humanos, Lisboa, Edicdes Silabo, p.535.
%1d., ib., p.534.
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Relembramos que todos os valores apresentados sao ficticios e ndo correspondem a

nenhuma realidade organizacional, tratam-se apenas de exemplos para que possamos

compreender a forma como o S.G.I1.R.H. articula os dados imputados.
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2.1 - Quadro de Pessoal

Figura 12 Quadro de Pessoal

8 ~ ~\
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Fonte: Elaboragao propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 1.

Este é um dos principais locais de carregamento de dados, o quadro de pessoal reage
a uma listagem retirada de SAP, o quadro consegue absorver os dados necessarios
através do preenchimento de uma listagem desde de que esta se encontre pela ordem
correcta: Numero pessoal, Nome completo, Categoria Profissional, Unidade
organizacional, Chave do sexo, Tipo contrato, Habilitacbes Literarias, Data de
admisséo, Idade do empregado e Nacionalidade.

Cada uma das células do quadro contém uma formula de Excel que reage a listagem.
=CONTAR.SE(E:E;"ADMINISTRATIVOS EXPEDICAO AMB.AZAMB.")
=CONTAR.SE(F:F;"FEMININO")
=CONTAR.SE(F:F;""MASCULINQO™)
=CONTAR.SE(G:G;""Termo certo™)
=CONTAR.SE(G:G;"Sem Termo (Permanente))
=MEDIA(J:J)
=CONTAR.SE(H:H;"*CIPROF*"")+CONTAR.SE(H:H;"*PROFISS*™)
=CONTAR.SE(K:K;"Portugués™)
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A primeira férmula conta o nimero de ocorréncias nas quais se verifica uma
determinada condicdo, neste caso sempre que na coluna E esteja escrito
ADMINISTRATIVOS EXPEDIQAO AMB.AZAMB., é contabilizado um valor no
quadro, e assim sucessivamente para cada uma das células que o constituem.

A excepcao reside na contagem das habilitacdes literarias, no que diz respeito aos
cursos profissionais, uma vez que a nomenclatura que designa 0S varios Cursos
profissionais ndo é sempre a mesma, a férmula soma a contagem de duas condices:
*CIPROF* e *PROFISS*, sendo que o0s asteriscos representam todos 0s caracteres
estejam eles isolados ou aglomerados, por outras palavras desde que se verifique a
presenca da expressdo PROFISS ou CIPROF na coluna H é contabilizado um valor.

Os gréficos circulares representam os indicadores que a Direc¢do de Recursos

Humanos considera mais relevantes.

Mestrado em Gestéo
Especializacdo em Recursos Humanos

36

Y
<

-~

\‘\. \{5//)'7

g

) bz
¢ I \'Q\L



Universidade de Evora

A importancia estratégica do Sistema de Gestao de Informacdo de Recursos Humanos
(S.G.I.LR.H.) do processo administrativo ao quadro estratégico

2.2 - Recrutamento / Admissoes

Figura 13 Quadro de Valores de Recrutamento

CD Azambuja
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Nr. de
candidatos
am Stand By

Nr. de
candidaturas

Nr. de
Contratos
efectuados

recebidas
Nr.
entrevistas
marcadas
Nr.
entrevistas
efectuadas

P/ processo

Fonte: Elaboragao propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 1.

Estes quadros sintetizam a informagdo recolhida dos indicadores referentes ao
recrutamento e as entradas de colaboradores provenientes das empresas de trabalho
temporario.

A titulo de exemplo a célula que contabiliza o nimero de contratos efectuados com
mulheres tem a seguinte férmula:

='C:\Users\Hélio Silva\Desktop\Quadros\[BD_Recrutamento.xIsm]A3
Julho'I$E$15

Trata-se de um hiperlink com outro livro de Excel, a verdadeira informacéo
encontra-se no disco C, dentro da pasta Users, que por sua vez alberga a pasta Desktop,
que alberga a pasta Quadros, dentro da pasta Quadros encontramos o livro de Excel com
a designacao de BD_Recrutamento.xlsm, a verdadeira informacao espera-nos na célula
E15 da folha A3 Julho, no entanto este caminho ndo é fixo, ou seja, ele assume a
localizac&o da pasta onde se encontra o livro de Excel ao qual o hiperlink se refere, este
é apenas a demonstracdo de onde a informacdo se encontra & data da redacgdo deste
texto.

Outro tipo de hiperlink utilizado nestes quadros € o hiperlink para uma célula que se
encontra no mesmo livro de Excel sé que numa pagina diferente, como € o caso da
celula que contabiliza 0 numero de admissdes de funcionarios temporarios:

=saidas_entradas!D20+saidas_entradas!D41+saidas_entradas!D62
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Esta formula soma o valor das células D20, D41 e D62 gue se encontram na pagina

saidas_entradas do livro quadropessoal CD Azambuja 2009.xIsm, ou seja a somas dos
temporarios admitidos ao longo do ano na secc¢do da temperatura ambiente, na seccdo da

temperatura controlada e na estrutura respectivamente.

Figura 14 Taxas de Recrutamento

2009 2010 Taxa de Admissio Total

Ffectivo Médio
indice de Rotagfo
Turn over
Instabilidade
Taxa de Admissao

Fonte: Elaboracdo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 1.

Os valores deste mapa sdo calculados na folha consagrada aos indicadores de
evolucdo do Centro de Distribuicdo, mas por terem sido considerados relevantes para as
decisOes relativas ao recrutamento foram incluidos nesta folha, foram utilizados os
seguintes hiperlinks: ='Evol CDistribuicdo'!D14 para o efectivo médio, ='Evol
CDistribuicao''D15 para o indice de rotacdo, ='Evol CDistribuicdo'!D16 para a taxa de
Turn Over, ='Evol CDistribuicdo'!D17 para a taxa de instabilidade e ='Evol

CDistribuicdo''D18 para a taxa de admiss&o.
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2.3 - Entradas / Saidas

Figura 15 Mapa de Entradas e Saidas

ENTRADAS/SAIDAS AMB_2009_EVOLUCAD
{SONAE e TRABALHO TEMPORARIO)

ENTRADAS  TOTAL SAiDAS SAIDAS TOTAL

ENTRADAS q
TEMPORARID ENTRADAS TEMPORARID  SAIDAS

TOTAL
JANEIRO 3
FEYEREIRD
MARGO

MARGO I~

SETEMBRD
DUTUBRO
NOYEMERD

DEZEMBRO OENTRADAS mSAIDAS

Fonte: Elaboragao propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 1.

JAMEIRO
OUTUBRO

FEWVEREIRO
SETEMEBRO

A opc¢do Entradas e Saidas do Sistema de Gestdo de Informacdo de Recursos
Humanos permite controlar mensalmente, e lado a lado o fluxo de entradas e de saidas
de colaboradores, distinguindo os colaboradores que se encontram em regime de
trabalho temporario, esta op¢do € constituida por quatro mapas um por cada sec¢ao e
um mapa de somatorios, neste momento 0s mapas estdo preparados para recolher
automaticamente os dados referentes ao ano de 2009, no entanto j& se encontra
consagrado um espaco para o ano de 2010.

Este mapa em particular refere-se a seccdo Ambiente, vejamos as formulas de Excel
que o automatizam tendo a consciéncia que 0s restantes funcionam da mesma forma
com excepcao do mapa referente aos totais:

A formula ="C:\Users\Hélio Silva\Desktop\Quadros\[BD_Recrutamento.xlsm]A3
Julho'IC58 € utilizada para recolher as entradas do més de Janeiro, trata-se de um
hiperlink para o quadro de Contratos Efectuados por Area, que se encontra na base de
dados de recrutamento.

A formula =CONTAR.SE(TEMPORARIOS!Z:Z; TEMPORARIOSIAA2) é
utilizada para recolher as entradas de colaboradores temporarios referentes ao més de
Janeiro, para podermos fazer compreender a forma como esta férmula apura os

resultados temos primeiro que explicar que na folha de Excel dedicada aos
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colaboradores temporarios existe uma matriz que se encontra escondida nas colunas de
UaAE.

A matriz esta escondida dos olhos dos operadores pois embora seja necesséria a
operacionalizacdo de conceitos, ndo traz informacao necesséria ao utilizador, na coluna
ZZ temos a informacdo concatenada das colunas O e Y, a coluna O diz-nos qual a
seccao a que o colaborador esta alocado e a coluna Y tem a informacdo concatenada das
colunas W e X, a coluna W retira 0 més da data inserida na coluna de admisséo e a
coluna X retira 0 ano da data inserida na coluna de admisséo, ou seja na coluna ZZ
temos a sec¢cdo, 0 més e 0 ano de entrada. A formula inicial conta o nimero de vezes
que se repete em ZZ o valor da célula AA2, ora o valor da célula AA2 é AMB12009,
por outras palavras um colaborador que entrou para a secgdo de Ambiente no més de
Janeiro no ano de 20009.

Esta formula ndo é fixa, assim de forma a podermos contabilizar o nimero de
colaboradores temporarios admitidos no més de Fevereiro, somos obrigados a usar a
seguinte formula =CONTAR.SE(TEMPORARIOS!Z:Z; TEMPORARIOS!AA3)
tendo em atencdo que o valor de AA3 ¢ AMB22009, ou seja colaborador que entrou
para a sec¢do do Ambiente no més de Fevereiro no ano de 2009.

A formula =SOMA(C8:D8) ainda que relativamente simples por comparacao,
permite-nos calcular o somatorio de entradas dos colaboradores com vinculo através de
empresas de trabalho temporario e os colaboradores com vinculo directo.

A metade do quadro dedicada as saidas utiliza a mesma mecanica, abre-se no entanto
uma excepcao para o indicador que mede as saidas dos colaboradores com vinculo
directo, uma vez que este usa a férmula ='Saidas_motivos CDistribuicdo'!B28, que
retira o valor do total referente ao més de Janeiro do Quadro de Motivos de Saida.
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2.4 - Trabalho Suplementar

Figura 16 Quadro de Horas Realizadas
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Total

Total Horas
Realiz. Média
Acumulada

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Fonte: Elaboracdo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 1.

Os indices de trabalho suplementar espelham o esforgo acrescido levado a cabo pelos
colaboradores do entreposto, este indicador permite-nos medir este esforco e de certa
forma ajuda-nos a detectar as necessidades referentes ao reajustamento do Orgamento
de Recursos Humanos.

No entanto a reciprocidade entre estes dois indices ndo € directa, pois nem sempre 0
aumento do trabalho suplementar nos indica a necessidade de incrementar a contratacéo,
é necessario pela parte da Administracdo o bom senso e o discernimento para saber
distinguir entre uma situagdo que se vai expandir no tempo e uma situacdo ocasional
que ndo justifica a contratacdo de mais colaboradores.

Numa oOptica de marketing interno o Departamento de Recursos Humanos
disponibiliza os indices de trabalho suplementar como mais um produto disponivel a
Administracéo.

A forma como este indicador chega ao Sistema de Gestdo de Informacdo de Recursos
Humanos é relativamente simples, o programa de processamento de salarios esta ligado
aos relégios de ponto espalhados pelo Entreposto, este através dos rel6gios consegue
calcular o nimero de horas extraordinarias realizadas em cada unidade organizacional e
seccao, para obtermos estes valores basta realizar uma pesquisa através da opc¢do de
dados flexiveis e posteriormente inserir esses valores mensalmente nas células
respectivas do Sistema de Gestdo de Informacdo de Recursos Humanos, para que a
seguinte férmula:

=(B45+C45+D45+E45+FA45+G45+H45+145+J45+K45+L45+M45)/3

nos dé o valor da média acumulada de horas de trabalho suplementar.
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2.5 - Formacao

Figura 17 Quadro de Formagéo

HORAS
SECGAO ACTIVO SAIDD
2 0 0 9 ADM. EXPEDICAO
ADM. RECEPGCAD
Total de horas formacgdo CHEFIAS OPERACIONAIS

Media horas forma colaborador CONFERENTES
Otd. Trabalhadores com formagio OPERADORES
Taxa de participagdo (% OPERADORES CARGAS
OPERADORES VASILHAME
PBL

O=H=H=H=}=}==H-=]

Fonte: Elaboragdo prépria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 1.

A formacdo tem vindo a ganhar cada vez mais relevancia no contexto empresarial
nacional, a Sonae Distribuicdo ndo é alheia a este facto, alids é considerada uma das
principais referéncias na area da formacéo, na insignia da Logistica todos os chefes de
equipa sdo formadores credenciados que regularmente levam a cabo vérias ac¢des de
formacédo, quer seja On the Job ou em sala designada para o efeito.

O principal programa de formacdo da Logistica intitula-se P.I.LN.O., ou seja,
Programa de Integracdo de Novos Operadores e tem 0 objectivo de facilitar a integracéo
dos novos colaboradores no Entreposto ao qual estdo a ser admitidos, o P.I.N.O. esta
dividido em trés pontos: o enquadramento onde se da a conhecer a estrutura da SONAE
Distribuicdo e a actividade dos entrepostos, as normas e procedimentos onde sao
leccionadas as implicacOes e regras de trabalho no entreposto e por fim as licdes ponto a
ponto compostas por fichas de trabalho que ddo a conhecer as tarefas a realizar nos
entrepostos.

Os pontos do Programa de Integracdo de Novos Operadores sao distribuidos por trés
momentos cada um com a sua duragdo: a contratacdo com uma duracdo de trés horas, a
formagdo On Job com uma duragdo de trinta e seis horas e a avaliagdo com uma
duracéo de uma hora.

O Sistema de Gestdo de Informacdo de Recursos Humanos incorporou as
informacOes geradas pela Gestdo da Formacdo atraves do Quadro de Formacdo, o
primeiro passo passa por inserir o numero de horas de formagéo dividindo as horas
dadas a colaboradores que se encontram no activo e as de formagdo dadas a
colaboradores que ja ndo se encontram ao servico da empresa.

O quadro em andlise refere-se a sec¢do da Temperatura Ambiente, na célula E16
encontramos a formula =SOMA(E8:E15) que nos da o total de horas de formacéo
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dadas a colaboradores activos, na célula adjacente F16 encontramos a férmula
=SOMA(F8:F15) que nos permite calcular o valor total de horas de formacédo dadas a
colaboradores ndo activos, na célula B10 através da formula =E16+F16 obtemos o total
de horas de formacéo dadas.

Na célula B11 calculamos a média de horas de formacéo por colaborador usando a
formula =E16/'Quadro pessoal AMB'IC5, que nos permite dividir o numero total de
horas de formagdo dadas a colaboradores activos em E16 pelo numero total de
funcionérios activos contabilizados em na célula C5 do quadro de pessoal da
temperatura ambiente.

O ndmero de trabalhadores com formacédo € inserido manualmente B12 para que
depois possamos apurar a taxa de participacdo em B13 com a férmula =B12/'Quadro
pessoal_AMB'!IC5, este valor é apurado sob a forma de percentagem.

No Sistema de Gestdo de Informacdo de Recursos Humanos existem trés quadros,

um para cada uma das sec¢des e um quarto que permite calcular o total do entreposto.
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2.6 - Temporarios

Figura 18 Quadro de Temporarios

FEACGRA RS

ACTIVO
INACTIYVO
PLR
YERTENTE HUMANA
INTERIMAN
SELECT
MULTITEMPO
ADECO
FULL-TIME
PART-TIME
MASCULIND
FEMININD

P o Pl o ok ok ok ok ok o B B2

Fonte: Elaboracdo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 1.

O ramo da logistica € um ramo extremamente sazonal e embora as equipas de
trabalho sejam bastante coesas, a necessidade de recorrer a empresas que prestam
servicos de trabalho temporario € uma necessidade quotidiana, no entanto os fluxos
desta necessidade variam constantemente.

A responsabilidade da Gestdo da Contratacdo recai sobre o Departamento de
Recursos Humanos e sobre esta vem acrescida a de controlar as necessidades sazonais e
imediatas de reforcos a forca de trabalho, esta fonte de outsourcing embora seja uma
ajuda preciosa precisa de ser controlada com todo o rigor, para este efeito o Sistema de
Gestdo de Informacdo de Recursos Humanos dedica uma seccdo as empresas
prestadoras de trabalho temporério.

O primeiro passo para assumir o controlo foi a criagdo de uma listagem com 0s
seguintes topicos: nome da firma, data de admissdo, regime, nome do colaborador, sexo,
area, activo ou inactivo, turno, tipo de contrato, data de saida, seccdo e observacdes,
todos estes topicos estdo sujeitos a uma filtragem automatica para facilitar a pesquisa da
listagem.

O preenchimento de alguns destes topicos € feito através de listas de validacdo de
células, esta opcdo permite um preenchimento mais eficaz e para além disso desta forma
eliminamos a possibilidade de um erro ortografico impedir a colheita de dados feita no
quadro.

As células sob o topico de nome da firma estdo validadas com: PLR, VERTENTE
HUMANA, INTERIMAN, SELECT, MULTITEMPO e ADECO.

As células sob o topico de regime estdo validadas com: FULL-TIME e PART-TIME.

As células sob o topico de sexo estdo validadas com: MASCULINO e FEMININO.
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As células sob o tdpico de area estdo validadas com a denominacdo das varias areas
como por exemplo: ADMINISTRATIVOS EXPEDICAO AMB.AZAMB.,
ADMINISTRATIVOS EXPEDIQAO T.C. AZAMB., ADMINISTRATIVOS
RECEPQAO AMB.AZAMB., ADMINISTRATIVOS RECEPQAO T.C. AZAMB.,
CHEFIAS OPERACIONAIS AMB., CHEFIAS OPERACIONAIS T.C. AZAMB,,
CONFERENTES AMB.AZAMB., CONFERENTES T.C. AZAMB., DIRECCAO -
AZAMBUJA e EQUIPA ADMINISTRATIVA COMUM - AZAMBUJA.

As células sob o topico de activo ou inactivo estdo validadas com: ACTIVO e
INACTIVO.

As células sob o topico de turno estdo validadas com: 6h-15h, 8h-17h, 10h-19h, 15h-
Oh, 17h-02h e 23h30-8h.

As células sob o tdpico de seccao estdo validadas com: AMB, TC e EST.

O preenchimento desta listagem alimenta o Quadro de Temporarios que através de
formulas recolhe os dados necessarios, para podermos perceber a mecéanica inerente a
esta recolha ficam alguns exemplos:

A formula =CONTAR.SE(H:H;"ACTIVO") encontra-se na celula C10 e
contabiliza o nimero de vezes que a palavra ACTIVO se repete na coluna H:H, todos
os valores sdo encontrados desta forma com excepcdo do nome das empresas de
trabalho temporério que utiliza a formula:

=CONTAR.SE(B$24:B$65536;"VERTENTE HUMANA™) para ndo repetir
resultados uma vez que a coluna da firma se encontra directamente por debaixo do
quadro e se contassemos na coluna B:B iriamos contar a legenda do préprio quadro

como um valor.
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2.7 - Motivos de Saida
Figura 19 Quadro de Saida
TOTAIS
PActivg JAN FE¥ MARAER MAI JUN JUL AGD SET OUT NOY DEZ
Rescisao periodo experimental - iniciativa trabalhador 1 1] 1] 1] 0 1] 1] 1] 1] 0 1 1] 2
Rezcisio periodo experimental - iniciativa empresa 1 1 1] 1] ] 1] 0 1] 0 ] 1] 0 2
Antecipagao contrato a termo 1] 2 1] 1 ] 1] 0 1 0 ] 1 0 5
Abandono do trabalho 1] 1] 1] 1] 1 1] 1] 1 1] ] 1] 1] 2
Contrato sem termo - Iniciativa do trabalhador 1] ] 1] 1] ] 1] ] 1 ] ] 1] ] 1
Cessagao 1] 0 1] 1] ] 1] 1 1] 0 1 1] 0 2
Processo disciplinar 1] 2 1] 1] ] 1] 1] 1] 1] ] 1] 1] 2
Mutuo acordo 1] 0 1] 1] ] 1] 0 1] 0 ] 1] 0 /]
Motivos de demissao por iniciativa do trabalhador

Mudanga de residéncia 1] 1] 1] 1] ] 1] 1] i 1] ] 1] 1]

Falta de transporte 1] 0 1] 1] ] 1] 0 1] 0 ] 1] 0
Melhor oportunidade § ¥encimento 1] 2 1] 1] ] 1] 1] 1 1] ] 1 1]
Estudos ! Razdes Familiares 1] 1] 1] 1 ] 1] 1] 1] 1] ] 1] 1]
Motivos pessoais 1 0 1] 1] ] 1] 0 1] 0 ] 1 0
Motivos de saide 0 1] 0 1] 0 0 1] 0 1] 0 1] 1]
Reforma 1] 1] 1] 1] ] 1] 1] 1] 1] ] 1] 1]
Outro 1] ] 1] 1] 1 1] ] 1 ] ] 1] ]
Demissdes - iniciativa empregador 1 3 1] 1] ] 1] 1 1] 0 1 1] 0 [
Demissoes - iniciativa trabalhador 1 2 0 1 1 0 1] 3

L

2

Fonte: Elaboragéo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 1.

Figura 20 Graficos de Saida

Saidas_Motivos_TOTAL2009

Saidas_TOTAL_2009

isdo periodo

experimertal -
iniciativa empresa

cipagao

Arte
centrate aterme

Abandono do
trabalho

Cassagio

Mutue acordo !

- Imiciativa da
trabalhadeor
Processo disciplinar

Contrate sem terme

Fonte: Elaboragdo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 1.

O ficheiro motivos demissdo CD Azambuja 2009.xIsm?° é auténomo do ficheiro

quadropessoal CD Azambuja 2009.xIsm*, no entanto a informacdo recolhida nos

motivos de demissdo inclui o Quadro de Saidas que é vital para a operacionalizacdo dos

2 Anexo 2.
% Anexo 1.
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mais variados conceitos dentro do Sistema de Gestdo de Informacdo de Recursos
Humanos, a forma encontrada para cruzar a informacdo destes quadros foi a
implementagcdo no ficheiro quadropessoal CD Azambuja 2009.xIsm de tabelas
alimentadas pelo ficheiro motivos demissdo CD Azambuja 2009.xIsm.

Vejamos um exemplo de forma a clarificar a mecanica inerente a este processo, 0
valor correspondente ao nimero de colaboradores que rescindiram o contrato enquanto
se encontravam em periodo experimental, na seccdo Ambiente no més de Janeiro e por
iniciativa do préprio trabalhador é apresentado na célula B8 e chega-nos através do
seguinte hiperlink:

='C:\Users\HélioSilva\Desktop\Trabalhos\Mestrado\TESE\Quadros\[motivos
demissdo CD Azambuja 2009.xIsm]JAMB Janeiro'!$D$3, o Quadro de Saida
encontra-se completamente automatizado com hiperlinks analogos, com a ressalva dos
totais que sdo calculados através de formulas de soma como esta =SOMA(B26:B27),
aplicada na célula B28 para nos proporcionar as saidas totais da seccdo Ambiente
referentes ao més de Janeiro.

Por fim o Quadro de Saida alimenta dois graficos, um grafico de linhas que
representa os totais de saidas mensais e um grafico de barras que representa os motivos
pelos quais os colaboradores abandonaram a organizacao.

Figura 21 Tempo de Permanéncia

TEMFPO DE PERMANENCIA
Anos

e 1meses
Anos & 2 meses
Anos & 3 meses
Anos & 4 meses
Anos & 5 meses
e
-]

Anos & meses

Anos T meses
Ano & 0 Meses

4
0
0
1
1
1
5
1
Anc e 1 Meses 1]
1
0
0
1
0
0
1

Ano e 2 Meses

Ano & 5 Meses
Ano e & Meses
Anos & & meses
Anos & 4 meses
Anos & 2 meses
Anos & 9 meses

Total 16

Fonte: Elaboragao propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 1.

Ainda dentro do ficheiro motivos demissdo CD Azambuja 2009.xIsm encontramos

0 quadro responsavel por medir o Tempo de Permanéncia de cada um dos

colaboradores, a informacéo apurada nestes quadros também é alvo de hiperlinks, na
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célula Q7 da pagina dos Motivos de Saida encontramos o0 seguinte comando:
='C:\Users\Hélio Silva\Desktop\Trabalhos\Mestrado\TESE\Quadros\[motivos
demissdo CD Azambuja 2009.xIsm]Permanéncia'!lC6, através dele podemos
visualizar directamente o resultado obtido na célula C6 da pagina Permanéncia do livro
motivos demissdo CD Azambuja 2009.xIsm, ou seja, 0 numero de colaboradores que

sairam da seccdo Ambiente no periodo relativo ao primeiro més de contrato.
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2.8 - Absentismo

Figura 22 Quadro de Absentismo

%
& EN,

. \k\\

&
Torad

ABSENTISMO AMB
COMPARATIVO
AUSENCIAS(%0)

Fevn Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez MEDIA
0,00%
0,00%

2009 JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ MEDIA
ADMINISTRATIVOS
EXPEDICAO
ADMINISTRATIVOS

CONFERENTES
OPERADORES]
OPERADORES

CARGAS
OPERADORES
VASILHAME
PBL

COMPARATIVO AUSENCIAS POR
A CIDENTE DE TRABALHO (%0
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ MEDIA

COMPARATIVO AUSENCIAS POR MATERNIDADE (tudo
Pelacionado com maternidade
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ MEDIA

COMPARATIVO
A USENCIAS POR BAIXA

©%)

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ MEDIA

Fonte: Elaboracdo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 1.

O controlo do absentismo € uma das prioridades estratégicas do Departamento de
Recursos Humanos, os indicadores referentes ao absentismo nas suas diferentes leituras,
mostram-nos uma vertente consideravel do grau de empenho dos colaboradores, “O
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desenvolvimento de uma relacdo profissional equilibrada pressupée uma prestacdo de
trabalho continuada e constante. O empregado deve ter consciéncia de que a sua
auséncia do posto de trabalho gera disfuncionalidades, ndo s6 ao nivel da sua area de
trabalho, mas também ao das restantes areas e que sérios prejuizos, tanto ao nivel da
prestacdo de servigo, como da qualidade, se podem verificar por este facto™ .

Com base na monitorizacdo dos graficos e tabelas que antecedem e através da
Comunicacéo Interna foram levadas a cabo acc¢des de combate ao absentismo, exemplo
disso € a iniciativa Sempre Presente que se desenrolou em duas vertentes.

A primeira vertente tem uma periodicidade mensal e consiste na afixacdo de cartazes
de agradecimento aos colaboradores que tiveram 0% de absentismo no més em
questao®.

A segunda vertente tem uma periodicidade trimestral e consiste na distribuicdo de
uma carta de agradecimento assinada e entregue pelo Director do Entreposto, a cada um
dos colaboradores que tiveram 0% de absentismo no trimestre em questdo®.

As elevadas taxas de absentismo s&o um flagelo a combater e o Departamento de
Recursos Humanos assumiu a responsabilidade sobre esta batalha, a iniciativa Sempre
Presentes foi implementada e os seus efeitos foram medidos, demonstrando assim a
utilidade, pertinéncia e eficacia quer da iniciativa em si, quer do Sistema de Gestdo de
Informacdo de Recursos Humanos uma vez que este é a ferramenta que permite
controlar os indices de absentismo.

Os colaboradores sentiram que o seu esforco por estarem sempre presentes era
reconhecido pela Direc¢do e aqueles que anteriormente ndo levavam em consideracao a
sua propria assiduidade, tornaram-se conscientes desse facto e esforcaram-se para que
0S seus nomes constassem das listas mensais, para que eventualmente viessem a receber
0 agradecimento pessoal do Director do Entreposto.

Embora nos pareca obvio que o absentismo € um dos principais culpados pela
entropia organizacional, s6 nos apercebemos deste facto porque temos a consciéncia
global do processo de trabalho e assim podemos apurar os danos causados pela falta de
um elemento, ora nem todos os colaboradores estdo cientes deste processo, mas ao

apontarmos o foco das atencOes para estes indicadores despertamos a consciéncia até

31 MOURA, Estévao (2004). Manual de Gestdo de Pessoas Como Melhorar o Funcionamento da sua
Empresa, Lishoa, Edices Silabo, p.168.

%2 Consultar anexo 18.

%3 Consultar anexo 19.
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dos mais incautos para a correlacdo entre a auséncia de alguns e a sobrecarga dos
restantes.

No Menu Inicial do Mapa de Controlo podemos encontrar trés folhas de Excel
dedicadas & monitorizagdo das taxas de absentismo, uma para cada sec¢do, ou seja
Temperatura Controlada, Temperatura Ambiente e Estrutura, para exemplificar a forma
como o absentismo é controlado vamos analisar a folha dedicada a Temperatura
Ambiente.

A folha apresenta cinco quadros e todos eles com a mesma estrutura, uma coluna
dedicada a cada um dos meses e no final uma coluna dedicada & média anual calculada
através do uso da seguinte formula =SOMA(B12:M12)/12, neste caso particular a
férmula estd dedicada a linha 12 da folha, que por sua vez contabiliza o valor de
absentismo total referente ao ano de 20009.

O primeiro mapa trata dos valores totais do absentismo dentro da seccdo e contempla
quer o ano de 2009, quer o ano de 2010.

O segundo mapa trata dos distribuidos por unidade organizacional e contempla
apenas 0 ano corrente, que no caso se trata do ano de 2009.

Os trés mapas seguintes tratam o absentismo respectivamente pelas trés maiores
causas de absentismo detectadas no Entreposto que sdo: os acidentes de trabalho, as
maternidades e as baixas médicas, todos eles contemplam o ano de 2009 e de 2010 e de

modo a nos darem uma percepcao visual articulam-se com os seguintes gréaficos.

Figura 23 Graficos de Absentismo
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Fonte: Elaboracdo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 1.
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2.9 - Accoes tomadas em curso

Figura 24 Gréficos Inquérito de Natal

Percentagem de Inquéritos Recebidos Quala importancia do evento

Prato Favorito

m Semanimagio

Bara o .
Recebidos -E-E- m & um evento muite
Importante
& T SvEnlD pouch
Importante

N £um gvenio nads
] Percgn tagem de Importante
Inguéritos Recebidos E

m Bands w 1 PFrato de Peixe

m Ballarinas/Bailarings ] L m 2 Fratos, um de came e

SUTHS de paine

m Humor ) m Buffet Livre

= Magia/llusionismo | m Rodizio

= Karaoks u Quera

Gravada

Ousro

Fonte: Elaboracdo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 1.

A pégina dedicada as ac¢Oes tomadas em curso caracteriza-se essencialmente pela
sua flexibilidade, as restantes areas a que o Sistema de Gestdo de Informacdo de
Recursos Humanos se dedica sdo obtidas de uma forma rigida, ou seja, sdo recolhidas
informacdes que posteriormente passam pelo crivo do Sistema de Gestdo de Informacéo
de Recursos Humanos de forma a serem apurados resultados, este processo resulta
numa estrutura inflexivel, os resultados variam mas os indicadores s&o constantes.

Actualmente um dos paradigmas que rege o ratio dourado para 0 sucesso é a
flexibilidade das estruturas, a capacidade que uma organizacdo tem de se adaptar a
novas situacdes e a novas exigéncias passa obrigatoriamente pela capacidade que essa
mesma organizagdo tem de reconhecer sistematicamente novas oportunidades e
ameagcas.

Embora o presente exemplo retrate um inquérito de satisfacdo dirigido as
preferéncias e a propria pertinéncia do jantar de Natal, nada impede que este espaco seja
usado como laboratério para a criagdo de novos indicadores que possam posteriormente
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vir a ser integrados na estrutura do proprio Sistema de Gestdo de Informacdo de
Recursos Humanos.

Lutar contra uma folha de calculo em branco é um exercicio que requer bastante
auto-determinacdo, € necessario olhar para um vazio infinito de possibilidades para
podermos determinar-lhe o centro e construir a partir dele um sistema de interpretacédo
do real, mantendo contudo a consciéncia de que por mais limitado que este seja é tudo

aquilo a que podemos ambicionar.
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2.10 - Orcamento do Centro de Distribuicao

Figura 25 Quadro de Orgcamento

ORCADO  REAL DIFERENGA

Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Jan Fev  Mar  Abr Mai J

=

n Jul Ago Set Oul  Nov Dez

ADMINISTRATIVOS EXPEDIGAO 0 0 1
ADMINISTRATIVOS RECEPGAQ 00 0]0 1
CHEFIAS OPERACIONAIS 0|0 0|0 1
CONFERENTES 0|0 0]0 1
OPERADORES CARGAS 0|0 0]0 1
00 00 4l
00 0 0 5
Fonte: Elaboracdo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 1.

O Orcamento do Centro de Distribuicdo € talvez a peca mais basica e a0 mesmo
tempo a mais importante do Sistema de Gestédo de Informagéo de Recursos Humanos,
por analogia podemos dizer que o Quadro de Orgamento é o Rei do nosso tabuleiro,
sendo vejamos, a simplicidade do calculo faz-nos lembrar o limite de movimentos a
uma Unica casa do Rei no tabuleiro de Xadrez, mas, se optarmos por o0 ignorar 0 mais
certo é que em poucas jogadas tenhamos que dar o0 jogo por perdido.

O factor financeiro embora ndo seja explicito neste mapa é facilmente traduzido pela
Direccdo de Recursos Humanos, basta efectuar o seguinte calculo, a cada categoria
profissional esta associado um valor salarial e a multiplicacdo desse valor pelo nimero
de colaboradores reais associados a essa categoria que existem no entreposto a um dado
momento da-nos o valor base das despesas com o pessoal.

Podemos indiciar o Or¢camento do Centro de Distribuicdo como o principal indicador
financeiro do Balanced Scorecard, na medida em que as despesas com o pessoal
representam uma fatia consideravel do Orcamento Financeiro do Entreposto.

O Quadro de Orgcamento representa trés valores distintos, séo eles: o orgado que
corresponde ao numero de funcionarios que a Direccdo de Recursos Humanos
considerou exequivel para cada uma das categorias profissionais, o real cujo valor é
retirado do Quadro de Pessoal respectivo e a diferenca que é apurada através da seguinte
férmula =D4-$B4 para 0 més de Janeiro na categoria de Administrativos de Expedicao,
sendo que D4 representa o valor real e B4 representa o valor orgado.

A operacdo descrita acima é efectuada mensalmente e repetida para cada uma das
categorias profissionais, sendo que estas se encontram divididas pelas sec¢des do
entreposto, por fim temos um quadro que efectua o somatério, para que deste modo

possamos percepcionar a expressao total destes valores
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2.11 — Indicadores

Figura 26 Glossario de Indicadores

EFECTIVO MEDIO TAXA DE RECEM-ADMITIDOS n°empregados demitidos no 1°ano de admisséo *100

Efectivo final N + Efectivo final (N-1) n° admitidos no periodo
2

INDICE DE ROTAGAO TAXA DE DEMISSOES VOLUNTARIAS  n® empregados demitidos voluntariamente no periodo *100

Efectivo final n° de demissdes no periodo
Efectivo inicial + entradas + saidas

TURN OVER TAXA DE DEMISSOES INVOLUNTARIAS n° empregados demitidos imvoluntanamente no periodo *100
Entradas + Saidas 100 n° de demissdes no periodo

Efectivo médio
INSTABILIDADE TAXA DE TEMPORARIOS  n° de FTES tempordrios  *100

Saidas voluntanas + Despedimentos *100 n° total de FTES da empresa
Efectivo médio

TAXA DE ADMISSAQ

INDICE DE ABSENTISMO __ n° dias perdidos
N° de FTEs admitidos no periodo n° dias trabalhados

Efectivo médio

RACIO DE OPERACIONALIDADE

n° médio de FTES c/ fungGes operacionais TAXA DE ABSENTISMO Horas de auséncia 100
n® medio de FTEs ¢/ funcdes no operacionais Potencial maximo de horas

TAXA DE PROCESSOS DISCIPLINARES COM APLI(AQ[\O DE SANQ[\O TOTAL DE HORAS DE FORMAQ[\O
n2 de processos disciplinares com aplicacdo de sangdo horas formacdo activothoras formacdo saido
n? de processos disciplinares instaurados X 100

MEDIA DE HORAS DE FORMA@[\O | COLABORADOR TAXA DE PARTI(IPAC[\O NA FORMAQ[\O
Quantidade horas formacdo activo n.2 de trabalhadores activos com formagdo
n.* de trabalhadores activos n.2 de trabalhadores activos

Fonte: Elaboragao propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 1.

O acto de arquitectar um Sistema de Gestdo de Informacdo de Recursos Humanos

nédo deve ser indiferente ao publico-alvo, ao qual esté destinado o S.G.I.R.H. em questao
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foi arquitectado de forma a responder as necessidades de dois principais clientes
internos: a Direccdo de Recursos Humanos e a Direc¢do do Entreposto.

No caso da Direcgdo de Recursos Humanos o Glossario de Indicadores utilizados ao
longo do Sistema ndo seria necessario, uma vez que a Direcgdo de Recursos Humanos é
composta por profissionais altamente especializados no ramo dos Recursos Humanos,
ou seja, a linguagem matematica e estatistica utilizada no sistema dispensa qualquer tipo
de apresentacdes ou explicacBes adicionais para poder ser interpretada por qualquer
membro desta Direccdo.

Ja no caso da Direc¢do do Entreposto a situacdo altera-se um pouco, ndo no grau de
qualificacdo, uma vez que esta também € composta por profissionais altamente
especializados, mas sim no seu cariz pois estes profissionais ndo tém obrigatoriamente
que conhecer a priori 0 Iéxico inerente a Gestdo de Recursos Humanos.

“Como queremos que 0s nossos pares nos reconhecam como parceiros de negocio, se
ndo somos capazes de falar um tipo de linguagem que eles entendam?”34

O papel do Departamento de Recursos Humanos é o de criar valor estratégico na
Organizacdo, mas para que o esfor¢co do Departamento de Recursos Humanos se possa
transformar em valor é necessario que o produto deste esforco nédo seja apdcrifo e possa
ser entendido por todos aqueles a que se destina.

A linguagem comum entre o Departamento de Recursos Humanos e a Direc¢do do
Entreposto é a matematica, logo ela foi a ponte que permitiu criar este Glossario de
Indicadores, que vem assim garantir a transparéncia da mensagem e o entendimento

pleno entre estes dois interlocutores.

% BENCALEIRO, José (2006). Scorecard de Capital Humano, op. cit., p.16.
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2.12 - Evolucgdo do Centro de Distribuicdo

Figura 27 Grafico/Quadro de Evolugdo

Evolugdo Absentismo
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Fonte: Elaboragao propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 1.

A histdria de uma instituicdo nao passa apenas pelo cantar dos seus grandes feitos,
podemos aprender muito com o quotidiano, e talvez, até ainda mais com 0s seus
fracassos.

A realidade por si ou apenas a memoria dela ndo é suficiente para contarmos a
historia da nossa Organizacéo, € necessario registar e acima de tudo compreender, quais
as condicionantes internas e externas que proporcionaram, o caminho que uma
determinada ac¢do potencial percorreu para chegar ao acto, € a compreensdo e nao a
memaria que nos permite criar as ferramentas necessarias para alavancar a Organizacao,
no entanto, ndo nos podemos esquecer que No processo cognitivo a memaria € um
componente vital da compreenséo.

O Departamento de Recursos Humanos aceita este raciocinio como verdadeiro, nesta
Optica, foi com base nele que foi incluido no Sistema de Gestdo de Informacdo de
Recursos Humanos uma area dedicada a Evolucdo do Centro de Distribuicdo, esta area
oferece o registo anual de alguns indicadores, que poderdo ser utilizados na definicédo
das condicionantes internas necessarias & compreenséo da historia da Organizagéo.

O exemplo escolhido é referente a seccdo de Temperatura Ambiente e os indicadores
que comegaram j& a ser recolhidos no ano de 2009 s&o os seguintes:

O numero de colaboradores do sexo masculino que é apurado na célula C7 através do
hiperlink ='Quadro pessoal_AMB'I$C$16.

O numero de colaboradores do sexo feminino que é apurado na célula C8 através do
hiperlink ='Quadro pessoal AMB'$C$15.
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O numero de colaboradores em regime de contrato que é apurado na célula C9
através do hiperlink ='Quadro pessoal AMB'I$C$18.

O numero de colaboradores em regime efectivo que é apurado na célula C10 através
do hiperlink ='Quadro pessoal AMB'I$C$19.

A idade media dos colaboradores que € apurado na célula C11 através do hiperlink
='Quadro pessoal AMB'I$C$21.

A média da taxa de absentismo que € inserida manualmente na célula C12.

O total de horas de formacdo que é apurado na célula C13 através do hiperlink
='Formacdo CDistribuicdo'!$E$16.

Todos os indicadores referidos até aqui encontram-se disponiveis no ano de 2009 e
serdo disponibilizados no ano de 2010, tornando-se os valores de 2009 referenciais para
apurar o efectivo médio de 2010 na célula D14 através da seguinte formula
=((C7+C8)+(D7+D8))/2, que soma o numero total de colaboradores referentes ao ano
de 2009 e ao ano de 2010 para depois o dividir por 2.

Todos os indicadores seguintes apesar de ja se encontrarem devidamente preparados
sO estardo disponiveis a partir de 2010, pois de modo a serem apurados necessitam dos
valores referenciais de 2009.

O indice de rotacdo sera calculado na célula D15 através da seguinte férmula
=(C7+C8)/((D7+D8)+saidas_entradas!$E$20+saidas_entradas!$1$20), que  como
podemos verificar divide o nimero total de colaboradores no ano de 2009 pela soma do
namero total de colaboradores do ano de 2010 com o total de entradas em
saidas_entradas!$E$20 e o total de saidas em saidas_entradas!$1$20.

Na célula D16 calculamos o turn over através da seguinte formula,
=((saidas_entradas!$E$20+saidas_entradas!$1$20)/'Evol CDistribui¢do'!D14)*100, esta
férmula soma o numero de entradas e saidas para depois o dividir pelo efectivo médio,
posteriormente o resultado desta operacao é multiplicado por 100.

A célula D17 encontra-se reservada para o calculo do indice de instabilidade, o0 uso
da formula =('Saidas_motivos CDistribui¢do''$N$28/'Evol CDistribui¢do'!D14)*100

foi essencial para este céalculo uma vez que divide o total de demissGes em
‘Saidas_motivos  CDistribuicdo''$N$28, pelo efectivo médio em 'Evol
CDistribuicao''D14, para depois multiplicar o resultado desta operacdo por 100.

Por altimo na célula D18 calculamos a taxa de admissdo através do uso da seguinte

formula, =saidas_entradas!$E$20/'Evol CDistribui¢do'!D14, que divide o numero total
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de entradas em saidas_entradas!$E$20 pelo efectivo médio em 'Evol
CDistribuicao''D14.

A pertinéncia e importancia desta secgdo do Sistema de Gestdo de Informacéo de
Recursos Humanos séo proporcionais ao tempo decorrido desde a sua implementacao,
no primeiro ano s6 temos alguns dos indicadores mais basicos mas a medida que 0s
anos vao decorrendo vamos conseguindo delinear a percep¢do do percurso percorrido

pela nossa Organizacéo.
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2.13 - Processos Disciplinares
Figura 28 Quadro/Gréfico de Processos Disciplinares

FALTAS INJUSTIFICADAS 2 San gﬁ-es i

CON3SUMO BEBIDAS ALCOOLICAS 1 BREPREENSAQ

FURTO 1 .

AGRESsR0 1 OREPREEMSAD

INCUMPRIMENTO DE PROCEDIMENTO 1 REGISTADA

DESOBEDIENCIA! DESRESPEITO 1 ESUSPENSAD ATE S

MA CONDUTA 1 DIAS

ACIDENTE COM MAGUINA 1 =
OSUSPENSAD

OUTROS “: SUPERIOR A 5 DIAS

‘ mPERDA DE FERIAS

REPREEN: KO 1 DODESPEDIMENTO

REPREENEX0 REGISTADA 1

SUSPENSAD ATE 5 DIAS 1 BSANGAC

SUSPENSX0 SUPERIOR A 5 DIAS 1 PECU[‘“J‘-“.RL&.

PERDA DE FERIAS 3

DESPEDIMENTO 1

SANGRO PECUNIARIA 1

TOTAL 9

EFECTI¥0 MEDID ns

e 70 DISPOMIVEL A PARTIR DE 2010

TAXA DE P. D. CI APLICAGKD DE sANGKD 90,005

Fonte: Elaboracdo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 1.

A vida dentro de uma organizacdo nem sempre corre como esperado, a interac¢do de
varios seres humanos num espaco restrito estd invariavelmente sujeita a conflitos
pessoais e organizacionais, para garantir que estes conflitos sdo reduzidos a meras
ocorréncias esporadicas e se mantém com a minima importancia possivel, a empresa vé-
se obrigada a accionar os seus poderes disciplinares através da Direc¢do de Recursos
Humanos.

A instauracdo e consequente tramitagdo dos processos disciplinares ndo é da
responsabilidade do Departamento de Recursos Humanos, mas sim da Direcgdo de
Recursos Humanos, no entanto todos os processos disciplinares sdo arquivados no
dossier do respectivo colaborador e uma vez que todos os dossiers se encontram na
posse do Departamento de Recursos Humanos, cabe a este facilitar todo e qualquer
documento que possa ter importadncia nos procedimentos inerentes ao pProcesso
disciplinar.

Os prazos de entrega de documentagdo Sdo cruciais para 0 sucesso processual, néo
basta garantir que os processos disciplinares estdo devidamente documentados, ha que
garantir que os documentos que o compdem chegam aos destinatarios no prazo devido,
para esse efeito foi adicionado o Quadro de Processos Disciplinares no Sistema de

Gestdo de Informacdo de Recursos Humanos.
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A mecanica inerente a0 Quadro de Processos Disciplinares é relativamente simples,

pois parte do singular para o geral, os colaboradores do Departamento de Recursos
Humanos apenas tém que preencher uma tabela com os determinados topicos: na coluna
A:A inserimos o Numero, na coluna B:B inserimos o Nome, na coluna C:C a respectiva
Seccdo, na coluna D:D inserimos 0 Numero do processo, na coluna E:E inserimos a
Causa do Processo utilizando a seguinte validacdo de células =$B$8:$B$16 o que
significa que podemos optar pelas seguintes causas: FALTAS INJUSTIFICADAS,
CONSUMO BEBIDAS ALCOOLICAS, FURTO, AGRESSAO, INCUMPRIMENTO
DE PROCEDIMENTO, DESOBEDIENCIA/ DESRESPEITO, MA CONDUTA,
ACIDENTE COM MAQUINA e OUTROS.

Na coluna F:F inserimos a data de Inicio do Processo, na coluna G:G inserimos a
data de Fim do Processo, na coluna H:H inserimos a devida Sang¢&o Disciplinar
utilizando a seguinte validacdo de células: REPREENSAO; REPREENSAO
REGISTADA; SANCAO PECUNIARIA; PERDA DE 1 DIA DE FERIAS; PERDA
DE 2 DIAS DE FERIAS; PERDA DE 3 DIAS DE FERIAS; SUSPENSAO ATE 5
DIAS; SUSPENSAO SUPERIOR A 5 DIAS; DESPEDIMENTO ou XXX no caso de
ndo se verificar aplicacdo de sancao disciplinar.

A coluna I:1 foi deixada em branco, para que caso surja a necessidade disso sejam
inseridas as Observacdes convenientes.

Quando a tabela se encontra devidamente preenchida as seguintes formulas ocupam-

se de contabilizar as varias causas que se encontram na origem do processo disciplinar:

Na célula C8 aplicamos a formula: =CONTAR.SE(E7:E206;"*INJUSTIFICADAS").

Na célula C9 aplicamos a férmula: =CONTAR.SE(E7:E206;"*CONSUMO BEBIDAS
ALCOOLICAS*").

Na célula C10 aplicamos a formula: =CONTAR.SE(E7:E206;"Furto™).

Na célula C11 aplicamos a formula: =CONTAR.SE(E7:E209;""AGRESSAQO").

Na celula C12 aplicamos a formula: =CONTAR.SE(E7:E206;""*INCUMPRIMENTO*").
Na célula C13 aplicamos a formula: =CONTAR.SE(E17:E206;"DESOBEDIENCIA/
DESRESPEITO").

Na célula C14 aplicamos a formula: =CONTAR.SE(E17:E206; " *conduta’).

Na célula C15 aplicamos a formula: =CONTAR.SE(E18:E206; " *maquina').

Na célula C16 aplicamos a formula: =CONTAR.SE(E17:E206;"*outros'").
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Na célula C17 contabilizamos o numero total de processos disciplinares, para esse
efeito usamos a formula =SOMA(C8:C16), que nos permite apurar a soma de todas as
causas que originaram processos.

O processo de recolha de informacdo relativa as sanc¢des disciplinares aplicadas
segue 0 mesmo raciocinio légico e a informacéo relativa ao total é apresentada na célula
C27.

O efectivo médio s6 se encontra disponivel no ano de 2010, mas no entanto este
mapa ja& se encontra preparado na célula C29 com o hiperlink ='Evol
CDistribuicao’!D14+'Evol CDistribuicdo’!D30+'Evol CDistribuicdo’!D46, para
receber o valor do mesmo e na célula C30 com a formula =(C17*100)/C29 que nos da
taxa de incidéncia de processos disciplinares.

Por ultimo na célula C31 dividimos o numero total de processos disciplinares, pelo
numero de sangbes aplicadas, multiplicamos esse valor por 100 através da seguinte
formula =(C27/C17)*100% e achamos a taxa de processos que tiveram aplicacdo de

sancao disciplinar.
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2.14 - Totais Acumulados

A importancia de uma folha de calculo dedicada exclusivamente aos totais apurados
é auto-evidente, pois caminha lado a lado com a necessidade de contrabalancar os
valores apurados, uma das analogias correntes na literatura consultada consiste na
comparagdo entre os valores totais e um dashboard organizado com metas, por esta
ordem de ideias todos os sistemas complexos compostos por elementos simples,
necessitam de manometros que sejam antes demais user friendly, mas que sobretudo
permitam uma leitura imediata sobre os varios elementos simples que compdem o
sistema complexo.

Podemos usar a historia automoével como um exemplo pertinente desta necessidade,
se nos primordios da era automdvel ndo era necessario sequer um conta-quilémetros no
dashboard para que um veiculo pudesse circular, 0 mesmo ja ndo pode ser dito dos
tempos actuais onde existem limites de velocidade impostos por lei, mas podemos ir
mais longe e ndo nos determos na legislacdo inerente ao cdédigo da estrada, um
consumidor actual dificilmente adquire uma viatura que tenha apenas o conta-
quilémetros, os restantes manémetros como por exemplo: os da temperatura, do 6leo,
do nivel de combustivel e do conta-rotacdes sdo considerados standard para as viaturas
que acabam de sair da linha de montagem.

Mantendo o exemplo do ramo automovel é facil compreender que existe um
paralelismo entre a sofisticacdo do dashboard e o valor do automovel, elementos como:
0 computador de bordo, o sistema de navegacdo por G.P.S. e 0 cruise control, séo
considerados mais valias no momento de determinar o valor do automovel, uma vez que
permitem um controlo mais preciso sobre 0 mesmo.

O dashboard do Sistema de Gestdo de Informacdo de Recursos Humanos cumpre o
mesmo propdsito, obter um controlo mais preciso sobre a organizagdo, o0s valores que
constam nos totais séo obtidos nas respectivas folhas de calculo e transportados através
de hiperlinks como este =saidas_entradas!B71 referente ao numero de entradas em
Janeiro de 2010, contudo ndo podemos perder a nogdo de que os valores totais podem
levar a enganos, como forma de evitar estes enganos podemos sempre com facilidade
consultar as folhas respectivas e rastrear a forma como os valores dos indicadores totais

foram apurados.
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2.15 - Resumo Quadro de Pessoal

Figura 29 Quadro de Resumo

AUSENCIAS
Previstos Admi iz SubTotal
1] 1
0
0
0

1
1
1
1
1
1
1
1

[m}
=
=
=
ey

D =2 =k =2 =% =% =k =k =%

TOTAIS 9 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Fonte: Elaboragéo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 1.

O Resumo do Quadro de Pessoal permite verificar com eficacia o niumero real de
colaboradores que se encontram ao servi¢o do Entreposto, trata-se de um indicador mais
preciso do que o Quadro de Pessoal, pois combina este com as auséncias, 0s
demissionarios, as admissdes previstas e o Quadro de Trabalho Temporario.

Extraimos o valor do Quadro de Pessoal e este torna-se o nosso fiel da balanca, pois,
sobre ele oscilam os restantes valores que se vao contrabalancando entre eles, no
entanto ndo nos podemos esquecer que nesta balanca o valor constante da forca
gravitica é substituido pelo valor flutuante da necessidade de forca de trabalho real.

A importancia deste Quadro de Resumo é vital pois através dele conseguimos
controlar as verdadeiras necessidades de recrutamento, ou seja, podemos conjugar 0s
diferentes vectores, de forma a encontrar o nimero certo de colaboradores necessarios e
qual o vinculo contratual mais adequado para a entrada de novos colaboradores num
determinado momento, alternando entre contratos a termo e contratos de trabalho
temporario.

De forma a podermos exemplificar o automatismo utilizado, vamos analisar a forma
como o Sistema de Gestdo de Informacéo de Recursos Humanos processa a informagéo
referente a Equipa de Ligacdo as Lojas, a célula B35 contem o hiperlink seguinte:
='Quadro pessoal EST'!C10, a célula C10 do Quadro de Pessoal contabiliza através
da férmula especifica o numero de colaboradores adjudicados a Unidade Organizacional
respectiva.

As auséncias sdo inseridas da seguinte forma: na célula C35 auséncias referentes a

baixas, na célula D35 auséncias referentes a seguros, na célula E35 auséncias referentes
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a maternidade, por ultimo na célula F35 através da formula =SOMA(C35:E35)
obtemos o valor total das auséncias.

Na célula G35 inserimos manualmente o nimero de demissionarios previstos, depois
na célula H35 através da formula =B35-F35-G35 obtemos o valor do Quadro de
Pessoal j& depurado de auséncias e demissionarios.

Na célula 135 inserimos manualmente o numero de admissdes previstas, para que na
célula J35 possamos ver com quantos funcionérios conta o Quadro de Pessoal depois de
subtraidos os demissionérios e adicionadas as admissdes previstas, este valor chega-nos
através da seguinte formula =B35-G35+135.

A célula K35 através do hiperlink =TEMPORARIOS!U17 indica automaticamente
0 numero de colaboradores que se encontram em regime de trabalho temporario na
Unidade Organizacional correspondente, no caso em questdo a Equipa de Ligagdo as
Lojas, com este valor ja podemos na célula L35 aplicar a formula =J35+K35 para
obtermos o numero final de funcionarios com os quais a unidade pode contar incluindo
0 Quadro de Pessoal depurado de demissionarios e acrescido das admissdes previstas e
contemplando ainda o Quadro de Temporarios, apenas temos de comparar estes valores
com as auséncias e se for caso disso contratar temporarios ou comparar o valor com as
admissdes previstas e 0s demissionarios e ajustar o numero de cada um deles.

A Ultima linha do Quadro de Resumo esta dedicada aos totais, que séo calculados de
forma simples, aplicando a férmula =SOMA(B31:B39), como no caso da célula B40
que nos fornece o numero total de colaboradores de todas as Unidades Organizacionais
dentro da Secc¢do, a excepg¢do vai para os totais das auséncias nas células: C40 gque nos
da a percentagem de baixas, D40 que nos da a percentagem de seguros, E40 que nos da
a percentagem de maternidades e F40 que nos da a percentagem da soma total de
auséncias.

As células referidas, estdo formatadas para transformar o valor em percentagem, ou
seja, multiplicam o valor obtido pela férmula por cem e inserem automaticamente o
simbolo de percentagem, a titulo de exemplo analisemos mais atentamente a seguinte
formula =(SOMA(F31:F39))/$B$40 que esta inserida na célula F40, ela divide o total
de colaboradores ausentes com o numero total de colaboradores de todas as Unidades
Organizacionais dentro da Secc¢éo, ora, o resultado desta divisdo multiplicado por cem

equivale a percentagem total de auséncias.
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A imagem de outras areas inseridas no Sistema de Gestao de Informacao de Recursos

Humanos existem trés quadros, um para cada Sec¢cdo e um quarto quadro que nos

compila a informacéo e nos d& os valores totais.
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3 - MOTIVOS DE DEMISSAO

3.1 - Menu Inicial

Figura 30 Menu Inicial Motivos de Demissédo

Motivos de demissdo Centro de Distribuigdo de Azambuja 2009

|| [ Motivos Demissao AmB|| || Motivos Demissao 7c_|| || Motivos Demissdo esT || || Motivos demisséo totais |

| JANEIRO | | JANEIRO | | JANEIRO | 71| Total por centro Custo |
|| reverero || FEVEREIRO | || FEVEREIRO | |  Totaico Azambuja |
1 MARCO | | MARGO | || MARGO | 1| Tempo de Permanéncia |
1 ABRIL | | ABRIL | || ABRIL |

| MAID [ | MAIO | || MAIO |

1 JUNHO | | JUNHO | || JUNHO | \,’

1 JULHO | | JULHO | m| JULHO |

1 AGOSTO | | AGOSTO | || AGOSTO | / gg?:liﬂl”;ﬁo
|| setemro | 1| SETEMBRO | || SETEMBRO |

| OUTUBRO | | OUTUBRO | || OUTUBRO |

|| nwovemsro | 1l| NOVEMBRO | || NOVEMBRO |

|| oezemsro | 1| DEZEMBRO | || DEZEMBRO |

Fonte: Elaboracdo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 2.

A retencdo dos colaboradores é essencial ao bom funcionamento da organizacéo,
podemos referir os custos acrescidos de recrutamento, contratacdo e formacdo para
substituir os colaboradores que abandonam a empresa, mas 0s valores numéricos ndo
sd0 0s Unicos com 0s quais as empresas se devem preocupar quando tém uma taxa de
rotagdo elevada, ha que considerar que “os trabalhadores que se encontravam ligados a
empresa ha muito tempo carregam consigo os valores da organizacdo, 0 conhecimento
dos processos organizacionais e tém, talvez, maior sensibilidade para as necessidades
dos clientes, devido as relacdes de longa data com eles estabelecidas™®.

Por mais simples e mecanica que seja uma tarefa e por mais complexa e perfeita que

seja uma formacdo, os segredos de um determinado oficio sO se revela a quem

% SOUSA, Maria Gabriela Pombo, RODRIGUES, Licia Maria Portela de Lima (2002), O Balanced
scorecard Um instrumento de Gest&o Estratégica para o Século XXI, op. cit., p.103.
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empenhou tempo e dedicacdo na persecucdo dos mesmos, para uma organizagao perder
um colaborador que possui experiéncia empirica na resolucédo de tarefas quotidianas ndo
é propriamente trdgico, mas ainda assim é um contratempo a evitar, para um
Departamento de Recursos Humanos é no entanto essencial manter o registo e controlo
quer das taxas de rotacdo, quer dos indices de retencéo.

O senso comum diz-nos que é facil encontrar colaboradores para desempenhar
tarefas que exigem uma baixa qualificacdo profissional, se isto pode ser verdade para
um caso isolado a situacdo inverte-se quanto exponenciamos 0s casos, ou seja, & medida
que o numero de colaboradores necessarios para desempenhar tarefas simples aumenta,
aumenta também a dificuldade em recrutar e reter esses colaboradores.

“Nos, para crescermos, precisamos de recursos humanos. E esse ¢ ja o nosso bem
mais escasso, apesar de formarmos muitos e bons quadros™®.

No esfor¢o de controlar as saidas e apurar os motivos das mesmas foi incluido no
Sistema de Gestdo de Informacdo de Recursos Humanos o ficheiro motivos demisséo
CD Azambuja 2009.xIsm*’, este ficheiro compila os resultados mensais dos motivos de
demissdo nas trés seccdes, no total do entreposto e por Gltimo contabiliza o tempo de

permanéncia de cada um dos colaboradores que deixaram o Entreposto de Azambuja.

% FERNANDES, Filipe (2008). A Gestdo Segundo Belmiro de Azevedo O Homem Sonae, op. cit.,
p.79.
%" Consultar anexo 2.
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3.2 - Motivos de Demissao por Centro de Custo

Figura 31 Quadro/Gréfico Motivos de Demisséo

UA

ON

EV

2
:
Antecipagao contrate a fermo 5
Abandone de trabalhe 2
Contrato zem termo - Iniciativa do trabalhador i
2
2
"]
Mudanga de residéncia 1
Falta de fransporte 0
Melhor cportunidade / Vencimento 4
Ectudor / Razdes familiares i
Motivos pessoais 2
Metives de saude ']
Reforma 1]
Outro H
bemissies - iniciati i A
Demissies - iniciativa trabalhad 10
Total demissdes 16

Fonte: Elaboragao propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 2.

Todos os colaboradores que se demitem, ou que sdo demitidos da Logistica
preenchem um questionario de demissdo38, este questionario é aplicado no momento
em que os colaboradores pressupostamente sdo mais honestos, o vinculo laboral esta
prestes a extinguir-se e por esse motivo o colaborador ndo tem nada a perder com a sua
honestidade, sdo eliminados todos e quaisquer riscos de represalias, logo trata-se do
momento ideal para recolher a opinido do funcionario em relacdo a empresa, ainda que
em alguns casos tenhamos que lidar com o efeito de halo.

Os motivos de demissdo sdo inventariados mensalmente e por seccdo através de
listas que alimentam quadros, que por sua vez alimentam graficos circulares.

As listas de motivos de demissdo séo idénticas para todos 0s meses e para as trés
seccdes e todas elas tm as seguintes caracteristicas:

Nas células $A$25:3A%$44 é inserido o nimero mecanografico do colaborador, nas
células $B$25:$B$44 é inserido o nome do colaborador, nas células $C$25:$3C$44
inserimos o tipo de contrato, sabendo que estes variam entre termo certo e sem termo.

As células $D$25:$D$44 estdo reservadas ao registo da antiguidade e nelas
inserimos a data de admissdo, ao passo que nas células $E$25:3E$44 inserimos a data
de demissé@o, quando estes dois campos se encontram devidamente preenchidos as
células $F$25:$F$44 através da formula =(DATA(ANO(E25);MES(E25);DIA(E25)) -

% Consultar anexos 20 e 21.
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DATA(ANO(D25);MES(D25);DIA(D25))+1)/30,42, d3o-nos automaticamente 0
numero de dias de permanéncia do colaborador.

As ceélulas $G$25:$G$44 referem-se aos motivos de demissdo e encontram-se
validadas com a lista inscrita em =$B$3:$B$10, sendo que: a célula B3 refere-se a
Rescisdo periodo experimental - iniciativa trabalhador, a célula B4 refere-se a Rescisdo
periodo experimental - iniciativa empresa, a célula B5 refere-se a Antecipacao contrato
a termo, a célula B6 refere-se ao Abandono do trabalho, a célula B7 refere-se ao
Contrato sem termo - Iniciativa do trabalhador, a célula B8 refere-se a Cessacdo, a
célula B9 refere-se ao Processo disciplinar e a célula B10 refere-se ao Mutuo acordo.

J& as células $H$25:3H$44 listam os motivos em pormenor descritos nas células
=$B$12:$B$19, ou seja: na célula B12 encontramos a Mudanga de residéncia, na célula
B13 encontramos a Falta de transporte, na célula B14 encontramos a Melhor
oportunidade / Vencimento, na célula B15 encontramos a Estudos / Razdes familiares,
na célula B16 encontramos a Motivos pessoais, na célula B17 encontramos a Motivos
de saude, na célula B18 encontramos a Reforma e na célula B19 encontramos a Outro.

A (ltima coluna da lista é composta pelas células $1$25:$1$44 e lista 0s varios
departamentos e horarios dentro da seccdo, estas células encontram-se validadas com as
células =$K$2:$K$16, as op¢des disponibilizadas por célula séo as seguintes: na célula
K2 temos o PBL T1, na célula K3 temos o PBL T2, na célula K4 temos o PBL T1A
(6h-15h), na célula K5 temos o PBL T2A (15h-24h), na célula K6 temos o PBL T3
(10h-19h), na célula K7 temos a Expedicdo T1, na célula K8 temos a Expedicdo T2, na
célula K9 temos a Recepcdo T1, na célula K10 temos a Recepcdo T2, na célula K11
temos as Cargas T1, na célula K12 temos as Cargas T2, na célula K13 temos o SAF, na
célula K14 temos a Ligacdo &s lojas, na célula K15 temos os Transportes e finalmente
na célula K16 temos a designacdo de Outro para precaver qualquer necessidade.

As listas descritas alimentam os quadros que se dividem em motivos de demissdo e
motivos em pormenor de demissdes por iniciativa do trabalhador.

Os quadros de motivos de demissdo focam-se nas células $G$25:$G$44, ou seja, na
coluna da tabela dedicada a recolher os motivos de demissdo enunciados, analisemos
agora o exemplo da forma como o quadro recolhe a informacgdo referente a Rescisdo
periodo experimental - iniciativa trabalhador, esta recolha é feita na célula D3 através da
formula =CONTAR.SE($G$25:$G$44;B3), se bem se lembram no inicio do texto
dissemos que a célula B3 tinha o seguinte contetido (Rescisdo periodo experimental -
iniciativa trabalhador), ora, ao aplicarmos esta formula ela vai procurar todos os casos
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possiveis e contar 0 numero de vezes que B3 se repete, € evidente que, na tabela, o
utilizador ndo se depara com a repeticdo de B3, mas sim com o seu significado ou seja
Rescisdo periodo experimental - iniciativa trabalhador, a proximidade geométrica entre
B3 e D3 faz com que B3 possa servir de legenda para D3, este processo € utilizado para
todos os itens do quadro de motivos de demissdo, o quadro estende-se da célula D3 até a
ceélula D10.

O quadro referente aos motivos em pormenor de demissdes por iniciativa do
trabalhador, opera através da mesma mecénica, mas, focaliza a sua atencdo sobre as
células $H$25:$H$44, ou seja, na coluna da tabela dedicada aos motivos em pormenor,
assim sendo, ao aplicarmos a férmula =CONTAR.SE($H$25:3H$44;B12) na célula
D12, vamos obter o nimero de vezes que se repete 0 motivo em pormenor Mudanga de
residéncia, este quadro esta circunscrito da célula D12 até a célula D19.

Na célula D20 sdo contabilizadas as demiss@es por iniciativa do empregador, através
do uso da formula =SOMA(D4+D8+D9+D10), os valores apurados por esta férmula
sdo referentes a rescisdo em periodo experimental por iniciativa da empresa, a
cessacao, aos processos disciplinares e a0 mutuo acordo.

Na célula D21 € a vez de serem contabilizadas as demissdes por iniciativa do
trabalhador, a formula =SOMA(D3+D5+D6+D7) é responsavel pela recolha destes
dados ao somar os valores referentes as rescisdes em periodo experimental por iniciativa
do trabalhador, as antecipacGes de contrato a termo, aos abandonos do trabalho e as
rescisdes de contrato sem termo por iniciativa do trabalhador.

Por fim na célula D22 usamos a formula =D21+D20 e ficamos a saber o total de
demissdes do més.

Quanto aos graficos utilizados tratam-se de dois gréficos circulares, o primeiro é
simples e representa 0s motivos de demissdo no seu geral, ja o segundo é um grafico
circular com barra e faz a distincdo entre as demissdes por iniciativa da empresa e as
demissdes por iniciativa do colaborador, sendo que a barra do grafico ficou reservada
para 0s motivos em pormenor das demissdes por iniciativa do colaborador, destaca-se a
originalidade da legenda do grafico, uma vez que o cddigo de cores foi aplicado

directamente sobre as células que as mesmas representam.
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3.3 - Tempo de Permanéncia

Figura 32 Quadro de Permanéncia

TEMPO DE PERMANENCIA

0 Anos e 1meses

TEMPO DE PERMANENCIA

0 Anos e 1meses

TEMPO DE PERMANENCIA TEMPO DE PERMANENCIA

Até 1 més
Alé 2 meses
Até 3 meses
Até 4 meses
Até 5 meses

Até 6 meses

Mais de & meses
1 Ano

Até1 Ano e 1Meés
Até1 Ano e 2 Meses
Até1 Ano e 5§ Meses
Até1 Ano e 6§ Meses
Aré 2 Anos e 6 meses
Aré ¥ Anos e 4 meses

0 Anos e 1 meses
0 Anos & 2 meses
0 Anos e I meses
0 Anos e 4 meses
0 Anos e 5 meses
0 Anos & 6 meses
0 Anos e 7 meses
1 Anc e 0 Meses
1 Ano e 1Meses

1 Ano e 2 Meses
1 Ano e 5 Meses
1 Ano e 6 Meses
2 Anos e b meses
3 Anos e 4 meses

0 Anos & 2 meses
0 Anos e 3 meses
0 Anos e 4 meses
0 Anos e 5 meses
0 Anos & 6 meses
0 Anos e 7 meses
1 Ano e 0 Meses
1 Ano e 1Meses

1 Ano e 2 Meses
1 Ano e 5 Meses
1 Ano e 6 Meses
2 Anos e b meses
3 Anos e 4 meses

0 Anos & 2 meses
0 Anos e 3 meses
0 Anos e 4 meses
0 Anos e 5 meses
0 Anos & 6 meses
0 Anos e ¥ meses
1 Ano e 0 Meses
1 Ano e 1Meses

1 Ano e 2 Meses
1 Ano e 5 Meses
1 Ano e 6 Meses
2 Anos e B meses
3 Anos e 4 meses

4 Anos e 2 meses
4 Anos e 9 meses

4 Anos e 2 meses
4 Anos e 3 meses

4 Anos e 2 meses
4 Anos e 9 meses

Aré 4 Anos & 2 meses
Mais 4 Anos e 2 meses

Fonte: Elaboragao propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 2.

O tempo de permanéncia € um indicador chave quando tentamos avaliar a empresa
enquanto empregadora, uma empresa do ramo da logistica que ndo consegue manter 0s
seus funcionario ndo é certamente uma empresa funcional.

A principal formula que anima o Quadro de Permanéncia é a seguinte:
=CONTAR.SE('AMB Janeiro'!F25:F44;">0,04"")-CONTAR.SE('AMB
Janeiro'lF25:F44;">1,06"")+CONTAR.SE("AMB Fevereiro'!F25:F44;'>0,04")-
CONTAR.SE("AMB Fevereiro'!F25:F44;"">1,06")+CONTAR.SE('AMB
Marco'!F25:F44;">0,04")-CONTAR.SE('fAMB
Marco'!F25:F44;">1,06"")+CONTAR.SE('AMB Abril'!F25:F44;">0,04")-
CONTAR.SE('AMB Abril'lF25:F44;">1,06")+CONTAR.SE("AMB
Maio'!F25:F44;"">0,04")-CONTAR.SE('AMB
Maio'!F25:F44;"">1,06")+CONTAR.SE("AMB Junho'!'F25:F44;">0,04")-
CONTAR.SE('AMB Junho'lF25:F44;">1,06"")+CONTAR.SE('AMB
Julho'lF25:F44;">0,04")-CONTAR.SE('AMB
Julho'lF25:F44;">1,06")+CONTAR.SE("AMB Agosto'!F25:F44;"">0,04")-
CONTAR.SE("AMB Agosto'!F25:F44;"'>1,06")+CONTAR.SE('AMB
Setembro'!F25:F44;">0,04")-CONTAR.SE('AMB
Setembro'!F25:F44;">1,06"")+CONTAR.SE('AMB Outubro'!F25:F44;">0,04")-
CONTAR.SE('AMB Outubro’!'F25:F44;">1,06")+CONTAR.SE("AMB
Novembro'!F25:F44;"">0,04")-CONTAR.SE('AMB
Novembro'!F25:F44;"">1,06")+CONTAR.SE("AMB Dezembro'!F25:F44;'>0,04")-
CONTAR.SE("AMB Dezembro'lF25:F44;">1,06")
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Esta formula em particular encontra-se na célula C6 e conta os colaboradores da
seccdo de Temperatura Ambiente que trabalharam até um més, para podermos
compreender a forma como esta formula actua, temos primeiro que a decompor nos seus
elementos mais simples, analisemos o elemento responsavel pela contagem no més de
Janeiro, =CONTAR.SE('AMB Janeiro'!F25:F44;"">0,04'")-CONTAR.SE('AMB
Janeiro'!F25:F44;"">1,06").

O primeiro passo é o de contar na folha da sec¢do de Temperatura Ambiente de
Janeiro nas células F25:F44 o numero de colaboradores cujo tempo de permanéncia
tenha sido superior a 0,04 depois diminuimos a esse valor o nimero de colaboradores
cujo tempo tenha sido superior a 1,06, e assim obtemos o resultado pretendido pois
criamos a baliza correspondente a um més de trabalho.

Para podermos compreender tomemos o exemplo da célula F25 da pagina 'AMB
Janeiro', nela encontramos a formula =(DATA(ANO(E25);MES(E25);DIA(E25)) -
DATA(ANO(D25);MES(D25);DIA(D25))+1)/30,42, que recolhe informacéo da célula
E25 onde inserimos a data de demissdo e da célula D25 onde inserimos a data de
admisséo, ora se o resultado da subtraccéo da data de demisséo com a data de admisséo
somado ao nimero 1 e dividido por 30,42 for superior a 0,04 e inferior a 1,06 entdo o
colaborador trabalhou até um més na organizagédo e a formula =CONTAR.SE("AMB
Janeiro'lF25:F44;">0,04"")-CONTAR.SE("AMB Janeiro'!F25:F44;"">1,06""), vai
contabiliza-lo.

Na célula E11 aplicamos a férmula =SOMA(C6:C11) para sabermos quantos
colaboradores abandonaram a organizacdo durante o primeiro contrato semestral, na
célula E13 aplicamos a férmula =SOMA(C12:C13) que contabiliza quantos
colaboradores abandonaram a organizacdo no segundo contrato semestral, na célula E17
inserimos a formula =SOMA(C14:C17) para ficarmos a par de quantos colaboradores
sairam da organizacdo no terceiro contrato semestral, por fim na célula C22 temos a
formula =SOMA(C6:C21) responsavel por contabilizar o nimero total de saidas.

Depois de descobrir esta mecanica e calcular as balizas para todos os periodos de
tempo previstos, bastou replica-la para cada um dos meses e copia-la para cada uma das

sec¢Oes, no fim foi incluido um quadro de totais com férmulas de soma.
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4 - RECRUTAMENTO

4.1 - Menu Inicial

Figura 33 Menu Inicial Recrutamento

Centro de Distribuigio Azambuja

Recrutamento

| JANEIRO || Bolsa de Candidatos

| FEVEREIRO 1 Indicadores

1 MARCO | Tempo Médio

| | ABRIL | | Concursos Internos

|| MAIO

| JUNHO

| | JULHO

| | AGOSTO

1 SETEMBRO

I| OUTUBRO

| | HOVEMEBRO

|| DEZEMBRO

.V~

N SONAE
DISTRIBUICAO

Fonte: Elaboragdo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 3.

Este projecto tem por objectivo o planeamento atempado das acgdes tendentes ao
recrutamento e seleccdo de qualquer elemento da estrutura, que seja possivel prever
com a maior antecedéncia possivel, quer seja para uma substituicdo ou reforco da
mesma estrutura.

A manutencdo dos postos de trabalho, ja existentes, pelo recrutamento de elementos
de substituicdo, nomeadamente de ndo quadros, vai basear-se na bolsa de candidatos
com potencial que tenham disponibilidade imediata. No entanto, este tipo de medidas

sofre as contingéncias das ofertas de emprego do mercado de trabalho e, os candidatos
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em fila de espera podem desinteressar-se se, entretanto, conseguirem colocacéo noutra
empresa.

Assim, deve ser considerado, como prazo minimo para substituicdo de qualquer
elemento ndo quadro o periodo de trés semanas, partindo sempre do principio de que se
existirem elementos em carteira para entrada imediata o processo € de imediato
despoletado.

Torna-se imperioso que, de acordo com as necessidades de cada departamento seja
emitido um pedido de admissdo de pessoal, que sera a base essencial do processo de
admissdo, este pedido permite uma gestdo de Recursos Humanos mais adaptada as
realidades do Entreposto.

Uma vez que as diferentes &reas tém acesso directo através da intranet ao orcamento
de Recursos Humanos®, cabe a cada uma delas gerir as suas proprias necessidades no
que diz respeito ao recrutamento de novos colaboradores.

No entanto as necessidades de cada uma das seccdes originam a necessidade de
organizagdo por parte do Departamento de Recursos Humanos, a elevada taxa de
rotatividade inerente ao sector da logistica e a urgéncia no que diz respeito ao
recrutamento nos picos operacionais implicaram uma mudanca drastica na forma como
0 recrutamento estava a ser efectuado, com o intuito de amenizar os custos dessa
mudanca e de medir o contributo do Departamento de Recursos Humanos, foi criado o
livro de Excel denominado BD_Recrutamento.xlsm*.

Este livro faz parte integrante do Sistema de Gestdo de Informacdo de Recursos
Humanos, através dele sdo gerados varios inputs que alimentam os quadros de
informacdo, esta provou ser uma poderosa ferramenta no que diz respeito a optimizar o

tempo necessario para encontrar um candidato valido.

% Incluido no anexo 1.
40 Consultar anexo 3.
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4.2 - Bolsa de Candidatos

O primeiro passo na concep¢do deste livro de Excel foi “a cria¢do e manutengdo
actualizada de uma bolsa de recrutamento destinada a apoiar as necessidades internas

- ~ 41
em matéria de gestdo de pessoas”

, esta foi a base para todo o sistema de Recrutamento
e Seleccéo.

Todos os candidatos tém obrigatoriamente de preencher um boletim de candidatura®,
neste boletim de candidatura o candidato € identificado, a0 mesmo tempo que sao
efectuadas as primeiras questfes de triagem em relacéo a funcéo a ocupar.

Os boletins de candidatura s&o distribuidos, preenchidos e depois recepcionados, as
informac0es retiradas dos boletins sdo depois compiladas na Bolsa de Candidatos numa
listagem estruturada da seguinte forma:

Na coluna A:A inserimos o numero de candidato, pois, é atraves desta numeracéo
que vamos organizar os boletins em formato de papel, nas colunas B:B e C:C temos 0s
contactos telefénicos, os nomes sdo escritos na coluna D:D, a idade na coluna E:E, as
células da coluna F:F estdo dedicadas ao género dos candidatos, dado que se encontram
validadas com as células U4 e U5, estas respectivamente tém inseridos os caracteres M
eF.

Na coluna G:G inserimos a localidade do candidato, na coluna H:H a sua
nacionalidade, a data de candidatura € inserida na coluna I:1 sempre com a forma dd-
mn-aa, 0 meio da candidatura ou seja a forma como nos chegou o boletim de
candidatura é inserido na coluna J:J que se encontra validada por lista com as seguintes
celulas U7:U12 os varios meios de candidatura contemplados sdo os seguintes: na
célula U7 temos os candidatos que nos chegam do Centro de Emprego, na célula U8 sédo
os candidatos que se dirigiram ao entreposto para preencher o boletim de candidatura,
na célula U9 os candidatos que preencheram a versao folheto do boletim de candidatura,
na célula U10 os candidatos que entraram em contacto com o Departamento de
Recursos Humanos através do telefone, na célula U1l os que o fizeram através da
internet e por ultimo na célula U12 os candidatos que entregaram uma candidatura

espontanea.

* MOURA, Estévéo (2004). Manual de Gesto de Pessoas Como Melhorar o Funcionamento da sua
Empresa, op. cit., p.143.
*2 Consultar anexos 22 e 23.
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A partir da coluna K:K comeca o processo de triagem curricular a primeira
informacao referente a triagem prende-se com o estado da candidatura que consoante as
células W4 e W5 podera ser considerada com interesse ou sem interesse.

No caso da candidatura ser considerada sem interesse preenchemos na coluna L:L o
motivo de ndo ir a entrevista, os motivos validados por lista encontram-se nas células
W8:W13 e sdo: na célula W8 a idade, na célula W9 encontramos o motivo de o
colaborador ja se encontrar a trabalhar, na célula W10 esta validada a impossibilidade
de entrar em contacto telefonico com o candidato, na célula W11 o excesso de
qualificacdes, na célula W12 a falta de perfil operacional e por ultimo na célula W13
utilizamos a designacdo de outros que nos permite listar causas nao contempladas, que
séo designadas na coluna M: M.

No caso de a candidatura ser considerada com interesse € agendada a data e a hora da
entrevista na coluna N:N, o formato de preenchimento desta coluna tem de ser
obrigatoriamente dd-mm-aa hh:mm, a coluna N:N é a ultima coluna visivel da listagem
referente a bolsa de candidatos e quando ordenada através dos filtros automaticos
resulta na agenda de entrevistas para um determinado dia, esta agenda é impressa e
utilizada pelo entrevistador para organizar as entrevistas.

Existem contudo colunas invisiveis onde as formulas de tempo e de concatenacao
operam as modificacdes necessarias a contagem automatica.

A célula P4 da coluna P:P esta preenchida com a formula =MES(14) e a célula T4
da coluna T:T esta preenchida com a formula =ANO(14), as colunas P:P e T:T
referem-se a coluna I:1 ou seja ao més e ao ano de candidatura.

A célula Q4 esta preenchida com a formula =MES(N4) e a célula X4 com a formula
=ANO(N4), ou seja, as colunas Q:Q e X:X estdo encarregues de isolar o més e 0 ano da
data de entrevista que € preenchida na coluna N:N.

De seguida apresenta-mos as férmulas de concatenacdo, estas formulas sao
responsaveis por compilar a informagao necessaria as contagens automaticas.

Na célula O4 actua a formula =CONCATENAR(F4;P4;T4), esta formula resulta
em M12009, ou seja, traduz-se no género do candidato, no seu més e no seu ano de
candidatura.

Ja na célula R4 temos a formula =CONCATENAR(F4;Q4;X4), que embora
também resulte em M12009, se traduz no género, no més e no ano em que o candidato

foi entrevistado.
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A célula S4 opera a formula =CONCATENAR(J4;P4;T4), o resultado especifico
desta concatenacdo ¢ CENTRO EMPREGO12009, o que se traduz no meio de
candidatura, no més e ano da data de candidatura.

A célula Y4 alberga a formula =CONCATENAR(K4;F4;N4;P4;T4), ou seja,
resulta em Com InteresseM3981812009, o que se traduz no estado da candidatura, no
género do candidato, no cédigo de Excel para a data e hora de entrevista, este codigo
apenas é inserido na formula para fazer o despiste de quais os candidatos validos que ja
foram a entrevista, por fim temos 0 més e ano de candidatura.

Todas as colunas estdo preenchidas com a férmula respectiva a sua propria linha até
a linha 15000 e embora neste momento do trabalho parecam inuteis, acontece 0 mesmo
que em qualquer jogo de xadrez, onde s6 percebemos as jogadas de desenvolvimento na
jogada final, como o leitor terd a oportunidade de constatar também estas formulas se

irdo provar muito uteis na folha de Excel dedicada aos Indicadores.

Mestrado em Gestéo
Especializacdo em Recursos Humanos

78

Y
<

-~

\‘\. \{5//)'7

g

) bz
¢ I \'Q\L



Universidade de Evora

A importancia estratégica do Sistema de Gestao de Informacdo de Recursos Humanos
(S.G.I.LR.H.) do processo administrativo ao quadro estratégico

4.3 - Recrutamento Mensal

As péaginas de Excel dedicadas ao recrutamento estdo distribuidas mensalmente, a
sua principal funcdo é a de compilar a informacéo apurada nas entrevistas de seleccao,
como ja tivemos a oportunidade de constatar a validade dos candidatos é apurada na
propria Bolsa de Candidatos, as listagens de candidatos validos sdo organizados na
coluna N:N da Bolsa de Candidatos, assim, as paginas dedicadas ao Recrutamento
Mensal tém a mesma composi¢do que a Bolsa de Candidatos até a coluna N:N.

A compatibilidade da pagina dedicada a Bolsa de Candidatos com as péaginas
dedicadas ao Recrutamento Mensal permite que para o preenchimento das primeiras
colunas do Recrutamento Mensal possamos utilizar a fungdo de coOpia e colagem
disponibilizada no Excel, basta seleccionar na Bolsa de Candidatos os candidatos que
foram chamados a entrevista e copia-los para a pagina de recrutamento referente a data
a que o candidato veio a entrevista.

Ao efectuarmos esta operacdo ficamos com a listagem do Recrutamento Mensal
preenchida até a coluna N:N, ou seja, temos todos os dados referentes ao candidato até
ele ser seleccionado para entrevista.

A coluna O:0 s0 é preenchida depois do candidato ter sido submetido a entrevista de
Seleccgéo, a entrevista segue 0s seu parametros consoante a complexidade do posto ao
qual o candidato esta a concorrer, mas em ultima analise todos os guides de entrevista
culminam numa lista de pareceres, pareceres esses que se encontram validados na
coluna O:O através das células V14:V18, ou seja, na célula V14 temos o parecer Com
Interesse, na célula V15 encontramos o parecer Adaptavel, na célula V16 esta o parecer
Com Reservas, a célula V17 tem inscrito o parecer Sem Interesse e por Gltimo na célula
V18 o parecer Faltou aplicado aos candidatos que ndo compareceram a entrevista.

A coluna P:P relaciona-se directamente com a coluna O:O, pois nela inserimos o
motivo que deu origem ao parecer, uma vez que 0s motivos sdo particulares a cada
candidato esta coluna ndo foi validada com nenhuma listagem, o que permite ao
Técnico de Recrutamento inserir qualquer comentéario escrito.

A Ultima coluna visivel da listagem de Recrutamento Mensal é a coluna Q:Q onde
inserimos o Local de Admisséo, os locais de admissdo contemplados sdo as trés sec¢oes
do entreposto, assim a coluna Q:Q encontra-se validada com as seguintes células
X16:X18, sendo que a célula X16 corresponde a .AMB, ou seja Seccdo de Temperatura
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Ambiente, a célula X17 tem inscrito os caracteres .TC, que significam Seccdo de
Temperatura Controlada e por Gltimo na célula X18 temos os caracteres .EST, que se
referem & Estrutura, os pontos antes dos caracteres referentes a seccdo ndo sdo
inocentes, eles sdo o cardcter em comum com todas as entradas no Entreposto e por isso
possibilitam uma contagem mais eficaz, como poderdo constatar na folha dedicada aos
Indicadores.

As colunas R:R e AA:AA encontram-se ocultas e ocupam-se de formulas de
concatenacao.

A coluna R:R compila o género do candidato com a sec¢édo para onde o colaborador
foi aceite como exemplo a célula R4 estd preenchida com a férmula
=CONCATENAR(F4;Q4), o resultado no més de Marco para esta formula culmina em
M.AMB, ou seja um colaborador do sexo masculino foi admitido para a seccdo de
Temperatura Ambiente.

A coluna AA:AA concatena o genero do candidato com o parecer do Técnico de
Recrutamento assim a célula AA4 tem inscrita a formula =CONCATENAR(F4;04),
que no més de Janeiro culmina no seguinte resultado MFaltou, o que significa que o
candidato era do sexo masculino e ndo compareceu a entrevista.

O utilizador ndo precisa de se preocupar com as combinacdes resultantes destas
formas, basta preencher a lista com veracidade e as formulas funcionam sem que o

mesmo se aperceba disso.
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4.4 - Indicadores de Recrutamento

As listagens referentes a Bolsa de Candidatos e ao Recrutamento Mensal culminam
nesta folha de Excel, os Indicadores de Recrutamento fazem ligacdo com o ficheiro
quadropessoal CD Azambuja 2009.xIsm43, a principal funcdo dos Indicadores de
Recrutamento é a de informar a Direccdo de Recursos Humanos do trabalho que esté a
ser levado a cabo pelo Departamento de Recursos Humanos, legitimando assim a

existéncia de uma area de recrutamento dentro do Departamento de Recursos Humanos.

Figura 34 Mapa Mensal de Dados Identificadores

JANEIRC

DADOS IDENTIFICADORES Mulheres Homens Total

Hr. de Contratos efectuados 0 0] 0]
Hr. de candidaturas recebidas 1 1 2
Hr. entrevistas marcadas 1] 1 1
Hr. entrevistas efectuadas 0 0] 0]
Hr. de candidatos em Stand By p/ processo 0 1] 1]

Fonte: Elaboragéo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 3.

O Mapa Mensal de Dados Identificadores é uma das principais ferramentas de
recolha de informagdo, como o prdéprio nome indica estd organizado mensalmente, ou
seja existe um mapa por cada més, antes de passarmos a analise do mapa referente ao
més de Janeiro é necessario clarificar alguns conceitos, nas formulas que vamos analisar
onde se |1é C3 Janeiro leia-se Recrutamento Mensal Janeiro e onde se 1€ C2 Abril leia-se
Bolsa de Candidatos.

Com estes conceitos em mente vamos entdo analisar a forma como o Mapa Mensal
de Dados Identificadores de Janeiro retira as informacdes necessarias:

Na célula E98 contabilizamos o nimero de contratos efectuados a colaboradoras
femininas através da formula =CONTAR.SE('C3 Janeiro'IR:R;"f.*"), ja na célula F98
contabilizamos o0 nimero de contratos efectuados a colaboradores masculinos através da
formula =CONTAR.SE('C3 Janeiro'!R:R;"m.*"), esta formula vai contar na coluna R:R
0 numero de vezes que encontra a expressdo m.*, se levarmos em conta que quando
preenchemos o Local de Admissdo no Recrutamento Mensal usamos as expressoes
AMB, .TC e .EST, e na coluna R:R esté o resultado da concatenacdo do género e do
Local de Admissédo, entdo procurar m.* significa que estamos a procurar todas as

combinagBes possiveis, uma vez que todos os locais de admissdo comegam por ponto (.)

3 Consultar anexo 1.
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e 0 asterisco significa que procuramos todos os caracteres possiveis depois de m., se ndo
encontrar-mos 0 ponto a seguir ao m é sinal que a coluna do Local de Admissdo ndo foi
preenchida. No final ambas as férmulas sdo somadas em G98 dando-nos o total de
contratos efectuados no més de Janeiro.

Na célula E99 contamos o numero de candidaturas do sexo feminino recebidas no
més de Janeiro através da formula =CONTAR.SE('C2 Abril''0:0;"F12009"), na coluna
0:0 da Bolsa de Candidatos encontramos o resultado da concatenacdo do género do
candidato do més e do ano da sua candidatura, ao procurar-mos a expressdao F12009
estamos a procurar candidatas que entregaram a sua candidatura no primeiro més do ano
de 2009, na celula F99 utilizamos a férmula =CONTAR.SE('C2 Abril'!0:0;"M12009")
para procurar os candidatos, por fim na célula G99 usamos a formula =E99+F99 e
obtemos o numero total de candidatos referentes ao més de Janeiro.

O numero de entrevistas marcadas a candidatas e calculado na célula E100 através da
formula =CONTAR.SE('C2 Abril''R:R;"F12009"), a mecanica utilizada ndo difere da
forma como contamos 0 numero de candidaturas recebidas apenas trocamos as datas de
envio de candidatura que se encontram na coluna O:O, pela data em que a entrevista foi
marcada que se encontra na coluna R:R, depois, na célula F100 com a formula
=CONTAR.SE('C2 Abril''R:R;"M12009") encontramos 0 numero de candidatos e por
fim na célula G100 através da formula =E100+F100 chegamos ao numero total de
entrevistas marcadas.

O préximo item no mapa sdo o numero de entrevistas efectuadas, ora, no caso das
candidatas este valor é contabilizado na célula E101 e para esse efeito utilizamos a
seguinte formula =E100-CONTAR.SE('C3 Janeiro'!AA:AA;"Ffaltou™), esta formula
subtrai as faltas apuradas na coluna AA:AA da folha de Recrutamento Mensal do
nimero total de entrevistas marcadas apuradas em E100, o mesmo é feito para 0s
candidatos do sexo masculino em F101 dando uso a formula =F100-CONTAR.SE('C3
Janeiro'!AA:AA;"Mfaltou™), no final na célula G101 somamos o valor de E101 com o
valor de F101 e desta forma obtemos o valor total de entrevistas efectuadas.

A Ultima linha do Mapa Mensal de Dados Indicadores é a linha 102 e esta reservada
para 0 numero de candidatos em stand by para o processo de recrutamento, ou seja, 0
numero de candidatos Com Interesse, mas que ainda ndo tém entrevista marcada, na
celula E102 contamos as candidatas em stand by atraves da formula =CONTAR.SE('C2
Abril'lY:Y;"Com InteresseF12009"), a particularidade que permite distinguir 0s
candidatos que ja foram a entrevista, daqueles que ainda ndo foram, ndo se encontra na
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formula de contar, mas sim na formula de concatenar aplicada na coluna Y:Y da Bolsa
de Candidatos, vejamos o exemplo da célula Y4 onde encontramos a férmula
=CONCATENAR(K4;F4;N4;P4;T4), estamos a concatenar o estado da candidatura na
célula K4 que caso seja com interesse entra no radar da nossa formula de contar, depois
0 geénero do candidato na celula F4 que caso seja feminino entra no radar da nossa
férmula de contar, depois a data de marcacéo da entrevista em N4 quando esta célula se
encontra preenchida faz disparar o codigo da data em linguagem de Excel no meio do
férmula de concatenar, o que faz com que o resultado seja ignorado pelo radar da nossa
formula de contar, mas, quando ndo preenchemos a coluna N:N este resultado ndo é
disparado, tornando a férmula perceptivel ao radar da formula de contar, depois 0 més
em P4 e 0 ano em T4 da data de entrega de candidatura.

Em termos praticos este é o resultado pretendido Com InteresseF12009 e este um dos
muitos resultados a ignorar Com InteresseM3981812009 na coluna Y:Y da Bolsa de
Candidatos.

Para terminar a contagem do nimero de candidatos em stand by para processo de
recrutamento basta aplicar a formula =CONTAR.SE('C2 Abril'lY:Y;"Com
InteresseM12009"), na célula F102 para sabermos o numero de candidatos do género
masculino e na célula G102 obtemos o resultado de =E102+F102, ou seja 0 numero
total de candidatos em stand by para processo de recrutamento referentes ao més de

Janeiro.
Figura 35 Quadro/Gréafico Dados Gerais de Recrutamento

TOTAL 2009

TOTAL
DADOS IDENTIFICADORES 2009 Mulheres Homens Total
Hr. de Contratos efectuados
Nr. de candidaturas recebidas
Nr. entrevistas marcadas
Nr. entrevistas efectuadas
Nr. de candidatos em Stand By pl processo
Nr. de candidaturas sem interesse
DADOS IDENTIFICADORES 2008
Nr. de candidaturas recebidas

Contratos
efectuados
Nr. entrevistas
efectuadas

Nr. de (€

Nr. entrevista marcads

Fonte: Elaboragdo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 3.

O Quadro de Dados Gerais de Recrutamento compila a informacdo recolhida pelos
varios Mapas Mensais de Dados Identificadores a linha 15 da folha de Excel

corresponde ao numero de contratos efectuados e esta dividida em trés colunas: uma
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para contabilizar os dados referentes aos homens, uma para contabilizar os dados
referentes as mulheres e uma terceira onde apuramos o total.

Assim ao examinarmos a célula E15 encontramos a seguinte formula,
=SOMA(E98;L98;E107;L107;E116;L.116;E125;L125;E134;L.134;E143;L.143),
todas as células referenciadas nesta formula contam o nimero de contratos efectuados a
mulheres num determinado més, sendo que: E98 é referente ao més de Janeiro, L98 é
referente ao més de Fevereiro, E107 é referente a0 més de Marco, L107 é referente ao
més de Abril, E116 é referente ao més de Maio, L116 é referente a0 més de Junho,
E125 é referente ao més de Julho, L125 é referente ao més de Agosto, E134 é referente
ao més de Setembro, L134 é referente ao més de Outubro, E143 é referente ao més de
Novembro e L143 é referente ao més de Dezembro.

Todas as restantes células deste quadro funcionam com a mesma mecanica e
coordenadas analogas, no fim alimentam o Grafico dos Dados Gerais de Recrutamento.

A excepcdo encontra-se na linha 22 que esta dedicada a recolha do numero de
candidaturas recebidas durante o ano de 2008, esta recolha foi necessaria pois a data da
implementacdo deste livro de Excel ainda existiam muitos candidatos validos referentes
ao ano de 2008, assim na célula E22 foi aplicada a formula =CONTAR.SE('C2
Abril'!O:0;""F*2008"), esta formula funciona de forma semelhante a férmula
responsavel por contar os candidatos de um determinado més no ano de 2009, a
variacdo € apenas introduzida pelo caracter * utilizado para contabilizar qualquer um
dos meses de 2008, depois de chegarmos a esta férmula bastou criar a sua versdo
masculina, ou seja, =CONTAR.SE('C2 Abril'!0:0;""M*2008") e aplica-la em F22, o
ultimo passo foi dado na célula G22 onde somamos o valor de E22 com F22.

Figura 36 Quadro/Gréafico Anuncios para Oferta de Emprego

ANUNCIOS PARA OFERTA DE EMPREGO

ALV AZB  TOTAL TOTAL 2009

JANEIRO 4000

FEVEREIRO 1000

MARCO 0

ABRIL

MAID 0

JUNHO 2000
JULHO 0
AGOSTO 0
SETEMBRO 0
OUTUBRO 0

NOVEMBRO G300
DEZEMBRO 0

TOTAL 14300 12300

Fonte: Elaboragdo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 3.

JUNHI

IAMNEIR
IUTUBRO
IWEMNBR O

FEWYEREIR

0
DEZEMEBR

SETEMBRO

M
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O recrutamento tem varios custos inerentes, um deles prende-se com o envio de
anuncios em forma de folhetos via CTT para varios domicilios postais, o intuito € o de
atrair candidatos e a entrega é feita aleatoriamente e porta a porta pelos CTT, os dois
domicilios postais utilizados séo as localidades de Alverca e Azambuja.

Este custo tem de ser controlado e monitorizado, para isso € importante compreender
se 0S meses em que nos chegam mais candidaturas correspondem aos meses em que
enviamos mais folhetos.

A forma como contabilizamos os folhetos enviados é relativamente simples, temos
um quadro onde o envio mensal é contabilizado nas linhas 26 a 37 e as localidades de
Alverca e Azambuja nas colunas C:D, na célula C38 calculamos o total de folhetos
enviados para Alverca com a formula =SOMA(C26:C37), na célula D38 calculamos o
total de folhetos enviados para Azambuja através da formula =SOMA(D26:D37), na
coluna E:E calculamos o valor total mensal ao somarmos ambas as localidades, e por
fim na célula E38 o valor total anual de ambas as localidades através da formula
=SOMA(C38:D38).

O quadro alimenta um grafico com duas barras, uma por localidade, dando-nos assim
uma percepcdo visual do nimero de andncios para oferta de emprego enviados, 0s
custos sdo posteriormente avaliados pela Direccdo de Recursos Humanos através de um
racio aplicado ao numero de folhetos enviados.

Figura 37 Quadro/Gréfico Tipo de Candidaturas Recebidas

TIPO DE CANDIDATURAS RECEBIDAS
BOLETIM  FOLHETO TELEFONE INTERNET EXPONTANEA  CENTRO EMPREGO

TIPO CANDIDATURAS
RECEBIDAS

JANERO
FEVERERO
MARGO

o

BOLETIM

FOLHETO

SETEMBRO
OUTUBRO
NOVEMEBRO
DEZEMBRO
TOTAL

B TELEFONE

INTERNET

- BT BT El I (=T =1 (=1 =1 (=1 Eo
o SREE =1 (=1 I=1 B I=1 (=R [=1 =3 F=1

EXPONTANEA

u CENTRO
EMPREGO

Fonte: Elaboragdo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 3.
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O Quadro de Tipo de Candidaturas Recebidas esta dividido quer mensalmente, quer
pelo tipo de candidatura recebida, este quadro bebe informacéo directamente da Bolsa
de Candidatos.

De modo a podermos compreender a forma como a informacdo nos chega vamos
analisar a linha nimero 42, da folha de Excel dos Indicadores de Recrutamento, esta
linha esta dedicada a recolher a informacéo referente a Janeiro.

Vejamos o exemplo da célula C42, nesta célula obtemos o nimero de candidaturas
que nos chegaram por boletim no més de Janeiro, € importante lembrar que estes sdo 0s
boletins a que nos referimos no Quadro de Anuncios para Oferta de Emprego, foi
necessario construir uma formula que retirasse a informacédo pretendida de uma forma
integrada, a formula escolhida para a recolha é a seguinte =CONTAR.SE('C2
Abril'!$S:$S;""BOLETIM12009").

N&o nos podemos esquecer que a Bolsa de Candidatos esta ancorada na folha C2
Abril, e que na coluna S:S desta folha esta concatenada a informacao referente ao meio
de candidatura, a0 més e ano da data de candidatura, atraves da formula
=CONCATENAR(J4;P4;T4), existem varios resultados possiveis desta concatenacao,
um deles € a candidatura ter sido feita sob a forma de boletim, no primeiro més do ano
de 2009, quando isto acontece o resultado da férmula é o seguinte: BOLETIM12009.

Ora este € exactamente o resultado que a férmula aplicada na célula C42 procura e
contabiliza.

O Quadro do Tipo de Candidaturas Recebidas é totalmente preenchido por variacdes
desta formula, as variacdes referentes ao més de Janeiro alteram o critério de busca com
0s seguintes caracteres: FOLHETO12009, TELEFONE12009, INTERNET12009,
EXPONTANEA12009 e CENTRO EMPREG012009.

Vejamos agora o0s parametros de pesquisa referentes ao més de Fevereiro:
FOLHETO022009, TELEFONE22009, INTERNET22009, EXPONTANEA22009 e
CENTRO EMPREGO022009, como podem constatar apenas alterdmos o caracter
referente a coluna P:P da Bolsa de Candidatos, este modus operandi foi utilizado para
cada um dos meses.

No fim toda a informac&o referente ao quadro € compilada num gréfico circular, para
que mais facilmente possamos medir a preferéncia relativa a cada uma das formas de

candidatura disponiveis aos nossos candidatos.

Mestrado em Gestéo
Especializacdo em Recursos Humanos

86

Y
<

-~

RyII0)

g

) bz
. \'O\L



\Q\. \{5//)'7

=

g

-~

Universidade de Evora

) o . i . . o) Ay
A importancia estratégica do Sistema de Gestdo de Informacdo de Recursos Humanos ¢ EVO®

(S.G.I.LR.H.) do processo administrativo ao quadro estratégico
Figura 38 Quadro Contratos por Entreposto
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Fonte: Elaboracdo prépria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 3.

O Quadro de Contratos por Entreposto contabiliza mensalmente os colaboradores
admitidos por secgdo, sendo que as seccOes sdo: a Secgdo de Temperatura Ambiente, a
Seccdo de Temperatura Controlada e a Estrutura.

As informacgdes que suportam este quadro provém das tabelas de Recrutamento
Mensal, estas tabelas estdo ancoradas respectivamente nas folhas de Excel: C3 Janeiro,
C3 Fevereiro, C3 Marco, C3 Abril, C3 Maio, C3 Junho, C3 Julho, C3 Agosto, C3
Setembro, C3 Outubro, C3 Novembro e C3 Dezembro.

Na coluna Q:Q de cada uma destas paginas encontramos a listagem referente ao
local de admissdo, no que diz respeito ao preenchimento destas células existem quatro
possibilidades, ou se encontram vazias, ou tém uma destas trés inscri¢cdes: .AMB, .TC e
EST.

Vejamos agora as formulas responsaveis por automatizar a contagem no més de
Janeiro, na célula C58 contabilizamos o nimero de colaboradores admitidos na Seccéao
Ambiente através da formula =CONTAR.SE('C3 Janeiro'!$Q:$Q;".AMB"), esta
formula esta formula estd apontada para a coluna Q:Q, da folha C3 Janeiro e conta o
namero de vezes que encontra a expressdao .AMB, ou seja conta 0 numero de candidatos
que se tornam colaboradores na Sec¢do Ambiente.

A célula D58 utiliza a formula =CONTAR.SE('C3 Janeiro''$Q:$Q;".TC") e
através da mesma mecanica recolhe a informacao relativa a expressdo .TC, ao passo que
a célula E58 o faz com a férmula =CONTAR.SE("C3 Janeiro'!$Q:$Q;".EST"),

retirando a informagdo relativa a expresséo .EST.

Mestrado em Gestéo
Especializacdo em Recursos Humanos
87



Universidade de Evora

A importancia estratégica do Sistema de Gestao de Informacdo de Recursos Humanos
(S.G.I.LR.H.) do processo administrativo ao quadro estratégico

Uma vez que todas as tabelas de Recrutamento Mensal tém a mesma toponimia,
basta alterar a folha a qual esta apontada a férmula para obtermos um més diferente,
exemplo disso é a celula C59 que com a formula =CONTAR.SE('C3
Fevereiro'!$Q:$Q;"".AMB™), retira a informacdo de quantos colaboradores entraram
no més de Fevereiro para a Seccdo Ambiente.

A medida que o quadro vai sendo preenchido vai animado o gréfico de contratos
efectuados por érea e o gréfico de contratos efectuados mensalmente.

Figura 39 Graficos Contratos por Entreposto

CONTRATOS EFECTUADOS POR CONTRATOS EFECTUADOS

AREA MENSAL

S

<

-~

¢ \lS//)
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2
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JANEIRD
MERCO

Fonte: Elaboracgdo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 3.
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4.5 - Tempo Médio

A folha de Excel dedicada ao Tempo Médio mede de uma forma integrada o tempo
que foi dispendido em todas as tarefas necessarias para que um candidato se torne um
colaborador, este tempo pode com relativa facilidade ser transformado em custos, para
ISso basta aplicar um ratio que tenha como medida o vencimento dos colaboradores do
Departamento de Recursos Humanos alocados a cada uma destas tarefas.

O primeiro passo para podermos calcular o tempo despendido em todas as tarefas
prende-se com a discriminacdo de quais as tarefas inerentes ao processo de
recrutamento, seleccéo e gestdo da contratacao.

Para sabermos quanto tempo demora o processo em si, depois das tarefas se
encontrarem devidamente discriminadas € necessario atribuir a cada uma um tempo
médio em minutos e determinar o volume de candidatos que sdo submetidos a cada uma
das tarefas.

A discriminacdo elaborada divide o processo em oito tarefas, analisemos o tempo
estabelecido e a fase de candidatura escolhida para cada uma delas.

A primeira tarefa prende-se com o contacto para entrevista, o colaborador do
Departamento de Recursos Humanos entra em contacto via telefone com o candidato e
agenda a entrevista, para esta tarefa foi determinada na célula C13 a duracéo de dois
minutos, os candidatos contabilizados foram aqueles que tiveram entrevistas marcadas e
0 numero de candidatos contactados sem entrevista.

A segunda tarefa prende-se com a prdpria entrevista em si, para esta tarefa foi
determinada na célula D13 uma duracdo média de vinte e cinco minutos, os candidatos
contabilizados sdo aqueles que efectivamente foram entrevistados.

A terceira tarefa diz respeito ao contacto para exame médico, é agendada uma
consulta e para esta tarefa foi determinada na célula E13 uma duracéo de dois minutos,
aplicada apenas aos novos colaboradores identificados pelo nimero de entradas.

A quarta tarefa é o contacto de proposta para realizagdo de contrato de trabalho, para
esta tarefa foi determinada na célula F13 a duracdo de sete minutos e sdo considerados
os colaboradores que véo assinar contrato de trabalho.

A quinta tarefa esta dividida em varias acgdes, trata-se da elaboragédo do contrato, ou
seja, engloba todos os pardmetros da gestdo da contratacdo bem como a atribuicédo e
cacifos e a preparacdo do fardamento, na célula G13 encontramos a duragdo de vinte
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minutos e para esta tarefa também sdo considerados os colaboradores que vao assinar
contrato de trabalho.

A sexta tarefa sintetiza todas as ac¢des levadas a cabo pelo técnico de recrutamento
no primeiro dia de trabalho dos novos colaboradores, nela estéo incluidas: a assinatura
do contrato de trabalho, a visita as instalacGes sanitarias, a distribui¢cdo do fardamento e
a entrega dos cacifos, foram considerados duzentos minutos na celula H13 e é
contabilizado o nimero de dias em que foram admitidos colaboradores.

A sétima tarefa diz respeito a todos os detalhes ndo considerados nas tarefas
anteriores, inscricbes na Seguranca Social, conferir de fichas de cadastro e outros
pormenores, para esta tarefa foram considerados sete minutos adicionais na célula 113, e
séo contabilizados todos os colaboradores que assinaram um contrato de trabalho.

A oitava e Gltima tarefa € a reunido de acolhimento onde os novos colaboradores séo
apresentados aos chefes da equipa a que vao pertencer, na célula J13 foi definida uma
duracdo de noventa minutos e existe uma reunido por cada dia de novas admissoes.

Definidas e caracterizadas as tarefas, importa referir que na célula K13 através da
férmula =SOMA(C13:J13), é calculado o numero total de minutos dispendido no
processo se levarmos em conta apenas um colaborador e um dia de admisséo, ou seja 0
resultado da férmula é de trezentos e cinquenta e trés minutos, a este resultado
aplicamos a formula =K13/60 para na célula L13 obtermos a média mensal de horas, o
resultado corresponde a 5,88 e é obtido em forma de percentagem e ndo em minutos, ou
seja, corresponde a cinco horas e cinguenta e trés minutos, dado que cada minuto
representa 0,0166666667 percentuais.

Mensalmente inserimos os resultados das fases de candidatura necessarias para
calcular cada uma das fases, a titulo de exemplo vejamos a forma como os dados
referentes as fases de candidaturas de Janeiro sdo apurados.

Na célula C15 inserimos manualmente o nimero de candidatos contactados e que
ndo vao a entrevista, na celula C16 através do link ="A3 Julho'!G100 apuramos o
numero de entrevistas marcadas, convém referir que os Indicadores de Recrutamento se
encontram ancorados na pagina de Excel denominada A3 Julho, por fim na célula C20
através da formula =(C16+C15)*$C$13 calculamos o tempo exacto dispendido no
contacto para entrevista, ou seja, na primeira tarefa.

A mesma mecanica € utilizada para todas as outras tarefas, levando em consideracéo
gue o numero de entradas no entreposto é calculado através do link ='A3 Julho''G98 e o
namero de dias de admissdes € inserido manualmente nas células correspondentes.
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Na penultima coluna da tabela que corresponde a célula K20 encontramos a formula
=SOMA(C20:J20), que nos da o numero total de minutos dispendidos em Janeiro com
as tarefas referentes ao processo de Gestdo da Contratagdo, por fim, na célula L20
achamos o total de média de horas correspondente ao més de Janeiro através da formula
=K20/60, a imagem da férmula anteriormente descrita também esta usa um ratio de
0,0166666667 unidades por minuto.

Os restantes meses sdo calculados da mesma forma e a célula K99 usa a férmula
=SOMA(K20:K97)/12 para obter a média mensal de minutos usados nas tarefas

inerentes a Gestdo da Contratacéo.
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4.6 - Concursos Internos

Figura 40 Quadro Concursos Internos
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Estado do Candidatos Nome Candidatos Estadoda
Concursos Fim Concurso i N° Candidatura
AKX 30-12-2010 Aberto X X Aguarda decisio
XXXX 01-02-2009]  Fechado XX xx Recusado
XEXX 03-05-2009]  Fechado XXX XXX Seleccionado

Fonte: Elaboracédo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 3.

Uma vez que dentro da empresa existe um programa de recrutamento interno, nada
impede que um colaborador comece neste posto e posteriormente ascenda na sua
carreira profissional através de prospeccdo interna, 0S concursos internos Sao
transversais a toda a Sonae Distribuicdo e quando um determinado departamento tem
um concurso em aberto, comunica & Direc¢do de Recursos Humanos guais as vagas que
se encontram disponiveis.

A Direccdo de Recursos Humanos por sua vez passa a informagdo a todos 0s
departamentos, para que estes possam anunciar em local proprio quais as vagas que se
encontram em aberto.

O concurso tem um periodo de candidatura e até a data de fim sdo recolhidas as
candidaturas internas** de todos os colaboradores que desejam concorrer, no final todos
os departamentos enviam para a Direccdo de Recursos Humanos as candidaturas
recebidas e esta trata dos restantes procedimentos inerentes ao Concurso Interno, dando
depois as respostas sobre o estado de cada uma das candidaturas recebidas.

Embora o grosso da responsabilidade recaia sobre a Direccdo de Recursos Humanos,
compete aos Departamentos de Recursos Humanos transmitir as respostas aos
colaboradores que se candidataram e manter o processo de candidatura sob controlo,
para esse efeito foi criado o Quadro de Concursos Internos.

A primeira coluna deste quadro esté reservada a designacdo do concurso ao qual o
colaborador concorreu.

A segunda coluna é onde colocamos a data a que 0 concurso termina, pois, a terceira
coluna interage imediatamente com a segunda e através da formula =SE(B4-$1$8>-

0,99999;" Aberto™;""Fechado™), diz-nos se 0 concurso se encontra aberto ou fechado

4 Consultar anexo 24.
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no dia em que estamos a consultar o quadro, vejamos o raciocinio inerente a esta

formula:

Na célula B4 temos a data de fim de concurso e na célula 18 encontramos a formula
=AGORA(), esta formula traduz-se no resultado da data e hora do momento presente, a
formula aplicada a terceira coluna ¢ uma férmula condicional, ou seja, procura uma
condicdo e caso ela se verifique faz disparar um resultado, caso nao se verifique faz
disparar outro, a condi¢éo inserida foi que o valor da data do fim do concurso diminuido
do valor da data presente seja maior do -0,99999, por outras palavras se o valor for um
ou superior a condicéo verifica-se e o resultado da formula é Aberto, se o valor for
inferior a condicdo ndo se verifica e o resultado da formula é Fechado, desta forma
temos automaticamente a indicagéo do estado do concurso.

Na quarta coluna € inserido o nome do colaborador e na quinta 0 seu namero
mecanografico.

A sexta coluna esta validada por lista com as seguintes células =13:15, sendo que a
célula I3 tem inscrita a expressao seleccionado, a célula 14 tem inscrita a expressao
recusado e a célula 15 tem inscrita a expressdo aguarda decisdo, estas trés expressdes

compdem o universo dos possiveis no que diz respeito ao estado das candidaturas.
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5 - FARDAMENTO

5.1 - Menu Inicial

Figura 41 Fardamento Menu Inicial

Centro de Distribuicho Azambuija

Fardamento

ENTREGA A
COLABORADORES

STOCK NOVOS

LIXO

LAVANDARIA \ r

STOCK LAVADOS | SONAE
DISTRIBUIGAO

Fonte: Elaboracdo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 4.

A farda é um simbolo da Organizacao, vesti-la € incorporar os valores da empresa,
através dela é criado um sentido de unidade e diferenciacdo no grupo, ela indica-nos a
posicdo hierarquica de um individuo na organizacdo e facilita a interaccdo entre os
varios elementos das varias camadas hierarquicas.

A farda de um Operador de Encomendas nao serve apenas propésitos metafisicos, as
caracteristicas ergondémicas e de proteccdo fazem com que ela tenha implicacOes
praticas no desempenho da actividade profissional do colaborador, exemplo disso sdo 0s
lomboestatos que reduzem o esfor¢o fisico exercido pela regido lombar quando
levantamos cargas e as botas com biqueira em ago que protegem os dedos dos pés dos
colaboradores em caso de acidente.
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O vestuario de proteccdo € de uso obrigatorio no terreno operacional, como tal séo
distribuidos a todos os novos colaboradores e substituidos quanto tal é necessario.

O fardamento dos colaboradores adequa-se as especificidades dos locais de trabalho,
como tal, os colaboradores dedicados a estrutura dispensam o uso de farda, as fardas dos
colaboradores dedicados a seccdo da Temperatura Ambiente ndo obedecem a
especificidades de maior, contudo os colaboradores que prestam servi¢o na seccdo da
Temperatura Controlada usufruem de uma farda preparada para o efeito constituida por
blusGes, calcas e luvas com forro térmico.

A Gestdo do Fardamento obriga o Departamento de Recursos Humanos a interagir
com stakeholders externos como o fornecedor de fardamento e a lavandaria, como
forma de controlar o stock de fardamento foi criada a BDFARDAMENTO.xIsm45, este
mapa embora pertenca ao Sistema de Gestdo de Informagéo de Recursos Humanos ndo
foi disponibilizado a Direccdo através da intranet, uma vez que foi concebido apenas

para uso interno do Departamento de Recursos Humanos.

5 Consultar anexo 5.
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5.2 - Fluxo de Fardamento

Figura 42 Mapa de Fardamento
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Fonte: Elaboragdo propria com recurso ao Microsoft Excel versdo 2007, cf. Anexo 3.
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A gestdo do fardamento é feita através do controlo do fluxo de todas as pecas de
fardamento, ou seja, cada artigo é acompanhado desde que chega do fornecedor até ao
momento em que vai para o lixo, para isso, o stock de novos, o lixo, a lavandaria e o
stock de lavados estdo munidos de um Mapa de Fardamento para podermos estar a par
de quais os contingentes de cada um deles.

O fluxo do fardamento comeca no stock de fardamento novo, depois € entregue ao
colaborador, dai dependendo do estado da pe¢a no momento da devolugéo ou vai para o
lixo ou para a lavandaria, caso a pega va para o lixo encontra-se no fim da linha, mas se
for para a lavandaria quando € devolvida vai para o stock de lavados, do stock de
lavados pode novamente voltar a ser entregue a um colaborador e dai ir para o lixo ou
voltar para a lavandaria reiniciando assim o ciclo desde da fase da lavandaria.

O primeiro passo para inserir novo fardamento no stock de novos ou na folha de
Excel com o nome de contingente prende-se com o copiar da linha 205 para o devido
local de input de dados, se estivermos a inserir a primeira encomenda vamos copiar para
a linha 207, se for a segunda encomenda para a 208 e por ai adiante.

A coluna A:A encontra-se preenchida e oculta da célula A2 até a célula A153 com as
varias pecas de fardamento possiveis de encomendar, a linha 205, ou seja, a linha que
vamos copiar para todas as encomendas tem na coluna A:A a célula para o nimero da
encomenda, na coluna B:B 0 espaco para inserirmos a designacdo do fornecedor, na
coluna C:C temos a data da recepc¢éo, a coluna D:D encontra-se validada em lista com
as células A2:A153 ou seja com todas as pecas de fardamento disponiveis, por fim para
concluirmos as células visiveis ao utilizador, na coluna E:E inserimos a quantidade
referente ao artigo recepcionado.

As colunas M:M a FH:FH e cada uma encontra-se preparada para contabilizar uma
determinada peca de fardamento, tomemos o exemplo da célula M205 que tem a
seguinte formula =SE($D:$D=3A$2;$E:$E;0), por outras palavras, se a peca de
fardamento escolhida na coluna D:D for igual a que se encontra definida na celula A2
que € 0 POLO ADM. MEIA ESTACAO XS, entdo aplicar o valor da coluna E:E, ou
seja a quantidade do artigo, caso contrario aplicar o valor zero.

A célula N205 encontra-se preenchida com a férmula =SE($D:$D=$A%$3;$E:$E;0),
ou seja desta vez andamos a procura da celula A3 e estamos a contar o POLO ADM.
MEIA ESTACAO S, esta operacdo repete-se por todas as colunas até estarem
contempladas todas as pecas de fardamento, ou seja a célula FH205 tem a formula
=SE($D:3D=$A%$153;$E:$E;0) e contabiliza a célula A153 onde estdo representados 0s
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GORRO T.U., a linha 205 encontra-se vazia mas a medida que a vamos copiando para
as linhas abaixo vamos criando uma matriz de valores que vao ser colhidos pelo Quadro
de Fardamento.

A célula D155 do Quadro de Fardamento do contingente stock novo esté preenchida
com a seguinte formula =-CONTAR.SE(Entrega Colaboradores'!L:L;Entrega
Colaboradores'!G3)+SOMA(M:M), esta formula esta férmula € concebida de forma a
reconhecer trés momentos, no primeiro reconhece através da soma da coluna M:M qual
0 numero de artigos: POLO ADM. MEIA ESTACAO XS, que deram entrada no
Departamento de Recursos Humanos.

No segundo através de: -CONTAR.SE('Entrega Colaboradores'!L:L;'Entrega
Colaboradores'!G3) reconhece quais os POLO ADM. MEIA ESTACAO XS que dao
saida na folha de entrega colaboradores de Excel.

No terceiro momento apura a diferenca entre ambos e deixa-nos com o nimero de
pecas disponiveis em stock.

Para podermos compreender o segundo momento é necessaria uma explicacdo
adicional, encontramos essa explicacdo nas linhas seguintes onde descrevemos o
processo de entrega de fardamento.

A folha de Excel dedicada ao processo de entrega de fardamento a colaboradores
denomina-se de uma forma muito intuitiva: Entrega Colaboradores, encontram-se
ocultas todas as linhas desde a linha nimero trés até a linha nimero cento e cinquenta e
quatro inclusive, na coluna A:A destas linhas encontramos cada uma das células com
uma determinada peca de fardamento, na coluna E:E cada uma das células esta
preenchida com a expressdo Novo, ao passo que na coluna F:F todas as células tém a
expressdo Lavado.

Nas colunas G:G e I:I aplicamos a férmula concatenar para obtermos as
denominacdes de cada uma das pecas de fardamento cruzadas com o seu possivel
estado, vejamos o exemplo concreto da célula G3 que se traduz em: POLO ADM.
MEIA ESTACAO XSNovo, e o da célula I3 que por sua vez se traduz em POLO ADM.
MEIA ESTACAO XSLavado.

Nesta fase estd revelada metade da explicacdo adicional anteriormente prometida,
como podem constatar na célula G3 encontramos precisamente 0 POLO ADM. MEIA
ESTACAO XSNovo, ou seja, 0 artigo que vamos retirar do nosso stock de novos no

segundo momento da férmula que anima a célula D155 do nosso Mapa de Fardamento,
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para compreendermos a totalidade da formula basta-nos agora saber o que se passa na
coluna L:L da folha de entrega aos colaboradores.

A semelhanca do que acontece no stock novo existe uma linha mestre que ao ser
copiada cria uma matriz de informag&o, no caso da folha de entrega aos colaboradores
trata-se da linha nUmero cento e cinguenta e cinco, vejamos agora coluna a coluna a
forma como o registo de entrega € levado a cabo.

A coluna A:A esta destinada a receber o nimero mecanogréfico do colaborador, a
coluna B:B recebe o0 nome, todas as células da coluna C:C encontram-se validadas em
lista com as células A3:A154, ou seja, podemos seleccionar qualquer uma das pecas de
fardamento disponiveis, na coluna D:D as células estdo validadas em lista com a
informacdo das células B5:B6 que respectivamente contém as expressdes NOVO e
LAVADO, desta forma seleccionamos o estado em que a peca foi entregue, pois pode
tratar-se de uma peca que vem do stock de novos ou do stock de lavados.

A data de entrega € registada na coluna E:E, na coluna F:F obtemos automaticamente
a data prevista de devolugdo para as pecas de fardamento novas, isto acontece atraves
do uso de uma férmula que é relativamente extensa, por este motivo apenas vamos
descodificar parte da formula, no entanto toda a restante extensdo usa a mecanica
descrita no exemplo, para acharmos a data de devolucdo de um POLO ADM. MEIA
ESTACAO XS usamos a férmula =E155+SE(L155="POLO ADM. MEIA ESTACAO
XSNovo0";365;0), através desta formula caso na célula L155 encontremos a expressdo
POLO ADM. MEIA ESTACAO XSNovo adicionamos a data de entrega o valor de
trezentos e sessenta e cinco dias que corresponde ao periodo de validade de um pdlo
para administrativos de meia estacdo tamanho XS, caso a expressao ndo seja encontrada
adicionamos o valor de zero, desta forma a data permanece a mesma.

Levando em conta que existe uma formula analoga para cada uma das pecas de
fardamento e todas elas se encontram ligadas pelo sinal de adi¢do, como o valor de falso
estd sempre definido como zero garantimos que so é adicionado o valor da formula que
reconhece a peca de fardamento entregue, esta particularidade torna-se muito atil, uma
vez que nem todas as pecas de fardamento tém o mesmo prazo de validade, temos o
exemplo dos lombostatos, que como podemos constatar através da seguinte formula,
SE(L155="LOMBOSTATO XLNovo0";547;0), ttm um prazo de validade de quinhentos

e quarenta e sete dias.
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Embora o conteddo da coluna L:L ainda ndo esteja demonstrado, ele ja se deixa
antever pelas formulas utilizadas para calcular a data prevista de devolucdo, podemos
mais uma vez ver quais os resultados perscrutados na mesma.

Na coluna G:G através da formula =DIAS360(F155;H155) obtemos o numero de
dias de validade que restam a peca, isto acontece porque na coluna H:H temos a férmula
=HOJE() que retira do calendario do computador a data presente, ora, se a funcdo
DIAS360 devolve o nimero de dias decorridos entre duas datas levando em conta um
ano de trezentos e sessenta dias e na coluna F:F temos a data prevista de devolucéo,
entdo o numero de dias decorridos entre 0 momento presente e a data prevista de
devolucéo, é efectivamente o nimero de dias que restam para que a data de validade
expire.

A coluna I:1 preenchemos a data efectiva da devolugéo, para que depois, na coluna
J:J possamos calcular o numero de dias que a peca foi utilizada através da férmula
=1155-E155 que diminui a data de entrega da data de devolucéo.

As células pertencentes a coluna K:K encontram-se validadas em lista com as
seguintes células ocultas =$B$3:$B%$4, o valor destas células é respectivamente: LIXO e
LAVANDARIA, como podemos deduzir, o destino da peca de fardamento apds a
entrega é tracado por esta coluna, no entanto este destino vai variar em concordancia
com o estado de conservacao da pega.

Por fim temos a jogada que nos oferece o cheque mate, tanto a coluna L:L como a
coluna M:M se encontram ocultas, a primeira encarrega-se de concatenar a coluna C:C
com a coluna D:D obtemos assim o tipo de peca e 0 estado em que a peca foi entregue,
tanto os quadros de fardamento do stock de lavados e do stock de novos guiam-se por
esta coluna para se manterem actualizados. A segunda tem a seu cargo concatenar a
coluna C:C com a coluna K:K, assim quer o quadro de fardamento da folha dedicada ao
lixo, quer o quadro de fardamento da lavandaria se conseguem manter actualizados

automaticamente.
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CONCLUSAO

O objectivo primordial de um relatorio de estagio € o de descrever fielmente a
realidade encontrada por quem o redige, trata-se de um documento que invariavelmente
transporta consigo um cunho tremendamente pessoal, este relatdério ndo foi uma
excepc¢do a regra, embora ndo relate propriamente as percepcdes do seu autor, ele relata
todo o processo cognitivo que o mesmo levou a cabo de modo a arquitectar e
automatizar o Sistema de Gestdo de Informacéo de Recursos Humanos.

Ter tido a oportunidade de coordenar o planeamento e a implementacdo do plano
estratégico do Departamento de Recursos Humanos, foi sem sombra de davida uma
experiéncia edificadora, quer ao nivel do caracter, quer ao nivel da aquisicdo de
competéncias técnicas.

Transportar um departamento de Recursos Humanos, do processo administrativo até
ao quadro estratégico € uma tarefa que exige um profundo conhecimento da forma
como cada uma das areas que o constituem desempenham as suas tarefas no dia-a-dia,
ndo basta conhecer o resultado do trabalho das diferentes areas, € necessario conhecer
o0s tramites que culminam nesse resultado.

Uma vez que o motivo da contratacdo que originou este estudo foi o de substituir
duas colaboradoras que se encontravam a gozar de licenga de maternidade, existiu a
necessidade de desempenhar funcbes em todas as areas do departamento, esta
multidisciplinaridade e polivaléncia foi a principal premissa que facilitou o
desenvolvimento do know how necessario para levar a cabo o entre cruzamento de
dados gerados pelas varias areas do Departamento.

O Sistema de Gestdo de Informacdo de Recursos Humanos e o projecto de
comunicacdo sdo produtos derivados desse know how, séo eles o legado praxico deste
estudo, a organizagdo passou a beneficiar de duas poderosas ferramentas estratégicas,
uma de angariagdo de dados e outra de disseminagdo dos mesmos, embora este seja um
processo que pela sua génese, exige uma construcdo permanente que se desenvolve
através da aprendizagem gerada pela constante interaccdo com o ambiente, ficaram
cimentadas as fundagbes sobre as quais ira crescer o Departamento de Recursos

Humanos no seu novo lar, o Pélo Logistico de Azambuja.
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“Recent decades have witnessed dramatic shifts in the role of HR. Traditionally,
managers saw the human resources function as primarily administrative and
professional. HR staff focused on administering benefits and other payroll and
operational functions and didn’t think of themselves as playing a part in the firm’s
overall strategy.”*

O processo administrativo ndo contempla a capacidade de se auto-questionar, a
partir do momento em que € instaurado decorre sempre da mesma forma, por mais que
as condicionantes externas e internas a organizacdo se alterem ele mantém-se alheio
enguanto continua a ruminar 0s processos com 0s quais se depara, esta incapacidade de
levar a cabo uma analise introspectiva faz com que o departamento sucumba ao
principio da entropia.

Ainda que ndo exista nenhum sistema que instaure 0 movimento perpétuo e toda a
actividade humana esteja sujeita as forcas entropicas, somos obrigados a reconhecer que
existem diferencas qualitativas no que diz respeito ao atrito provocado pela dinamica
dos varios sistemas que temos a nossa disposi¢&o.

O S.G.I.LR.H. instaurado com os devidos automatismos permite sem grande esforco
manter um registo do passado, que por sua vez gera conhecimento intrinseco,
conhecimento esse que auxilia 0 Departamento a tomar as rédeas do seu proprio rumo,
evitando assim o atrito causado pelas forgas entrépicas que se encontram no caminho

que tem a percorrer.

* BECKER, B., HUSELID, M. e ULRICH, D. (2001). The HR Scorecard: Linking People,
Strategy, and Performance, op. cit., p.3.
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ANEXOS

Mestrado em Gestéo
Especializacdo em Recursos Humanos

106



Universidade de Evora

A importancia estratégica do Sistema de Gestao de Informacdo de Recursos Humanos
(S.G.I.R.H.) do processo administrativo ao quadro estratégico

Anexo 5 — Carta de Recomendagéo

Modelo Continente Hipermercados, SA

Estrada Nacional 3, km 7 - Ameiro >33

2050 - 308 Azambuja - Portugal g

Tel (+351) 263 408423 . SONAE

Fax (+#351) 263 418117

DISTRIBUICAO

Assunto: Carta de Recomendagao para o Sr. Hélio Silva

Azambuja, 10 de Setembro de 2009-09

Exmo.Sr.,

O Hélio Silva trabalhou sob a minha supervisio durante 9 meses, na Direcgdo de Recursos
Humanos da Logistica — Modelo e Continente Hipermercados, S.A.

Inicialmente exerceu fungdes na area de recrutamento e seleccdo, tendo posteriormente
assumido fun¢des na area de comunicagdo interna.

O seu trabalho incluia, entre ocutros, apresentar propostas e assegurar a sua implementac¢ao, na
area da comunicacao interna, com o objectivo de fomentar o espirito de equipa e motivagao dos
colaboradores, e manter canais de comunicagdo ascendente/descendente dentro dos
entrepostos. A organizagio de eventos sociais internos, a divulgagdo de informagao da
organizacgao e elaboragio de templates eram outras das fungdes que exercia.

Na area de Recrutamento e Selecgdo efectuou entrevistas a Operadores Nao Especializados e
elaborou uma base de dados de Recrutamento e Selecgao.

O Hélio esteve ainda responsavel pela concepgio do Quadro de Indicadores de Gestdo de RH
actualmente em vigor na direcgdo, tendo pontualmente apoiado a area administrativa nas fungdes
de processamento de salarios.

O Hélio demonstrou ser um colaborador dedicado e empenhado nas tarefas que Ihe foram
atribuidas. Preocupa-se com o detalhe e qualidade, dando especial relevancia a estética, nos
documentos que elabora.

Revelou boa capacidade de integragdo na equipa e excelente capacidade de relacionamento
interpessoal com a equipa de RH, estando sempre disponivel a ajudar os colegas.

O Hélio € uma pessoa com vontade de aprender e muito receptiva a ideias e fungdes novas,
adaptando-se com facilidade a mudanga. Denota um bom raciocinio mental, com especial
apeténcia para tarefas que exijam concepgdo de documentos e aten¢ao ao detalhe.

Tendo em conta o exposto acredito que o Hélio tem potencial para crescer num departamento de
RH, ou em fungdes que Ihe permitam utilizar as competéncias enunciadas.

fi

/1 Do
LA '/a///(;// foae
Ana Carla Atberto
Responsivel Recursos Humanos

Maodelo Continente H: ,SA.
%'MMWWW@IM '
Capital Social 5.000.000 Euro C.RC. do Porto Matricuta n® 4! Pessoa Colectiva n® 502 011 475
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Anexo 6 — Cartaz Equipa de Comunicagéo

O Polo Logistica Sul vai dar inicio ao
seu Projecto de Comunicagéo.

Equipa de Comunicacao

AS — Joao Nolan / RH — Hélio Silva / C2 — Joao Dias / C1 — Nelson Zananar
A4 — Céatia Branco / Azambuja — Célia Dinis / A3 — Elsa Félix
C3 — Jorge Santos

A Equipa de Comunicacao do Pélo Logistica Sul foi criada para
dar voz activa a todos os colaboradores desta Organizacgao.

Esta equipa & responsavel por dinamizar a comunicacao interna
da organizacéo.

Contamos com a vossa participacao!
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Anexo 7 — Cartaz O Caminho da Melhoria

O Caminho da Mellhoria

Durante o nosso dia de trabalho muitas
vezes pensamos que se as coisas fossem
de outra forma talvez o nosso esforgo
fosse mais eficiente.

Porqué deixar Agora tens a
que esses possibilidade de ver
pensamentos as tuas ideias a
se percam? serem postas em
pratica.
As novas caixas de
X correspondéncia
v estdao prontas a
/i receber as tuas
¥ W 4 sugestoes.
‘,‘ "
AP\
N
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Anexo 8 — Cartaz Mini Maratona

No ano de 490 a.C. quando os
soldados atenienses partiram para
a planicie de Marathénas para
combater os persas na Primeira
Guerra Médica, todas as mulheres
ficaram ansiosas pelo resultado,
porque o0s inimigos juraram que,
depois da batalha, iriam marchar
sobre Atenas para as violar e
sacrificar os seus filhos.

Ao saberem dessa ameaca, o0s
gregos deram ordem as suas
esposas para que se nao
recebessem a noticia de vitéria em
24 horas, matassem as criangas e
em seguida se suicidassem.

Os gregos ganharam a batalha,
mas a luta levou mais tempo do que
aquele que se tinha inicialmente
pensado, como tal os soldados
temeram que as suas esposas
levassem o plano a cabo.

Para evitar que tal acontecesse, o
general grego Milciades ordenou ao
seu melhor corredor, o soldado e
atleta Filipides, que corresse até
Atenas, que ficava situada a cerca
de 42 km dali, para levar a noticia.

Filipides correu essa distancia tao
rapidamente quanto pbéde e, ao
chegar, conseguiu dizer apenas
"VENCEMOS", depois caiu morto
pelo esforco.

12 Mini Maratona
Polo Logistica Sul

Inscreve-te junto ao teu
pivot de comunicagaog . %, ¢

Regras Gerais

*O percurso da Mini maratona tera 8 Km'’s.

*O percurso vai-se desenrolar em torno do
Entreposto até perfazer a  distancia
regulamentar.

*Aos quatro quilometros, vai estar disponivel
uma estacdo de descanso e hidratacdo. Os
corredores ndo podem descansar fora desta
estacao.

*Qualquer corredor que receba ajuda externa
sera automaticamente desclassificado.

*Na mini maratona néao se regista o centésimo.
Os tempos devem ser convertidos ao proximo

segundo inteiro  maior, por exemplo,
2h08min38s03, deve se converter para
2h08min39.

Ha prémios para quem
subir ao podio, mas
basta, juntaresete a nos

premlo de partlclpagao!
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Anexo 9 — Cartaz Jogo da Sueca

Sueca ja se faz ouvir . 5 »

s(3/3

nos Entreposios | ,

>
v
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Anexo 10 — Cartaz do Concurso de Fotografia

y CONCURSO w4,
FOTOGRAFIA *

Temas a concurso
Kaizen
Gestdao Ambiental
Como concorrer
Todas as fotografias
deverao ser entregues
em formato digital,
poderdo entregar ao
vosso Pivot de
comunicagao ou
enviar directamente
para o e-mail:
comunicacaoazambuja
@sonaedistribuicao.pt
Se optarem por enviar
directamente os
ficheiros, no e-mail os
concorrentes deverao
identificar-se com:

tafl

nome completo e o
numero de
funcionario, o nao
envio destes dados
compromete a
participacao no
concurso.

Nao é permitido tirar
fotografias no interior
do entreposto, mas,
lembrem-se que a
fotografia nao é
obrigatoriamente
representativa,
podemos encontrar
conceitos escondidos
nos locais onde menos
esperamos.
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Anexo 11 — Cartaz O Rosto da Logistica 1.1

Rosto da Logfstica

Nome: Carla Isabel da Silva Mendes Rivera

Idade: 37 anos
Signo: Touro g@

Antiguidade empresa: 13 anos ? K:/H‘R;?/(E
Cargo: Escrituraria )2 - S
Local de entrevista: Entreposto C3 ‘F

Data da entrevista: 08/06/2009 b

A Carla esta na empresa a 13 anos, tendo exercido sempre fungdes de
escrituraria.

Trabalhar no Grupo Sonae é para si um desafio constante. dado que se
trata de uma empresa que se encontra em constante evolugao.

Para a Carla a seccdo de «grandes domésticos» é uma operacao em que
cada dia é diferente, e a diversidade de fun¢des é algo que a motiva.
Depois do horario de trabalho, a Carla ainda consegue tempo para se
dedicar ao teatro, pelo qual nutre grande paixao, sendo nos ultimos cinco
anos responsavel pela area cultural da colectividade de A-dos-Bispos.
Sempre morou em A-dos-Bispos e o gosto por trabalhar com criangas
levou-a até ao coro infantil de que nos falou com bastante afeicao.
Considera que para se dedicar ao teatro é importante ter vontade de agir,
e confessa que, em todas as pegas que estreou entraram sempre pessoas
novas e sem experiencia.

O Imprevisto é o nome da comédia que estreia no dia 27/06/2009 na
colectividade de A-dos-Bispos.

Nas suas proprias palavras: “Gosto de me sentir util e que estou inserida na
comunidade onde vivo. Sinto que aquilo que fago marca diferenca”.
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Anexo 12 — Cartaz O Rosto da Logistica 1.2

Rosto da Logisfica
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Anexo 13 — Cartaz O Rosto da Logistica 2.1

psto da Logisfic

Nome: Catia Marisa Jorge Neves
|dade: 24 anos .iﬁ
Signo: Peixes Ce, Y
Antiguidade empresa: 4 anos | —\'c 2
Cargo: Preparadora de Encomendas

Local de entrevista: P.B.L. - Azambuja ‘F
Data da entrevista: 18/06/2009

A Catia comegou a trabalhar no Grupo Sonae a quatro anos atras, comegou por ser
preparadora de encomendas no Picking by Store do entreposto de Azambuja e de a
um ano para ca trabalha no Picking by Line do mesmo entreposto.

Tanto no P.B.L. como no P.B.S. temos que ser rapidos sem cometer erros, mas a
principal diferenca entre estas duas formas de trabalhar € que o P.B.L. exige trabalho
de equipa, “ja trabalho no P.B.L. a quase um ano e sinto que me adaptei muito bem”.
“Este foi o meu primeiro emprego a sério € um local onde sinto estabilidade, estou a
pensar em acabar o 122 ano, porque sei que trabalho numa empresa grande onde
surgem muitas oportunidades.”

As artes marciais, a esgrima medieval e a pintura fazem parte da vida desta nossa
colega.

Ndo se consegue lembrar do dia em que comecou a pintar, pois desde que se lembra a
pintura sempre esteve presente na sua vida.

Ainda que o seu percurso nas artes marciais ndao tenha sido iniciado a muito tempo
(apenas 5 anos), sempre estiveram presentes no seu espirito.

O chamamento do Oriente foi algo que foi crescendo consigo, em poucos anos a Catia
tornou-se campea regional e até se qualificou para um campeonato em Manchester.
“Para se comecar no Karate temos que ter espirito de vontade, temos que nos saber
controlar porque ha sempre impacto e por norma as pessoas néo estdo preparadas
para isso.” Existem duas vertentes que sao avaliadas num campeonato: o Kumite onde
dois oponentes se defrontam e a Kata uma coreografia precisa onde os movimentos
do corpo espelham a energia de quem a executa.
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Anexo 14 — Cartaz O Rosto da Logistica 2.2

Rosto da Logjistice
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Anexo 15 — Cartaz Donativo de software pedagdgico

Pdlo Loglstica Sul
Donativoe Software Pedagogico

v

0 Polo Logistica Sul distrilbuiu
varies programas lieicos @
pedegogicos por Escolas @

Instituicoes.

Escolas e Instituicbes
Programas

Assoclagao de Assisténcia e Beneficencia Misericordia de Alverca
Associagao Projecto Jovem
Centro de Apoio a Juventude e Infancia
("asa do Pombal-A Mae-Associacao de Solidariedade Social
Centro Social Paroquial de Averras de Cuna
Centro Social Paroquial do Carregado
Cerc1 Flor Vida
Santa Casa da Misericordia da Azambuja
Escola Secundaria de Azambuja
Escola EB1 de Azambuja (Quinta dos Gatos)
Santa Casa da Misericordia de Alenquer
Escola N° 3 de Alverca
Escola E B 1 N° 3 da Povoa de Santa Iria
Escola E B 2.3 Pedro Jacques de Magalhaes
Escola Secundaria Com 3° Ciclo Professor Reynaldo dos Santos

Microsoft Office Standard
Microsoft Office Premium
Microsoft Office Professional
Microsoft Windows Professional
Microsoft Windows Millenium Edition
Microsoft Windows Upgrade
Microsoft Encarta Encyclopedia
Microsoft Encarta World Atlas
Microsoft Encarta Encyclopedia
Microsoft Reference Suite
Microsott Encyclopedia Deluxe
Microsoft Afiicana
Microsoft Encyclopedia Deluxe
Microsoft Word English Dictionary
Microsoft Encyclopedia
% Microsoft Combat Flight Simulator

% Microsoft Mistown Madness 2
b \%@! Microsoft Mistown Madness

Tavips de Comunicaghe Cercipovoa

Microsott Fligth Simulator
Microsoft International Football
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Anexo 16 — Cartaz Grupo ALFA 1

GRUPOS ALFA'S
EM ACCAO

No passado dia 26 de Maio
foram levados a cabo varios
simulacros, foi simulada a
queda de um rack.

Por norma este tipo de
situacdes nao nos
preocupam, mas ainda assim
sa0 um perigo real e devemos
estar preparados, num
momento de aflicdo se todos
soubermos o que temos de
fazer tudo flui com muito mais
facilidade.

A pedido do coordenador rapidamente o
Grupo Alfa se dirigiu ao ponto de Reuniao.

A Equipa de Intervencédo rapidamente  Para dificultar a situac&o neste
assinalou e isolou o local da queda. simulacro nem faltaram os feridos.
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Anexo 17 — Cartaz Grupo ALFA 2

GRUPOS ALFA'S EM ACCAO

—

Mas os socorristas rapidamente os A Equipa de Evacuacao garantiu
estabilizaram e transportam para fora que ninguém ficou esquecido no
da zona de perigo. entreposto.

A seguranca dos nossos Entrepostos € vital para o bom
funcionamento dos mesmos. Gragas ao esfor¢o conjunto de todos
os envolvidos, conseguimos verificar e aperfeigcoar todos os
pormenores, que em ultima analise poderédo vir a significar a
diferenca entre a vida e a morte de um de nés.
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Anexo 18 — Cartaz Sempre Presentes Mensal

Sempre Presentes Fevereiro 2009

Colaboradores com absentismo 0% Azambuja

Nomes dos Colaboradores com 0% de Absentismo

Aempresa agradece a dedicago destes colaboradores e o esforgo e
empenhamento de todos os que apresentaram elevados niveis de
assiduidade e produtividade
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Anexo 19 — Carta Sempre Presentes Trimestral

7 SoNtE
DISTRIBUIGAO

Sempre Presentes

Caro(a) , (Nome do Colaborador)

Fui informado de que ndo teve qualquer falta ao trabalho no 1° trimestre de 2009
(absentismo 0).

Agradeco-lhe em nome da empresa todo o esfor¢o que fez no sentido de estar SEMPRE
PRESENTE nesse periodo.

O sucesso da empresa depende da presenca e produtividade de todos e € muito
importante saber que contamos sempre consigo.

Com os melhores cumprimentos,

Director

Mestrado em Gestéo
Especializacdo em Recursos Humanos
121

q6°



Universidade de Evora

A importancia estratégica do Sistema de Gestao de Informacdo de Recursos Humanos
(S.G.I.LR.H.) do processo administrativo ao quadro estratégico

Anexo 20 — Questionario de Demissao Frente

0 presenta guestionario tem per objactive a spa opindds selativementa ap son trahalbe @ & cogandizacn.
Apradacsmps gue responds da forma maiz honests poesivel, 2 gue expreszs a spa opinido sobre os sssuntos
vizados,

Map eviztem respoctas cartas v erradss o impostants @ 3 ses opinddo pesscal

Nome: I° Imtermo:
Catezoria:

Admitido em: ¢/ Demivsgo em: |/
Tipo de Contrato: Efective || Contratado [

1. Qual{s) as) 2acgiods) gue intesron mo MO H. Losistica Arambuja?

Tempearatirs Controlads Cargas
Temperatirs Ambienta P B 5. Facapcin
Tempsratra Ambdsntz PLE L. Eztnriura

2. Coetou da dezampenher a Gltima fimgde? O gue menee gocton?
Tustifiqus posgud.

3. O mlacionsments qua mantinhs com a as chefis: ara da algema foema asradaval 7
Sim |:| Man |:| Tustifigue:

4. Sentia slgem tipp de preocupacdn por parte das chefisz no gue s2 refore ap ssu bem-sstar fizico a
peicolasico?
Sim |:| Man |:| Tustifigue:

& O r=lacionamento coMm o 2=us oplegas or3 caractsrizado pod EaM
(Poda azsinalar pma ow mais opobas)

Coopsrativo/'Colabotativo Conflitwoso
Entrasjuwda Compstitive
Companhsirizmo Cnrtrosz):
6. Caracterize 0 ambisnte de trshalbo Do entreposto, de aoordo oo 8 seguints sscals:
1- Dizcordo totalmeanta 4- Concordo
2- Dhzcogdp om parta & Concordo Totalments
3 Mo concordo nem discordo (indifermta)
Cossso smrm teballadore = 1 | 2| 3] 4] s Raspaito 1|2]3|4]s
Coazdn antrs trabalhadeqss | 1| 2| 3| 4| 5 % incaridada 123|435
Coordanacio 12343 hiotivacsn 12343
Trabalho em aguipa 1(2]3]|4]3 Eca comumicagio 1(2]3[4]53
Exigéncia 1121314]35 Eoas ralaghes interpaszoeiz [ 1| 2| 3| 4] 5

7. A= instalacbes do entrsposto satisforem a: necessidadss doe colsboradorss? (Assinals com wm X de acordo
com a escala referida na questdo antarior)
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Anexo 21 — Questionario de Demissédo Verso

EepspoLocdl & 12 |3]4]s Ealnsirics 1[2]3]4]:
]

P afoitorio 12zl a]s Fardamanto 12343
5ala da comvivio 12345 Higi=n= 1]2]3]4]5

§. Cologes ssmundo a zua ordem de preferdncia do mais importants para ¢ menes importanta, os beneficios
enunciades. Comsspondendo o pomere 1- “Alsiz importsnts™ o aszim sucessivements ata ap nimero -

“Wlemos impostanta™

Wiazanz 2 lazer Semuros
Aguizigio da vishrss automovsis Imobilizrio
Craditos Talecomunicagdes
Saida

Diszporto

9. uanto 3 sva satizfacin, como claszifica 8 sua pessassm pelo entrepoeto’?
{DCh2 acordo oo 3 escala assinals 3 sua respoeta OO Epemas wm K

1- Muito Insatisfito (<25%) 3 Sarisfeito {<75%)
2- Insatisfaito {<40%) 4- Munito satisfeito {>=75%)

10. Cresiz 2= razfes da sua demizzde? (Aszinals com vm X afs) opolods) comespondantals) a0 ssu caso)

1. Avsncia da trameporta 7.1. com oz supsriomss

2. Vencimsnto 7.2, com o= colazas

iﬁﬂiﬁ dz ums oporunidade 8. Inadaptacin por guestde:s da sands
4. Hogirio de trabalho % NMudanga de residSncia

5. Conteide do trabalbo 10. Outeals) raziofs):

6. Foazfes familizrss ow academicas

7. Bslagfs: intarpeszoaiz a'ow gropais

11. Algem comentario que queira acrsscantar?

{0 colabaszdor) : R=cursos Homanas

{Chefiz)
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Anexo 22 — Boletim de Candidatura Frente

| SONAE
DISTRIBUICAO
BOLETIM DE CANDIDATURA
DADOS PESSOAIS Il ENE
N2 SAP:

Nome Completo

Morada

Freguesia Concelho

Codigo Postal Telefone Telemovel

Data de Nascimento Idade Natural de

Nacionalidade

Bilhete de Identidade Data de Emissao Arg. de Identificagcao

N¢ Fiscal de Contribuinte Codigo do Bairro Fiscal

Ne de Beneficiario Sistema de Saude

Carta de Condugao Sim Nao

Situacao Militar Cumprida Nao Cumprida Reserva Inapto

Estado Civil Solteiro/a Casado/a Divorciado/a Viavo/a Qutro

Nome do Conjuge Idade Profissao

Dependentes a seu cargo

Nomes Idades Grau de Parentesco
CANDIDATURA

Fungbes a que se candidata

Motivos da candidatura

Disponibilidade para iniciar fungoes Imediata S6 apos dias

Aceita trabalhar aos Sabados, Domingos e Feriados, em regime de folgas rotativas? Sim Nao

Aceita trabalhar em regime de turnos? Sim Nao

Entrevista Inicial Obs.

Avaliagao Obs.

Entrevista Final Obs.

Entrevistador

LiderGraf ntod. 5022100000001
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Anexo 23 — Boletim de Candidatura Verso

HABILITAGOES
Habilitagao Escolar Curso
Se esta a estudar, indique o seu horéario
Conhecimentos de Linguas
Inglés Francés
Falado Escrito Falado Escrito Falado Escrito
Fraco
Razoavel
Bom
Conhecimentos de Informética
Cursos de Formacao/Outros Conhecimentos
PERCURSO PROFISSIONAL
Situagio Actual A procura do 1* emprego Empregado
Se esta a trabathar, indique:
Empresa Fungdo De a
mhs/are mas /o
Motivo de Mudanca
Empregos anteriores
Empresa Funcéo De a
e/ ene oo wn
Vencimento Motivo de saida
Empresa Funcdo De a
méa/ o mbs/ane
Vencimento Motivo de salda
Empresa Fungao De a
mes/eno mis/ano
Vencimento Motivo de saida
Ja trabalhou no Grupo Sonae? Sim Néo
Se ja trabalhou, indique: Empresa Fungéo
De a Motivo de saida
mi o més /0
Se tem algum familiar ou amigo/a no grupo Sonae, indique:
Nome Grau de Parentesco
Empresa Fungéo

Os dados pessoals recolhidos 30 objecto de tratamento informatizado, No cumprimento da legislacio sobre o protecsdo de dados.
O8 mesmos dostinam-se & Restio intoerna, ostatistics & histteica do Grupo Sonae. Nos tarmos da Led 67 /98 de 26 de Outubiro & garantido 0 acesso 208,

Codos, podendo 0 visado SolCRAI0 POr eScrito, Dem como & sun HCtuMZacso, comecedo ou elminacho.

Desempregado

Declaro serem verdaderas as informagdes acima mencionadas. A ndo veracidade das declaracdes prestacas, Setorminard @ anulagdo/rescisho ¢o conzato

qQue, eventuaiments, venho 8 Cekedrae COM 051 empresa.

Jde de

(Locakasce) (Asanatiral
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Anexo 24 — Candidatura Interna

rsos Humanos

(o]

Nome

Habilitacdo Escolar

Empresa

Funcéo Actual

Caracterizacao da candidatura

N.° de Colaborador

Local de Trabalho

(Preencha os dados relativos a Pedido de transferéncia ou Concurso Interno, consoante o seu caso)

Pedido de Transferéncia

Mudancga para a funcéo

Mobilidade geogréafica

Concurso Interno

Resposta ao Recrutamento Interno

Motivos de candidatura/Outras informacoes

Assinaturas

Colaborador

Data:

Chefia Directa
Nome:

Assinatura:
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