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ANEXOS



ANEXO I: Formulario do Balanco Social.



MINISTERIO DO THABALHO EDA SﬂLIBAHIEDADE

Misishirio do Trabathe & 8x Sltdmiedote

\E BALANCO SOCIAL

Departamenta de Estatistiza do Trabatho, (DECRETO-LEI N.° 9/92, DE 22 DE JANEIRO)

Emprago ® Formaglio Prefissional

Rua Rodrigo da Fonseca, 55
1250-190 Lishea

Tel. 21 382 2300  Fax: 21 382 24 05 ANO DE 20_________.

2.Morada

— e e pee—
L
M-

21tocalidade L L L L 1 | [ | 141 01 b bttt d ittt l L1
22Cod Postal Lt 1 b ) L1 1 ¢ b bt Lttt et
260istritc L4 1T L3 1 0 L L g bbb bbb 0d esTell L1 it 11

26Concetho L L 1 | 1 LV 1 U bbbttt b1 1) oaral Ll 411 111

2.7 Correio Electronico Lo i ?

3. Numero de pesscacolectiva L1 1 |+ 1 | 1 | |

4. Actividade principal da empresa Lot Lb bbby 1000 N 0 O T Y Y I
Ll b bbb bbb bt b b bt
5. NUMERO DE ESTABELECIMENTOS:
No Continente L.t 1 | ] NaR. A dosAgores |t | | NaR. A. da Madeira || | |
6. NUMERO DE PESSOAS AO SERVICO:
Em 2 de Janeiro Let1q Em 31 de Dezembro Lt 14
Numero médio durante oano L1 | 1 1 |

7.NATUREZAJURIDICA L0 L L 1 L L 1 11
8. VALOR ACRESCENTADO BRUTO {VAB} (em contos)

8.1_ Custos com o pessoal

8.2 Amortizacdes do exercicio

8.3 Provisdes do exercicio

8.4 Custos e perdas financeiras

8.5 Imposto sobre o rendimento

— —— p— e e e e foe

8.8 Resuitado liquido do exercicio




1-Emprego

REPARTICAQ
D€
EFECTIVOS

Quadros Quadros (enc. contra-
superiores médios mestres €
: chet, equipa)

Dirigentes
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Nimero médio

durante ¢ ano

)
de pessoas M il

N

|

|

I

|

L

ESTRUTURA ETARIA DO PESSOAL DA EMPRESA EM 31 DE DEZEMBRO

Homens

Mulheres

1

2

Até 15 anos

De 16 a 17 anos

De 18 a 24 anos

De 25 a 29 anos

De 30 a 34 anos

De 35 2 39 anos

De 40 a 44 anos

De 45 a 48 anos

De 50 a 54 anos

De 55 a 59 anos

De 60 a 61 anos

De 62 a B84 anos

65 e mais anos

.

Nive! etario médio =

Soma das idades
Nomero de pessoas ap serigo

5




NIVEL DE ANTIGUIDADE DQ PESSOAL AD SEFIVlCO EM 31 DE DEZEMBRO
Até 1 ano ' 2l I i
Mais de 1 até 2 anos I 1 |
Mais de 2 até 5 anos l il i
Mais de 5 até 10 anos I l |
Mais de 10 até 15 anos | iR |
Mais de 15 anos | il |
TRABALHADORES ESTRANGEIROS o} PR
De paises da Unido Europeia I I |
De paises africanos de lingua oficial portuguesa i 1 ]
B3 | Do Brasil | |1 |
4 | De outros paises L I J
TRABALHADORES DEFICIENTES tees | B
Niimero de trabalhadores I I |
ESTRUTURA DE NIVEIS DE HABILITAGAO DO PESSOAL AQ SERVIGO EM 31 DE DEZEMBRO f-——rm el
Inferior a0 1.° ciclo do ensino basico I |11 A
1.° ciclo do ensino bésico | ] |
2.2 ciclo do_ensino bésico I il 1
3.° ciclo do ensino bésico I It |
Ensino secundatio E [ |
Ensino superior de indole profissional | 1 j
Ensino superior politécnico L P 1
Ensino superior universitario l Jil . |
QOutros i 11 | _:
—— Q. lmermedlos . Pmﬁs-.sbnais.. . ._ .. o " ;
CONTRATADCS ATERMO | ooy | e | ‘mevers | tenios | somipniinds | v cotiots | spondres | ™ |
{duranle o ano) chef. equipa) | @ gualificados i
1 2 3 4 5 5 7 8 5]
- ‘ HjL_ | (| | i il i i I
| 19y | Conhatades |l I 1| | i |l 1| |
L a termo certo
1|l I il I It I I L ®
Contratados il It il it i il il I
ontrata _
ez e incerto mit Il It il i I I Jjt [
Tl i i I il It ML Bl jom
Contratados a termo M ! It M It I I Hl Bl a8
7] 183 j quepassaram a0 M| It I il I i I Hl | 060
quadro permanente T | I I 1i i | S— Il J ooy
| conratados a termo M ! ! 1 I It |l 1)l I I
] 184 1 que transitaram L1 I il I il Il il il Ii
do ano anterior Tl i il i ! i il fil |
" ” uaII“ i fit B i i I3 M
umero médio an
R o
¥ _




s

Q. intermédios Protissionais
Quadros {enc. contea- allamente Profissionais | Profissignais
MOVIMENTO DE SAIDAS superiores mesties € ificados | senwqualificates | nde qualificades
chet. equipa) ¢ gualificades
1 3 4 5 8 8
Saidas de pessoe! f
com contrato mil
permanente Tl
Saidas de pessoal B |l
com contrato UH
a termo il
il
Saidas de outros ull
trabahatiores
11|
“(ﬁwg DE SAIDAS Q intesmédios |  Profissionats \‘
DO PESSOAL Cuadros {enc. contra- alt:guerge mei::'i?na; ;mﬁss;i;“;?ﬂ Tatal -
3 i iaqueali icados Lo
COM CONTRATO supermes ey | e | |
PERMANENTE - -3 ry 3 —3 3 i
Iniciativa do trabalhador || ; ; | i Il i lon
Mituo acordo t 1| 1 | I ] [— Jjom
iniciativa da Empresa || [ ! | I Mt H {|om
Despedimento colectivo  }| H ! | i il il Jjme
Despedinenta Ll | | | (|| o
Reforma por invalidez || i { N Ik 1] i\ [Lome
Reforma p/ velhice (normal) || il | i il 1 I} [jm
Reforma antecipada | I | i i M il [ome
Pre-reforma I Il | | Il I I |om
\ '::rg,,'i
Falecimento L z | Ii I 1 e
Tot I | | | R N jmr
MOTIXDP DESSAIDAS Quadros %ﬂemd;m H;m? Profissionais Profissionais al w :
DO PESSOAL ! - 3 . DTS ol Tot o
COM CONTRATO superiores cm :a ] eq::lm semiquatificades | ndo qualificados
A TEHMU 1 ) ry 5 6 %] B " :_
Por cessacéio do contrato L
a termo certo l 1 1] | | o
Por cessagho do contrato "
a termo incerto l l | il | J ||
Po;a anéecipa o da ces- '
5a¢A0 do contrato a termo
cetto | | | | | i
Por anéecipa o da ces- -
sagdo do contrato a termo .
incerto l 1 R M Il ] 1L
Total L 1 | | It | Ja
QUTROS MOTIVOS Quadro ‘}iﬂmmﬁf Petns. | posssionais | proissonais A :
10s gnc. conti- C} rofissionai i -
DE EGB_ACBETZEAST%UAL superiores c&e_ﬂ;:i:a \ eﬁ:ms semiquakificados { ndo qualificados fotal
PERMANENTE QU A TERMO 1 — ry 3 3 !
Situaches especiais de
saida por impedimento | il I |
prolongado t |




POSTOS DE TRABALHO NﬁO_OCUPADOS POR DIFICULDADES DE RECRUTAMENTO

PROMOGOES

Por antiguidade

i

— e | —t E 2 |- =

- RECONVERSOES/
: RECLAS_SIFICAQQES

Nimero
de irabalhadores




TEMPO DE TRABALHO

13Tt

- PNT- Periodo Normal de Trabalto em vigor em Dezembro

NOTA:

Indique os varios periodos normais de
trabalho em vigor na empresa (horas sema-
nais) @ o respectivo nimero de trabalhadores
em cada situagao.

1112

Tipos de hordrio predominantes durante o ano

horag ssmanais

W

e b d

[ Y

L it

Horario normal fixo

Hordrio normal flexivel

Horario de tume (fixo e/ ou rotativo)

Horario irregular e/ ou mével

Horario reduzido

Isengao de hordrio

Cutros

1173 | Potencial mximo anuai {horas trabalhveis) | !
1174 | Total de horas efectivamente trabalhadas L
{1175 | Trabalho suplementar /horas extraordindrias
' 1y
£m dias fteis mi R
1 | iy
ni | ]
115.2] Em dia de descanso complementar e feriados mll ]
| N
ni | J
17530 Em dias de descanso obrigatdrio nl! 1




AAUSENCIAS AD TRABALHO ] Nimao de ocabncias

Por acidente de trabaiho

Por doenga (total)

Por doengas profissionais

Por suspensdes disciplinares

» Por -assisténcia inadidvel

Por matemidade / paternidade

Por outras causas

Total de auséncias (remuneradas e ndo remuneradas)

Auséncias remuneradas

Auséncias ndo remuneradas

N AP E EIEE B AR B AL AR B LR Rl

HORAS NAO TRABALHADAS

Por formagéo profissional

Por redugdo legal da actividade (Decreto-Lei n.° 64-B/89)

Por desemprego interno

Por descanso suplementar

Por greves / paralisagbes

i B~ B=]|—- = — 3 ox - 3




2-Custos com

Pessoal

CUSTOS COM PESSOAL

Valor em contos

Orgaes socials

1

~Salario directo

Saldrio base

Subsidios e prémios regulaes

Subsidios e prémios irregulares

Pagamentos em géneros

Encargos legals, convencignais e tacuitati_vos a cargo da entidade empregadota

Outros custos de cardcter social

Custos com a formagao profissional

Outros custos com o pessoal

Total

Maior vencimento base fiquido

Leque salarial liquido = Menaor vencimento base Tiguido

Maior vencimento base Tiquido (depuis de retirar o5 5% mais elevados}

Leque salarial interpretativo =

Wenor vencimento base KGUIG (Oepois 0 retrar 03 5 %h mais baios}

No locai de trabdlho

In ttinere

ACIDENTES 4 " Mais 1addes | 4a30d
31 foetasatio | B | 'wida | fhnm | %308 o | | dovana
c i 2 3 4 6 7 8
Nimero tatal
311 de acidentes L____I
Nimero '
de acidentes i Il i I
_com baixa
Namero
3.1.3 | de dias perdidos
13| do ds povis| o |
8.1.4 | Nimero de casos de incapacidade permanente declarados ng ano
ENEN Nimero de casos de incapacidade permarente absoluta
3142 Nimero de cas0s de incapacidade parmanente parcial




DOENGAS PROFISSIGNAIS

1 L
| Lt b 1yl | |m
1 e | e
([ Nt 1] | |
325 || it 1 1)1 ] fu
326 || N [ NERN | -]
JET I
Ml e Jm
e 14l J#

MLt 1 Il e
it 1} ] jon
Lo L )m
it o dedarho s comis puir stner 1 TR 2 00 e b ]
~ T ‘\
ACTIVIDADE DA MEDICINA DO TRABALHO s |
1
& 23.1 | Total de exames médicos efectuados ] | zu
BN LEAR) Exames de admissao | | b
3312 Exames periddicos | ] »
13.3.13 Exames ocasionais € complementares | j : :
- 3.3.2 | Nimero de visitas efectuadas aos postos de trabalho . ] |
Despesa com 2 medicina do trabaiho (em conto.s) [ 1 Jj

34 | COMISSOES DE HIGIENE E SEGURANGA s

1

: 3.4.1 | Reunities anuais de higiene e seguranga

: L 3.4.2 [ Visitas aos focais de trabaho

35 | PESSOAS RECLASSIFICADAS OU RECOLOCADAS EM RESULTADO DE ACIDENTES DE TRABALHO

35.1 | Numesro de pessoas

ACGOES DE FORMAGAD £ SENSIBILIZACAD EM MATERIA DE SEGURANGA

Nimero de acgdes desenvolvidas

Nomero de pessoas abrangidas pelas acgles




CUSTOS COM A PREVENGAO DE ACIDENTES E DOENGAS PROFISSIONALS

Vaior em contds

1

Encargos de estrutura da medicing do trabalho e seguranga no trabatho

Custos com equipamento de protecco

313

Custos com formagdo em prevenclo de riscos

13.14

Qutros custos

4 -Formacéao Profissional

e

o _ Menos de De 100 2 De 250 3 De 500 a
' NUMERG DE ACGOES 100 horas 249 horas 499 horas 999 hors
o 1 2 3 4 5
1 &1 | Nomero total das accdes
o 1 I | | |1
1401 Numero de acgdes intermas
' L 1 L 1! I L
a2 Niimero de accles externas
L e 1 1 I Pt ]
e ) i Ditioentas (uadros Quadros (eggegmrﬁs ao";awo;?s Piofissionais | Profissionais | Praticantes / Tolat
) NUMERO DE PARTICIPANTES 9 superiores médios mestres o | qualiticados e | semiguatticados { no qualificadns aptendizes
chel. equipa) Juaditicados .
. 1 2 3 I 5 6 7 3
: 42 | Nimero total
] M de participantes | 1l L I iH i H
L 520 Nimero de participantes
e ém acBes internas | m__ 1 [ I | Iil 1
: ‘Nimero de participantes ‘
e emacgoes extemas || ||| [ || E— || i 1L
|- ( Dirigentes Quadros (Quadros [e:lrgirg:t.r? :tas:;mae-m Pralissionais P:oﬁssiu_nais Pratican_tes?
o DURAGAD DAS ACCOES ng Superiores médios mesties e I ouafificados e | semiqualificados | ndo qualificades | aprendizes
chel. equipa) | qualificados
1 2 3 4 <3 -] 7 8 9
i, N fotal de
3 | Numero tofal de horas | il | il ] JIL Il Iil |
1431 Némero de horas
o em acgles internas [ I | I i i | [ |
§3.2 Nimero de horas B
AT em acches exte L
B L o — e [ o (L

CUSTOS TOTAIS DE FORMAGAQ

2z

Custos em acglies internas

Custos em acglies externas




5-

Proteccao Social Complementar

5.1 | ENGARGOS (PRESTAGOES) DE PROTECGAO SOCIAL DIRECTAMENTE SUPORTADOS PELA EMPRESA | rape®soms Vaio e cortos
y . -1 2
5.1.1| Complementos de subsidio por doenga e doenga profigsional l 'm
5.1.2| Complementos de pensbes de velhice, de invalidez & de sobrevivencia I 2&!
 Gomplementos de outras prestacBes de seguranga social | 251
Nimero
ENCARGOS (PREMIOS) POR PROTECGAQ SOCIAL NAG ADMINISTRADOS PELA EMPRESA wabatnadores valur et cortos
1 2
2.17 Complementos de subsidio por doenga e doenca profissional [ 251
5.2.2| Compiementos de pensdes de velhice, de invatidez e de sobrevivancia l Im
L 3| Complementos de outras prestagdes de seguranca social -
S [ b 25
(5.3 PRESTAGOES DE ACCAG SOCIAL Valor em contos
3
5.3.17 Apoio a infancia | w
§3.2| Apoio a idosos | 25!
5.3.31 Apoio a tempos livrss | zﬁ
5.3.4] Oulros apoios y
2h1
- |
v f )
OUTRAS MODALIDADES DE APOIO SOGIAL ot em conlos
1
- {84.1| Grupos desportivos/casa de pessoal (designagio equivalente} | fose
5.4.21 Alimentagio | Lzss
15431 Apoio a estudos |
5.4.4] Sande { Lo
545! Habitacio [ Lo
5.46f Transportes ™
- {5.4.71 Seguros especials (vida, saude, acidentes pessoais) i m
_:; 5.4.8| Adiantamentos e empréstimos i zﬁ
" 15.4.9] Outros apoios M




ngualmente 08X jai'n utllize a c}asslf'cagéo de acordo com o Decreto-Let ne 121/78 ‘de 2 de’ Jutho,
contudo reiatrvamente aos:. dmgantes nao: contempiados no retendo decreto-lel consadere‘ nessa

-da Consefho de Gestéo ou'Ctmsetho de Admmtstragéo, ete) o

'duas casas decsma:s

suhcnante acrescante as. restantes sntuag:ﬁes numa folha - em anaxo respeitando a 'matnz de -quadw
em causa.

No preenchlmento dos RACIOS (pontos 14 2. 9 e 2. 10) apresente sempre 0s vaiores utsilzando

Sempre que o espaco dISpomvel para o preenchlmento das quad:-' f@




BALANGO SOCIAL

INSTRUGOES DE PREENCHIMENTO

A

Identificiacho da empresa

4, Actividade principal da empresa — Considere aquela de
que a empresa aufers malor volume de vendas ou de servicos
prestados se nela se exercer mais de uma actividade,

Na impossibilidade de determinar qual das actividades
exercidas tem maior volume de vendas, considere como principal
a que ocupe um maior nimero de pessoas ao servico e indique
da maneira mais discriminada possivel a designagio da
actividade exercida.

5. Estabsiecimento — Entende-se por estabelecimento a
unidade econdmica que, sob um dnico ragime de propriadade
ou de controf, produz exciusiva ou principalmente um grupo
homogénao da hens ou sarvicos num unioo Iocs

indua o8 trabalhadoras temporariameme ausentes nas datas
em referdncia, por férias, maternidade, conflito da trabalho,
formagio profissional, doenca e acidente de trabalho de duragio
igual ou inferior a um més.

Inciua 0s socios gerentes, cooperantes e iamiharas que
trabalharam nas datas de referéncia, tendo recabido por esse
trabalho uma remuneragao.

Exciua os trabathadores a cumprir o servico militar, em regime
de licenga sem vencimento, ém desempanho de fungbes
publicas (ex.: vereadores, deputados) e ausentes por doenga
ou aciderte de trabatho de duraglo superior a um més,

Exclua os trabalhadores com vinculo & empresa deslocados

- para oufras SIPEEsAs, Sendo nessas directamente remunerados.

No item 1.1 deve considerar-se «o namero de pessoas ao
servico em 31 de Dezembro» igual & soma das pessoas com
contrato permanenta (1.1.1), contrato a termo certo (1.1.2),
contrato a tarmo incerto (1.1.3) e outros {1.1.4),

Némero médic de pessoas durante o ano — Considere como
numerc médio de pessoas ao servigo durante o ano a divisho
do somaldrio do nimero de pessoas Ao servico no final de
cada més por 12 (ou pelo nimero de meses de actividade da
empresa). — hem 6 do quadro de identificagho da empresa e
o item 1.2 do quadro 1.

7. Natureza juridica — Indique de forma completa a natureza
juridica da empresa:

Exemplo:
Empresa plblica;
Empresa em nome individual;
~ Sociedade andnima;
Sociedade cooperativa;
Sociedade por quotas, elc.

8. Valor do VAB (em contos), conforme Plano Oficial de
Contas.

Custos com pessaal ... inicinsennens
Amortizaghes do exercicio ...

Provisbes do exerclcio .............

Custos e perdas financairos

imposto sobre o rendimento ............ srevsenrs conta 86
Resuftados Hquidos do exercicio............. conta 88

1.1.1. Contrato psrmanante — Considers o pessoal Ilgado a

rimn mmmdeaten Ao treibumtion snive b

AAATAAA

1.1.2. ¢ 1.1.3. Contrato a termo — Considere o pessoal ligado
& empresa por um contrato escrito com fixago do seu termo
{Decreto-Lei n.? 64-A/89, de 27 de Fevereiro):

a) Termo certo — Pessoal ligado & empresa por um con-
frato escrito da qual conste expressamente a estipulagéo
do prazo;

b} Termo incerto — Pessoal ligado & empresa por um
contrato de trabatho que dure por todo 0 tempe
necassario 4 substituicio do trabalhador ausente ou a
conclusfio da actividade, tarefa ou obra cuja execugdo
justifique & sus celabragéo.

1.1.4. Qutros — Inclua as pessoas ndc abrangidas pelas
outras definigbes, tais como pessoal recebendo conforme as
vendas efectuadas (comissdes) e pessoal sem uma remu-
neraglic base atribuida.

1.2. Nomero médio de pessoas durante o ano — indique o
ndmero de wabalhadores segundo o céleulo definido no item 6
da capa dae identificagio.

1.3. Estrutura etaria — Considere para cada grupo etario o
npumero de pessoas com a idade referida a 31 de Dezembro.

1.4. Nivel etaric médio — Considere «soma das idadess o
somatorio das idades em 31 de Dezembro de todo o pessoal
a0 servico na mesma datd,

1.5, Nivel de antiguldade ~ Considere a antiguidade, em anos
completos, da cada passoa @o servico em 31 ds Dezembro.

1.6, Trabathadores astrangelros Considere o ndimero de
pessoas estrangeiras ao servigo em 31 de Dezembro segundo
a desagregagfio apresentada (1.6.1 a 1.6.4).

1.7. Trabalhadores deficlentes — Considere deficiente a uele

que esth Incapacitado para assegurar por si mesmo, totlaf o™

parcialmente, a ‘sutisfacio ‘de necessidades de uma wda
individual ou sodial normal, devido a uma daficiéncia, congénita
ou adquirida, das suas capacidades fisicas, sensoriais ou
mantais, tendo por isso dificuldade em obter ¢ ou mantsr ¢
desempenho de fungbaes de acordo com as suas habititagbes,
idade e experidncia profissional.

1.8. Estrutura de niveis de habilitacao:

1.2 cicko do ensino basico (equivalente & antiga 4.% classe
@ basico primério);

2.2 ciclo do ensino basico (equivalenie ao antigo 2.% ano
dos liceus, 6. classe, basico preparatorio e ciclo
preparatorio);

3.7 ciclo do ensino basico {equivalents ao antigo 5.2 ano
dos liceus, 9.2 ano, secundario unificado e antigas escolas
tacnicas);

Ensino secundirio;

Via ensino (equivalente ao antigo 7.* ano dos liceus,
122 ano e secundario complementar;

Vias profissionais (ensino técnico-profissional ou
escolas profissionais);

Ensino superior de indole profissional (p. ex.. guia-intér-
prete/turismo, secretariado, enfermagem, etc.);

Ensino superior politécnico;

Ensino superior universitario.

1.8. Contratados a termo:
1.9.1.. Contratados a termo certo {durante o ano) — Consldere

o nimero de pessoas existentes na emprasa durante © ano

com contrato a termo - certo.

1.9.2. Contralados a termo incerto (durante o ano)— Con-
sidere 0 nimero de pessoas existentés na empresa durante o
ano com contrato a terme incerto.

1.9.3. Contratados a tarmo certo ou incerto que passaram
an auadro permanente (durante o ano) — indioue do conlunto




de pessoas referidas em 1.9.1 e 1.9.2 o numero das que
transitaram para o quadro permanente durante o ano.

1.9.4. Contratados & termo certo ou incerto que transitaram
do ano anterior — Indique do conjunto de pessoas referidas em
1.9.1 @ 1.9.2 as que transitaram do ano antarior manendo ©
mesmo vinculo,

1.9.5. Namero médio anual de contratados a termo —
Considere 0 somattrio do total de trabalhadores com contratos
a termo certo e incerto n» final de cada més, dividido por 12
{ou pelo nimero de meses de actividade da empresa).

1.10. Movimento de safdas — Considere o nimero total de
saidas de pesspas com contrato permanente (1.10.1), com
contrato a termo certo ou incerto (1.10.2) e outras situagbes
ndo discriminadas (1.10.3), independentemente dos motives das
saidas.

1.11. Motivos das saldas do pesscal com contrato perma-
nenta;

1.11.1. Iniciativa do trabalhador — Considere as saidas
voluntarias por rescisio do contrato devido A iniciativa unilateral
do trabalhador,

1.11.2. Mituo acordo — Considere a rescisio do contrato por
iniciativa do trabathador ou por iniciativa da entidada empre-
gadora, resultante de um acorde entre ambas as partes.

1.11.3. Iniciativa da empraesa -— Considere os despedimentos
individuais por iniciativa unilateral da entidade empregadora.

1.11.4. Despedimento colectivo — Considere todos os des-
pedimentos colectivos nos termos do artigo 16.% do Decreto-Lei
nt 64-A/89, de 27 de Fevereiro.

1.11.5. Despedimento (artigo 26.° do Decrato-Lei n.® 64-A/89,
de 27 de Feversiro} — Exting%o de postos de trabalho por causas
objectivas de ordem estrutural, tecnoldgica ou conjuntural
relativas & empresa — Considere todos os despedimentos
resultantes da cessaghio dos contratos individuais de trabalho,
por extingho de postos de trabalho, nlio abrangidos por
despedimento colectivo, de acordo com o arigo 26.2 do Decreto-
-Lei n.? 64-A/89, de 27 de Fevereiro,

1.11.6. Reforma por |nvahdﬁz—-Considere lodas as saldas
de frabalhadores que se encontravam em situagho de invalidez
de causa nio profissional determinante de um minimo de dois
tergos de incapacidade permanente para o exercicio da
profissdo.

1.11.7. Refarma por velhice — Considere todas as saldas de
acordo com © principio de protecgao garantido aocs beneficidrios,
desde que tenham atingido a idade legalmente presumida como
normal para a cessagdo do exercicio para a actividade
profissional.

1.11.8. Reforma antecipada — Considere todas as saidas de
trabalhadores antes de terem atingido a idade normal de reforma
por velhice, atentas as panicularidades de exerciclo das diversas
actividades profissionals.

1.11.9. Pré-reforma — Considere as saldas resultantes da
situagio contratual garantida pelas entidades empregadoras aos
seus trabalhadores antes do acesso destes as prestagtes de
reforma garantidas pelo sistema de seguran¢a social.

1.11.11. Total -~ Considére o total das saldas do pessoal com
contrato permanente igual ao somatério dos diferentes itens
1.11.1 a 1.11.10 e igual ao item 1.10.1.

1.12. Motivos das safdas do pessoal com contrato a termo:

1.12.1. Por cessagho do confrato a lermo certo — Considere
todas as saldas de trabalhadores resultantes da caducidade do
termo do prazo estipulado, de acordo com o artigo 44.* do
Decreto-Lei n® 64-A/89, de 27 de Fevereiro.

1.12.2. Por cessaglio do contrato a tarmo incerto — Considere
todas as saldas de trabalhadores resultantes da extingdo do
objecto do contrato,

1.12.3. Por anteclpagio da cessagho do contralo a termo
cafrto — Considere todas as saldas de trabathadores antes do
termo do contrate a termo certo.

1.12.4. Por antecipaglio da cessagiio do contrato a termo
incerto — Considere todas as saidas de trabalhadores antes da
extinghio do objecto do contrato. .

1.12.5. Total - Considere ¢ total das saldas do pessoa! com

contrato-a tenmo fgual -ao somatdrio dos diversos tens 1.12.1 a
1124 a ioual an itam 1.10.2.

~

1,13. Sitvagbes especiais/saidasimpedimentos prolongados —
Considere todas as saidas de trabalhadores (com contrato
permanente ou contrato a termo) por impedimento prolongado
(autarquias, sindicatos, servico militar e requisicio pelo Estado).

1.14. Postos de trabatho n&o ocupados por dificuldades de
racrutamento — Indique as principals profissties correspondentes
a postos de trabalho néo ocupados por- dificuldades de
recrutamento @ o respectivo numero de pessoas em falta em
cada uma delas. '

1.15. Promoglies — Considere a passagem a uma categoria
profissional supeanor.

1.15.1. Por antiguidade — Considere todas as promoghes
efectuadas por exclusiva e automatica determinaglo da
antiguidade do trabalhador.

1.15.2. Por mérito — Considere todas as promogdes rasul-
tantes da apreciagho da entidade smpregadora raelativamente
ao desempenho do trabalhador.

1.15.3. Outras - Considere outros tipos de promogio, por
examplo as nomeagbes por exarcicio de fungbes.

1.15.4. — Considere o total de promogbes efectuadas nas
desagregagfes anteriores, igual ao somatdrio dos diversos itens
1.15.1 a 1.183.

1.16. Reconversdes/reclassiticagies — Considere todos os
trabalhadores que tenham sido objecito de uma formagio
permitindo adquirlr capacidades e conhecimentos requeridos
para o exercicio de uma nova fungio, uma vez que a exercida
deixou de ter o0 methor aproveitamento. Considere também todos
os trabalhadores objecto de uma mudanga de categoria nio
resultante de uma promogio conforme definida no item 1.15.

1.17.1. Periodo normal de trabalho — Indique o nimero de
horas de trabatho semanal fixado por lei ou instrumento de
regulamentag3o colectiva de trabalho ou ainda por normas e
usos na empresa. indique para cada situagdo o nGmero de
trabathadores referido a 31 de Dezembro.

1.17.2. Tipos de hordrio predominantes durante o ang -
Indique, relativamente aos trabalhadores ao servigo da-empresa
no finat do ano, os tipos de horario que ‘os mesmos efectuaranm -
predominantemente ao longo do ano, quantificande {em nimero
de trabathadores).

Horario normal fixo — Segundo a definicAo dada de PNT,
considere © nimero da trabathadores com hora de entrada e
salda fixa.

Horario normal fiexiveIuSegundo a mesma definigio de
PNT, considere 0 ntimero de trabalhadores sem hora de entrada
@ salda fixa.

Horario de turno — No caso de a empresa, no todo ou am
parte, recorrer & forma de laboragio continua ou laboragio por
um periodo largamente superior ao pericdo normal estabelecido
na empresa, indiqgue o nimero de rabalhadores que, decorrente
desta situagio, estdo organizados em turnos de pessoal que
se sucedem no mesmo posto de trabatho durante o periodo de
laboragao. _

Horério irregular e/ou movel — Horério praticado pelos traba-
lhadores cuja duragho de trabatho semanal é fixa, mas cujos
tarmos de prestacio néo sdo fixos, quer no gue se relere ao
inicio e termo do(s) periodo(s) diariofs) de trabalho quer no
descanso semanal obrigatério ou complementar.

Hordrio reduzido — Indique o nimero de trabalhadores que
beneficia de uma redugio legal de hordrio.

Isengéo de hordrio — Indique o niimero de trabalhadores que
nao estdo sujeitos ac cumprimento de horério normal de
trabalho, estando por este molivo impedidos de receber
pagamentc de horas extraordinirias, mas que beneficiam de
um subsidio de isengéio.

Qutros — indique 0 nimero de trabathadores que nfo estio
abrangidos pelas situagbes anterioras.

1.17.3. Potencial méximo anual — Total de horas teoricamente
trabathiveis durante 0 ano. Para o cdlculo considere para cada
PNT -as horas trabalhévels do ano. iguais ao ‘somatbrio do
produto do nuu_\er_u_ de trabalhadores em cada’ dia Util vezes o
periodo normal de trabalho diario vezes o nimero de dias UOteis
do ano.

Nota. — Exclua os dias de férias e feriados.




' N
1.17.4. Total de horas. efectivamente trabalhadas — Considere

as hotas trabalhadas do seguinte modo:

" Horas trabalhadas — Total de horas que o pasaoal atempo
completo @ a tempo parcial efectivamente consagrou ao
trabalho durante o ano, incluindo as horas extraordinarias,
que devem ser contadas em fungao das horas
efectivamente trabalhadas, e n#io em funclo dos
montantes por elas pagos;

Inclul 0 tempo passado no local de trabalho na execuglio
de trabalhos, tals como a preparagho dos instrumentos
de trabalho, reparagio e manutenclio de ferramentas,
tempos de trabalho morto pagos devido a auséricias
ocasionais de trabalho, paragem de maquinas, acidentes,
pequenas pausas para café, etc.;

Exclui as horas remuneradas mas n&o trabalhadas, como
férias anuais pagas, feriados, auséncia por doenca
remunerada, o tempo despendido em viagens entre o
local de trabalho e o domicllio, @ vice-versa, a menos
que, em termos contratuals, 48 mesmas sejam: con-
sideradas em servigo.

1.17.5. Trabalho suplementar/horas extraordinirias —
Considere trabalho suplementar as horas trabalhadas para além
do periodo normal de trabatho. N&o inclua:

O tempo de trabatho para além do petriodo normal pres-
tado por traballiadores com isengfio de horario em dia
normal de trabatho;

O trabalho prestado para compensar suspensSes de
actividade de duragiio n#3o superior a quarenta e oito
horas seguidas ou interpoladas por um dia de descanso
ou feriado, quando haja acordo entre a entidade empre-
gadora e os trabalhadores (Decreto-Lei n.? 421/83, de 2
de Dezembro).

1.18. Ausdncias ao trabalho:

Numero de ocorréncias — Considere como nimero de acor-
réncias o nimero de acontecimentos que originaram auséncias
nt ano oivil de referncia, quer 08 mesmos tenham sucedido
no préprio ano ou em anos anteriores.

Numero de horas ~ Considere o numero tfotal de horas de
ausdncia efectivamente verificadas no ano civil.

1.18.1. Por acidente de trabalho — Indique o nGmero de
ocorréncias e de horas perdidas nas situagbes previstas na Lei
n.2 2127, de 3 de Agosto de 1965, ede acordo com a definicio
de acidente de trabalho,

Acidente de trabalho — Considere todo o acidente que
produza directamente les&io corporal, perturbagio funcional ou
doenca de que resulte a morte ou reduglo na capacidade de
trabalho ou de ganho.

1.18.2. Por doenca (total) — Indique o numero total de
ocorréncias e de horas perdidas nas situagbes ‘de baixa por
doenga natural @ doenga profissional.

1.18.2.1. Por doenga profissional — Indique o nimero de
ocorréncias e de horas perdidas por baixa de doenga profis-
sional,

1.18.3. Por suspensdes disciplinares — Indique o nimero de
ocorréncias @ de horas perdidas resultantes da aplicagiio de
suspensdes disciplinares (com perda de retribuigio), como
sangbes disciplinares ou como medida adoptada pela entidade
empregadora para facilitar o andamento de um processo
disciplinar {neste caso sem perda de retribuigao).

1.18.7. Total de ausédncias remuneradas e nfio remunera-
das -— Considere o total de ausdncias igual a0 somatério dos
diversos itens 1,18.1 a 1.18.6. »

1.19. Horas nio trabalhadas — Indique o nimero de horas
n8o trabalhadas do. PNT segundo as diversas causas descritas.

1.19.1. Por formacao profissional — Indique o nlmero de

- horas em que se verificou inexisténcla de prestaclio de trabaiho
por parte de trabalhadores envolvidos em acgBes de formagio
proﬂssiond

1.19.2. Por redugho legal da actividade --SO9undo as
situagbes descritas do.-Decteto:Lei n.% 64-B/89. :

\
( 1.19.3. Por ‘desemprego intemo - Considere o nimero de

horas em que se verificou inexisténcia de prestagho de trabalho
provocadas pela situagho econdmica e/ou: tecnoldgica da em-
presa e situagSes de catastrofe que colocam trabathadores na
situagsio de ‘temporariamente nfio- terem trabalho a realizar,
estando contudo disponiveis para o trabalho; sem que esta
sitvaglio decorra.da redugsio legal da actividads.

1.19.4. - Por. descanso -suplementar — Indique as horas de
folga durante o perfodo normal de trabaltio, em contrapartida
de trabalho prestado em horas suplementares. Considere
trabalho suplementar as horas trabalhadas em adigio ao peﬂodo
normal de trabalho, no incluindo:

O trabalho prestado por trabalhadores isentos de horario
de trabalho em dia normal de trabalho;

O trabatho prestado para compensar suspensdes de
actividade de duragfo n#o superior a quarenta e oito
horas seguidas ou interpoladas por um dia de descanso
ou feriado, quando haja acordo entre a entidade em-
pregadora e os trabalhadores. (Decreto-Lei n.® 421/83,
de 2 de Dezembro.)

1.19.5. Por greves/paralisagdes — Indique o nimero de horas
perdidas resultantes da abstenglo temporéria e concertada dos
termos normais de prestag@io de trabalho por parte de um grupo
de trabalhadores, tendo em vista forgar a entidade empregadora
ou os poderes publicos & aceitagiio das suas reivindicagdes.

2 — Custos com pessoal

2. Custos com o pessoa] Indique separadamente os custos
com o pessoal pertencente aos 6rglios sociais (p. ex.: corpos
gerentes, conselho fiscal, ‘etc.) e os que respeitem aos restantes
trabalhadores.

T 2.1. Salario directo’ T T
2.1.1. Salério base — Montante iliquido a que as pessoas ao
servico tiveram direito durante o0 ano e correspondente as horas

normais de- trabatho.

Inclua as remuneragbes correspondentes a férias e dias
feriados.

Exclua os subsidios de férias e de Natal, a indluir no item 2.2.

2.1.2. Subsidios e prémios regulares — Montante iliquido
anual pago &s pessoas ac servigo no ano, com caracter reguiar,
em cada periodo de pagamento e referente a prémios de
produtividade ou rendimento, subsidios de antiguidade ou
assiduidade, subsidios de turno, por trabaltho nocturno, por
trabafhos pencsos ou sujos, de funclio ou responsabilidade,
pagamento das horas suplementares, trabalho nocturno
extraordinario e trabalho em dias de descanso,

N&o inclua prémios irregulares, tals como participagio nos
lucros, que deve inserir no item 2.2.

2.2. Subsidios 8 prémios irregulares — Montante iliquido anual
pago &s pessoas ao servigo no ano, com caracter irregular, a
titulo de subsidios de Natal e de férias, participagio nos lucros,
distribvicio de titulos ou outras gratificagcles e outros
pagamentos néio periddicos efectuados no ano.

Inclui 0s pagamentos referentes a indemnizacSes de des-
pedimento e pré-aviso efectuados directamente pela entidade
empregadora s pessoas ao servigo.

2.3. Pagamento em géneros:

Considere;

Os produtos cedidos gratuitamente ou vendidos aos
rabafhadores -abaixo do- prego de custo. Inclua o
fomecimento de produtos, tais como carro, telefone,
gas, electricidade, gasolina, vestuério, pagamento de
passes sociais, etc.;

Subsidios de habitagsio ou cedéncia de habitagio pela
empresa aos trabalhadores;

As perdas por cedéncia gratuita ou a prego reduzido

.de_terrenos pertencentes & empresa para a .cons-




néo reembolsédvels, por ompréoﬁma som juros ou
com bonificactes.-

2.4. Encargos legals, convencionais @ facultativos & cargo da
entidade empregadora — Indul os sncargos astabelecidde em
regime geral para a seguranga social e cutros regimes
cbrigatorios e ligados & remuneragiio dos trabalhadores, os
encargos da entidade empregadora resultantes de convencbes
colectivas (CCT, ACT e AE) ou acordados directamente nos
contratos individuals ou resultantes da vontade @ iniciativa da
entidade empregadora.

Inchi ainda os pagamentos efectuados &s pessoas a0 Sefvigo
para compensar perdas de saldrio devidas a faltas por doenga
ou acidente de trabalho do priprio {complemento de doenga ou
acidents).

2.5. Qutros custos de caricter social — Inclul as despesas
com instalaghes de servicos de cardcler educativo, cultural e
recreativo, despesas de manutengio e subsidios para cantinas
@ oulros servicos de aprovisionamento, subsidios para craches,
jardins-de-infdncia e escolas, bolsas de estudo para os
trabalhadores e seus. descendentes e ainda despesas de
funcionamento dos servigos dinicos.

2.6, Cugtos: com a formagio profissional — Considere as
despesas de formaghc profissional efectuadas com as pessoas
80 servico na empresa e exclusivamente suporiadas por esta
referentes, nomeadamente, a: pagamento a monitores ou a
organismos encarregados <a formagio profissional, material
pedagogico (livros, filmes, etc.), bolsas de estudo ligadas &
formagiio, depreciagio de imobveis e equipamnto reparactes,
etc.

2.7. Outros custos com o pessoal — Inclul todas as despesas
ndo referidas, nomeadamente daspesas de recrutamento, ajudas
de custo, despesas com transporte propric ou com aluguer para
deslocaclo dos trabalhadoress entre © domiclliic @ o local de
trabalho, despesas com vestuario de trabalho, ete.

3 — Higiene e segurancga

' 3.1.Acidentes de trabalho — De acordo com a definigdo
genérica dada no item 1.18.1:

Acidentes no iocal de trabalho — Considers o acidente de
: trabalho que se verifique no Jocal e no tempo de trabatho.

Acidentes in itinere — Considere o aciderte de trabalho
ocorrido: fora do local de trabalho, quando verificado na
execuclo de servigos determinados pela entidade patronal
ou por esta consentidos; na ida para o local de trabalho
ou no regresso daste, quando for utilizade meio de
transporte fomecido peia entidade patronal ou quando o
acidente seja consequéncia de particular perigo do
percurso normal ou de outras circunstincias que tenham
agravado o risco do mesmo percurso; na execugho de
sorvigos espontaneamente prestados e de que possa
resultar provaito para a entidade patronal,

3.1.1. e 3.1.2. Numero de acidentes de trabalho — Considere
apenas os acidentes ocorridos no ano civil de refer@ncia.

No item 3.1.1, coluna 1, indique o total de acidentes com
a8 sem baixa, excluindo os mortals, que devem ser
mencionados na coluna 5.

3.1.3. Nimero de dias perdidos com baixa — Considere o
nimero total de dias de trabalho perdidos em consequéncia
dos acidentes apenas ocorridos no ano civil de referéncia.

3.1.4. Nimero de casos de incapacidade permanents durante
o ano - Indique o nimerc de casos de incapacidade
permanente absoluta e incapacidade permanente parcial
declarados dutante o ano.

3.1.5. Namero :de. casos de incapacidade permanente
absotuta-——mdlque o nimero de casos de ‘incapacidade
permanents -abaoluta deciarados nolongnﬂowmultanm
de acidentes de trabalho que provacaram incapacidade

™\
trugo de habitagio dos trabalhadores, por ajudas

(permanente quer para.o exercicio da profissho desempenhada

pelo trabalhador até ao Momento do acidente quer para toda e
qualquer profisefo.

3.1.6. Numero de casos do incapackiade permanante par-
clal — Indique o nimero de casos de incapacidade permanente
parclal declarados ao longo do anc resultantes de acidentes de
trabalho que provocaram uma reduglio da capacidade
profissional dos trabalhadores atingidos.

-3.2. Doengas profissionais — Considere doenga proﬂssiona!
qualquer situagio contemplada no Decreto Regulamentar
n.2 12/80, de 8 de Maio, e que concede direito a reparacio
especifica.

3.2.1/3.2.12. Liste o tipo de doengas profissionais dos
trabalhadores da empresa, indicando o respectivo cddigo de
doenga e 0 nGmero de casos em cada situagho.

4 — Formacao profissional

4. Formagho profissional — Entende-se por «acgdes de
formac#io profissicnals cursos organizados que visam a aqui-
si¢io de conhacimantos e aptidfes exigidos para o exercicic
de fungbes proprias de uma profissio ou grupo de profissbes
em qualguer actividade econémica. - '

Considere as acghes de formagio profissional prormovidas pel
amprésa, ou a que de qualquer forma a empresa aderiu, ne
propria empresa, noutras empresas, centros de formagsc
profissional estatals, etc., no Pals ou ne estrangeiro.

4.1.1. Namero de acgbes internas -— Indique. 0 nimero de
accdes de formacho profissional realizadas na propria empres:
ao longo do ano, segundo os escalbes de duragho indicados

4.1.2. NGmerc de acgbes externas — indique o nimero ds
acgbes de formacgho profissional realizadas ao longo do an
fora da empresa, nomeadaments em centros de formacic
profissional: do-MESSAEFP, centros de-formagho profissiona
de outros ministérios, escolas profissionais ou outrp!
estabetecimentos de ensino técnico-profissional, universidade:
ou estabelecimentos de ensino supenor. etc., por ascaldes di
duragfo.

4.4, Cistos. 1082l aphn <~ Inclua. o montante:total da
despasas aﬁuzidas por formaqéo profissional, -tafs: comx
pagas péla entidade empregadora por.terpo di
fcrmagao, o' néo de trabalho efectivo, pagamento a monitore
ou a organismos ewarfegados da formagio profissional, materiz
pedagogico (ivros, filmes, etc.), bolsas de estudo ligadas
formaglo, depreciachio de iméveis e aquipamentos ligados
formagao e reparacties.

5 — Protecgao social complementar

5. Protecgio social complementar:

5.1. Encargos (presta¢bes) - Montantes de prestacde
pecunidrias a cargo da empresa complementares das garantida
pelo regime geral da seguranga social.

Estas prestaghes sic directamente suportadas e garantida
pela prépria smpresa, constituindo uma transferéncia directa d
empresa para o seu trabalhador.

5.2. Encargos (prémios ou contribuigties) — Montantes a carg
da empresa destinados a custear esquemas complementarg
de seguranga social, que podem ter a natureza de regime
profissionais complementares, fundos de pensdes, fundos d
poupanga-reforma (faitos pela empresa a favor dos seu
trabalhadores), seguros de grupo, sic. A gestiio destes fundo
é. atribulda a entidades .especializadas.

‘Emtidades ng.-&mbito -da actividade . ssguradora-—cons:dc
radas as; ampmm @ as sociedades gestoras de furidos d
pensbes,

- Instituigtiés de solidariedade social - As fundagdes d
solidariedade social e as associagies mutualistas. :



ANEXO II: Perfil do Capital Humano existente em
cada Organiza¢do do Sector Bancario

Portugués para o Periodo de 1996 a
2000.
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BALANCO - Empresa-caso A

{valores em mithares de euros e reportados a 31 de Dezembro de cada ano)

Exercicios ]
ACTIVO 1996} 1997] 1998] 1999 2000
Imobilizado: 212.338 384.801 376.905' 488.709 483.503]
Imobilizagbes incorpreas 186.609 328.213 312.119 332617 323.766
Imobilizagbes corpbreas 25.007 28923 34.301 122.289 113.285
lnvestimentos financeiros 723 25.665 30.485 33.802 46.452
Circulante: 45.440| 78732 81.172 188.915 160.740
Existéncias 31.534 37.903| 39.503 79.124 91.932
Dividas de terceiros - Curto prazo:
Clientes, ¢/c 4 27 32 32 8.117
Empresas do Grupo 1 20.159 19.434 43.172 23.775
Adiantamentos a fomecedores 10 10
Adiantamentos a fomecedores de imobilizado 38 239 151
Estado e Outros Entes Publicos 5.060 6.814 12616 6.488
Outros devedores 5421 5.115 7.280) 19.045 23.400
5426 30.361 33.598) 75.113 61.941
Depoésitos bancérios e caixa 3.858 5.981 2.806 20.388 28.315
Acréscimos e diferimentos:
Acréscimos de proveitos 1.410 1.150 394 7.247 1.165
Custos diferidos 3.202 3.337 4871 7.041 7.387
4612 4,487 5.266) 14.289 8.552
Total do Activo 257.778 463.533 458.077 677.623 674.243
Exercicios
1996 1987 1998] 1999 2000|
CAPITAL PROPRIO E PASSIVO
Capital Préprio :
Capitai 2.868 2.868 2.868 4.988 4.988
Ajustam. de partes de capital de filiais e assoc. 2.090
Reservas de reavaliagio 1.381 2972 3.066
Reservas:
Reservas legais 574 574 574 574 823
Reservas livies 3.590 3.591 2.764 6.399| 10.983
Resultados Transitados
Resultado liquido do exercicio 1.937| 1714 5.039 4.833! 9.068
Total do Capital Proprio 8.969 8.747 14,715 19.766 28.928
Dividas a terceiros - Médio e longo prazo: 46.871 46.871 46.871 123.589 153.502
Empresas do Grupo 46.871 46.871 45.871 123.581 153.494
Empresas participadas e participantes 9 9
46.871 46.871 46871 123.589 153.502
Dividas a terceiros - Curto prazo: 201.938 407.915| 396.490 534.267 491,812
Dividas a instituigBes de crédito 383 2154 398 398, 5
Fomecedores, ¢/c 143.898 156.456 186.095 323.575 301.507
Fomecedores, Fact. em recepcio e conferdncia 9.901 4.304 1.566 5.742 2.649
Fomecedores - Titulos a pagar 2
Empresas do Grupo 37.529 46.659 180.882 147.528 142.017
Fomecedores de imobilizado, c/c 1.059 181.513 2.544 7.663 9.453
Estado e outros entes piiblicos 3.089 1.686 1.585 4,143 4928
QOutros credores 12 7.445 15.273| 18.064 4.936
195.874 400.217 388.343] 507.113 465.496
Acréscimos e diferimentos:
Acréscimos de custos 5902 7.664 7.903 26.570 25.269
Proveitos diferidos 161 34 244 585 1.047
6.063 7.698 8.147| 27.155 26.316
Total do Passivo 248.809 454.786 443,361 657.857| 645.315
Total do Capital Préprio e do Passivo 257.778 463.533 458,077 677.623 674.243

NOTA: A empresa apsnas apresenta as demonstragies financeiras ds 2000 em suros, paio que nos nestantes anos twemos de aplicar & tiod ds converslo dos sscudos pare BUTGS
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APENDICE I: Perfis Médio e Modal das
Empresas-Caso
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EMPRESA-CASO A

Por idades Ponto médio 1996 1997 1998 1999 2000

Até 24 anos 20 1358 2781 2291 5278 5015
de 25 a 29 anos 27 1283 1716 1599 3498 3519
de 30 a 34 anos 32 886 1123 1096 2269 2385
de 35 a 39 anos 37 474 641 697 1466 1602
de 40 a 44 anos 42 139 204 249 679 816
de 45 a 49 anos 47 49 71 81 217 268
de 50 a 54 anos 52 13 16 22 75 90
de 55 a 59 anos 57 8 5 3 16 26
de 60 a 64 anos 62 1 4 4 5 4
mais de 65 anos 67,5 0 1 1 3 2
total 4211 6562 6043 13506 13727

Fonte: Balango Social

Por antiguidade Ponto médio 1996 1997 1998 1999 2000

Até 1 ano 0,5 563 3045 1184 3494 3568
mais de 1 até 2 anos 1,5 424 359 1696 4063 2925
mais de 2 até 5 anos 3,5 1824 1404 1121 3056 762
mais de 5 até 10 anos 7.5 1307 1435 1649 2471 2732
mais de 10 até 15 anos 12,5 93 318 303 406 720
mais de 15 anos 27,5 0 0 0 16 20
totai 4211 6562 6043 13506 13727

Fonte: Balancgo Social

Por escolaridade Ponto médio 1996 1997 1998 1999 2000

Até 4 anos 2 334 402 383 762 779
mais de 4 até 6 anos 5 1068 1357 1320 2704 2492
mais de 6 até 9 anos 75 1389 2410 1943 4307 5181
mais de 9 até aos 12 anos 10,5 1357 2314 2330 5005 4568
mais de 12 até 15 anos 13,5 20 26 21 68 214
mais de 15 até 17 anos 16 41 52 44 660 493
mais de 17 anos 21 2 1 2 0 0
totai 4211 6562 6043 135086 13727

Fonte: Balango Social

NOTA: Perfil modal estimado a partir da Classe Modal



EMPRESA-CASO B

Por idades Ponto médio 1996 1997 1998 1998 2000

Até 24 anos 20 309 161 104 43 145
de 25 a 29 anos 27 830 849 830 686 864
de 30 a 34 anos 32 696 781 826 866 885
de 35 a 39 anos 37 534 483 462 601 608
de 40 a 44 anos 42 719 713 697 577 568
de 45 a 49 anos 47 1003 832 709 614 596
de 50 a 54 anos 52 933 917 937 868 787
de 55 a 59 anos 57 350 318 340 454 346
de 60 a 64 anos 62 52 63 71 95 64
mais de 65 anos 67,5 5 3 3 3 1
total 5431 5100 4979 4807 4864

Fonte: Balango Social

Por antiguidade Ponto meédio 1996 1997 1998 1999 2000

Até 1 ano 0,5 213 97 149 247 398
mais de 1 até 2 anos 1,5 611 202 90 137 236
mais de 2 até 5 anos 3.5 337 812 058 813 363
mais de 5 até 10 anos 7.5 892 800 628 622 940
mais de 10 até 15 anos 12,56 218 179 389 518 704
mais de 15 anos 275 3160 2910 2765 2470 2223
total 5431 5100 4979 4807 4864
Fonte: Balango Social 1161 1111 1197 1197 097

Por escolaridade Ponto médio 1996 1997 1998 1999 2000

Até 4 anos 2 160 133 117 90 68
mais de 4 até 8 anos 5 477 418 379 336 300
mais de 6 até 9 anos 7.5 1946 1691 1574 1439 1304
mais de 9 até aos 12 anos 10,5 2140 2066 2048 2008 2082
mais de 12 até 15 anos 13,5 105 111 107 108 121
mais de 15 até 17 anos 16 603 683 756 826 989
mais de 17 anos 17 0 0 0 0 0
total 5431 5100 4979 4807 4864

Fonte: Balango Social

NOTA: Perfil modal estimado a partir da Classe Modal



APENDICE II: Guigo Geral das Entrevistas
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Guido Geral das Entrevistas

Objectivos:

* Conhecer o percurso do detentor do capital humano no seio da organizago;

= Os fluxos entre a organizagdo e o detentor do capital humano.

o CLASSIFICACAO/AGREGACAO POS RECURSOS HUMANOS POR
CARACTERISTICAS DO SEU CAPITAL HUMANO

o ENTRADA NA ORGANIZACAOQ (RECRUTAMENTO)

— Que varidveis (as mais importantes) sio tidas como importantes na defini¢io do

candidato desejado? Depende da classificagdo anteriormente feita de capital humano?

— Mecanismos de divulgago da vaga:

Processo conduzido pela organizagiio. Por que ndo recorrer a uma agéncia de

emprego? (Fundo de Desemprego/Jornais/Presenca nas universidades/outras)
Processo conduzido por uma agéncia de emprego (entidade externa).

o Que razdes estio na base de recorrer a uma entidade externa para

proceder ao recrutamento?
o Como ¢ feita a articulagdo com a organizagio

Ha situagdes de entrada de pessoas em que o processo é conduzido pela
organizag¢do e outras por uma entidade externa? Quais e porqué? Depende da

classificagdio anteriormente feita de capital humano?

Processo conduzido em conjunto com uma entidade externa: como se

processa O recrutamento e selecgio?

— Processo de contratagio e inser¢do na organizagéo

Formag&o inicial? Como? (formagio formal ou informal)

o Duragéo da formagdo.

o Tipo de formagéo, em termos de contetido.
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* Esta formagdio tem implicagdes em termos da remuneragiio do candidato

seleccionado?

» Inicio do trabalho efectivo:
o Quanto tempo depois do momento de contratagio?
o Quanto tempo para atingir uma produtividade satisfatoria (normal)?
* Para além das obrigagdes definidas genericamente na lei do trabalho, sdo
impostas outro tipo de obrigagSes aos colaboradores?

* Depende da classificagio anteriormente feita de capital humano?

— O processo de recrutamento varia consoante o tipo de contrato de trabatho subjacente

(definido pela lei do trabatho; prestagio de servigos)?
— Em que medida hé alteragio do processo de contratagdo se a vaga for preenchida
internamente em vez por alguém do exterior da organizacio?
— A organizagio utiliza o outsourcing?
* Com que frequéncia ¢ utilizado esta fonte de capital humano?

o Isto &, recorre-se a esta fonte de forma sistematica? Para que tipo de

actividades (conhecimento)?

o De forma pontual? Que critérios sdo aplicados para definir uma

situagdo de recorréncia ao oufsourcing?

o Estad dependente da classificagio anteriormente feita de capital

humano?

®* Por que recorre a organizagio ao outsourcing?

o MANUTENCAO DO DETENTOR DO CAPITAL HUMANO

— O que compde a remuneragio dos individuos?

* Em relago ao salario base: como é determinado?

52



o A negociagdo € colectiva (através dos sindicatos ou outras formas) ou
cada vez mais individualizada ¢ dependente da avaliagio de

desempenho e nfo $67?

o Relagdo entre estas duas formas (% da negociacgdo individual; % da

negociagio colectiva).

o Nivel de influéncia do sindicato: tem vindo a mudar? Em que

sentido? Proporgdo dos colaboradores sindicalizados.

o A remuneragio ¢ determinada tendo em vista a equidade dos

colaboradores? E ao mercado de trabalho?

= E possivel ter alguma categoria profissional ligada directamente aos resultados da

organizagio? Quem ¢ abrangido? Como se processa essa ligagio?
» Paralelamente 4 remuneragiio base, ¢ oferecida aos colaboradores outro tipo de
beneficios sociais e incentivos?
o Quais?
© Em que medida, ou s¢ja, que categorias profissionais s0 abrangidas?

o Os beneficios variam consoante o nivel de qualificacio do individuo ¢ a

avaliagdo de desempenho efectuada pela organizagdo?

—> Investimentos em condigbes de trabalho, isto €, investimentos no sentido especifico
de melhorar estas condigdes ¢, assim, constituir um factor de retengio das pessoas.
— Quanto 4s promogdes: utilizam com regularidade planos formais de carreiras?
* Que critérios sdo utilizados para a promogdo?
o Resulta da avaliagiio de desempenho? Como € levada a cabo?
o Resulta da antiguidade?

o Resulta de planos de rotagdo de cargos/sucessio de cargos?

* Aquando da promogdo, que ajustamentos sdo necessarios? (Movimentagio

de pessoas, Formagio, outras).
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—» Absentismo

* Que implicagBes para a organizagio quando o trabalhador falta? De acordo
com a classificagio anteriormente feita de capital humano? (Horas

extraordinarias/Trabalho temporario/Outras).
= Existe algum absentismo considerado normal?

* Em que medida o absentismo afecta a prestagdo de servigos da organiza¢io?

o DESENVOLVIMENTO

— Formacgo:

® Como sdo detectadas as necessidades de formagdo? De forma sistematica?

" S&o estabelecidos objectivos/metas/ a atingir com essa formagio?

o Diminui¢do de erros cometidos (quais e o que significa haver esses

erros do ponto de vista de custos para a organizagio)
o Numero e tipo de reclamagdes.
o Ete.
o Qu ndo tem implicagdes praticas observaveis objectivamente, ou nfio
se espera qualquer tipo de beneficio especifico.
» Como sio avaliados os resuitados da formagao?
* Em que periodo de tempo se espera que os beneficios se materializem?

* A formagdo fornecida ¢ mais do tipo formal/informal? Como se processa

cada um destes tipos de formagio?

* Que vantagens/desvantagens apresentam a formagio formal da informal e

vice-versa para a organizagio?

* Normalmente que tipo de contendo, isto €, conhecimentos de nivel geral ou

mais especifico?

* Distribuigio da formagio pelas varias categorias/grupos de colaboradores?

Depende da classificagio anteriormente feita de capital humano?
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* O fornecimento da formagdo pela organizagdo tem implicagdes ao nivel da

remuneragio dos formandos? Se sim quais e em que circunstincias?

* Existe outro conjunto de contrapartidas que a organizagio exija pelo

fornecimento de formagio?
* Que barreiras se apresentam a organizagio no fornecimento da formacio?

* Que apoios recebem 0s colaboradores estudantes da organizagio?

o SAIDAS DA ORGANIZACAQ

—> Existe algum plano de rescisio de contratos de trabalho? (determinados perfis a

serem eliminados);
— Saidas por motivo de Morte, Reforma; Cessagio de contrato de trabalho;
Despedimento colectivo, outro.

» Inadequagdo do capital humano do individuo face as necessidades da
organizagdo (¢ dada formagdo ao individuo que sai para que este encontre

outra ocupagio?)
— Saidas por vontade do individuo:

= Existem estes casos? Quais as motiva¢des?

" Qual a antiguidade tipo destes individuos bem como a categoria que

ocupava.

— Que procedimentos administrativos ocorrem aquando da saida do individuo da

organizagio?
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APENDICE TII: Entrevistas como os Responsaveis
pela Area de Recursos Humanos
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ENTREVISTA COM A DRA. IRCILIA GUIOMAR, RESPONSAVEL
PELO RECRUTAMENTO DA EMPRESA-CASO A

A Dra. Ircilia Guiomar é responsavel pelo recrutamento e seleccdo de todo GRUPO
desde 1994. Todas as pessoas que trabalham neste departamento tém como fungdo
recrutar pessoal para a empresa (mas também existem administrativas); 5 técnicas em
Lisboa mais 2 administrativas, mais 1 coordenadora nacional, 3 técnicas no Norte ¢ 2
administrativas mais a Directora. Total: 14 pessoas. Em Lisboa, desde 1996 até agora

tinhamos 3 técnicas aumentaram para cinco e no Porto, 2 que aumentaram para 3.

No processo de restruturagdo o que aconteceu foi a incorporagdo de novos formatos de
fazer negocio, isto €, partiu-se de uma abordagem de retalho generalista (produtos
alimentares e ndo alimentares dentro de uma mesma loja) para uma outra area de retalho

mais especializada e dai o aparecimento de novas insignias.

O recrutamento ¢ distinto para o caso dos quadros (definidos como sendo pessoas com

licenciatura, isto €, com formag#o superior) e o restante pessoal.

Os quadros sdo aquelas pessoas que vdo ocupar cargos técnicos ou de chefias e ¢ da
responsabilidade da direcgdio central, da Dra. Ircilia. Os ndo quadros, isto é, pessoal ndo
diferenciado, com 12° ano de escolaridade ou menos, que vdo ocupar fungbes de
operadores de loja, sejam elas nas areas que forem (caixas, reposi¢do, etc), a
responsabilidade € das unidades. No que toca ao pessoal de ndo quadro as lojas tém
autonomia para fazer o recrutamento do pessoal. Ja o quadro da loja (director da loja e
chefias) € da responsabilidade da direcgio central. Também é da responsabilidade deste
departamento central a avaliagdo de desempenho tendo em vista as promogdes. Ex: um
coordenador de uma éarea (ex.: depreciveis) que por avaliagio de desempenho tanto o
director da loja a quem ele reporta como o director de operagdes (que é a chefia do
director da loja) consideram que tem capacidades para assumir uma gestdo de loja, essa
pessoa passa por uma avaliagdo na direc¢io de recrutamento e selecg@io, uma avaliagio
mais de indole técnica, no sentido de podermos avaliar competéncias de lideranga,
competéncias de gestdo, para também orientar a sua formacdo. Identificam-se as
competéncias onde o candidato tem boa aptiddo e -aquelas competéncias também

necessarias mas onde a sua aptiddo é mais fraca e, por isso, necessita formagio.
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Todo o pessoal quadro da empresa, as unidades e as estruturas centrais, sdo da

responsabilidade da direcgo de recrutamento e selecgio.

Existe uma vaga, o director responsavel pela area ou alguém a que ele seja subordinado,
deve preencher um formulario — Pedido de Admissdo de Pessoal. E o responsavel pela
area que dé conhecimento da existéncia de uma vaga (ampliar a equipa, alguém se vai
embora, licenga de parto, etc.). As caracteristicas da pessoalque val ocupar essa vaga

estdo definidas 4 partida pela fungio que vai ocupar.

A dra Ircilia fala do sexo como definidora das caracteristicas da pessoas: as mulheres
investem mais na carreira, muita apeténcia para aprender enquanto os homens sio mais

ambiciosos. ..

O Pedido de Admissdo de Pessoal é um documento interno que consta de todo o
processo individual obrigatoriamente pela auditoria, numerado pelo departamento de
forma sequencial para cada ano, normalmente chega aos trés digitos pois a direcgio
chega a efectuar 700 a 800 processos de selecgio por ano. Tem de ter assinatura de
aprovagdio da pessoa que pede, isto ¢, da hierarquia acima da pessoa que requer uma
nova pessoa. Entre o momento da necessidade da vaga e a assinatura de aprovagio pode
ndo decorrer tempo significativo (pode ser no préprio dia) pois as pessoas estio muito
proximas umas das outras. Muitas vezes acontece que informam a direcgdo de
recrutamento e selecgdo que vdo enviar o pedido de admissdo de pessoal mas que
agradecem que o processo seja despontado, pois tém de contar com o fiming que a
imprensa leva para publicar o anincio. Dai quanto mais ripido nos disserem que

precisam de alguém, mais rapido podera ser conduzido o processo de recrutamento.

Isto se a nossa base de dados ndo possuir o perfil do candidato que se deseja. O GRUPO
possui uma base de dados com cerca de 80 000 candidaturas cadastradas, registadas em
bases de dados. A base de dados retracta as pessoas que se candidatam a trabalhar No
GRUPO: enviam curriculo para, ou em resposta a um anuncio, ou uma candidatura
espontdnea, ou pela Internet ou pela carta, qualquer que seja o meio utilizado pelo

candidato para sua apresentacio.

Assim, o preenchimento da vaga pode ser utilizado recorrendo 4 base de dados ou a
colocagfo de anflincio. O processo inicia-se sempre com a consulta da base de dados. No
entanto, pode ocorrer situagdes em que ndo existe uma correspondéncia, isto €, temos o

candidato com as caracteristicas pretendidas no entanto é de Lisboa e a vaga situa-se no
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Porto. Logo, tera de se colocar antncio para a zona do Porto. Pode acontecer, € muitas
vezes acontece, que do anuncio para o Porto haja pessoas a trabalhar em Lisboa e que se
candidatem ao preenchimento dessa vaga. Mas s6 com a colocagdo do anuncio estas

situagBes sdo detectadas.

Estando aprovado o pedido de admissdo, sendo que a partir do nivel 10 de carreira
(trata-se de uma hierarquizagio interna das fungdes). De 1 a 10 é da responsabilidade da
chefia da 4rea, acima do 10 a aprovagio tem de passar pelo director de recursos
humanos e em casos acima da propria direcgdo. Pois trata-se de directores de primeira
linha. Esta formalizagdo tem a ver com a tomada de conhecimento da administragdo € o
tempo envolvido no processo de recrutamento ndo ¢ diferente, isto é, ndo ha qualquer
diferenga no tempo que leva a aprovar o processo de recrutamento (o tempo aqui é ndo ¢

importante, segundo a Dra. Ircilia Guiomar).

1* fase de recrutamento: base de dados

Uma das regras internas da direc¢do de recrutamento e selecgdo tem é ndo fazer perder
tempo as pessoas que nos véem conhecer - a empresa — quando estamos com o
candidato que esté a responder a um antincio (ex: auditor) e estamos a ouvir o candidato
€ nos apercebemos que ndo tem caracteristicas para ocupar essa fungdo, mas nos
tentamos perceber que caracteristicas € que ele tem para que outra fung¢do. Pode-se obter
assim um diagndstico da pessoa que pode ndo ter interesse para a fungio que concorreu
mas sim para uma outra fungfo que interessa a empresa.
Por consulta da base de dados podemos encontrar o candidato com o perfil desejado. No
entanto podem ocorrer duas situagdes:
1. o candidato ja foi entrevistado pela empresa e tem um parecer positivo para a
fun¢do X - o departamento o que faz ¢ enviar os candidatos a fonte do pedido
para a entrevista com o responsivel da area onde ira trabalhar. E por isso a

resposta € muito rapida. Também por isso, se investe tanto na base de dados.

2. temos candidatos possiveis na base de dados mas sem estarem entrevistados.
Isto €, tem as habilitagdes indicadas, a experiéncia indicada mas ndo estdo
entrevistadas. Temos que chamar as pessoas para ver se tem interesse,

enquadramento para o que se pretende. Se as expectativas deles sio iguais as

nossas. S6 ai ha o casamento perfeito.
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Pode acontecer que ndio encontramos as pessoas indicadas na base de dados ou
encontramos e ndo estdo entrevistadas, mas quando se procede a entrevista verifica-se

que os candidatos ndo correspondem s necessidades da empresa.

2" fase de recrutamento: colocagiio de anuncios
Dai que se passa para os media, utilizando dois canais:
» jornais. 0o EXPRESSO

Ja esta convencionado que este jornal é 0 meio mais adequado para o tipo de funcdes de

quadro.

> Internet: sites de emprego, um meio muito répido actualmente no processo de
recrutamento. Ex: stepstones. Existe um contrato anual que a empresa faz,

negociamos um pacote ilimitado de anuncios.

Além destes dois canais utilizados também pelas demais empresas, temos canais
proprios como a pégina institucional da empresa, temos outros sites comerciais mas

existe um link de en;prego onde as pessoas se podem candidatar.

Recebimento dos curriculos. Estes sdo canalizados para a gestora responsavel deste
projecto (todo o processo de recrutamento e selecgio nfio é mais que um conjunto de
projectos sob a responsabilidade de uma pessoa no departamento: ex: recrutar 5
auditores ¢ um projecto ¢ ha um responsével por este projecto no seio do departamento
de recrutamento e selecgdo). Faz a triagem dos curriculos, define os dias que procedera
as entrevistas, faz as entrevistas (entrevista inicial), aplica os testes que temos
dependendo da fungdio que seja para preencher, corrige € elabora um relatorio em que
faz a andlise do resultado da entrevista inicial, dos testes e sua conclusdo final se o
candidato é apto para a funcgio. E claro que s6 apresentamos candidatos adequados,
normalmente, pelo menos, trés. Ha situagdes que correm melhor do que outras,
dependente muito da m&o-de-obra disponivel no mercado, nomeadamente nas novas

tecnologias.
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Quanto tempo entre 0 momento de pedido de admissdo do pessoal e a entrada do

candidato ao servigo?

Tudo depende. Depende da disponibilidade do proprio candidato, se tem que cumprir a

lei 4 entidade onde se despede ou se ja est4 desempregada.

Se esta desempregado, disponivel, depois da entrevista final e ter sido aceite, trés dias

depois podera entrar ao servigo.

Se estd empregado e esta efectivo, até um ano tem que dar um més 4 entidade onde se
despede, se estiver empregado ha mais de um ano, tem de ser dois meses. Este tempo €
definido por lei. O dar ou néo dar este periodo de desvinculo depende muito da empresa

onde se despede. O processo de selecgdo se ndo tiver a publicagio de antincio, num

prazo de:

> se temos candidatos entrevistados e com perfil: 3 semanas o processo fica

resolvido, e este tempo tem a ver com a agenda de quem vai fazer a entrevista
final.

> Se tivermos candidatos a que temos de fazer entrevista e ndo necessitamos de

fazer anuncios: 3 a 4 semanas.

Se tiverem de colocar o aniincio, é mais complicado. O periodo que medeia a
necessidade de preencher a vaga € a selecgdo do candidato demora cerca de més e meio,
pois 15 dias sdo necessrios para publicar no jornal Expresso, dai que sO na semana
seguinte a publicagdo do aniincio inicia o processo de recrutamento propriamente dito (e
entretanto ja decorreram quase 3 semanas). Mesmo que depois se compacte as
entrevistas iniciais, os testes, as entrevistas finais, etc., leva cerca de 2 meses, mas
depende também da disponibilidade do proprio candidato. Tudo isto consome tempo. E
muito deste tempo a empresa ndo tem controlo, por que quando a empresa controla
“amanhd vou entrevistar x pessoas” e sou eu que controlo. Quando se pega no telefone e
convocamos essas X pessoas, 50% pode dizer “eu ndo estou disponivel”. Muitas vezes

quando se conta os dias verificamos que ja decorreu mais uma semana.

Durante o tempo que se estd a recrutar e seleccionar quem faz o trabalho da vaga

por preencher?

O recrutamento de quadros faz-se por necessidade de certo projecto que se vai realizar.

O aumento de quadros geralmente corresponde a projectos que se vdo desenvolver. Ou
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seja, tratam-se de coisas planeadas. Eu sei ¢ os directores que pedem sabem também que
um projecto normal (recrutamento) demorara dois meses, contactam-me com este tempo
de antecedéncia para eu dar resposta. E diferente se se tratar de uma secretaria que vai
ter licenga de parto, por exemplo. Eu como directora sei que para haver passagem de
testemunho necessita 15 dias para trabalhar com a futura parturiente para aprender o
oficio — faz o pedido de admissdo 1 més antes, este tipo de situacio concreta &
preenchido por trabalhador temporério e ¢ para isso que servem as agéncias de trabalho
temporario. Se eu tenho um empregado com baixa de 4 meses das duas uma ou tenho na
minha base de dados alguém que substituta e esteja interessada num contrato de
trabalho de 4 meses ou nfo estd interessado e recotre-se ao trabalho temporério. Dai que
ndo haja situagdes em que existam hiatos de tempo de modo a haver sobrecarga de

trabalho ou outra, para isso ha a gestiio.

Isto € o que se passa em termos dos quadros. E o pessoal da loja?

A direcgio de recrutamento e selec¢@o participa apenas na situagdo de abertura de uma
nova loja. Significa que existe uma direc¢do de expansio e desenvolvimento que tem
um planograma anual de quantas lojas vamos abrir, em que zonas geograficas, em que
timing. Logo esta direcgiio é das primeiras, para além deles proprios, a saber quando a
loja vai abrir. O processo de recrutamento para essa loja inicia-se normalmente com
cinco meses de antecedéncia. Significa que se sabe da dimensio da loja e por isso
quantas pessoas s30 necessarias recrutar (para cada tipo de loja e dimensdo ja estdo
definidas o nimero de fungdes e o n° de pessoas necessarias para recrutar). Langa-se a
campanha de marketing anunciando a abertura da loja: antncios na radio, respostas
RSF, jornais locais (os de nacionais ndo tem interesse), spots publicitrios, etc. Coloca-
se la uma pessoa que coordena todo o processo de recrutamento. A medida que vdo
sendo recrutadas vio sendo inseridas em turmas de formagdo, pois todas as lojas abrem

com um plano de formagdo.

O dia a dia da loja. A loja cria uma base de dados prépria no local. Por ex: a loja de
Matosinhos tem clientes de Matosinhos e candidatos de Matosinhos. S3o pessoas que

por proximidade geografica se candidatam aquela loja.

Cada loja tem fichas de inscrigdo de pessoal. As pessoas vio l4 e inscrevem-se. Tém um

responsavel pela area de recursos humano.

Quando as lojas necessitam langar anincios pois tém poucas inscrigdes estdo sujeitas a

algumas restricbes. Em principio nenhuma loja pode colocar amincios num jornal,
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porque existem normas de comunicagdo corporativa que tém de ser respeitadas: o tipo
de letras, o tamanho, o desenho, etc. tudo tem de ser acautelado. Dai que quando a loja
necessita colocar um anuncio recorre & direcgio central. Solicita-nos assim uma tarefa
de recrutamento. As candidaturas, as respostas vdo para a unidade e quem faz o

recrutamento € a unidade pois € auténoma.

O nimero de pessoas que trabalham na direcciio de recrutamento e seleccio tem

aumentando consoante as lojas?

Néo as lojas mas sim consoante projectos. Nos basicamente sé fazemos projectos de
estrutura isto €, todas as direcgdes que sdo partilhadas. H4 uma direcgo de recursos

humanos que € direc¢do de R. H.

A pessoa que entra recebe formacio inicial?

Depende da pessoa. Se for um sénior ndo recebe formagio. Tem é um plano de
integragdo durante 2 meses (aprox.). o director de Loja tem um plano de integragdo de
quase 6 meses. O plano de integragio quer dizer que acompanha, isto &, tem um
padrinho de entrada na organizagio. Vai-se “colar” a uma pessoa que ja exerce essa
fungdio para perceber o negdcio. Vai estar junto a um director de loja, para perceber
como se faz uma encomenda, como funciona os sistemas informaticos de suporte. Ele
cumpre um horario de trabalho mas ndo toma decisdes pois a loja que ele vai gerir ainda
ndo existe. Ele é remunerado. Ele comega a fazer este estagio ja com contrato de
trabalho. Durante todo este periodo de integragio & permanentemente avaliado — cada
responsavel da area por onde passou avalia-o se mostrou interesse, esteve atento

incorporou as mensagens que transmitimos.

J4 houve casos de insucesso?

A este nivel ndo. Ha casos de ndo adaptagio em jovens. Temos um programa de
gestores estagiarios (seis meses de formagdo). Sio aqueles que sio admitidos para
reforco do manpower, das pessoas. Estes sim, fazemos questdo que sejam recém-
licenciados, sem experiéncia, ndo nos interessa que tenham experiéncia. Estas pessoas
sio grupos que admitimos, normalmente 18 pessoas, duas vezes por ano, para

aprenderem o negocio da distribuicio e desenvolverem carreira na distribuigio. Sdo
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aquelas pessoas que depois viio dar origem a directores de loja super ou directores de
loja tipo super, ou depois de fazerem esta formagio achamos que tém perfil para serem
gestores de produto. Tratam-se de pessoas que a empresa precisa € muito pois ¢ para
fazer face ao crescimento e desenvolvimento do negdcio. Nos Gltimos anos inclusive
para fazer frente as pessoas que sio mobilizadas para o Brasil. Nos temos em Portugal
que dominam muito bem o negdcio e interessa-nos estrategicamente que elas vdo fazer
uma missdo de 1 ou 2 anos no Brasil. Se elas vio existe uma vaga em Portugal dai que a
empresa tenha interesse em dar tempo a estas pessoas para aprenderem o negécio (tudo
¢ planeado). Em Setembro temos que fazer o PAR (plano de ac¢Bes e recursos) ja sei
qual é o objectivo de admissio destas pessoas. E um grupo de 18, ou mais, que
planeamento ¢ feito? O ano passado admitimos um grupo de 18. Este ano,
provavelmente, iremos admitir dois grupos de 18 pois h4 crescimento, missio de
pessoas de ca para o Brasil. Estas pessoas que sdo recrutadas tém caracteristicas muito
| especiais. Tratam-se de recém-licenciados, de gestdo, economia ou formagdes em areas
que nos garantem conhecimentos especificos para trabalhar com produtos depreciveis,
isto é, produtos alimentares depreciveis (carne, peixe, frutas, etc.) o que significa que
tém formagdo na area da engenharia alimentar, agricola, pecuaria, etc. toda essa area de
formagdo que nos permite que estejam mais sensibilizados para estas areas. Seis meses
de estagio, com contrato de trabalho e tudo. O que tem acontecido? Ha pessoas quando
inseridas no negécio da distribui¢do que percebem elas proprias que niio era aquilo que
queriam. A distribuigfio est4 constituida por fungdes muito operacionais. E muito estar
na loja, ver os produtos que faltam, gerir uma equipa de trabalho, ndo & repetitivo, ndo é
uma fungdo de gabinete € de operagio. Ha pessoas, da area da economia e da gestio que
percebem que essa operacionalidade nfo é o que pretendem para a sua carreira. Ddo-se
melhor, mas estamos a falar de recém-licenciados que ndo tém experiéncia profissional
e por isso ndo podem dizer que se ddo melhor numa fungdo de gabinete, s6 o fazem (e
repare-se que passaram por um processo rigoroso de recrutamento e selec¢do com
entrevistas finats com os directores de operagBes, tém um processo de integragio de um
dia que estd um elemento da administragio, iniciam a sua formagdo, tém ] semana de
formagfio tedrica em sala, estdo com os directores de marketing, de recrutamento (a dra.
Ircilia d& um dos médulos de formagio) e depois tém intercalados 2 ou 3 semanas que
estdo na loja a ver como se repde, como se armazena, como se da feedback a equipa,
como se motiva a equipa, etc. e essa operacionalidade terrena é que as vezes as pessoas

ndo se adaptam. Por isso, ha maior probabilidade de insucesso ou ndo adaptagdo a este
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nivel de recém-licenciados do que quando estamos a falar de um director de loja, porque
para ser um director de loja hiper, sio pessoas que ja tém 4 a 5 anos de experiéncia
profissional. As pessoas sdo mais maduras e como tém experiéncia profissional ja
sabem o que querem: estar na loja ou num gabinete. Ndo se trata de um insucesso

elevado mas cerca de 20%.

O porqué de uma percentagem elevada de trabalhadores que saem por sua livre
iniciativa?

Neste momento nés ndo temos um historico de despedimentos, e cada vez teremos
menos porque o esforgo no sentido da metodologia e das competéncias técnicas que sdo
necessarias para fazer um processo deste género tem um custo, ter uma equipa de 14
pessoas aqui a trabalhar, tem um custo. Se a empresa investe numa coisa destas ¢
porque acautela que a selecgdo seja bem feita. “a pessoa certa, para o lugar certo, com o
chefe certo ...”. Normalmente isto ndio d4 aso para que haja despedimentos. O que esta
acontecer € que a partir de 1997, a taxa de desemprego estd muito baixa (4%). Existem
tantas possibilidades no mercado de trabalho actual que as pessoas gerem as suas
proprias carreiras e saem espontaneamente para outro sitio qualquer. Para a empresa sio
as oportunidades de mercado e alteragio de cultura das pessoas as motivagdes
subjacentes as saidas das pessoas por sua iniciativa. Estas s3o as razdes do seu elevado
turnover. Segundo a Dra. Ircilia é de conhecimento geral que as empresas estfio com
falta de mao-de-obra, especializada ¢ n&o especializada. Ha ¢ caracteristicas especiais
como sejam determinados licenciados — ex.: licenciatura em ensino de historia; se o
ministério da educagio corta as vagas, vem trabalhar para uma caixa do hiper? Néo pois

fica frustrado. Continua desempregado.

Se a empresa investe tanto nas pessoas, na sua formaciio por que nio investe

também em politicas de retenciio?

A Dra. Ircilia afirma que a empresa também investe na retengdo. Mas, segundo ela, a
cultura das pessoas esta a mudar. J4 ndo existe o conceito de emprego para a vida. Ja
ndo existe a situagdo de dizer que a empresa da-me x e reconhece-me y e por isso vou
continuar na empresa. O conceito de “vestir a camisola” ja ndo existe. A empresa nio
tem qualquer tipo de salvaguarda no sentido de manter o pessoal na empresa por um

determinado periodo de tempo apés a formag#o, além disso a legislaggio laboral também
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ndo permite tal coisa. NOs (a empresa) temos claramente assumido, isto é, de estratégia
da empresa, que somos uma entidade formadora. Enquanto a pessoa estd ci nos temos
que a formar para ela fazer o melhor possivel o trabalho para o qual foi contratada.
Porque nos vamos exigir-lhe isso. Ora nSo podemos exigir sem dar a formagio. Mas
também temos de ter o ponto de vista social de que estamos a formar pessoas para o seu
desenvolvimento pessocal. E a pessoa ganha ferramentas de postura e de trabalho e até

de aprendizagem, e faz delas o que bem entender pois é livre.

Ha tanto investimento no capital humano das pessoas e a pessoa vai-se embora? E
¢ assim? Nio hd maneira de prever situacGes deste tipo no processo de

recrutamento e selecciio, avaliar as expectativas das pessoas?

Nédo. Como se pode fazer? Colocar uma clausula no contrato de trabalho da pessoa que

durante 3 anos néo pode sair da empresa? Isso ¢ ilegal.

O estar s0 dois anos nfo € problematico. O que se procura no processo de recrutamento
¢ contratar alguém que nio esteja frustrada na empresa, isto é, no tempo que ira
permanecer na empresa nio esteja frustrada. Uma pessoa frustrada no posto de trabalho
cria uma quantidade de situagdes complexas pois desmotiva o colega do lado, cria
problemas, e isso € algo a evitar e para isso existe a selecgdo. O que pode acontecer e
que de facto acontece & formar as chefias em geral (todas as pessoas que na organizagio
tém funcdo de chefia, que exercem lideranga sobre outros) sdo formados e a empresa
investe na forma¢do dessas pessoas, em como saber gerir a motivagio dos seus
colaboradores, como gerir as expectativas de carreira. Se nos apostamos em avaliagbes
internas para progressio de carreira, significa que estamos a dar possibilidade de
carreira as pessoas, e isto ja € reter. E isto € algo que investimos. Quando a formacéio da
motivagdo se faz as pessoas tém menor tendéncia para mudar. Mas isto quando o
mercado é menos apetecivel pois quando ele é apetecivel, mudam. No estamos a falar
do quadro mas sim do grosso da pirimide. As caracteristicas da propria fungio constitui
um obstaculo a permanéncia, nomeadamente 0 gozo das folgas que pode ndo coincidir
com o fim-de-semana; o horario de trabalho.

A nossa postura ndio ¢ de dar formagdo apenas se o individuo permanece na
organizagdo. Pois nos temos uns compromissos com o cliente, que fazem parte de uma
carta de compromissos com o cliente. Estdo definidos estrategicamente. Se eu quero que

isso acontega eu tenho de formar as pessoas que trabalham comigo. Enquanto elas ca
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trabalham, véio fazer o melhor possivel no trabalho para as quais foram contratadas.
Quando forem embora, levam uma bagagem de aprendizagem cultural consigo. O que ¢
que eu vou fazer? Enquanto ca trabalham eu tenho de acautelar que as minhas chefias as
tratem bem, as avaliem bem, reconhecem o seu empenho, o seu desempenho, esta
pessoa merece ser promovida, o salario merece ser aumentado pois esmera-se mais no
seu trabalho que o seu colega. Nfio posso amarrar as pessoas.

A formagio na empresa ¢ um investimento pois sem isso as pessoas nio podem exercer

as suas fungdes.

Durante a formacfio o saldrio é menor?
No perfodo de formagdo ndo ha altera¢do do valor de salario.

A direc¢do de formagio tem uma série de projectos e planos de formacéo durante todo o
ano e para todos os niveis. O que a empresa encara menos bem ¢ alguém dizer que nio
tem tempo para participar na formag¢do. Ndo ha redugdo de salario por participar na
formagdo nem a formag3o ¢ obrigatoria no sentido de ser penalizada caso ndo participe.
Mas se a empresa inclui a pessoa numa determinada formagdo é porque considera que
essa formagdo faz-lhe falta. Normalmente a pessoa ¢ inscrita naquela formagio porque
numa entrevista de avaliagio de desempenho feita pelos superiores, sdo apontados os

pontos fortes e fracos e os fracos apontam as necessidades de formagdo.

A cultura que existe na empresa ¢ de que as pessoas estio sempre ansiosas por receber

mais formag3o, por aprender coisas novas.

A EMPRESA utiliza muite o contrato a termo. Existe alguma raziio especial para
tal?

Nio. E um contrato normal que nos ¢ permitido sobretudo porque nds contratamos
muitas pessoas jovens de situagio de primeiro emprego. Embora a Dr.a Ircilia ndo
reconheca que seja um tipo de salvaguarda da empresa refugiando-se em dizer que é

perfeitamente legal eu (Filomena) considero que é uma forma de salvaguarda.

Antecipacio de contrato a termo certo?

Pode ser devido ao periodo de experiéncia, isto €, sairem durante o periodo

experimental.
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Ha recurso ao outsourcing?

Servigo de limpeza e seguranga sio de empresas formas.

Questdo da contabilidade considerar a formacio um custo e nfio um investimento?

Para a Dra. Ircilia a formag#o é vista sempre como um investimento. Do seu ponto de
vista existe uma diferenca ao nivel de empresas. Se o mercado valoriza o capital
conhecimento, so pode se tratar de um investimento. Considera que é necessario
diferenciar as empresas de alta tecnologia das demais, pois nas primeiras se alguém sai
com um nivel de conhecimentos técnicos com uma fungdo tecnologicamente complexa
¢ um custo da operadora de caixa que tem de receber formagdo para fazer um trabalho
como deve ser. Como? Tem de saber trabalhar com POS (formagdo técnica) e tem ter

uma formagdio comportamental pois queremos que trate bem o cliente.

A dra Ircilia chega & conclusiio da necessidade de estratégias de retengio do pessoal
para evitar a rota¢do. Segundo ela, o quadro que sai pensa duas vezes antes de sair mas,
a operadora de caixa (trabalhadores indiferenciados), ndo. No entanto, considera que
nio se pode lutar, pois desvidvamos todo o sistema, com alguém que na fungdo esteja a
ganhar 300 e uma empresa que queira alguém a funcionar bem e ndo dar formacdo e

oferece maior salario.

Uma coisa que acontece sistematicamente, e ji sabemos que acontece é que quando
abrimos uma loja hiper inserido num centro comercial, os lojistas (zara, massimo dutty,
etc) nio fazem selec¢do, ndo investem num processo de formagio como nés investimos.
Esperam calmamente que a nossa selecgdo esteja feita, que todas as meninas operadoras
de caixa recebam formagdo, para depois oferecer salarios mais elevados e como tém
horarios mais apeteciveis, elas mudam. Os lojistas, recebem as operadoras ja com
formag@o (atendimento ao cliente, etc), podem escolher entre elas as que lhes mais
convém pois sO necessitam de 6 enquanto que nds necessitamos de 200. Como sabemos
que isso vai acontecer, a empresa guarda em stand-by um mimero de operadoras (50)
que sdo aquelas que vio mudar. E algo inerente ao proprio negécio. Tem de ser formada
para saber fazer o trabalho. Ninguém pode cobrar o trabalho mal feito se ndo lhe
ensinou como fazer. Tentamos é sensibilizar as chefias que nio podem cobrar de um
colaborador que faga uma coisa mal feita se ndo perderam ou ganharam tempo em o

ensinar como deveria fazer.
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ENTREVISTA COM O DR. JAIME MAIA, RESPONSAVEL PELA
FORMACAO DO GRUPO DA EMPRESA-CASO A

Quantas pessoas trabalham na area da formagdo e desenvolvimento do pessoal? Tratam-

se de formadores?

Penso que 13. O departamento de formagdo trabalham estas 13 pessoas. Estas pessoas
tém como fun¢do gerir o departamento. Consiste em elaborar programas e planos de
formagdio, diagnostico, avaliagdo da formagdo, desenvolver materiais, planear acgdes,
marcar ac¢des, marcar hotéis, marcar salas, reproduzir materiais, ¢ isso. Nos niio temos
um sector aqui que tenha formadores, portanto, n3o ha dentro da formagio uma equipa
que se possa dizer que sejam formadores, que s6 fazem formagdo. Pontualmente podem
até fazer formagéio, alguns fazem, ha uns projectos. Mas o que eles fazem é gerir o

departamento de formagéo.

Ao contrario do que acontece com o departamento de recrutamento, que é responsavel
pelo recrutamento de quadros para todo GRUPO e pelos operadores de loja aquando a
abertura da loja, estando o recrutamento posterior a este momento atribuido a cada loja,

o departamento de formagio é responsavel pela formacdo de todo o GRUPO.

Questdo da formagio interna e externa (depois de ter exposto, a pedido do

entrevistado, o que entendia pelas duas coisas)
Existe o departamento de formagéo. Nés aquilo que fazemos na empresa é o seguinte,

O conjunto global da formagdo é constituido por duas partes, dentro dessa designagio
de formagdo interna e externa, uma parte ¢ feita por formadores internos outra parte é
feita por consuitores ou formadores externos. Dentro desta parte de formadores
externos, se quiser, ha uma fatia pequena que ¢ tipo formagio avulso, formagio em que
as pessoas vdo a seminarios, determinado tipo de acgdes de formagdo, que a empresa
paga e que onde estdo outras pessoas de outras empresas. Um seminario promovido por
um agente qualquer, sobre uma determinada tematica, é promovido e onde estdo la
dezenas de empresas. Cada empresa manda um ou vérios funcionarios para
presenciarem no seminario. Isto representa uma pequena fatia. O grosso da nossa.

formagdo, dos valores que aparecem no balango social, é tudo o resto. Qualquer uma
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destas, sdo acgBes desenvolvidas por nés e, portanto com programas 4 medida.
Enquanto que o seminario de um certo tema pode estar empresas de varios sectores,
estes N0ssos programas € para nds, sobre a distribuigio e so6 se aplica & empresa.
Portanto sdio programas especificos nossos, costumizados, desenvolvidos por nés. Por
nés, pode ser somente por nds (4rea de formagio que os desenvolve); por nos, area de
formagfio mais uma equipa interna, ou pode haver casos em que é a formacdo, uma
equipa interna e uma equipa de consultores que desenvolve um determinado projecto de
formagdo. A maioria dos nossos projectos sdo feitos com recurso a desmultiplicagio
interna ou melhor, alguns deles. Isto §, quando falamos de formacgdo interna,
desenvolvemos aqui um projecto, passamos o projecto a um determinado conjunto de
pessoas (ex.: 50 pessoas), e estas vio desmultiplicar a outras (aquilo que a propria
empresa designa de formagdo em cascata nos relatdrios e contas - a area de formagio
controla este processo de transmissdo de projectos de formacgdo). Ou entdo, a formagio
¢ feita por consultores e formadores externos, que véem para a empresa, numa sala ou
num hotel, durante o horario de trabalho. Os custos que estdo ai (balango social) sdo
custos de néo s6 de material, desenvolvimento do material, de impressio do material, de
aluguer de sala ou de outro tipo de equipamento, de deslocacbes de pessoas, estadias,

refeigSes, salarios das pessoas.

Os salarios dos formandos enquanto estfio em formacio é imputado ao custo de

formacio?

Para determinados efeitos é. Quer dizer, internamente ndo fazemos isso nem penso que
em termos contabilisticos isso ¢ feito, no entanto em termos de balango social é feito um

apanhado, um apuramento dessa formagiio. Se quisermos ser rigorosos termos de

incorporar tudo.

No momento de entrada dos individuos no GRUPO.

A classificagio entre quadros e operadores de loja, apresentada na entrevista com a Dra.

Ircilia Guiomar, mantém-se na area da formago.
Segundo o Dr. Jaime Maia, temos duas situagdes.

Se abrimos uma nova unidade, uma nova loja, os colaboradores tém formagio
(formagdo de integragdo), quer sejam operadores quer sejam chefias. Normalmente aqui

as chefias para uma abertura de uma unidade sdo chefias ja com experiéncia pois vamos
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buscar a outras lojas e, por isso, ndo necessitam de formag#o. Os operadores, isto €, os

novos colaboradores tém essa formago.
Quer dizer que ha mobilizaciio de pessoas aquando de abertura de novas lojas?

Sim, sobretudo chefias. Depois uma ou outra fungdio, mas poucas, ou uma outra
transferéncia por questdes de proximidade de local de morada em relagio aos

colaboradores mas estas situagdes nfio constituem a regra.

Depois, quando as lojas ja estdo abertas, hd que ver aqui uma situagio que € o reforgo
das equipas, o furnover portanto substituir pessoas, etc., que (e estamos a falar de ndo
quadros) que tém uma formagfo de integragio, também. O reforgo de quadros, que nio
entram para uma loja especifica mas entram para depois colmatar necessidades em
varias lojas, aquilo que nés temos ¢ pontualmente admitimos um conjunto de

licenciados que vém e que nos primeiros 6 meses fazem um plano de formagdo/estagios.

Estas pessoa que siio contratadas, nfio existe uma vaga especifica para eles mas

para colmatar necessidades

Sim. A loja, quando tem necessidade de uma chefia ou transfere de outra loja, ou
promove alguém ou comega-se a detectar um conjunto de necessidades aqui e acola e
entdo pega-se num conjunto de 20 pessoas, por exemplo, admitem-se 20 pessoas,
formam-se as 20.pessoas, estdo formados e entdo hi uma necessidade aqui outra ali
outra acola e as pessoas sdo colocadas. Isto &, se quiser, formagdo de integracdo.

Primeiro num contexto de abertura e depois num contexto de manutengo.

Depois ha outra formagéo, de aperfeigoamento, de reciclagem, de novos projectos, de
mudanga de ferramentas de trabalho, de necessidades de formagéo, de desenvolvimento

de pessoas, sobretudo quadros.

Formacdo quanto ao contelido — mais do tipo comportamental, técnica, etc.?
E uma jungiio de comportamental e técnica, de igual proporgio.
Como sie avaliados os resultades desta formacio inicial?

A este nivel, nio ha qualquer mecanismo de avaliagdo. Ha, se quiser, um
acompanhamento da pessoa, para além de formag#o. A pessoa tem um misto de
formagdo e integragdio no posto de trabalho, portanto, de formagio on-the-job, com uma

pessoa que esta nessa loja, nessa equipa, nesse sector para onde a pessoa vai, que nos
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primeiros dias ensina as tarefas que tem de desempenhar, para além do
acompanhamento da chefia, a avaliagio ¢ feita no final. Se quiser durante aquele
periodo experimental, nos 15 dias, em que nesse final é preenchida uma ficha pela
chefia, pela pessoa dos recursos humanos, pelo director de loja dizer que esta pessoa
integrou-se, aprendeu as suas fungdes, esta bem no posto de trabalho e vai c4 continuar.
Ou eventualmente pode ocorrer uma situagio em que a pessoa ndo se integrou, ndo
gosta, ndo desenvolve, ndo tem perfil ou passa para uma outra 4rea ou eventualmente foi
uma ma escolha e portanto ha que ir embora, se calhar. Durante e apds o periodo de

formagdo nio ha alteragdo do salario.

Em relacdo ao conteido da formacfo, no sentido de ser especifico da empresa ou

geral, isto é, susceptivel ou niio de ser utilizado por outras empresas

A formagcéo dada € de tipo de técnico, tem a ver com funcionar com maquinas, colocar
os produtos nas prateleiras, etc. Também ao nivel dos quadros a formagdo fornecida é

de caracter técnico também.

A formagio ao nivel comportamental aplica-se a este tipo de negdcio e ndo a outro, a
ndo ser que o tipo de negocio seja semelhante ai pode aplicar. Pelo menos neste caso a
pessoa ja leva algumas coisas. Mas o que é que a pessoa leva na formagdo? Leva o
conhecimento do negécio, é técnico. Negocio tem componente comportamental, por
exemplo. se a pessoa ¢ um operador que faz atendimento, tem uma parte
comportamental de relagio com o cliente; se a pessoa é chefia, tem se calhar uma parte
comportamental no que diz respeito a gerir equipas. Feito o somatério, se a pessoa teve
aqui 3 meses na empresa, teve formagio, e depois sai, vai para outro lado, ¢ esse lado ¢
um negdcio parecido ou diferente, de certeza leva sempre qualquer coisa, que aprendeu,
desenvolveu, pelo menos espera-se que tenha desenvolvido, tenha obtido algumas
competéncias. Uma pessoa estava a chefiar aqui uma equipa e depois vai para a
industria chefiar uma equipa, de certeza que leva algumas regras como se gere uma
equipa. Em termos técnicos s6 se pode considerar que leva alguma coisa se for para um
negécio muito parecido. Se a pessoa sai de uma loja Super e vai para uma de Pingo
Doce, de certeza que leva algum know-how da nossa maneira de funcionar, Mas é claro
que os valores s3o diferentes, a forma de trabalhar ¢ diferente, A pessoa ndo pode fazer

aquela aplicagéo directa como aqui.
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Quanto tempo pensa ser necessirio para o operador de loja ou o quadro atingir

uma produtividade considerada de normal?

Apos o periodo de formagio as pessoas nfo estio aptas a 100% para executar a sua
fun¢io. As pessoas continuardio a crescer e a melhorar os seus niveis de produtividade,
qualidade e rendimento. Se calhar um operador ¢ capaz de ao fim de 6 meses estar
impecavel, se calhar num sector mais simples, ao fim de 3 meses est4 capaz, num mais
complexo, ao fim de 6 meses estd mais ou menos, varia um pouco entre 3 a 9 meses
para o caso de um operador € para um quadro, provavelmente, ao fim de 6 meses de
formagdo, s6 depois com a experiéncia, s6 com mais 6 meses em cima é que se pode
dizer que aquela pessoa adquiriu nivel, tem maturidade, tem as competéncias
sedimentadas, ja faz as coisas sem pensar, de forma intencional mas ac mesmo tempo
algo mecanica que antes disso é capaz de ter problemas novos, que nunca the foram
colocados no periodo da formagiio, para lidar com eles tem de fazer apelo aquilo que
aprendeu mas tem que puxar um bocado pela cabega ou pedir ajuda ao lado. Mais ou

menos este periodo.

A formaciio depende do tipe de contrato de trabalho que a pessoa tem?
Ao nivel de entrada pode variar mas nio ¢ significativo.
Quer dizer que nfo se trata de uma varidavel causal?

Nio, ha influéncia. Se ¢ uma pessoa que vem fazer 1 més de casa, se calhar ndo tem um
cuidado formal, ¢ capaz de (da formagiio) ser menor. Ele veio de facto por uma
necessidade de que ele trabalhe, de que ele faga. Se calhar vai fazer algumas asneiras
por ndo ter tido o cuidado de ter alguma preparagio, e nem sequer atinge os niveis de
produtividade que deveria atingir. Se é uma pessoa que vem na perspectiva de ficar
mais tempo, tem logo 4 partida mais cuidado de integragéo dele, a mensagem pode ser a
mesma mas sG que para a pessoa que vem menos tempo é mais condensada e mais
rapida, menos cuidado. Para a pessoa que vem por um periodo mais longo, a formagéo
pode ser um bocadinho mais, ou até bastante mais cuidada. Em termos de contetdo, de
duragdo, em termos do envolvimento, do investimento, se quiser, que a equipa que

recebe essa pessoa, por exemplo a loja, o cuidado que tem em formar essa pessoa. Ndo ¢é
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uma coisa que se diga, € assim, assim, de forma matematica e rigida. Mas existe uma

sensibilidade neste sentido.

As promocdes implicam necessidades de formacéio?

Pode haver, depende. Por exemplo esta questdo de necessidades de pessoas para fungdes
de chefia, podemos ir buscar ao exterior e fazer a tal formagdo ou entio pegar num

grupo de pessoas internas que de facto achamos ter perfil e alguma competéncia para

exercer essa fungio.

Este tipo de informaciio é obtido pela avaliacio de desempenho que fazem
internamente?

Sim, mas sobretudo por indicagio das pessoas que trabalham directamente com estas
pessoas. Portanto, primeiro € necessario escolher, seleccionar e dizer que tipo de
formagdo € necessaria para este conjunto de pessoas. E entdio, pode ser 1 semana, alguns
moédulos de formagio, 2 semanas, o que quer que seja. Ndo esta tudo na avaliagio de
desempenho, pois esta diz que a pessoa do ponto de vista técnico, de integragio da

empresa, de ser uma pessoa responsavel, ndo hé nada a apontar.

Entdo, deixe-me perguntar de um outra forma. Como surgem as promocdes?

Normalmente é a partir da avaliacio de desempenho?

Sim. A avaliagio de desempenho pode-nos identificar uma bolsa de pessoas que, se
existirem oportunidades, podem ser promovidas, dentro da mesma fungio (alguma
progressdo na carreira de operador de loja) ou fazer uma transi¢io de operador para

chefia. E ¢ essa bolsa que se vdo buscar essas pessoas.

Ha preocupacio em desenvolver pessoas e dar formagio, sem que haja

necessidades concretas, mas para eventualmente aparecerem?

Niéo trabalhamos de forma tdo vincada e clara essa questio de fazer aqui uma gestio de
tipo previsional. Ha alguma mas nfio é uma coisa importante nem que atravesse todas as
fungdes pois se calhar em determinados niveis, por exemplo na gestio de uma loja,
pode haver essa sensibilidade de ir trabalhando um conjunto de pessoas para estarem
capazes de mas a niveis mais baixos ndo, ndio ha essa situagiio de estarmos preparados
para. Estamos a preparar as pessoas para que acompanhem as mudangas na empresa,
para que revalorizem cada vez mais aquilo que se pretende da empresa, que se

desenvolvam profissionalmente, etc. se calhar como se faz um relativamente bom
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trabalho em termos de preparagdo de toda a gente, quando chega a hora da verdade o
que vai acontecer ¢ somente escolher as pessoas. Pode eventualmente acontecer, que
num ou outro tipo de loja precisa de facto de alguma restruturagio, reforgar a sua
componente em termos de chefias, neste momento necessito de 7 chefias ¢ embora
tenha as pessoas penso ndo estarem preparadas. Entdio ai serd necessario dar formagdo.
Esta formagdo ndo comega nem acaba num plano que por hipotese se da em 15 dias de
formagéo. Isto ¢ apenas o arranque o fornecer o minimo de formagio depois esta pessoa
vai exercer a fungdo, vai adquirir experiéncia e vai continuar a ter formago. Sobretudo
entrou num capitulo diferente de formagdo. Se fizermos a distingdo entre quadro e
operador, quando este transita para chefia ou hi uma subida do quadro, ter
aprendizagem por modelagem, por ver acontecer e fazer e vai fazendo, ou tem alguma
(pouca) formagio base de competéncias bésicas para, sendo certo e sabido que quando
entra neste grupo a pessoa comega a ter outro tipo de formagio que os outros que ja
estdo nesse grupo t€m. E por isso vai-s¢ nivelando em termos de conhecimento e

competéncia com 08 que ja estdo.

Mas entdo, como a empresa detecta necessidades de formacio?

Acho que temos 3.

Anualmente, no plano de formagio que ¢ feito, no orgamento que feito em relagdio as

actividades que se espera fazer no ano seguinte, tem-se em conta trés ou mais, mas para

simplificar 3 fontes de formacio.

Uma que vem, que ¢ apadrinhada da sensibilidade da Administragdo, pois esta tem uma
visdo, do facto de pilotagem, superior a qualquer outro elemento dentro da empresa que
tem uma visdo mais de médio prazo, d4 alguns inputs daquilo que pretende que venha a

ser feito no imediato em termos de preparagio.
Esta a falar em termos da definigfio da estratégia da empresa?

Sim, e a estratégia da empresa e esta pode dizer € necessario um determinado projecto
porque caminhamos para ali, porque precisamos de reforgar esta componente, porque ¢
necessario pois os tempos mudaram e precisamos de mudar a nossa maneira de estar, a
nossa filosofia. Fruto da estratégia nasce aqui alguma operacionalizacdo. Nasce
sobretudo da parte da Administragio grandes projectos. Projectos de grande
investimento, de grande visibilidade, de restruturagdo da empresa, de desenvolvimento

da empresa, ha sempre 1 ou 2 projectos que sdo vém muito da parte da Administracdo.
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Depois temos uma outra parte que nos é dado pelas chefias, mais chefias de primeira
linha. Por exemplo, os directores de loja, directores da area administrativa-financeira.
Direc¢3es de primeira linha que é um misto de alguma estratégia e alguma tactica ja.

Daqui também podem nascer projectos de formagio.

Fruto de algum trabalho de campo, de algum diagnéstico, fruto da avaliagio de
desempenho, no fundo fruto de algumas ferramentas que temos, que nos podem dar uma
lista de coisas a trabalhar. A direcgdo de recursos humanos faz uma leitura disto e tenta
formar um puzzle que tenha alguma coeréncia, isto ¢é, agregar os projectos que se
consideram necessarios derivados das varias fontes pois pode haver semelhangas de

necessidades e por isso ha que coordenar todas as fontes de necessidades de formag3o.

Basicamente estas trés fontes com uma leitura daqui de alguém com sensibilidade da

parte de recursos humanos.
Tipo de formagio para os quadros e operadores de loja

Uma coisa ¢ aprender a fungdo e uma vez aprendido est4 aprendido. Depois duas coisas
podem acontecer ou a pessoa produz um conjunto de erros grande e necessita de algo
(em formagdo) ou ha alteragdes da fungio e a pessoa tem de ser actualizado. Se estas

duas situagdes ndo ocorrem ndo ha necessidade de formagfio.
Ha registo dos erros e quanto custa 2 empresa?

Ha mas isto s3o coisas que em milhares de pessoas ... tem de compreender que as coisas
estdo estruturadas de maneira que podem ocorrer por si s6. Por exemplo: se estiver a
chefiar a secgfio do talho e verificar que a rendibilidade ¢ baixa nesta sec¢do as pessoas
estdo a produzir um conjunto de erros e néo sei que mais, eu nio preciso de fazer grande
formagdo o que talvez eu necessite fazer é uma boa reuniio com essas pessoas €

eventualmente dessa reunido saia um plano de trabalho para o grupo ou para alguns

elementos do grupo.

Isto € assim e se tudo estivesse bem e se as pessoas fossem maquinas ndo se fazia mais
nada. Como as coisas evoluem, e como as pessoas nio sio maquinas, etc., ha coisas que
tém de ser faladas e refrescadas de vez em quando, fazem parte da tradicdo da empresa
essas pessoas volta e meia tém acgdes de formagdo que sio um misto de motivagdo,
porque ¢ necessario de vez em quando (fazer alguma coisa para incutir espirito de

motivagio), de produgdo, etc. ou porque, por exemplo, vamos ver uma coisa que pode
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acontecer todos os anos, ndo quer dizer que acontega mas ha uma preocupagdo nesse
sentido sdo questdes que tém a ver com o servigo, portanto com o atendimento a
clientes. Eu posso fazer hoje, tenho um projecto e fago uma ac¢do mas se calhar daqui a
um ano volto a pegar nas mesmas pessoas e passar 0 mesmo projecto, faz-se uma
reciclagem ou modifico o programa de formagio e volto a passar. Por qué? Porque ¢é
algo que tenho de fazer, ¢ como, mal comparando, uma méquina precisa de
manuten¢do, aqui também as pessoas necessitam de manutengdo. Se calhar ndo
precisam de repetir totalmente o programa de formag#o, pois ja sabem fazer a reposigdo
ou a opera¢do caixa mas precisam de ter aqui alguma coisa pois imagine: na operagdo
caixa queremos fazer com que os colaboradores coloquem os artigos dentro dos sacos
dos clientes. Se calhar temos que trabalhar esta parte. Por hipotese, é necessario chamar
as pessoas a sala, conversar com elas e solicitar, medir e ver, e ndo sei que mais. E se
calhar ¢ capaz de ser complicado pois as pessoas podem ter alguma resisténcia pois
dizem que os clientes ndo gostam de ndo sei 0 qué, que ndo tém tempo, que tém fila, e
nio sei o qué, e € necessario trabalhar isso. Mas é claro que estamos a falar de uma
pequena mudanga, o registo ¢ igual, o programazinho das caixas ¢ igual, ha uma
pequena mudanga. Isto por um lado, portanto a motivagio é preciso sempre, o servigo é
preciso sempre. E depois temos outra questio que sdo as actualizagdes que é necessario
fazer e portanto a pessoa pode ser chamada para fazer actualizagdes, aperfeicoamentos,
etc.. Temos a questido da polivaléncia, por exemplo, niio tanto de caixas de irem fazer
outro servigo dentro da loja mas de pessoas de parte da loja fazerem caixa: em periodos
de fim de més, fim de semana, etc. e por isso, a pessoa tem de aprender caixa. A questio
de fazer formagdio para que as pessoas possam assumir outras fun¢des: nos ndo andamos
aqui a mudar as pessoas de 4rea todos os meses, ou todos os anos, etc. pode-se é de vez
em quando de facto pegar nas pessoas e rodar. Imaginemos uma loja que ja tem uns
quantos anos, que tem pessoas hé4 bastantes anos numa determinada area, tem algumas
pessoas que estdo relativamente cansadas, que deixaram de, sei 1a, uma senhora de caixa
por que tem dificuldade em sorrir, por muita formagdo que tenha nfio consegue, e que se
detecta que esta cansada da fungio e solicita para mudar. Se calhar essa pessoa muda
para uma outra area. Com tanta gente ..., ¢é claro que toda a gente gostaria de ser
promovido, passar para fungdes diferentes mas ndo se pode pegar em 2000 quadros e
passa-los ... e 10 000 colaboradores ....isso ndo h4. O que ha é isto, ou seja formagio.
Num ano, um operador pode ter 1 dia de formagdo ou pode ter 5 dias de formagdo, nio

existe um critério que diga, hoje ndio existe ndo quer dizer que amanhi ndo venha a
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existir, que todos os anos cada colaborador tem que ter x horas de formagio. Néo, nos
ndo trabalhamos assim. Trabalhamos pelos tais projectos. Pode haver um ano em que
aquelas pessoas tenham 5 ou 10 dias de formagio pois necessitam ter este mais aquele

projecto de formagdo.

Mas mais uma vez a avaliacio dos resultados dessa formacdio é feita por

acompanhamento das chefias?

Sim ou por outros critérios. Depende dos projectos: nem tudo tem de ser avaliado, ou
tem de ser avaliado ao detalhe. Mas h4 situacBes em que se procede i sua avaliagio

concreta.

Dé-se formagfio para obter um conjunto de beneficios (sim) e depois controla-se se

foi atingido esse conjunto de beneficios?

A avaliagdo da formagéio e o atingir de beneficios ¢ feito ndo tendo em consideracio a

fungdo mas o projecto em si, pela sua importancia.

Nés temos projectos cuja avaliagdo consiste apenas chegar ao fim da ac¢do da formagio

¢ avaliar o que a pessoa achou, sentiu, etc.. Compete depois no seu posto de trabalho

avaliar,

Ha outros projectos que tém esta medida e outras medidas, digamos que em termos de
resultados sdio mais ou menos imediatos, um curto prazo e pode haver outros projectos
que além destas duas componentes ainda tem uma terceira que é as implicagdes no seu

posto de trabalho, efeitos mais de médio prazo.

Um exemplo. No6s fazemos formagdo em atendimento, como nfio poderia deixar de ser,
como qualquer empresa, desde que existimos. Nos Gltimos anos fizemos um esforgo
muito grande em melhorar os nossos niveis de servigo. Houve aqui um periodo em que
nés fomos mais longe e fizemos uma coisa que ¢ medir como é o nosso nivel de
atendimento e, medir num contexto de projecto, por que ha servigos dentro da empresa
que medem como € o nosso servio, a nossa imagem, que € neste caso o marketing,
entre o marketing ¢ os estudos de mercado, etc., que medem como é que nos estamos
em varios vectores: prego, tipo de produto, isto, aquilo, a iluminagfo na loja, e mais ndio
sei qué. Estamos a falar de uma coisa concreta que se chama atendimento ao cliente.
Medir o servigo (em sentido mais lato)/atendimento ao cliente. E nds para vermos até
que ponto o impacto destas acgdes é grande, vou-lhe dar um exemplo, uma situagio

concreta: em 1998, nds pegamos em cerca de 750 quadros da empresa, ou talvez 700
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quadros, tiveram uma formagio de formadores em atendimento, pese embora ja terem.
Nos socorremo-nos muito de formadores internos, sio pessoas que fazem a sua fungio
(chefes disto ou daquilo, directores de loja, responsaveis pelos frescos, etc., sdo os tais
desmultiplicadores de determinados projectos). Pegamos neles e, portanto, tiveram uma
formagdo, que para muitos era reciclagem, de atendimento. Para chegarem a loja e
passarem a cerca de 12 000 pessoas. Fizemos isto, demos-lhe um slogan “Ano do
Atendimento” e, que medida ¢ que nds fizemos? Podiam ser outras mas o que fizemos
foi uma auditoria com base no cliente mistério, antes de arrancarmos com o projecto,
em que fomos a todas as lojas fazer um niimero grande de auditorias, penso que no total
foram perto de 14000 auditorias que fizemos, 7000 antes ¢ 7000 seis meses apos. E
portanto, no primeiro momento determinamos um certo valor, uma determinada
percentagem com base num programa que temos de um conjunto de coisas que
avaliamos, com base nessa equipa de clientes mistério que andaram por todas as lojas,
foram a todas as sec¢des de cada loja, etc., tinham um plano, saiu um relatorio por loja,
saru um relatorio por conjunto de lojas, como nds estamos agrupados, e um relatério a
nivel nacional. Passou-se a mensagem aos quadros, os quadros passaram aos tais
operadores, e passados cerca de 6 meses fomos ver como estava o atendimento.
Fizemos, repetimos a dose da avaliagio. Este projecto, como ha-de compreender, foi
provavelmente um dos nossos projecto bandeira deste ano: projecto muito grande, com

muito investimento, com muito custo, com uma logistica muito forte, etc.

A formacio inovadora de 1999, com a subida ao palco de actores. Como é que

avaliaram a eficicia deste projecto?

Este projecto produziu mudangas e foi eficaz. Mesmo em coisas que ndo medimos.
Temos é de ver a historia das coisas. Esse programa foi feito em 1999, ¢ em 1998
tinhamos feito o projecto referido anteriormente. Foi o fechar de um ciclo, todo ele
dedicado ao Atendimento, em que ja nfo podiamos ir mais 4 sala, passar a mesma
mensagem, etc.. Por isso, aquilo que fizemos em 1999 foi um programa centrado na
vida do operador, no seu dia-a-dia, naquilo que € ser operador nas lojas da empresa,
valorizar o papel destas pessoas, também das chefias mas sobretudo no operador, no
sentido de reconhecer todo o esfor¢o que tém feito em termos de servigo/atendimento
(nés aqui (em 1998) melhoramos muito o nosso nivel de servigo), foi reconhecer o
papel deles, valorizar, premiar de certo modo o papel deles pois fizemos um projecto

expressamente dedicado a eles, foi motivar, foi empolar ndo tanto as competéncias (por
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exemplo na sala estamos a passar sobretudo competéncias aqui, passamos sobretudo
motivagdo). O que é que conseguimos? Que o nivel do servico ndio baixasse e
conseguimos ter uma referéncia, ter algo que foi uma referéncia dentro da empresa, foi
uma referéncia para os operadores. Portanto foi algo que certeza que trabalhou aqui

(motivagio) alguma coisa sendo certo e sabido que avaliar estas coisas € muito dificil.

Formaciio muito a base de sala?

Sim, tem de ser. Nem sempre ¢ assim, embora a maior parte das vezes seja assim. Por
exemplo, quando fizemos esta acgio de formagio em palco, nds tinhamos dois sitios
onde levamos as pessoas: Porto e Lisboa, dividimos o pais, alugamos um conjunto de
autocarros, uma coisa muito pesada, em que faziamos 3 sessdes de formagdo por
semana ¢ em cada uma delas tinhamos 300 a 450 pessoas. Fizemos trinta e tal sessdes.
Tinhamos o jantar, um catering, havia um lanche ¢ entrada e tudo isto faz parte do custo
da formagdo. Nos tivemos desde filmes que fizemos, os tais actores, um programa que
desenhamos, fizemos ensaios, um teste piloto. Ha uma coisa que fazemos muito: quase
todos os programas que nés fazemos, tirando aquelas coisas mais pequeninas, noés
testamos antes de fechar para ver se se adequa & realidade. Se é mesmo aquilo. Nos
desenhamos uma coisa € depois esti mal e a pessoa chega 14 e diz que nio tem interesse
nenhum. Pelo menos, sei 14, para ndo ser pretensioso, cerca de 80% tem aplicagio, ¢
util, ¢ engragado e ‘motivador, e € inovador, para ndo ser pretensioso. Testamos isso
tudo até que resolvemos sair. E isso tinha desde uma equipa de catering, que foi
contratada, desde salas dos especticulos, desde uma empresa que recebia as pessoas
(um conjunto de pessoas de relagdes piiblicas), desde um conjunto de 10 a 12 autocarros
que percorriam o pais e tinham um percurso em que iam apanhando as pessoas pelo
caminho, desde um saquinho com lanche que as pessoas recebiam & entrada do
espectaculo, desde o tal jantar, desde de todo um conjunto de comunicagdes que
fizemos como cartazes, etc., desde copias do espectaculo que fizemos e mandamos para

a loja para as pessoas visionarem, e tudo o mais.

Por exemplo, em 1998, 750 quadros foram para um hotel, andamos cerca de 3 meses a
levar as pessoas para esse hotel, tinhamos o hotel por nossa conta, e tinhamos um misto
de formagdo em sala e de outdoor. Para qué? Para motivar os quadros no sentido de
passarem a mensagem. N&o fizemos formagdo s6 em sala porque é cansativo. Foi uma
coisa que se hoje for perguntar as pessoas o que foi aquilo, as pessoas ainda hoje

recordam e perguntam quando vamos outra vez, a tal sitio, fazer niio sei o qué. Todos os
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anos fazemos um encontro de directores de loja, entre as 120 e 150 pessoas, em que
fazemos um misto de sala (20-30%) com outdoors, com determinado programa e tudo o
mais. Em sala, o que fazemos por ndo ser possivel fazer de uma outra forma, pois ndo
podemos ter a loja aberta pegar num megafone e dizer-lhes umas quantas coisas.
Fazemos tudo com base em exercicios, em jogos, em coisas apelativos, pese embora ser

em sala.
A formacio é imposta aos colaberadores pela empresa?

Nio é a mim que tem de fazer essa pergunta. E aos colaboradores que tém as acgdes de
formaggo. E claro que hi uma imposigdo, por isso é que trabalha na formagdo tanta
gente que é, n6s marcamos as acgdes, mandamos um mail, telefonamos as pessoas, etc.
quando a pessoa falta perguntamos por que falta, a pessoa tem de justificar, e ndo sei
que mais. Se me diz que as pessoas vio chateadas para a formagfio e saem da formagio
chateadas, eu digo-lhe que nd3o. Se pergunta qual a imagem que as pessoas tém da
direc¢do de formagdo, eu digo-lhe que é boa. Nos ndo fazemos formagio e “olha, se
quiseres ir vais”, isto ndo é assim. Esta formagdo é para vocés, por isso vocés tém de
fazer. O funcionario ndo tem uma vontade propria de dizer “Eu ndo quero!”. Ou eu
quero mas aquela formag@o ndo é para ele. “Ah, eu gostava de fazer aquela formagio...”

esta bem, se cathar.

“

A forma como as pessoas depois respondem, 4 aplicagdo que fazem da formagio, a
imagem que tém de quando se fala da formagio e do que é que dizem, quando
comparam com outras coisas, o que € que dizem, quando nés falamos com prestadores
de servigos, com consultores, etc. qual a imagem que a empresa x tem, sabemos o que é
que cles dizem, sabemos o que eles dizem quando estéo a trabalhar connosco, e quando
estio a trabalhar com outros: o nosso nivel de exigéncia, de profissionalismo, etc.. O
que é que isto quer dizer? Quer dizer que as coisas sdo feitas de forma séria,
responsdvel, ¢ um investimento que tem de ser feito mas, os relatorios que se tiram
disso sdo bons, alids, se quiser, ¢ respondendo de outra forma é assim. Chega-se a
determinados momentos, em que se calhar até é um bocado dificil fazer determinada
coisa. Por qué? Por que ja se fez outras tdo bem feitas, tio boas, que fazer ¢ ainda
continuar a ser diferente, a inovar, a apresentar um produto nove, porque a formagio
profissional ndo de facto ir 4 sala e ter formagdo, ¢ mais que isso. E isso até nos di um
desafio permanente. E é o maior desafio até, se quiser. Por coisas ca fora, que sejam,

algumas delas, mesmo que seja um projecto diferente, como é que se pode passar esse
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projecto, como ¢ que se pode ser mais eficaz. Cada projecto é um desafio, pela eficacia
que queremos que ele tenha, pela foram como vamos desmultiplicar, pela forma como
vamos acompanhar, etc.. Quando as pessoas sdo convocadas para virem, se anualmente
s6 vdo ao encontro, directores de loja, a expectativa nio diminui, se calhar até cresce de
um encontro para outro. Esperam sempre qualquer coisa de diferente, de giro, de

engragado, de forte, de motivador, stressante, acutilante.
A empresa acompanha quem est4 a fazer formagio por conta prépria?

Sim. Pois se nfio acompanha quando a pessoa acaba sai da empresa, e esta pode néo

estar interessada em perder esse elemento.

Se a pessoa € um bom profissional, se se foi valorizar, ou seja, adquirir novas
competéncias, compete a empresa, a qualquer empresa, estar atenta e ver essas pessoas
para quando surgir a oportunidade dar aquela pessoa, caso contrario essa pessoa vai

procurar trabatho noutro lado.

Trata-se de uma pritica comum nesta empresa contratar pessoal (normalmente
Quadro) recém licenciado e sem experiéncia que depois lhe é fornecida formacio
(muitas vezes de 6 meses) tendo em vista a ocupagiio de determinados cargos, Por
que ¢ requisito contratar estes recém licenciados, quando muitas vezes niio sabem
s¢ querem trabalhar na drea da distribuicio? Porque é visto como sendo algo
estratégico para a empresa se existe o risco de nio permanéncia na empresa? Tera
a ver com maior facilidade em moldar o capital humano da pessoa is exigéncias da
organizacio? Tera a ver com menores custos em termos salariais deste tipo de

pessoas? Que outras razdes?

Tem que se perceber aqui o que € o grupo, ¢ dentro do grupo o que é a distribuigdo.

Por isso, tem a ver com um conjunto de factores. Primeiro ¢ assim. Pese embora um
conjunto de contingéncias de risco ao contratar estas pessoas (recém licenciados),
pesando os pros e os contras, a empresa tem-se dado melhor contratando recém
licenciados, isto é sem experiéncia do que contratar pessoas com experiéncia € que se
calhar vdo partir para fazer essa experiéncia, nfio quer dizer que daqui a um ano ndo

venha a fazer essa experiéncia.

Niio é muito grande a possibilidade de a pessoa se ir embora?
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Néo, o risco € tio grande como qualquer outro risco. Quando a empresa é uma empresa
lider no mercado, tem um conjunto de valores, que faz parte dos seus valores ser
dindmica, o ser inovadora, o estar i frente, o fazer apologia da mudanga, o de ter um
conjunto de projectos todos os anos a decorrer em simultdneo, etc., em que alguns retira
muito € que de outros retira menos, quanto mais projectos mais se erra, se calhar, mas é
fruto disso, isto é, fruto da aprendizagem, desta mudanga constante, de estar & frente ¢
tudo mais. Com isto tudo, a empresa tem de ir procurar sangue fresco, pessoas com
ideias abertas, se calhar sem vicios mas sobretudo sangue fresco e ideias novas, pessoas
com espirito aberto, com aprendizagens boas em termos de escola, e como ndo ha uma
escola, digamos que n3o h4 nada no mercado que forme, quer dizer: se ¢ uma empresa
de engenharia vai buscar engenheiros. Aqui nfo, aqui vai buscar pessoas que da a tal
formagdo. E depois, essas pessoas € um risco como qualquer outro; em 10 pessoas,
perdeu 3, 2 ndo s&o muito boas e 2 s3o muito boas e 3 sdo excelentes. Optimo, ganhou a
parada. E dessas, umas vdo para um sector outras vio para outro e numa empresa em
crescimento, ainda por cima, precisa de ter isto — renovar os seus quadros, ter sangue
fresco, porqué? Porque se calhar tem é4reas novas onde as pessoas necessitam ter

flexibilidade e inovagéio no sentido de corresponder as necessidades da organizagio.

Para ser chefia numa loja, e acontece que algumas ficam na loja, algumas passando
algum tempo tém perfil sdo promovidas a directores de loja e outras até integram outras
estruturas que a empresa tem: vdo para a direcgio financeira, ou a direcgio de
marketing, direcgGes comerciais ou para outro sector dentro da empresa. O que é que se
ganha com isto, o que se perde? Ndo se perde nada, ganha-se tudo porque foram
conhecer o que € o nosso negdcio. E 0 nosso negocio sdo as lojas, o resto vive desse
negocio. Por isso, as pessoas vio aprender o negécio e, depois se vio para uma direcgdio
comercial nada melhor do que passarem pelo negécio. Se ao fim de um ano, porque sdo
muito bons, porque nio ha lugar ali ou porque manifestaram interesse ou porque hé
necessidade, € os tipos que ficaram ganham fora, que ndo conhecem nada do negécio,
que vem e que ao fazer uma negociag4o, etc., ndo tém em conta a realidade do negdcio,
nada melhor que ir buscar uma pessoa que conhega. Mas que se calhar temos chefias
que t€m o 9° ano, ou ndo sei qué, mas ndo tém determinado tipo de competéncias, de
lidar com ferramentas informéaticas ou outro tipo, por exemplo linguas, entdo essas

pessoas (recém licenciado) sdo o ideal.
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Se for responder a questdo em termos contabilisticos, eu tenho aqui um conjunto de
pessoas que posso ir buscar, seniores, 14 fora. De certeza que se lhes der, por exemplo,
150 contos, eles ndo véem. Vou ter que lhe oferecer, por hipotese, 250 contos. Enquanto
que se for buscar gestores estagidrios vou dar 150 contos. Gastei ndo sei quanto em
formagdo, o que quer dizer que o salario desta pessoa ndo é efectivamente os 150
contos, ¢ efectivamente com a formagdo que the dei, por hipotese, 250 contos. A médio
prazo eu ganhei mais com esta pessoa (recém licenciado) do que, se calhar, com aquela
(sénior). Porqué? Porque o crescimento da primeira é mais acentuado que o crescimento

da segunda (sénior).
Sim, mas o risco da primeira sair € maior que a primeira.

Nao, ¢ igual. E exactamente igual Pois os ganhos sdo diferentes. Isso é um risco do

mercado. O mercado é dita as regras.

Uma coisa que se nota muito no balango social é que as pessoas saem muito por sua
iniciativa. Niio € a empresa a despedir, siio as pessoas que querem sair. Quando se

vai fazer formagio, alguma destas questdes sfo levadas em conta?

Ha essa preocupagio e o cuidado de se tentar, por varios meios que isso ndo acontega,
pois isso ndo € bom. E ha momentos em que de facto isso é uma preocupacio da
empresa, ou que se torna uma preocupagio pois € de tal maneira evidente, forte. Agora,
muitas vezes, quando isso é critico e se tomam determinadas medidas - para ja, se
calhar, ndo se podem tomar todas aquelas que seriam ideais e se calhar ha medidas que
S¢ tomam que nio tém efeitos no curto prazo. E portanto ndo se consegue. E depois ha
um outro conjunto de questdes que sio inerentes a0 mercado € ao negdcio. Este tipo de
negdcio que ndo € muito bom, ou porque sio horarios part-time e salarios que a pessoa
quer trabalhar mais horas e ganhar mais, trabalhar sabados e domingos, porque tem de

fazer horarios diferenciados, porque o mercado ...

Nio acha que ha um contra-senso quando a empresa diz “a nossa estratégia € a
satisfacdo do cliente” e gastam com a formaciio dos operadores de loja no sentido
de realizar a satisfacéio do cliente e, a mobilidade, a rotaciio, a saida destas pessoas
é de tal forma grande que, digamos assim, nio ha uma progressio daquelas
pessoas que visam atender o cliente. Estdo a fazer sempre a mesma formacéo com
pessoas diferentes, no sentido de atingir o vosso objectivo que é a satisfacdo do

cliente.
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Nem tudo tem aspectos s6 negativos ou s6 positivos. E bom para a empresa ter alguma

rotagdo, também € bom. Porqué? Porque é uma forma de selecgdo natural.

A dra. Ana Cristina Fonseca, falou-me em taxas de rotaciio na ordem dos 40 a
50%

Néo set 0 que a Dra. Cristina lhe disse mas, ¢ assim. N&o querendo com isto meter a
cabega debaixo da areia. A primeira coisa que temos é de analisar o tipo de negécio.
Este negocio tem caracteristicas proprias que ndo tem outros negocios. Isto quer dizer
que ndo ¢ de agora que temos, se calhar, 40%, sempre tivemos. O historico, que nos diz

que isto foi sempre assim, pode € ter momentos conjunturais.

Depois 0 mercado de trabalho também tem as suas oscilagSes: neste momento vive-se
em pleno emprego, em algumas zonas é mesmo pleno emprego. Isto quer dizer que as
pessoas tém outras oportunidades e vdo & procura. Neste tipo de actividade,
basicamente, agora se calhar hi mais pessoas até com idade, mais senhoras, mais
mulheres a trabalhar, part-times, e ndo sei o qué, mas ha muita gente nova que continua
a vir trabalhar para as nossas lojas e que nos procuramos. E o que acontece com essa
gente nova: ou anda a estudar, e portanto consegue aqui fazer um determinado trabalho

0 que ndo quer dizer que depois va embora, nem de outra forma poderia ser.
Mas considera a formagio dessas pessoas um investimento?

Ja 14 vamos. Ou anda a estudar, ou é nova e portanto, aquilo foi o primeiro emprego, foi
aprender ali como era trabalhar, etc., e vai. Ou porque, se calhar, o salario ndo

compensa também totalmente aquilo que a pessoa acha, etc.

Visto tudo isto, tem que se perceber isto porque para uma pessoa de fora ou de um outro
sector de actividade, chegar e ver determinados nimeros, diz que isto é um colosso.
Bem, temos entdo que nos preparar para funcionar assim. Quer dizer, é um pouco a
realidade, como € que podemos mudar essa realidade? Sabendo que héa coisas que ndo
podemos mudar, temo-nos é que adaptar a elas. Agora, ha coisas aqui (empresa) que sdo
sagradas: nos sabemos que, se calhar, perdemos dinheiro, se quiser, no sentido que
temos gente mais nova, mais erros, mais investimento na formagdo, formagdo que se
perde, nas pessoas que se vdo embora, e tudo o mais. Mas ha coisas que s30: 0S nOsSsOs

niveis de performance, de rendibilidade, de servigo, etc., que, pese embora existir isto,
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ndo podemos ficar parados e portanto, como nio podemos ficar parados, temos de fazer.
Sabemos que aqui estamos a fazer algo e que vamos perder alguma coisa mas temos que
analisar por um outro prisma que é assim, e nés estamos a perder clientes, e nds estamos
a perder vendas? Se ndo perdemos clientes e ndio perdemos vendas (s30 os beneficios da
formagdo), temos que ver numa perspectiva mais macro do micro que é fazer as
continhas, ¢ duas horas de formagio, mais o manual x e nio sei qué, estdo aqui 20
contos vezes 2000 pessoas da z milhares de contos. Se olharmos para isto dizemos “que
raio de conta”. Mas se virmos isto num contexto mais largo, vemos que de facto isto
dilui-se. E ha que fazer outras coisas, ha que trabalhar. Por exemplo, o qué que nos
estamos a trabalhar para colmatar isso; ou estamos a trabalhar ferramentas de avaliacio
desempenho, no sentido de, a0 mesmo tempo também, trabalhar ferramentas em termos
de compensagio, portanto salarios, ser mais equitativo, mais justo, etc., reforcar também
esta componente; estamos a trabalhar na formagdo, no sentido que as pessoas que tém
formagdo para manter os niveis, estamos a trabalhar com as chefias para que promovam
ainda um melhor integragdo das pessoas, um melhor ambiente de trabalho, uma melhor
gestdo. Por exemplo: eu gostaria de ter 10 pessoas; nio pode porque o meu quadro de
pessoal diz-me que sdo 9, com o vai e vem, tenho 7 pessoas efectivamente, como é que
giro, como é que eu trabalho com 7 pessoas. E se calhar eu consigo trabalhar com 7
pessoas. E a vida. Até as equipas de futebol hoje tém um plantel mais reduzido e

conseguem ganhar campeonatos.

Mecanismos que a empresa tem no sentido de fomentar a transferéncia de

conhecimentos entre as pessoas? Ha os encontros anuais de quadros

Em termos de balango, em tudo aquilo que fazemos procuramos passar e transmitir
conhecimentos. Aqui, ha dois tipos de conhecimentos: hia os conhecimentos ndo
documentados, ndo trabalthados, um bocado empiricos, se quiser, pese embora por
exemplo, a rotagio, a abertura de lojas. Quando mandamos uma equipa recrutada para
uma loja, essa equipa vai transmitir conhecimentos, vai transmitir valores, vai transmitir
0 que € o espirito do grupo, etc. Quando admitimos novas pessoas para uma loja, ha
sempre alguém que € mais velho, que passa esses conhecimentos. E depois ha todo um
conjunto de outras coisas que estdo documentadas, que estio em manuais e que passam
em acgdes de formagdo, para ndo ir j4 eventualmente a uma Internet, etc. ndo ha

mecanismos especificos tendo em vista a transmissio de conhecimentos.
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Existe a tradiciio de equipas multi-disciplinares? Como ela emerge, como ¢é que se

processa? Ha essa tradicio?
Sim.

As pessoas reanem-se porque hi um problema para ser resolvido, forma-se uma

equipa de virios sectores, resolvem o problema apresentando solucgdes. K assim?
Sim.
Tem resultado?

Acho que sim. Digamos que ndo ha uma perspectiva muito hierarquizada das coisas e
do conhecimento. Quer dizer, um detém o conhecimento, os outros nio tém, ou tém
muito menos. Ha um pouco disto mas hi muito a regra de transversalidade e das
equipas funcionais, ou multi-disciplinares, como quiser, e funcionais, que atravessam
varias areas, varios sectores da empresa e que, portanto, trabalham ou podem vir a
trabalhar em conjunto, dependendo dos problemas. Ha coisas aqui € nos s6 falamos um
bocado disso, como nesta area (formagéo) se h4 uma situagio que merece ser trabalhada
ndo € um iluminado que trabatha isso, que produz as solugSes, que as implementa, que
as impde ¢é, antes tudo ¢ trabalhado numa equipa pluri-disciplinar que podem ser duas

pessoas apenas, como podem ser 20.

Quando o problenia merece uma maior atengdo, esse problema é equacionado e
trabalhado e pode haver mini-projectos ou projectos de maior dimenso, projectos de
curto prazo e projectos de médio prazo. E se ¢ assim, essa equipa trabalha, produz um
conjunto de coisas e depois o que € que se faz, guarda-se isso, também é saber. Depois
passa-se essa mensagem. Depois passa-se essa informag#o, os resultados disso. Ha aqui
todo um caldo de trabatho, de conhecimentos, que hi uma panodplia de projectos, de
pequenos projectos, médio projectos, mega projectos gue estdo sempre a acontecer e

que todos os anos estdo a acontecer, € que estdo a trabalhar varios problemas, etc.

A nivel da formagéo, ¢ rarissimo, ok estd aqui um problema, toda a gente vai resolver o
problema. Nio!l A gente vai estudar o problema, constituir uma equipa, reunir com
alguém e trabalhar. Por que nds somos, nds nio temos o conhecimento, os outros € que
tm o conhecimento. Nos temos a forma como depois podemos por ca fora o

conhecimento, passar, vender o conhecimento. Nés somos vendedores de
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conhecimento, fazemos marketing desse conhecimento, apregoamos esse conhecimento.

E somos um pouco agentes de mudanga, juntamente com outros.

A formacio no Brasil também é de vossa responsabilidade?

Nao, o Brasil ¢ uma coisa independente. Ha é pessoas que vio daqui para 14 pois o
Brasil estd numa fase de desenvolvimento, crescimento, que é preciso levar uma
estrutura, fazer uma casa com alguém que ja tem um nivel de conhecimento, que sabe
que o nivel de desenvolvimento tecnologico, de aperfeigoamento que a empresa em
Portugal tem em comparagiio com a do Brasil. Houve compra de lojas com estruturas
diferentes, com niveis de desenvolvimento, de estadios de negocio diferente. A ida de
pessoas € para levar o knowhow que existe ca e aplica-lo 14. Levar a sua experiéncia e o

knowhow. Pode haver intercimbio mas s3o duas culturas diferentes.

A seguinte A entrevista estivemos a conversar um pouco sobre a realidade da empresa
em relagdo a formacdo, e a informagio que me foi transmitida é que a empresa tem sido
inovadora na sua maneira de fazer formagfio, em termos de panfletos, em termos do
material que desenvolvem para as acgdes de formacio. Para eles, o problema da saida
do individuo da organizagdio levando consigo alguns conhecimentos ndo ¢ tdo
importante quanto isso, pois eles sabem que os consultores externos que fazem apoio de
consultoria a empresa, também aprendem muito com a empresa e vdo aos seus
concorrentes aplicar os conhecimentos adquiridos na empresa. Portanto, eles sabem que
sdo lideres no mercado e por isso podem ser imitados pelos seus concorrentes, em

termos de praticas e formag¢des que eles fazem.

Também tem acontecido, segundo o Dr. Jaime Maia, pessoas que saem da organizagdo,
por um salirio mais alto e passado algum tempo voltam para a organizagdo, dada
normalmente insatisfagdo no local onde estiveram a trabalhar. Ha muitos casos, embora

haja necessidade de confirmar, tentando averiguar até que ponto é verdade e que

dimensdo € que isso tem.

Abordei a questdo de que se sdo t3o bons nas suas acgdes de formagdo, com a criago e

desenvolvimento de manuais (como por exemplo o Euro em que fizeram uma brochura
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para as operadores de caixa) por que ndo vender os projectos, uma vez que sdo tdo
bons? Segundo ele a EMPRESA ja se criou um departamento auténomo, exterior (tal
como acontece no BES) no entanto a experiéncia néo foi boa. Porque segundo o DR,
Jaime Maia, quando um departamento se autonomiza se apresenta como uma empresa,
no mercado ela é sempre conotada ao grupo que pertence e por isso, nio ¢ muito
rentavel porque os valores, a maneira de fazer as coisas ¢ muito diferente de empresa
para empresa e, portanto essa associagio ao grupo a que pertence leva a que as coisas
ndo funcionem, isto é, ndo haja mercado para essa empresa (para esse tipo de situagdes).
Dai que a EMPRESA ja tenha passado por essa experiéncia mas actualmente esteja

numa estrutura centralizada embora dé apoio a todo o grupo.
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ENTREVISTA NA EMPRESA-CASO B: DR. FERNANDO AMAROQ

1992 Reprivatizagio do banco BES — restruturagio do grupo — especializagdo das
unidades de negécio. O banco BES enquadra-se na banca comercial, esta voltado para o
cliente ¢ este tem sido definido e estruturado como os particulares, o private banking
(particulares afortunados), as empresas € em 1999/2000 o estado na forma das

autarquias (existe um departamento especifico designado institucionais).

0 grupo BES é um grupo muito bem consolidado que tenta retirar sinergias das varias

organizacdes que compdem o grupo.

Assim, no decorrer da restruturagio forma criadas empresas que visam prestar servicos
especializados (Ex: seguranga, research — o Dr. Amaro ndio soube responder se de facto

esta empresa contribui para o desenvolvimento de produtos do BES ou niio)

A restruturagio envolveu a exteriorizagdo de prestagiio de servigos que estavam dentro
do BES bem como a criagio de empresas de raiz. Dar exemplos: realce para a

organizagio informatica.

No fundo é como se a empresa colocasse departamentos fora da organizagio a prestar
servigos exclusivamente para o BES e pouco a pouco foram alargando o seu campo de

actuagdo a outras empresas (empresas que se tornaram cada vez mais autonomas).

No caso do sistema de informagdo que o relatorio de contas tanto fala, o processo ¢ o
seguinte: a empresa do grupo de informatica sai do BES (era o departamento de
organizagdo e informatica) e da todo o apoio ao grupo e ao Bes. Para grandes
restruturagdes a nivel de sistemas de informagio, o que acontece ¢ que o BES faz
colaborar essa empresa com aquelas fornecedoras de software e hardware de suporte
dessa restruturagiio. A missdio desta empresa do grupo ¢ facilitar a compreenso e o

desenvolvimento desse equipamento e pela introdugfio e implementagio na organizag@o.

Questdo que se coloca é se em relagdo aos recursos humanos também existe esta
estratégia de fora (grupo) para dentro da empresa . Segundo o Dr. Amaro, o processo
tem evoluido ao longo dos anos. Actualmente, no seu grosso, o recrutamento é feito
pela Multipessoal (empresa do grupo - esta ja se desdobrou em outras, por ex: o servigo
de trabatho temporario, prestagdo de servigos, e ha outra que o Dr. Amaro nio se lembra

~ convém verificar.)
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A empresa Multipessoal comegou por agregar o servigo de limpeza e depois alargou a
outros servigos, fruto da restruturagio do proprio banco. Antigamente o departamento
de pessoal tinha um gabinete de psicologia que procedia ao recrutamento e selecgdo os
empregados para do banco. Este gabinete foi extinto (o responsavel reformou-se e os
restantes, que eram a maioria, foram transferido para a Multipessoal com o objectivo de
realizar o recrutamento que servisse nfo s6 o banco como todo o grupo. O tratamento do
pessoal, nas demais tematicas € feita no banco. O recrutamento para os cargos do topo
da hierarquia pode haver interferéncia da gestdo de topo para selecgio de técnicos de
alto nivel e directores. Tratam-se de coisas a parte e depois o departamento de pessoal
leva apenas a conduzir a formalizagio do processo. A grande selecgio que abrange a
maioria das pessoas, para fungdes tipicamente bancérias é feita através da Multipessoal.
O processo tem também evoluido. Ultimamente, essas pessoas vém trabalhar para o
bance, recrutadas pela multipessoal, com contrato com a Multipessoal, vém trabalhar
para o banco sob duas formas: ou prestagdo de servigos ou com contrato a termo incerto.
Findo os prazos dos contratos hd uma triagem, pelas informagdes dos locais onde
estiveram a trabalhar. Se forem bons profissionais, passamos o contrato a permanente
(para o quadro). Se ndo forem considerados interessantes, acaba-se com os contratos.
Por vezes, renova-se os contratos mas, o mais comum é a situagio descrita
anteriormente. Mas, também esta situagdo estd a mudar porque vamos limitar ao
maximo esses contratos a termo (o trabalho precario) embora no banco este tipo de
contrato fosse entendido como um prolongamento do periodo de experiéncia para
averiguar da qualidade das pessoas (obter mais garantias para a organizacio). Mas no

fundo ndo deixava de ser trabalho precario.

A nova orientagdo é no sentido de diminuir a0 maximo este tipo de contratos. Estes
contratos representam uma percentagem ja significativa (352 com contrato a termo e a
trabalhar, durante o ano, terminaram contratos e foram-se embora outros tantos, ou seja,
entre recrutamento, saidas, e passagens a contratos permanentes e outros que ficaram
porque ndo acabaram o contrato a termo, sio o dobro — centenas de individuos -, mais
os trabalhadores temporarios, que esses ndio sdo temporérios (pelo menos em termos
juridicos ndo s&o considerados como tal). Estes temporérios sio umas centenas, mais 0s
prestadores de servigos. Se reunidos todos, constituem uma parte significativa. O BES
faz um balan¢o Social para consumo interno (feito 4 medida das necessidades da gestdo

— compreensdo de determinadas matérias e de propaganda interna relativa ao quadro
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permanente e fazem no texto mencgio aos contratados a termo e aqueles que estio no
exterior — e temos ainda outra classificagio que ndo aprece em lado algum que sdo os
prestadores de servigos e os temporarios) e outro externo, sendo este tltimo o obrigado
por let. Mas, segundo o Dr. Amaro o Balango social legal nfio contém todos os
empregados porque as exigéncias deste balango fazem um enquadramento diferente. Por
exemplo néo considera os empregados ausentes por mais de 30 dias (exclui logo os
doentes), os requisitados para servigos (sindicalistas, cargos publicos, licenca sem

vencimento, etc).
PERGUNTAR SOBRE OS TRABALHADORES TEMPORARIOS

Embora carega de maior exactiddo, o Dr. Amaro afirma que se tratam de individuos que
vém fazer face a projectos que se iniciam mas que ndo se sabe até onde irdo dar, bem

como para acréscimo de trabalho (situagéo tipica).

O BES tem dois grandes tipos de organizages departamentais: a rede de balcdes (os
departamentos ligados 4 rede) ~ temos agora uma especializagio desta rede que sdo os
departamentos de empresas (criaram-se centros de empresas); € 0s outros departamentos
centrais, onde se localiza o departamento pessoal, analise de mercados, financeiro,
contabilidade, parte bancaria exterior, 0 marketing. No exterior do BES temos as demais
actividades, algumas derivadas da especializacio do banco foram colocadas fora da
organizag#o e outras que nunca fizeram parte do banco. O BES & universal por um lado
e por outro lado especializado. O banco j& ndo conseguia viver sozinho, sem o apoio do

grupo que lidera.

Fala-se do organigrama do BES- ver apontamentos nas folhas de rascunho.

O departamento de marketing € responsavel pelo desenvolvimento de produtos e
servigos financeiros do banco. Define o que quer mas as grandes campanhas

publicitarias sio realizadas fora do banco.

QUESTAO DA CLASSIFICACAO DO PESSOAL

Esquecendo a parte comercial, do conjunto de nossos colaboradores, temos cinco

grupos de grandes fungdes:
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» Quadros directivos: alta direcgiio, todo o quadro directivo, isto é, todos os
directores pois tém uma capacidade e autonomia de decisfio. De facto, considera
que aqueles que mandam tém de decidir e para decidir tém de ter esta

capacidade e, na pratica tém-na.

O gerente de balcdo tem dupla fungio nfo sé gerir um grupo de trabalho e
objectivos comerciais como lida com o cliente. Existe uma autonomia de decisdo
dentro de determinados limites. Ele gere as pessoas, atribui tarefas consoante os
objectivos que tem de atingir que foram definidos pelo banco. Tem que ter,
nomeadamente, competéncias ao nivel da gestdo de recursos humanos. o
colaborador directo do gerente também tem semelhangas com o gerente que é o
coordenador comercial também tem fungdes semelhantes ao gerente, é um
substituto dele, no sentido de libertar o gerente para contactos mais de alto nivel
com os clientes dentro da sua area geografica, o coordenador faz o papel do
gerente dentro do balcdo. Ele coordena a equipa de vendas (gestor de pequenas
empresas, os gestores de particulares, os caixas — ele coordena todas as pessoas
que lidam directamente com o publico) — front—office. Nos balcdes relativamente
pequenos, as fungdes misturam-se um pouco. Quem faz actividade comercial no
fim do dia também faz papel de apoio; nos balces maiores, existe o chefe
administrativo, que ¢é responsavel sobretudo pelo back-office e pela

administragdo (no sentido de registos e controlos).

» FungBes de enquadramento — chefias em geral, enquadram grupos mais
pequenos. O Dr. Amaro colocaria, na rede comercial, ndo s6 o gerente do balcdo
e os coordenadores comerciais e/ou administrativos e nos departamentos de

apoio os chefes de servigo, de secgdio, embora estes tenham mais uma

capacidade manual

ESTES DOIS GRUPOS, SEGUNDO O DR. AMARO, TEM PODER DE DECISAQ,
UMA AUTONOMIA, UM PODER DELEGADO

» Técnicos ou fungbes especializadas no sentido de ser qualificada — estdo
espalhados por varias areas. Nos balcBes seriam os gestores de pequenas
empresas ¢ de particulares ou os analistas de contas ou os gerentes de empresas.
Eles sdo técnicos nfio gerem pessoas nem sdo chefias, eles gerem coisas fazem
andlises. S#o pessoas qualificadas com predominincia para a capacidade

intelectual. Pois o técnico € aquele a quem se ddo determinados problemas para
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resolver ou enquadrar a sua solugio, para abrir pistas para a sua solugdo e
correspondente decisdo. O que ndio quer dizer que alguns técnicos ndo tenham

mais predominincia do aspecto manual.

» Administrativos — capacidade manual; caixas e todas a pessoas que trabalham no
apoio, na papelada, ou seja, no back-office do balcdo, e até mesmo estes estdo a
desaparecer porque a sua fungio tem vindo a ser desempenhada centralmente.
Nos servigos centrais tém muitos empregados administrativos ex; recolha de
dados, escrever cartas, criar arquivos, etc. No entanto, este grupo tem vindo a
diminuir de dimensio e, na opinifo do Dr. Amaro, a causa principal do
desaparecimentos destes administrativos tem a ver com nova atitude do banco
em relagdo ao negocio, isto é, o banco estar mais voltado para o negocio que
pressupde estar virada para o cliente, por forma a tornar mais rentivel a
actividade do banco. E isso fez com que houvesse um esforco enorme na
diminuigdo dos apoios. Ou seja, € um pouco aquela ideia que os apoios
justificam-se mas quanto menos apoio houver sem prejuizo das operagdes

comerciais, 0s custos sdo menores e, por isso, o negécio é mais rentével.

» Auxiliares

Contrato colectivo de trabalho

Este contrato regulamenta os salarios. Os vencimentos que as pessoas auferem
comegam por ser estruturados e escalonados a partir de um conjunto de niveis (18, de
base). E o contrato estabelece para determinados grupos especificos ou para

determinadas fun¢des especificas e outras de enquadramento e de chefias, estabelece

nivels minimos.

RECRUTAMENTO

A muitipessoal faz o recrutamento da maior parte do pessoal. HA necessidades para
desenvolver um determinado projecto ou para substituir alguém que se vai reformar.
Normalmente as direcgSes regionais propdem um nome. Para determinado tipo de
técnicos e directores ndo se recorre a esta empresa pois o tipo de pessoas que o banco

necessita ndo recorre a este tipo de empresas de emprego.
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Se sdo técnicos de elevada qualificagdio normalmente resultam de contactos da propria
direcgdio — convite. A medida que descemos na hierarquia, mais nos aproximamos dos
servicos da Multipessoal. Mas é comum uma actividade de “caca-cabegas” ndo
organizada em que se entra em contacto com determinadas pessoas cujos nomes foram
indicados pelos directores regionais ou directores centrais (conhecem da concorréncia
ou de empresa que envolve uma actividade financeira e que interessa ao banco — o
departamento de pessoal entra em contacto com essas pessoas, perguntando-lhes se
estdo interessadas em vir trabalhar para o banco). Mas este procedimento aplica-se

apenas a uma meia ddzia de casos, o grosso é através da Multipessoal (desde 1997).

Questdo: qual o tempo médio de duragio entre 0 momento de pedido de uma

determinada pessoa para o preenchimento da vaga e o correspondente

preenchimento?

Todos os anos o banco precisa de pessoas para proceder a recolha dos boletins de

avaliagdo de desempenho.

Ver o restante da entrevista nos rascunhos acompanhada do guifio da entrevista.
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ENTREVISTA COM A DRA. NAIR DOMINGUES, UMA TECNICA
DO DEPARTAMENTO DE FORMACAO E DESENVOLVIMENTO
DE COMPETENCIAS DA EMPRESA-CASO B

O departamento de formagéo é constituido por formadores, responsaveis pela formagio

no banco?

As pessoas que trabalham neste departamento sdo responsaveis pela formag¢do no
sentido de identificarem, programarem, fazerem levantamento de necessidades, de
ajudarem a implementagdo, de apoiarem do ponto de vista metodologico, dar formagdo
e avaliar. No sentido de dar formagdo especificamente, nio somos os Gnicos. Somos
uma pequena parte, pois noés temos muitos formadores internos. Parte deles sdo
preparados por nos, no sentido de que damos cursos de formagdo de formadores
também, até que 99% das pessoas que ddo forma¢io no banco tém preparagio
pedagogica também além de terem formacdo nas ciéncias sociais. Preparamo-los nesse
sentido. Outros tém preparagdo deles proprios, fizeram carreira no Instituto de

Formagdo Bancéria, ou outra. Nés somos o centro de competéncias da formagio.

Quantas pessoas trabalham neste departamento? Técnicos e Administrativos?

Ja trabalharam 20, agora sdo 18 pessoas. 1 secretaria, 3 directores (trés pessoas com
cargo de direcgdo) e os restantes s30 técnicos. As pessoas tém-se mantido, a estrutura do
departamento é que ja se alterou varias vezes: fez parte do departamento de pessoal,

depois fez parte do departamento de atendimento e qualidade e agora esta autonomo.

No balanco social fala-se em formacio interna e externa. Em que

consistem?

Formagdo externa € dada pelo Instituto de Formag@o bancaria, é no estrangeiro e outros
que ¢ formagdo especifica de outros tipos como sejam que sdo cursos técnicos de
informatica, analise de risco. Formagdo externa significa fora da organizacio. A
formacdo interna significa que é dada por formadores nossos, da organizagdo. Se a
acgdo de formagdo for programada pelo departamento e o formador for externo também

¢ considerado uma formagdo interna pois os formandos so sio pessoal do banco.
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Entrada na organizag¢io. Tém formacio inicial?

O recrutamento € partilhada pelo departamento de pessoal € pela Multipessoal, tem a
ver com o tipo de empregados (certos técnicos), embora a tendéncia seja que a

Multipessoal seja responsavel pelo grosso das entradas na organizagdo.
A entrada do individuo na organizagdo divide-se em duas areas:

» aquele que vem fazer carreira bancérias puras (trabalhar num balcdo - no retalho
bancario), tém 2/3 meses de formagdo tanto qualitativo como comportamental,
mas principalmente técnica bancéria e sistemas de informagdo especificos que o
banco tem. E dada na organizagdo. E mais fungdo de caixa. Tem formagéo
técnica e tudo o que tem a ver com atendimento ao cliente: produtos, estratégia
de venda, etc, embora sejam mais administrativos, sdo eles os primeiros a

estabelecerem contacto com o cliente,

Estes tém uma formagfo mais extensa, tedrica, detalhada e mais especifica.

» Todos os restantes colaboradores, nomeadamente, os do private e das empresas
estio cerca de 1 més, depende dos departamentos onde vio, digamos que nem
todos os colaboradores que entram vio aos departamentos todos, e estio 14 mais
ou menos tempo. Este facto tem a ver um bocadinho com o ambito e natureza da
fungfio que vio desempenhar e o sector de actividade em que ela se desenvolve,
mas vdo para a maior parte dos departamentos do banco que sio muitos (cerca
de trinta e tais). No maximo esti-se 3 dias em cada departamento. O
departamento de marketing é onde as pessoas normalmente passam mais tempo,
pois tem a ver com o que o banco faz, os produtos que tem, onde ganha dinheiro,
que segmentos abarca, etc. Se for uma pessoa que vai para a area de informatica
fica numa empresa de outsourcing do grupo da 4rea informatica mais tempo do
que 0s outros embora depois volte para 142 no final. Neste normalmente ficam
meio dia. Varia consoante os departamentos. O tempo de permanéncia em cada

departamento varia consoante o tipo de fungdo que vai desempenhar.

Estes tém uma formacdo mais de conhecimento ¢ n3o de aprendizagem.
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Todos os individuos recebem esta formagio ja estio com contrato de trabalho e sio
remunerados mas a Dra Nair desconhece se ha qualquer alteragio do respectivo valor,

isto €, se durante a formacdo recebem menos.
Como se conhece se a formagio inicial atingiu os seus objectivos?

Por um lado avaliamos, pelo outro ndo. Por um lado teve exame de conhecimento, alias
como toda a formagdo que fazemos aqui dentro tem exame de conhecimentos. Em
termos de avaliar comportamental temos a pessoa que o acompanha que faz
consideragdes acerca de se o individuo aplica as atitudes e os comportamentos que lhe
foi transmitido. No entanto a componente técnica € muito mais facil de avaliar e todos
0s cursos que sdo feitos sdo avaliados com exame no final ou testes por modulos. A
outra avaliagdo comportamental é mais dificil, é ver se a pessoa estd interessada,

motivada.

Findo o tempo de formagdo, considera-se que as pessoas estio aptas trabalhar a 100%,

ou existe uma perda de produtividade?

Ainda ndo se alcanca a produtividade desejada. Nio ¢é possivel medir isso pois ndo

resulta da preparago que tem mas varia de pessoa para pessoa.

Do ponto de vista dos primeiros, os mais administrativos, que vio para os balcGes, pode
ser provavelmente medido, ou a nossa expectativa traduz-se um bocadinho no tipo de
contrato que fazemos com ele, mas varia de caso para caso. A dra Nair fala mais de

avaliagiio de desempenho e consequente renovagiio ou nio do contrato de trabalho.

Sdo impostas outras obrigacdes além das previstas na lei aos

colaboradores?

Nio a entrada. Sei de casos em que a pessoa vai fazer um curso de pos-graduagio e o
banco paga e existe um certo compromisso escrito entre as partes, mas ndo sei se €
pratica deste banco. Sei que a exigéncia varia também do tipo de curso que vai fazer, se
¢ mestrado ou doutoramento, etc.. O banco paga mas espera de troca que fique no banco
por menos x tempo. Sei que existe essa pratica na maior parte dos bancos mas ndo sei se
¢ pratica no BES. Serve de garantia para o banco uma vez que este tipo de cursos

envolve quantias monetarias de alguma monta.

Dar formagZo aos individuos € condicionada pelo tipo de contrato de trabalho que tem?
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Dra Nair diz que regra geral o primeiro tipo de colaborador tem contrato a termo e tém

formag#o, e o segundo tipo entram com contrato permanente.

Para resolver o absentismo, o BES recorre muitas vezes aos chamados estagios de

aproximagcdo 4 vida activa. Estas pessoas recebem formagio?

Nao, estas pessoas vao para o servigo onde sdo necessarios aprender o oficio.

Preenchimento da vaga através de promog¢des. Ha formacio?

Ha, igual & entrada. Por ex: se for uma pessoa que € comercial e passou a um cargo de
direc¢do, tem de fazer o mesmo circuito pelos departamentos que ndo conhecia na
fun¢do anterior e que sdo necessarios para o desempenho da futura fungdo. O circuito é
desenhado consoante o seu percurso dai que a duragdo sera menor. Continua a ser
remunerado. Existe um periodo de experiéncia para ver se a pessoa € apta. S0 raros os
Casos que a pessoa volta para tras. Durante a formagdo s6 esta enquadrado na formagio.

Existe um periodo de tempo entre o fazer a formagdo e ser nomeado como director.

Como séio detectadas as necessidades de formacio?

De varias maneiras. E ndo s3o mecanismos estandardizados, fixos, estanques. Tem
muito a ver com a fase de instabilidade do sector e do banco, também, pois a banca
desde ha cinco seis anos para c4 estd menos estavel, isto €, ndo se trata de uma
instabilidade perigosa, nem marcada, nem arriscada. Trata-se de uma instabilidade
obrigatoria. Tem a ver com as compras, as vendas, com o Euro, com a globalizag¢io e
tudo mais. Todos os bancos tiveram de mudar muita coisa em muito pouco tempo. E sé
dai ja € motivo para que haja n necessidades de formagdo: quase todos os dias, e estou
obviamente a caricaturar, surge a necessidade de implementar um novo sistema, uma
nova metodologia, um novo software, etc, e s6 ai levanta n necessidades de formagdo

pois as pessoas ndo sabem trabalhar com esses modelos, com o software e tém de saber.

Depois vém necessidades que tém a ver com orientagdes estratégicas. A gestdo define a
estratégica e o departamento de formag3o desmembra isso. E se calhar, se estivéssemos
em velocidade cruzeiro, numa fase relativamente pacifica, de crescimento gradual seria
por aqui que as coisas naturalmente comegariam. Todos os anos o banco definiria as

suas orientagdes estratégicas, depois se instrumentalizava em orientagles sectoriais,
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departamentais e depois funcionais. Isto seria 0 que gostariamos que acontecesse mas
depois nunca sio assim, devido s implicagdes da envolvente externa, devido a
necessidade do banco ser uma sociedade constante estar sempre a inovar, a criar e a
vender mais que os outros. Se ndo, ndo se mantém na linha da frente. Alids, o que hoje
em dia se diz, e ¢ verdade, é que todos os bancos vendem a mesma coisa e a0 mesmo
prego. E muito dificil criar e inovar: O que eu penso hoje, o outro ou pensa amanhi ou
pensa no dia anterior. E facil a imitagdo pois tudo corre, e se corre dentro do banco, na

banca também ndo ha nada que seja segredo.

Depois ha um levantamento de necessidades que advém do facto de nés sermos o centro
de competéncias dessa area e porque conhecemos a realizagio que temos cé& dentro,
analisamos o desenvolvimento ou a actividade dos varios departamentos e conseguimos
antecipadamente detectar algum tipo de necessidades pela mudanga. Nido ¢ algo
concretizavel ou tenha uma metodologia, tem a ver mais com o senso comum. Tem a
ver com a nossa perspectiva, a nossa sensibilidade. Quando sabemos que um
departamento vai implementar um projecto de mudanga de layout ou quando vdo criar
centros de empresas, que dantes nio havia, nos ja estamos a “ver o filme”, como se
costuma dizer, ja sabemos o que vem a seguir. Muitas vezes as coisas correm assim.
Noés temos projectos, que n3o sdo nossos, projectos do banco, que desencadeiam
necessidades de formagdo e depois temos necessidades de formagdo por causa da
mudanga de aplicativo que mais tarde, ou no decorrer, vio implicar mudangas de outro

tipo, mudangas organizativas.
Por isso, existem muitas maneiras de 14 chegar.

Ainda hi uma outra maneira simples, que é mais facil embora mais ou menos fiavel,
que ¢ fazer o levantamento de necessidades de formago, do ponto de vista documental,
envia-lo a um determinado segmento ou departamento e eles responderem quais sio as

suas necessidades. Perguntar do tipo ja teve ndo teve, faz sentido/ndo faz sentido.

Ha registo de erros que ocorrem no executar do trabalho nos diferentes departamentos e

se tente colmatar esses erros?

Néo ha registo mas ha a nogdo, sensibilidade para isso. Vou-lhe dar um exemplo do
programa que estd a ser desenhado e que provavelmente adveio dai. Num dos

segmentos comerciais do banco, a certa altura, nds fomos chamados pela direc¢éio para

100



nos dizer o seguinte: nés temos uma fungdo que os titulares desta fungdo estdo com

lacunas no conjunto de tematicas. E que advém de n indicagdes:

» ou porque ndo tém tempo para se especializarem nela e porque utilizam pouco
esse tipo de equipamentos ou metodologias ndo estio expeditos a fazé-lo,

demoram o dobro do tempo, etc.
> ou porque s30 novos no banco e ndo tém pratica
> ou porque s30 novos na fungdo e ndo tém pratica

por um conjunto de razdes, nfo tém um nivel de competéncia ideal das tematicas que
deveriam ter, por isso nés queremos que vocés déem um programa, neste caso vai ser

multi-disciplinar para todas as pessoas que desempenham esta fungdo no nosso banco.

Mas ndo ha o registo de erros que custem dinheiro ao banco?

Néo ha a contabilizagio disso. Ndo esta registado em lado algum, ndo é contado no
sentido de saber quantas pessoas ndo fazem isto bem. E uma coisa de senso comum €,
ou € a propria pessoa que sabe que nio faz bem, ou a sua chefia que vé€ que n3o faz bem,
ou € o negdcio que ndo cresce tio bem e tem a ver com isso. Ex: ele nio faz uma

proposta de crédito bem porque ndo conhece a operagdo x ou nio conhece ...
Mas isso significa que a operagdo tem de ser repetida novamente!...
Sim, mas isso ndo esta registado em lado algum.

Quando se detecta num segmento, provavelmente houve muita gente a0 mesmo tempo
ao longo de um periodo curto que deu conta a direc¢do ou foi a direcg¢do que permitiu
analisar que havia muitas pessoas naquela fungdo com muitas lacunas num conjunto de
tematicas comuns. No caso em exemplo, havia 150 pessoas que consecutivamente
faziam erros ou tinham problemas no desenvolvimento da sua fungdo por ndo saberem

A, B e C. Ha maneira de saber os erros mas ndo ha registo.
Por exemplo, Quanto tempo se perde com os erros?

Tem a ver com métricas, € possivel fazer mas ndo é da nossa competéncia.
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Quanto tempo se perde a resolver os erros?

Nos temos varios projectos em curso no banco que provavelmente fazem isso, tem a ver
com a area de organizagio e métodos. Nos temos uma divisdo do banco como custo de
trabalho além da divisdo da fungdo. E esse custo de trabalho estd muito bem definido
em termos de o que € que ele faz, quanto tempo demora a fazer x. Se compararmos o
que ele fez e o tempo que ele demora, podemos ver os erros que sdo os desvios, vemos

se esta a fazer mal ou bem.

Mas pode haver dias que a pessoa ndo se sinta bem e possa ser menos

produtivo

E tem a ver com outras coisas que temos em preparagdo mas ainda ndo houve condigdes
para implementar que tem a ver em juntar a questio do posto de trabalho (aquilo ¢
suposto fazer) com a questio de desempenho que nés chamamos (que é o que ele

precisa de saber, que atitudes e componentes precisa de ter para desempenhar a fungfo).

A questdo do posto de trabalho esta ja feito - registado. Os perfis de desempenho estdo 2

caminho e, depois falta o resto.
Seria bom que ji estivesse feito?

Acho que se estivesse feito estariamos a recuar dois séculos. Pois estamos a ser muito

sistematicos. Eu entendo a necessidade disso, tem a ver com o perder ou ndo dinheiro.
O que eu queria analisar era a eficiéncia do capital humano

Para isso vé-se através das avaliagbes de desempenho e da consecugdo ou nio dos
objectivos especificos que sdo definidos para cada uma das pessoas no banco. E uma

maneira. Quem o faz ¢ o departamento de pessoal que faz avaliacdes de desempenho

semestrais,

E a partir dai fazem analise de avaliagio de desempenho da organizacio e véem o que

estd bem ou mal, ou ao nivel departamental ou s6 em termos individuais?
N&o sei bem pois ndo somos nds que gerimos o processo.

(a Dr. Nair faz uma breve descrigdo do teste de avaliagdo de desempenho) diz que tem
dois outputs, em termos dos resultados da formagéo (pelo proprio e pela chefia, e pelo
desvio entre o que era esperado € o que fez) e outro em termos de gestdo de carreiras e

quadros (classificagio do potencial).
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os resultados da formaciio sio avaliados como quando o individuo entra na
organizacio?

Sim, os testes para a avaliagio de ordem técnica e para avaliagdo de indole mais
comportamental pelo acompanhamento da chefia mas também pelo seguimento dada a
formagdo. E dada a formagio e depois ndo ¢ deixada, nunca mais se pensa nisso, se
aprendeste sendo, paciéncia. Nos sabemos que aquilo que tem a ver com a formagdo

comportamental ndo ha nada que no dia seguinte passe a fazer diferente.
Podemos entdo falar de um periodo de realizacio dos beneficios?

Sim, mas este periodo ndio ¢ igual para todos os niveis de formagio comportamental.
Esta entre os 3 e seis meses os processos de acompanhamento, ou s30 3 meses depois ou
seis meses depois da formagdo comeca a haver os beneficios. Depois de seis em seis

meses obtém-se outra avaliagdo.

Ja aconteceu os resultados da formagdo comportamental ndo aparecerem e ser

necessario repetir?

Sim até porque pode ter acontecido algo simples que é que nos tenhamos enganado e o

problema nfo seja de ordem comportamental. E pode acontecer.
Contetido de formacao

A maior parte da formagio que damos nem é de indole comportamental.

A forma¢do de ordem comportamental ¢ importante para todos, mas. diferente, com
graus de exigéncia diferente e com tipos de propriedades diferente. Pode ser mais fulcral

para uns que outros.
Como ¢ dada a formacio?

Existem 3 ou 4 metodologias seguidas por nds, tem a ver com as possibilidades do tema
se executar ou ndo, com as necessidades e disponibilidades das pessoas que vio té-la,

tem a ver com 08 meios.

A formagiio é obrigatoria para os funcionarios, no sentido que o banco

impde?

Nao existe essa obrigatoriedade, ndo existe nada do ponto de vista regulamentar. No

entanto posso dizer-lhe que quando as pessoas so convocadas para uma dada formagio,
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elas vio, a ndo ser por motivos de forga maior. Existe esta cultura no seio da empresa.
No entanto se a pessoa nfo fosse, tentava-se perceber o porqué e mostrar-lhe a

necessidade de fazer a formagio, a importancia de irem.
Eu falo assim dada a idade dos colaboradores

Mas pode-se compensar o facto de ndio haver tanta apeténcia para aprender ao reduzir o
nimero de horas de formagio. Existem programas em curso de requalificagio de
trabaihadores, e ai estamos a requalificar de facto pessoas de idade mais velha, com
mais anos de banca e que por causa de mudangas dos processos de trabalho
infelizmente, para elas se calhar, deixam de ser precisas na fungdo que desempenharam
durante n tempo mas, como tém capacidade e tém vontade e motivagio nés preparamo-

las para estes tempos. E fazem.

Tipos de formacio

A forma mais simples € dar formagdo em sala de aula, presencial ¢ tedrica. E para
despejar. E cada vez mais raro, pois ao fim de 1 hora, 50 minutos, a pessoa ja nioc ouve

mais nada, regra geral é em horério de trabalho mas ha também ao fim de semana e pos
laboral.

Ha esse registo ? ¢ posso pedi-las?

Sim, acho eu que lhe podemos dar uma ideia. Se nos disser o que quer e colocar as

variaveis pretendidas pode ser que seja possivel aceder.
A maior parte das acgdes de formagio é um misto de varios tipos.

A formagdo presencial em sala de aula mas que é tedrica-pratica: tem uma parte tedrica
¢ outra pratica onde as pessoas pdem em pratica os conhecimentos, fazem dinAmicas de

grupo, simulagdes, etc.

Formagdo s6 prética: para por em prética, para reciclar conhecimentos que as pessoas ja
tém mas que ndo tém posto em pritica mas ndo vamos voltar a debitar os
conhecimentos que elas ja sabem, mas é tudo uma questio de praticarem, iniciarem a

experiéncia que depois vem tudo ao de cima.

Formagio em videoconferéncia: tem a ver com a expansio geografica do banco, quer
em termos nacionais como internacionais. Implica que os centros para onde estamos a
emitir estejam equipados tecnologicamente para a receber também, embora haja

redugdo de custos, pois existe um formador que simultaneamente di formag¢do a um
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grupo mais alargado de pessoas. Para ndo falar da reducdo de despesas (poupanga) com

as deslocagdes (estadias, ajudas de custo, etc) dos formandos e formadores.
No relatério quando aparece o montante de formacio interna, o que inclui?

Deslocactes, estadias, ajudas de custo, dos formadores internos e externos, dai que se
poupa nisso tudo. O feedback deste tipo de formagio tem sido muito positiva, dizem

que 36 ganham podem perder apenas o contacto pessoal.

Depois temos a auto-formagio ou formagdo assistida: que tem a ver com coisas que se
calhar ndo € um processo dinamizado por nos mas nods fazemos por dinamizar mas,
depois ¢ responsabilidade do departamento que &, em casos pontuais, acho que acontece
muito no banco mas n6s nem sabemos. E uma questio de cultura, que eu acho que se
deve fazer cada vez mais ou entdio sempre se fez, que ¢ a pessoa ter formagio com outra
pessoa mais experiente na fun¢io que tem no local de trabalho. Uma hora definida pelo
departamento. Este processo ndo ¢ de nossa iniciativa porque nem todas as pessoas
necessitam de formagdio assim falam connosco, mas ja houve pessoas que nos
solicitaram este tipo de formagdo, embora podiam ndo estar a pensar nisso mas quando
chegamos la, e “Ah! esta pessoa esta aqui ha pouco tempo e ndo sabe a, b, ¢, como ¢é
que eu fago, como vou mandar, ..., nés apresentamos varias alternativas, falamos com a
pessoa, vemos as lacunas, o que precisava de saber, se era muito ou pouco, se era
complicado e uma das alternativas que apresentamos foi a formagdo assistida com outro
colaborador experiente e foi isso que eles fizeram e ndo poderia ter sido melhor porque

a pessoa conhece a produgdo, os problemas, etc.

Formagdo outdoor, temos muito e ndo recorremos a entidades externas. N6s

desenvolvemos programas outdoor concretamente, fora da organizag#o e na rua.
Na rua? Quer dizer fora da organizaciio?

Na rua, rua. Aquelas actividades ao ar livre, fazer percursos, caminhadas, percursos

nocturnos, orientagio.
Fora do horirio de trabalho?

Nio, nem todas. O que normalmente se faz é ao fim-de-semana: sexta, sabado e
domingo ou entdo quinta, sexta, sabado e domingo. Dai que quinta e sexta sdo dias de
trabalho.
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E resulta este tipo de formaciio? Como avaliam?

Essas coisas fazem parte de um banco e as pessoas que fizeram este tipo de formagdo ha
10 anos por qualquer motivo nunca mais se esqueceram de n coisas que aprenderam la.
E isto ¢ considerado formagdo interna. Nés temos um sitio nosso para o fazer, nos do

grupe BES, temos esse lugar.
Mas o banco custeia essas viagens ou é perto do banco?

Néo, ndo € perto daqui mas se calhar é perto de quem esta do outro lado, é nas Termas

de Monfortinho. O banco custeia as deslocagdes e ajudas de custos.

Mas este tipo de formagfo tem impacto e aqui os proprios conhecimentos teéricos se
transmitem porque sdo formagdes mistas em termos de objectivos técnicos, questdes
técnicas bem como comportamentais, h4 uma conjugagdo dos dois. Os proprios
exercicios que fazem nfio € s6 a questdo de estar a jogar, estar num jogo esta-se a
aprender e esta-se a aprender ferramentas e técnicas que depois se pde em pratica e que
tudo trabalhado se aplica nas vendas e tudo o mais. Mas mesmo aquilo que se pode
pensar que tem menos impacto do ponto de vista de se tirar ilagdes técnicas ou coisas
para se por em pratica logo, como os percursos de orientagio nocturna, parece que nada
tem a ver com nada mas depois, de acordo com o rumo, como fazemos apos cada
actividade, voltamos a sala e tiramos ilagdes: aqui, porque fez assim?, porque é que
disse assim, vocé ajudou ou ndo, e assim consegue ligar uma coisa que parece ndo ter
nada a ver com a outra mas depois tem, o que é que isto tem a ver com o que eu fago no
dia a dia. Tem. Eles véem o que tem e nunca mais se esquecem. Um exemplo do
programa que faz isso tudo, tem essas metodologia todas juntas. Nés temos uma ac¢io
que se chama Plano de Preparagfio de Futuros Quadros Comerciais, tem a ver com a
identificagdo e ndio identificagdo cada vez mais medivel, pois queremos critérios mais
objectivos para identificar essas pessoas na 4rea comercial, pessoas que estio nos
balc3es, ¢ que passam um conjunto de critérios definidos por nds em conjunto com os
departamentos comerciais para identificar potencial para fun¢des de coordenagdo dos
balcBes. Sejam elas de coordenagio ou de gerente de balcio. E identificado esse
potencial, e sem obviamente dar garantias que passando por essa preparagdo vao ser
nomeados para a fungdo, que ndo ¢ assim, tem a ver com a necessidade do cargo ou a
existéncia dela. Eles passam por um curso que tem n médulos em 6 semanas, € que
reune a participagdo de, portanto, os modulos sio dados por cerca de 12 empresas

associadas do banco, ou seja, a formagdio nio é dada apenas por funcionarios do BES
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mas também tem empregados de outras empresas, da correctora, da leasing, do crédito,
eles tém preparagdo tedrica toda, tém uma semana inteira em Monfortinho com essa
formagdo mista, tém uma parte de quase alta formagio em que eles tém de fazer um
relatério, tém de fazer um diagnostico de balcio e depois fazem um estagio, o estagio é
o alve da metodologia, nés também fazemos estagios interno. No fim é-lhes feito um
diagnoéstico de competéncias, um diagnéstico de perfil e o relatério € feito por nos (Dep.
Formag#o e desenvolvimento de competéncias) em termos de dizer sim, ele provou ter
esse potencial indicado no inicio, ndo ter, ou estar no meio termo, nds temos uma
graduagio. Fazemos uma identificagio quantitativa e depois fazemos uma apreciagio

qualitativa, um comentério.
Vocés tém formaciio em psicologia?

A maior parte. A nossa equipa tem uma formac¢io muito heterogénea, por isso acho que

¢ bom, desde direito, economia, sociologia, psicologia, gestdo.

Mas o que lhe posso dizer € que a maior parte dessas pessoas (que fizeram a formacgo)
foram de facto, quer dizer, esta é talvez a parte menos importante, nio s6 foram
nomeadas para cargos de direcgdo ou de coordenagio de balcdes como estio a
desempenhar bem a funcdo, que é o mais importante. Essa pessoa que lhe falei ha uns
minutos que estava numa fungdo comercial e foi nomeado director, € um deles, foi preso

pelo banco mas esse, quer dizer acabou o curso foi nomeado gerente, e agora ¢ director

regional.

Falta uma, jA implementamos uma ac¢io nessa 4rea e estamos a caminho de
implementar n, nomeadamente por uma parceria com uma entidade externa que ¢ 0 Win
learn , que estd em franca expansio que & formagio video, via computador, auto-

formagio via Internet.

O banco apoia de algum modo quem anda a fazer formaciio por conta prépria?

Quem anda a estudar e o qué?
Tem de perguntar ao departamento de pessoal.

Dai que cada vez mais se faz formacgo recorrendo a esta metodologia. Nos fizemos um
curso sobre a Internet que teve bastante impacto. O curso passa por um mostrador do
tipo ajuda que mostra como se faz e a pessoa ndo pode fugir do circuito estabelecido

para aprender e, no fim, hd um teste, se ele seguiu com atencdo e valorizou o que teve a
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ver antes vai responder certo as questdes. E depois no fim da formagdo sabe se passou

Oou nao.

No curso dado em 2000, houve gente que nio completou o curso e as razdes que a dra
nair aponta sfo a distrac¢do, a brincadeira com que fizeram. Perguntando-lhe se houve
penalizago para os que ndo concluiram com o sucesso ela diz que ndo. Pode haver
necessidade de dinamizar mais o curso. Sabe que ha entidades que atribuem beneficios

como prémios para os que concluem com sucesso, que apresentam sugestdes, etc.

H4 barreiras para a formagfio dada no banco? Hi preocupagio de estar a formar
alguém que se pode ir embora para outro banco? E haver esta transferéncia de

algo que vocés construiram e ele vai levar com ele

Isso € uma preocupagio nossa mas nés nfo deixamos dar a formagdo. Isso tem a ver
com o que disse acerca dos temporarios (para a dra nair sdo os contratados a termo), é
assim, trata-se de um risco. Nos n3o sabemos se eles vdo ficar ou ndo, e cbviamente
estando com esse vinculo, teoricamente, se receberem outra proposta melhor vio-se
embora. Mas damos essa formagdo na mesma, corremos esse risco. E obviamente ha um
conjunto de pessoas (1 ou 2, o que for ndo sei dizer) deve estar contabilizado algures,
que fazem o curso e vdo se embora na mesma, e levam o know-how para fora.
Obviamente que parte desse know-how eles ndo podem utilizar 14 fora pois tem a ver

com sistemas desenvolvidos aqui.

A grande maior parte da formagdo que damos ¢ especifica do banco, mesmo em termos
comportamentais embora me possa dizer que pode levar para qualquer outra parte, e

pode. Obviamente que tento transmitir ... cerca de 80 a 90% da formagdo ¢é especifica.

Em termos de formagiio anual, geral, mais de 70% diz respeito a conhecimentos
especificamente relativos ao BES. Estou a falar dos planos de acgio em curso. Se eu
jumar a frequéncia dos cursos de técnica bancaria, dos cursos pagos pelo banco, dos

estudantes trabalhadores., etc.

Por que € que se calhar nfio me preocupo tanto com esta questdo, porque € habito neste
banco, e foi uma coisa, eu ja trabathei noutros bancos e, por isso posso falar, eu ndo
conhego outro banco em que as pessoas tenham um apego tdo grande & camisola. Regra
geral as pessoas ndo saem. As tantas, vdo a outros lados ver mas no fim ndo saem. E
uma questdo cultural, ndo facilmente explicavel. Trata-se de um banco tradicional, uma

figura carismatica, nio se vendeu, nfo se fundiu com nenhum banco. O BES é
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praticamente um caso Unico, tirando a Caixa Geral de Depositos, quase todos os outros

bancos estdo juntos com outros.
Formacdo apresentada no balanco social?

Produtos — tem a ver com aquilo que o banco vende. Conhecer o produto e
movimentario de venda e prego. Ex: crédito habitagdo; esta formagio é mais para os

comerciais

Gestdo — a gestdo tem a ver com a mudanga, comunicagfio, tem a ver com estar no

balcdio; esta formagdo pode ser para qualquer um. E transversal.

Atendimento - area para balco ou para atendimento telefénico. E transversal.,
Informatica — software geral

Basica- tem a ver com a formagdo de acolhimento, de entrada

Comercial — é tirando os produtos, tem a ver com técnicas de venda, negociagdo

Técnica bancaria — tem a ver a ver com operagdes bancarias gerais, créditos

documentarios, transferéncias, contabilidade bancéria

Sistemas de informagdo — nomes técnicos, sibba, sistemas com nomes estranhos e feitos

ca dentro. Softwares proprios do banco.

Desenvolvimento e potencial humano — ndo sabe bem, pensa que terd a ver com

reciclagem.
O departamento de marketing (ja est4 junto) — a formagio é diferente?

Nio ¢ diferente de outras areas semelhantes do banco, areas técnicas. So, digamos , o
departamento que mais formadores internos tem. Do muita formagido interna. Quem da

a formag&o de produtos s3o eles.

Posso estabelecer uma relagio entre a formacdo dada pelo BES e a sua politica de

reducéo de pessoal?

Pode. Quando nés falamos de formagdo para os balcdes estamos a pensar que tem X
pessoas € ndo 3 mais x. As pessoas que ficam nos balcdes tem de estar melhor

preparadas para serem polivalentes. E existe essa preocupagio.

A autonomia do departamento de formagdo da-lhe mais visibilidade, tem mais “poder”.
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As acgdes de formagio tém em atengdo a base educacional do pessoal do BES (nivel de
escolaridade)? Isto €, pode ocorrer a situagiio de a empresa estar a recrutar pessoal com
menor qualificag@o (por ser mais barato) e apostar na formagio que fornece pois € mais

benéfico (mais barato?) para o BES?

Tem muito a ver com a fungdo que vdo desempenhar. O grau de exigéncia da funcdo
onde eles estdio estard correspondente com o grau de habilitagio. A quantidade de
licenciados que ha, o prego ndo sera muito elevado, pois vé-se muitos licenciados a

fazer trabaltho administrativo.

Os recursos humanos existentes no banco caracterizam-se pela sua idade um pouco
avangada. Foi iniciada um processo de rejuvenescimento das pessoas: como tem sido
processado esta transferéncia de pessoas com elevado conhecimento para as recém
integradas na organiza¢do? Em que medida a saida de pessoas com muitos anos de casa
€ vista como sendo uma perda da qualidade do capital humano da organizagio ou, pelo
contrario, a saida de conhecimentos j4 obsoletos que nio correspondem as necessidades

actuais da organizagio?

Néo ¢ tanto perda de conhecimentos. Nio sdo tanto os conhecimentos que s3o obsoletos
¢ a forma de trabalhar, o ritmo de trabalho, a disponibilidade para com o trabalho. Nio é
criticavel mas a pessoa acha que est4 numa fase de vida que acha que ja ndo tem aquela
capacidade para dar mais do que aquilo que d3o. Mas o banco necessita de pessoas que
déem mais. E muitas vez, e aqui acontece muito, sdo as proprias pessoas que querem ir
embora. Nés temos sempre pessoas a pedir reforma independentemente, muitas vezes
por necessidade estratégica precisarmos de formar mais pessoas do que 4 partida

teremos pessoas dispostas para tal,

As vezes ha perda de conhecimentos, nomeadamente depende do cargo e areas e quanto
mais alto for ¢ mais complicado. Nao ha uma preocupagdo sistematica em transmitir os
conhecimentos entre a pessoa que fica € a que sai e que acho que era fundamental haver

para néo ocorrer perda de conhecimento.

Regra geral, saida de pessoas com elevado desempenho e entrada de pessoas sem

experiéncia. Como lidam com esta situago?

Isto esta-nos relativamente facilitado por uma questdo simples que € as transformagdes e
a evolugo da banca foram tdo grandes, nomeadamente nos ultimos dez anos, que de

facto os conhecimentos das pessoas que tém 30 a 35 anos de profissdo na banca, para
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todas aquelas que ndo tém nada que sirva para por em pratica mas a maior parte dos
conhecimentos que tém nada tem a ver com o que a banca é hoje em dia, houve um
corte muito grande, uma evolugdo brusca e o que hoje se faz na banca nio tem
praticamente nada a ver com o que se fazia ha 20 e 15 anos atras. Houve um corte
radical pois em 3 a 5 anos que mudou quase tudo. E portanto, ndo sdo todos os
conhecimentos dessas pessoas que sdo aproveitaveis, no bom sentido, mas apenas uma
pequena parte. Estamos facilitado que o que é importante saber tem a ver com uma

pequena parte dos conhecimentos que ela tem.

A passagem do conhecimento ndo esta sistematizada, é caso a caso, do senso comum de
cada pessoa. E algo que ndo é controlado transversalmente. E mais informal. Sabemos
que acontece em alguns casos. Isto também ndo é competéncia nossa. Em termos de

formagdo poderia ser mas ndo € pois nio se faz formagdo de passagens.

Mas a formacio poderia ser um veiculo de transferéncia de

conhecimentos?

Nao porque ai seria sempre formago assistida. Em alguns casos acontece, quando uma
pessoa vai para uma fungdo de uma pessoa que vai sair, o que acontece ¢ que costumam
trabalhar juntas durante algum tempo. E isso acontece, com certa regularidade mas so

em certo tipo de fungdes, mais ao nivel de quadros e direcgdes.

O meu periodo de estudo é de 1996 a 2000. em que medida houve tantas mudangas em

termos como a formagio € dada.

Em termos de contetido houve muitas alteragdes e no resto também. Houve de ha um
ano e meio para c4, tem a ver com a autonomizagio do departamento e a criagdo da area
de competéncias, que se associou um conjunto de ferramentas e modos diferentes de
fazer as coisas com a entrada porque o departamento fechou muito. Foi criado esta rea
de desenvolvimento de competéncias que fechou muito e pela troca de experiéncia das
pessoas vindas de varios sitios com diferentes tipos de conhecimentos conseguimos
dinamizar muito as coisas muito depressa. E em 2000, o banco ter possibilitado isso e
ter aceite isso em termos da comissio executiva, ter aceite e ter dinamizado um

bocadinho essa mudanga, ter patrocinado essa mudanga.
O departamento ¢ constituido por gente jovem...

Jovem e a maior parte recentes no departamento e alguns no banco. Meio por meio.
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APENDICE 1V: Sector Bancdrio Portugués

Ajustado Ao Estudo Empirico
(Periodo de 1996 a 2000)

112



(2661 ap oyunr ‘s} ,U ‘Q} oue) sooueq ap esanbnyod ogdeloossy ep oAljeuLIoju] Wipiog (@0,
(ojppows ou | ep JojeA o eLUo}) SIENPIAIPU] Seo) (B
(281$00C = 31 :[eioo OESIEAUOD 9p EXE] sowestide wiejog ou sopejussaide salojeA OB) SOINS op saley|iw we sopejussaide sesoep

se)oN

08z I- 062 €t %610 %290 002 €1162 G T3avavs
S6L't- 9LL'L 8.1 %100 %05'0 LLLGL S0L'89L'E (e oW
€9y v0Z'9 st %6E'0- %600 JLIN 981'967'1 ANI OT13W
g’ €€ 6 %2E'0- %91'0 sy 05'82 (e "gONl OT1aN
v99'L- 206} 862 %i'0- %P0'0 6052 zI2269°S oT1an
809°G1 6416} 9z %95'0 %P0’} 1S 8vo'seY nvil
ove's 6168 o€ %SE'0- %EL'0 vZy 980128 (e ITvyINTD
2051 £902 £l€ %920~ %ZT'0 1991 19569, ODNVEINI
0sL'6 oze'el 29 %60 %SH'L 9611 0/8'628 VILNVNI
€LT 26/ 51 %220 %920 vig 180°'22) (e vsId3
z9g'lL vz 06 %.1'0- %LED 996'S 906'526'} (190 YNvg FHOSLN3a
ZLe'}- 659') 16 %611 %9' ¥252 186061 OONVEIQTHO
9191 6l 66€Z %S0'0- %EY'0 92£'02 09.'889'% ddo
cl9- $68'Z 1€ %2E0- %91'0 L 981°Sv0'} 10
£vee PIgLL 8s %10'0 %650 155°€ v12'S89 (e o
1196 TEl ocl %81'0- %0£'0 TR 0912ZLL 4s10
058’y ozv's 7 %E8'T %le'e €912 182'959 TWOINIHO
99 l£9°€ 05001 %020 %89'0 ISherT S9LLPS9E aso
0s0'z- 0es') 961€ %¥0'0 %ES'0 965'S2 S06'858' Wv200
190 8£9'2 2l %EL'0 %2 9.1 Zre'6z) (e log
o8 I8y ook %¥0'0- %Py'0 VY] vIS'1ES LY vig
€511 £267| 7 %8€'0 %98'0 2rs6 62EYOL’L Nsg
S06'1 9lv's 961 %ST'0- %ET'0 989'65 620'2/T92 Wsdg
6vs'l- 1202 I %€9'0 %LL'L z50'L 90066 Ndg
IpLe LAY slz %)'o- %YE'D £PO'LL 162022 Idg
66 S95y vZor %110 %.€'0 50589 p29'69'8) vdg
ogp'1- S0L'T glee %SE'0- %EL'0 vi6'8 692'€26'9 nNg
v29 shZy 621 %9%'0- %E0'0 ovl 009'L¥S (e dNg
60¢- z9zc Sle %0 %¥e'0 prbZ 6Y5'L20'1 ONg
vZLEL S69°91 zs) %80'0- %P0 06201 6v9°265°2 g
Sl SHo'y ov9 %10'0 %6V'0 62LZl 196'985°2 (e olg
104°€ 2zl 9oLl %SL'0 %ET' ¥e0vOL 050'62'8 349
S6¢'}- 9.6°L sz %YT'0 %ZL'0 180y 8L9729°G g4g
202 veg'e ovl %26'1- %brtr'L- €902 160'L6Y (e x38
80v'} 6.6'% 9 %28'0 %SE'} 89v'9 966'LLp Iss3g
g6¢- 9lle I5¥5 %02'0 %89'0 186211 86€°058 /1 10538
ze8Z Zop'9 oszy %90'0- %EY'0 090°941 9/S°€lT L2 do8
6L 129} 611 %9r'0- %200 6.¢ SYO'OVE'L 1089
Loz oLb'L 695 %L 1 %6.'0- 29s- 925'599 vog
101 0/8'} s %S00 %¥S'0 96L'S 266'690'1 Agg
S8l 98¢l zave %¥0'0- %0 ¥ee'1z 915'seey (e g8
968- S19'T ¢ %82'c- %00'2- 9692 £92'96 (e ' ag
ShTL- 9ze'T SPS %EE'0 %18'0 08Z°01 SISI9TL (e SAVIOUVE
8is- £58'Z 56 %91'0- %2€'0 vhlg S69'12.°C 4iNve
95111 2Ll s/ %.Y'0- %10°0 oS} 825v0L’1 (e Nav
1SHINPOIdHA | SPepIARNpold | ,sopeBaidwa qu 13HRIMA|  oaRoe op 3pepilIqipUSY| LopINby opeynsay | ,opinbry oAgoy ~SVSTUNT

(sepepijosuod ogu sejuod wejuasaide p| sienb sop) g oes opnysa op oAe [eBnuod we wessdo anb sooueg 19661 9p ouy

OOMNidWE OaNLS3 OV OAVLSNNrY SINONLUOd ORIYONYE HUOLD3S




(8661 p oyunp ‘17 ou ‘1| ouB) sodueg @p esenbniiod oedeioossy ep OAReLLLIOM| Wiejog (ejuoy,
(ojepow ou | op JojeA O BLO]) SIenpiAipul SEuo) (e
(Z8P$00Z = 31 €190 OBSISAUDSD Jp exe} soweslide WHIj0q ou sopejueseide SIOJEA OB) SOINS op saleyjiw Wwe sopejueseide saiojep

sEN

0z6 € 902 €0e %1022 %6E 12 8Se el 66V 29 (e OS¥IAINA
6eL'T- oy 6l %2r'0 %P0'L viZ 95€'92 (e Tiaavavs
vi6L- 4524 s961 %P5’ %Ll'L £69'05 0LgoKE Y (e N
618°€l Sh6'LL sl %22'0- %i¥'0 sor'8 €19°180C ANIOTIIW
S126 we'el 6¢ %65'0- %¥0'0 06} 90£'025 (e "GON OTIZW
s58'L- uze 6582 %.£°0- %520 9z1'9l ova'cer’e oTIEN
06252 Livee 9 $EZ'0 %580 6259 Le8v9L nvL
oz S05°) Lz %YL %9L'Z uTs ¥60'L6L (e CONVEMALNI
osed av'e 8¢ %050~ %Z1'0 6L€ voL'zze U ITVHINTO
geee €og') us %<1 %640 i 0z1'€26 OONVEINI4
068°01 9101 z8 %6E'D %10'L 08v'zl IEEIETL VILNYNIJ
prve- 289 L %PE'C %8Z'0 6ee 65.'021 (e “1LY OSSHidX3
evze €88 £sl %L£'0- %SZ'0 ¥ee 621 'S€l (e veida
989'62 £L0'vE 98 %2r'o- %020 96L° 101’562 Nva SHOSLNEa
980°¢- Wo'L oLl %EE'} %96'L 1es°€ pLLESL CONVEIaINO
gLz 8042 95€2 %140 %150 60€'SZ €191967 ddo
816- 60Z°€ go¢ %95'0- %90'0 6.5 £57°986 10
82601 ¥S0'Sl IS %170 %€0'} vse'e 260'858 (e T
166 19011 £zl %0£'0 %260 156°S1 0SZOEL'L 4510
859'L 1811 26 %20’} %59'l 2e8L) £69°€80't WOINEHO
1 ovzy zzL6 %99'0 %8| 180'825 290LLT LY aoo
6 690’ iz %.5'7 %61 i SL8'9€L TYALNZO
oLve 0s9'L 8Lz€ %9E'0 %10'L 60V S 0bL'80¥'S Wv000
201 62Ty 180¥ %6Z°0- %EE'0 26028 ¥29LST L vig
per's 095°€1 sol %EE0 %66'0 115l 28eTV'L Nsa
€08} 0e6' gsvy %LE'0- %SZ'0 18659 0z£'229°'92 Wsda
92z gsey 4 %L€'0 %00'L S2h'Z 18z ELZ ddg
601'Z- 110 2§ %92’} %e8'L g 288'%0L Ndg
€10°8 orieL 162 %.5'0 %611 1662y 95v'509°C g
80zl vee's g90¢ %220 %0+'0 260'8L »oL'085°61 vde
ves'E L 0 %LL'0" %SH'0 ves 6L0'L€L (e log
recest LS8l 4 %99'9 %8Z'L v6z L2 120°5LE (e Nolsos
riLgL- Z21€T szze %Lp'0- %220 890'91 £90'45Y'L nNg
ecl 99z'y €zl %2¥'0- %0Z'0 501 1i9bZS (e dNg
oLo't- oLLE 6Lp %1E0" %1€'0 0oL 'Y £8L'S0¢' ONg
Lre eveel ssz %20'0 %¥9'0 809'L2 900'LL8°€ e
66 szey oL %¥1'0 %220 12rve €1zesLe (e oig
Se0°01 Lzl sv6 %1Z0 %140 2€T'Ss SI96ZHEL 349
00z |- 9262 Lz %.E'0- %SZ'0 92¢'02 1595218 g8
eLo- ySK'e whl %56'0- %ee'o- 9€9'}- LseL6k (e xae
£TL veE'S oLl %S1'L %LUt 0L¥'0l 810065 ISs3g
€l Py £els %60'0 %120 L1081 €08¥LLLT 10538
2652 gLL9 ogey %10'0- %19'0 1wz o8l 1165962 dog
s0z°z- 1261 el %95'0- %00 9L9'L 260'8.5°C 108
o8z olE’L WS %6Z'0- %PED 66€'2 ¥60°ZLL ® voeg
L0z'z: 9z6'L €79 %L¥'0- %2Z'0 699 LIESETL : ngs
vhse- z85L s90¢ %0Z'0- %2v'0 56502 900'058'Y (e igg
T PIr'e e %LV'SI- %58'v)- goz'si- £evr'zoL (e ag
z6¥'1- s€9°Z i8v w0 %8E'0 88y £10€82'1 e SAVIONYE
566- 1ere SE0L %L4'0- %SV'0 SosYL 0S5 0PZ'E dINve
6192 805'L 8l %6S'0- %.0' oz ovLLZ (e ouIFgI SAATY
516562 1oL L2 08 %S¥'0- %LL'0 ISLE 6019122 e NgV
ISHINPOIIHA | 2PEPIABNPOId | JsopeBaiduieu | JSHRUIG| AR OP 3pEPIIGIPUSY|.oPINbIT opejnsay | Lopinby oARdY SVSRUdWI

(sepepijosuos ogu sejuod wejuasaide oZ stenb sop) Zg oes opisa op oAje [eBnpod Ws welado anb sodueg : /661 Ap OUY




(8861 9P oyunr ‘€z qu ‘Z| oue) sooueg Sp BEINBNIOY 0ESLI0SSY BP OARBULIOJ| WIGSI0g U0,
(ojepow ou | ap JojeA o ewoy) sienpialpul sejuoy (e
(2er$00T = 31 :[e1940 OEsieAUOS ap EXE) Sowealjde WRAjoq OU SOpeIURSEIdE SP.I0[EA OE) SDINS S SIBY|IW W SOpEjUssaIde SeIojep

sEjoN

0sze- shze o8zl %900~ %950 919l VoL€l8 T ¥IONVINVS
oLz 6.0 6l %Ll %08'} 609 66L'cE Aa Tiaavavs
uze %2ze Iovz %69'0 %IE'L 2seLL PLVEOY'S ® oW
6058} PO0'EZ ost %Sb'0- %810 0sc'9 68505V’ ANI OTIN
go5'e 850°g Lo %29'0- %100 se 2wz798 e "GO OTIaW
gee'L- 1552 yerz %LL'0- %9¥'0 Lzee 862°066'9 oTan
11982 991'€¢ sz %920 %680 ue! 251628 v
esy'e- 2102 w %0p'L %E0' 166 181562 € CONVENZLNI
688'SEh'2 YSEOPY'Z 2 %Lb°0- %S1'0 LSt 19,088 (e YNVENI
osze SLLL ot %pL'0- %ii'or pie- S166/2 ® EREINED
ez ovs'L 089 %EL'0 %92'0 9862 1€1°650°} OONVEINId
»er ol 661 o8 %60'0 %2L'0 v15%8 LIE96L'L VILNVNIS
e vze 2e %ig'e- %8l 996" »L90Z) (e "1LY OSSTdXa
eszc- 907’ 094 %02'0- %EP'0 828 0L6261 C vSid3
eezee IV 96 %0v'0- %EZ'0 sice 19129°€ YINva SHOSLN3a
e69'c- 208 £ee %8E0- %420 €€9 126952 OONVEIdZx0
pZ9'}- 18T 1502 %6Z'0 %260 ach 981'906' ddo
6c9'L- 9582 svz %Sb'0- %210 2zl 809669 10
999} 19161 19 %es'0- %lE0- Lse €ca'99L '} (C 110
8568 esv'El vzl %Z0'0- %08'0 1500 0c1'999') S10
6oL, yozZ s6 %0£'0 %260 vzL 0L Libest') TYOINZHO
sev 686y v286 %60°0 %2ZL'0 05£°08¢ Ovb'oLO'6Y aoo
208} 16L' 14 %LH'T %08'Z yecy £25°95) VHINGO
959'2- 6c9't svve %b'0 %01 16919 v89'1b9'S W00
191 959'p 62Le %220 %440 ozg'oL S90°19E°LL vig
080l ss6vl 7] %ZL'0 %SE'} ozs bl S9L'9.0') Nsg
629’1 vzL'e iy %20°0- %190 1ze'ssl €90/66'S Wsde
sz)- 69ty 2] %440 %08'0 6152 209°71E ddg
s6l'e- 00c'L see %pL0 %LE} Ly P15'S0E Neig
0szz s€2°2 p159 %l 0 %$'0 p0O0'LL 050'€69'Y 1 ldg OONVE
1062 200z eve %20 %960 66.'6c ovo'seL 'y g
2wl 1529 e %90'0- %950 po50LL 108129°61 vag
086 ssv's ! %Zh'0- %120 yo¢ T Il ® 108
piEL- 1852 860¢ %SE'0- %820 lozez 200'566'L nNg
1591 921’9 2 %IEC- %2ZE'0 65¢2 6LSIbL ® dNg
156')- 8e5C 859 %0Z'0- %EP' 8el'L 081'0L9't oNeg
Lsc01 298yl yee %200 %95'0 €292 156596 g
€50t 85's ove %90'C- %50 16592 cIece9y (e oig
sze- e i %8E0- %920 985’ £10'595 e xag
09z SsL'y 6l %ZY'L %90 15511 919595 Isag
Sis 010 yE0S %p0'0 %L9'0 6sc'99) 991222 s3g
6Ly 1898 8s9c %220 %¥8'0 £L£0.2 80€9€0°ZE dog
806°2- 1851 99b %S2'0- %LE'0 €sL2 clo6eL G vos
6v9'2- ool 21 %0V'0- %EZ'O evoe LIPPIEL Agg
902 Lor'y €e %68'} %15 L06'€ 1z1as) (e , gg
sro'e- e teb %82'0- %HEO oLy 00€'10Z' (e SAVIONVE
€651 06T osti %210 %0S'0 SSL'91 e lECE diNvea
6202 99¥'2 2 %9Z'0- %L€'0 oLt 68562 (e ve
0z’ SIU6 L %800 %0L'0 sLb 900'99 ® ©3N VIMVINIONY
0s5°2- SvE'L sz %0€'- %ECO o9t cio'eh oulan SIATY
szb'ee €268 6L %LL0- %YL'0- oSty 089'566°Z G Nav]
HINPOIIHA | aPEpIABNpOId | .SopeBaidwe,u [ seHRua| oanoe op apepmatpusy| ,opinbi opexnsay | ,opinbi oAnoy «SVSIUJNT

(sepepijosuos ogu sejUOD Wejuasaide 61 stenb sop) LG OBS OPNYS3 OP OAJE [E6N1I0G WS uielad

o anb sooueg :gggL ap ouy




(0002 9P oyuNP ‘ST LU ') OUE) 500UBG Bp BEENBNLIO OBSEICOSSY BD DABULIGI IRHOg (OjUo  ,
(Ojepowi ou | 9p JO[EA O BLUCH) SIENPIAIPUL BEUIOY (e
(Z8Y$00T = 21 ;BI040 OELIGALCD @p BXE} SOWEDIHE WReIO OU SOPEjuSEs.dE SAI0[EA DE) SO B SBIEY|IW W SOpEjuasade sauojep

sejoN

sobz- pes’Z €421 %EL'0 %b20 eELILT cZTHBRZE YIANYLNYS
089'Z- &9L'Z 4 %09'0 %LZ'L 4e] cegsb (® TiEavavys
198°2- .9z 9£57 %20 %E80 SEL'es 95p'208'9 (e O
e0'0z +80'SZ 711 %ES'0- %200 Leve oSk POr ¥ ANILOTI2W
009 150°LL sZh %08'c~ %LOD 06 LES'LEE'L (e QO OTTaN
g1z 9687 oboz %zTZ'0- %6E'0 £00°0¢ PrLZ99'L OTIan
€108 Z90°6r 14 %ETD %590 796 8.9°791°L nvul
S0z FLLZ 191 %4€'L %98'L 286D pe0°eSe (e OCONYSMILNI
ZITPETT LITBETT z %150 %010 pesP A R TAd 4 (e MNYSN
8ELb geL's SE %06'0- %620 £eE- oesIze (= YNY8 SILNOA
3-8 00%'} vLL %L0'C- %¥5'0 ovoe SPraLLL QONVEINI
t91- 401 0ze'ol £9 %99'0 %LT1 LISEL LPE'S90°L WILNYNId
&0l ore 966 %&b L- %Pe's £0T'6- 995 vEL (e LY OSSAYdXE
L0Z 4 gre 181 %k0'0- %250 £lg +Zo'IPL (e vSid3
SE9IT reeZE 5l %15'0- %b0'0 Loyl aLL'9ss’e (e YNVE IHOSLN3a
BIZ'Y- €8 0ze %16'0 %25’} osot 899'597 OONVEIQ3uD
665'L- osv'e iz %0Z'0~ %1+'0 BZ8'6Z 754'092'L ddd
e o9zZr's 201 %0L'0 %LEE el HS0RS °
- F A 586'Z¢ Fa] %90'0- %&S'0 1056 LzzsLl'l (e 1%)
188 9e6's 21T6 %200 %E90 FELBPE Feg LE0'6S aso
9EE'L- EI1Z€ [3:] %S9°Z %92'€ oecs £16'561L TYHIN3D
erze- 108’1 095¢ %95'0 %Li'l pezss 2P I Wy202D
1089 95841 rolL %Sb'0 %20') erTEL £EUCETL Isla
sl re0's 5096 %Sb0- %EL'D £19°€Z oS LS8 vid
BELT T e %19'L %2ZT'T ¥4} LEL'G9 NSg
EFLL 6l'e Lok %ZE0- %ET'0 zs0'08 ISEERTLE Wsdg
L 198¢ oL %180 %L @55°E gLLGPE ddg
190'¢- ze6t S04 %LZ0 %89'0 vee's €2L°200°) (e Ndg
vLEL £96'Z) 8¢ %LP'0 %e0'L 65205 L0& 688 (e Idg
9952 ez z089 %YZ'0- %IE0 re'ze SPOEZL LL Id€ OONVYE
TL 1629 oLpbe %E0'0 %F9'0 198°LEL STLLYIT vde
S86°C ro'e 8l %25'0- %60'0 ! 004821 (e 108
1p0'z- £00E z66Z %8P0 %IH0 6.601 055°C96'¢ NNg
19z ole's 8zl %620 %ZE0 S6L'Z 0sF 089 (e dNe
SPET- poL'Z 7] %510 %ZP'0 £66'S 2656217 ONg
0395l 60407 18¢ %010~ %S0 81948 890'06E L (]
19z Fi 4 ec %050 %EL'0 s0L L0926 org
1571 oo 926 %200~ %65'0 0605 LIEEE6S (e olg
€29 413+ ock %ZL'9 %EE'L SH0'bS £6€°1EL 1s38
1] 966'g LOBY %E0'0 %040 $15'50Z CELPICET sag
rese c19el ¥0I %BES'D %p'L 9EY'0Z ELLSLYL vdog
150G 0010} 6L8¢ %6P'0 %0L'} = EFESLLEE dog
15T¢- z6L°L £l %lLLo- %05'0 S¥Th ISLIve (e vog
SZ0E- 120'Z Log %2ZE'0- %620 LY OL'6LY'L ngg
bSE'S oFoL ot %ZL'0 %EL'L osly QL0ZLE (e eg
Fd=- 186 -4 %SZ'Q %3E'0 xnTL £90'500'T SAVIONYR
gz0'z- 1Z0'e 80T %EL'Q- %ZP'0 eSS 00T BY9'E dINva
o W4 6162 ¥i %BECD %P0 yoc ee 0P (e Ive
vOL L €519 oL %0E'0 %260 6L9 12649 (e O33N Yiv.LINADYY
sit- risy srlL %Sk |- %80~ 265G 122€99 (e ViNY INIOHY
el 99z 3,3 %k D %P0 id pe6'L6 OMISgIN SIATY
RH-INpoIdNa apepianpoid | sopeBaidwa Lu #HRua| oAnde op apepIqIPUIY| LoPINbIT opeynsaY | Lopinbi oAl SSVYSIUdNG

(sepepijosuad opu sBIUOY WelURsaIde OZ S1kNb SOp) Lg OBS OPNISe Op OAJE [EBNPO W9 Welad

o anb sooueg :ggg| Ip oy



(1002 @p oyunp '2Z oU ‘b1 OuB) sooueg ap esanbnyod OPSBISOSSY BP CABLLIOJU| UKISI0G ‘9juo0,
{o[apow ou | 3p JojeA © BUO)) SIENPIAIPUI SEJUOD) (B
SOUNS ap Saley|il L sopejuasalde SAIO[BA

SRJON
08ge 966 B89Z1 %800 %180 1990 SSTH0R'E HIAANVINYS
891z oLLE 20/2 %90'0- %90 ¥G1'95 esoTr's (e oW
6660 LT w %L} %950 LioS ST - ANIOTTIN

oL esk Zo5'cop S %06 %EL'E 561122 B0BBIET (e INVSIAYW
000’28 8T e %EZ'0 %10'} £25vL 5 > ! nv.L!
e g58¢C ozz %P0 %611 TeTM] 995'Sh9 OONVENILNI
98ETISE PoOLIS T r4 KOS %51'0 SvEL 17505 (e YMNYEIW
leb's 6501 e %120 %Z0'0 o8 980'96E (e MNYE S1LH0d
toce- LIE'L 169 %O %Z9°0 5028 grlZee ) OONYEINIA
Zir'8 0sl el zL %ES'T %9S'E 802'se 100086 VILNYNId
168 leg e %btr'o- A 0P o9 irl (e "1V 0SS38dX3
161t~ 1901 06 %8F'0r RFZ'0 I€2 Z6L'16 {e VEPE]
oes/) gszZ'ez ss) %EY'0- %010 1zog 166P09°E {e YNYE 3HDOS1N3a
sl GiB pig %0’ %Ll vI0S 9T 19T OONVEIOIND
2901 16l oIz %59'0r %400 16T e dd9
8166 961GL i€ %b'e %ZL'G o1ze- €T TYE 15
£89°1 1969 6968 %10 %280 P PPS eE0ZLST9 anon
tIy |- poge v %620 %z0'} BISZ £S5'S8Z IWHINID
osee- 9251 tooc %80'0 %180 rAr AL PES o0, WYI02
Fa TR 0206 ) %se'D %L0'} L6808 o8 199
€Ll o9 vioe %EZ'C- %EP'0 09200} 601’991 €T vig
9162 £6LEl €01 %6L'0 %25’ 580 0523+ SJ) NSH
o6 |- LY E €9 %00' | %EL'L 'S 0egEle ddf
osT- 867 £l %0Z'0 %EG'0 [-AN-1} 00p ZS5°1 Ndg
Sigol €6 Gl 9zr %e'0r %SZ'0 glegl 1902209 (e Idg
685'085 294°685 £ %kL'T %OP'E 688°00 208480} (e NOlsod
too'1- rloe 9907 %650 %PL'0 £ISEL £/0KY'E nNNg
(i l08F i %LT'O- %OF'0 rTe 185'90L (e dNg
Size- €90 6/8 %9)'0r %S0 £5E'S) or0ZERZ ONg
0L =541 90z %1T'T %ep' |- 9Zr 65 8S5ZE6'E 1]
osee- 68| 85 %550 %8T'| =ra ) 1668411 g
561 v > 596 %200 %990 s29'sh I8P¥069 (e 219
68 S/19 gl %ZT'T %S6'T ria] N="4 wzes is39
00 L zes'9 1o %S0'0 %.9'0 £65422 ZEZOEB'EE $39
I8P 6000l FAY %EP'0 %1z} 291'5T g1z 1d28
15 615 56901 %600 %28'0 96905 YOO'BLE 19 dod
6T e <85} £sr %900 %590 es i 668 (e vod
9T 200€ = %S5O %81'0 WSy 8IF'9EST vAgd
ege Sb1'6 ) %S0'1 %9L'} €18y EEYIT (e gg
690}~ kA o A %P0 Zigg 621961 SAVIOYVE
oLg'L- 8gb'c 1zel %IE'T %LE'D 166'91 96185 JiNve
£€1Z SPLE g %EL'or %00'0 6L 9z 1 o /es'1Z I8 OONvE
2= 3] TS sl %0 %IZ'0 oz T+ 4o (e Ivg
oop' L~ ZIg¢e ge %Z0'0 %PL'0 901 e iad! ONiTgIN SIATY
JoH-Inpoidua epepanpoid | sopeBaidwa .u JaHRUIa| oaoe op apepgipuay | .opinbi cpeynsay | .opinbr] 0ANOY SYSTHINT

(sepepijosuod oru sejuod weussalde pi sjenb sop) vy oes opnysa op oafe febnpiod we welado anb sooueg 100z ap ouy




APENDICE V: Base Dados para Estudo Empirico
Parte 1

118



80%|-
6¥.6
£Lle-
logll
Zi6l-
Ligl-
9.9-
199 74
9/96
6vatv
99
Ls0e-
oi8
Zselt
G061
0sS1-
ivig
P66
190¥
9o¥|-
19
60e-
veleL
¥iv
10Le
G6S1-
L0¢-
80|
G6e-
(3514
y¥6l-
Love-
LoLL-
g8le-
968~
G¥zl-
glL-
9SGl

£90¢
pozeel
86/
cevrie
6591
¥s61
g68¢
pigiL
L¥eel
ocye
Lg9L
02s1
lgcy
£Cerl
9LPG
120e
rAYAY
Gocy
9C0L
so01e
Sy
474
S6891
14014
[AX A
961
Pote
6.6%
aLlg
cov9
1291
0LLL
0481
98¢l
5192
gcec
€582
FXARY

A
c9
€61
06
L6
66€EC
Ise
89
ogl
8L
05001
961¢
ooy
vi
L TA 4
FA4
1 7x4
yeor
FAe
glee
6ct
Sit
est
1) 4°)
991l
2.18¢
arl
96
LSYS
092y
£E6LL
695
TLS
ceye
9t
S¥S
1415
7

JSHINpoIdd  9pepiapnpold sopebarduws ,u

%92'0-
%460
%22 0"
%L'0-
%61}
%S0°0-
%2E'0-
%10°0
%81 '0-
%€EBT
%020
%S00
%¥0'0-
%8¢ 0
%SZ'0-
%€9'0
%¥}'0-
% 10"
%EL'0
%SE 0-
%Sy 0-
%b2'0-
%40'0-
%100
%SL'0
%¥Z'0
%Z6'L-
%480
%0Z'C
%S0'0-
%3¥'0-
%LT -
%90°0
%¥0'0-
%82 €-
%EE 0
%91L°0"
%LY'0-

OO0 00000 Orr O - OO0 00 QOOOCO 000000~ T~ OO —-DOOO

HIOYIPN JaHRHQ

%ZC0
%S¥'L
%9Z'0
%LE0
%491
%E¥'0
%910
%6¥'0
%0¢‘0
%LE'E
%890
%€S'0
%P0
%98'0
%EZ'0
%L1
%¥e'0
%L.€'0
%lZ'L
%EL'0
%€0'0
%¥2'0
%L¥'0
%6¥'0
%gZT L
%2L'0
%bb -
%Ge‘}
%890
%EF'0
%20'0
%670~
%¥S0
%y

. %08'C-

%180
%20
%100

COO00O000CVDO0OO0O00C0OD0DOO0OOOO0OO0D000000O000000O0DOD OO0
OCO00000COOO00CO0O0O0O0CO0O0DO0CO0DO0OO0O00O00CO0O00O00CO0OOODOO0OO OO
COoO00CO0O0DO0OO0OCO0O0000000000000O0DOO0OO0O0D00O000O0QOO

T T T T T T T T YT T T T T T T T T T T OTIOYTOTIOTOTIOT RS OTT T T T e T v T

i

104 66611 86611 16611 96611

2661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
966!
9661
9661
0661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
o661
9661
9661
9661
9661

FTO T rr 000000 - OO T 00 O ~0QOOOOO0OO0O0O0O0 000000

41d oue

OONVdINId
YiLNVNId
vsi43
MNvE 3HOS1N3d
OONVYEId3yD
ddd

10

LLID

3810
AYIINIHD
aod
Wv200
vigd

Nsd
WSda
Ndg

Idg

vdg

108

NNg

dNg

ONg

lig

olg

349

g44g

X34
15834
10834
ddd

1049

voH

Agg

‘ iad
g4
SAVIOHvd
dINVE
NGV

*SYSTdNT




1447]
alpe-
€01
veve
o081
LZe
80i¢c-
Y108
80c|
85t
G8Ee8!t
vigl-
ori
oLolL-
LLl6
66
S8001
0oZlL-
Lo
8eclL
ci-
265¢
S02¢-
otge-
0Qze-
L4
gii-
I6v1-
566~
8L9c-
SLSEC
L8clL-
G6L1-
eeoy
8E8Z-
¥991-
80961
8¥es
d8H-Inpoidig

6909
ocol
62cy
09s¢el
0€6S
1445 4
02
orici
yees
L
L1681
ciee
12 T4
olit
ezl
-TAAY
Lkl
926¢
14147
Foes
14354
8LL9
LZsl
alel
oz61
[4°143%
L4a 4"
GeoT
(4%
80s1
LoLLZ
0ece
9Ll
P0ce
€el
L061
64161
6169

apepiapnpoid sopebaidwa ju

e
8.¢¢
180¥
sol
gev¥
6%
&S
162
pricie i
Ll
4
gece
oA
134
gec
SF.L
Sv6
L112
144"
0Ll
EELS
ogcy
Zrel
LS
14 4¢]
G90¢
oc
L8
Se01
8l
o8
el
¥all
8G1
6t
G962
92
9€

OO0 0O 0000000 e rrmcrrO0rrrrr e 000D O -~ 0000 -

HIOUIPW

JaHusg

%61°C

%10}
%EE0
%560
%520
%00°}
%88°l
%61 1
%0%'0
%S¥'0
%9Z',
%22 0
%020
%1€0
%¥9°0
%.LL°0
%P0
%GZ0
%Ee0-
%LL'L
%LL'0
%19'0
%L0'0
%be'0
%22 0
%Y 0
%G8'vi-
%8E‘D
%S¥'0
%.0°0
%.1'0
%.9'0
%050
%60'0
%910
%¥0°'0
%¥0°L
%EL'D

CO0O00O00DO0O0DODOOOOO0OO0000CO0O000CCOO00O0000O000COOO0OO0C0C
T T T T s rr 00000000 C 0000000000000 00000000O0

OO0 O0C0CO0 OO0 00000000DO0OO0O0DO0ODOLOoOOOOLODODODOO0DOOO0O
OO0 OO0 00 ™ ™ ™ ™ 7™ ™ ™ ™ ™ ™ - ™ T ™ ™7™ ™ 1T " 7T v 7™ 7 ™ ™

0¥ 666LL 86611 26611 96611

TO O~ O~ O O~ 00 00~ 00~ 00 0O~ ~0000D0ODO OO0

4d

661
2661
L661
L1661
L661
166}
166}
1661
1661
L661
661
1661
1661
1661
1661
1661
1661
L1661
1661
1661
L1661
1661}
L661}
1661
L6611
166}
1661
1661
66}
1661
66|
9661
9661
9661
9661
9661
9661

0661
oue

IVEINGD
WvYD2D
vig
NSq
WNsdg
ddg
Ndg

Id9

vdd
loga
NO1sO4d
NNg
dNg
ONg

g

Oid

349
a44d
X349
ISS38
70834
d04
1049
vod
Agd

iag

ad
SAVIOdvd
dINVd
odi3daid S3aAY
NEY

aavavs
OnW
ANIOTI3aWN
'O OT1ANW
O713aN

NVL
ATVHINIO
~SVSIAdINT




1561-
L9201
€S0l
G¢o-
osz
GLS
Z6i¥
8062
6¥9c-
902
8¥0c-
€6G}-
09Z2-
620¢-
0Zes
055¢-
geyee
0Zee-
8elc-
rL6L-
618¢tl
5126
6G8l-
4: FA°TA
Lgoe-
osey
geee-
06801
brbe-
ebee-
L8862
S80¢-
810¢-
216
82601
1 ¥66
GS9.L
Fil

8€5¢C
298yl
8res
018¢
qSLy
010%
1898
1851
o8l
LOLY
Lyt
206
geze
£1¢) 74
SiLi6
Sv6l
£C6.LE
902

8¢l
clee
S¥6L1
(3427
L12e
Liy6Z
S0S1
9/¥8
€08l
91051
289

£88

¢lore
10l
80Lc
602¢
1410
L90¥1
18L1H1
orey

859
yee
or8
orl
61
€05
989t
st
gL
e
L6¥
0SkL
¥L99
¢l
L
T4
6L
£0e
61
G961
9l
6¢
8498¢
9z
L&l
8t
45
28
LLl
€51
g8
9Ll
95¢c
g0¢€
LG
€cl
Z6
gele

JBHINPOId'HA  9pepIApNpold Ssopebaidws ,u

O-=0 0000000000000 0000000 O v v

HIOMIPIN

%020~
%.0'0-
%900
%GE0-
%Iyl
%¥0°0
%120
%92 0"
%07'0-
%88’}
%862 0~
%E1'0-
%S 10"
%920
%L0°0
%0€'0-
%LL'0-
%10'22-
%2¥'0
%SS'0
%1Z'0"
%8S 0"
%LE'0"
%ET 0
%b'C
%05 0"
%EL'0"
%6€"0
%¥e'0-
%LE0"
%Zh'0-
%PE'L
%110
%96 0-
%1¥'0
%0E'0
%e0'l
%990
JaHIuNGg

%e¥'0
%9G'0
%150
%820
%¥0'C
%.9'0
%¥8°0
%LE'0
%EZ'0
%18
%¥e'0
%05'0
%8¥'0
%LE'0
%0L'0
%Ee"0
%¥1'0-
%6E° 12"
%¥0° |
%IL'L
%L¥'0
%¥0'0
%G2'0
%68'0
%09.L'C
%Z4'0
%6¥'0
%L0'L
%8Z'0
%S 0
%020
%06}
%150
%90'0
%E0°L
%Z8'0
%G9’}
%8Z'L

O00000O0O00000DD0OOOLOO0O0OLODOO0OO0O0DO0ODO0OO0D0DO0O00DO0O00CO0O
T E T _EEEEETCSEE eSS0 00000000000000C0O0

OO0 0000O0OD0DOCO0O0O0O0OCLOOOOODO0OODOO00O0O0O0DO0ODCO0ODO0OO0O0OO0O0O0

OO0 0000000000000 00O OO0 CO0 ™™™ ™o T T T T T

oM 66611 86611 Z66LL 966)1

O 00O -0 000 r-r OO r 00O - rrmrOr-r =00 rrrO~00O0wv~OO

dd

8661
8661
8661
8661
8661
8661
8661
8661
8661
g66!
8661
8661
8661
8661
8661
866}
8661
L1661

1661
1661
1661
L661
1661
1661
1661
L6861
1661
166l
1661
L1661}
L661L
1661
1661
1661
1661
1661
1661

66l
oue

ONgl}

g

olg

X34

s34

s3g

d08

vod

Ag8d

a8

SAVIONVE
dINVE

Idg OONVd

ivd

23N VIHVLINIOHY
odi3g1d SN
NaVv

OSH3AINN
T1=2avavs

O

ANI OTTEAN
"goWI OT1aN
OT13W

nvLl
OONVENILN
ITvH3INID
OONVEINId
VILNVNI4

1LY 0SSIudX3
vsI43

YNva IHOSLN3a
OONVEIIUD
ddd
19
1110
4810
IVOIWTHD
aoo
.SVSIddWI




ocie-
0Ll
Giy-
€a8ll-
0sce-
oile-
gLec
60591
€95t
ae61-
1L98C
1%°) (A
6985€¥Z
08ze
or6e-
¥8v0l
ViLY-
68z¢-
£6CEC
£60t-
¥eol-
6€91-
999¥ L
8568
60LL
1414
coEl
9GRe-
5]
09rolL
6¢ol
9cl-
G61¢-
209
il
oe6e
vL61-
1€9L
JaH-Inpoid’ g

6lL6¢
€619
riSY
992¢
S¥Ze
6.LL1
ecee
140,114
8508
189¢
99lee
cloe
yeEoyve
GiLL
6¥51
6/6¥!
pee
9021
88LLc
<08
(¥4 T4
958¢
Lol6i
gsyel
vozzi
6861
LBLS
6591
959p
SG6¥i
¥cl9
69¢¥
coel
20021
LE29
588
1862
acle

142
]!
14
0e
08zl
6l
love
0si
0L
vele
14
iri

9¢

0ss
09

cit
0ol
96

£ce
1502
sve
9

¥el
g6
¥286
Lz
St
6clE
cL
FAdY 4
<L

gee
&6¥¢
irie
Ll
860€
(A4

apeplannpold sopebaidwsa ,u

e rrmrrm OO0 000000000 " T T T T T T TTTT T T T T

HIOYI?N

%EL'0
%LE0
%SP'L-
%PL0-
%Z0'0-
%LL'L
%88'0
%S¥'0-
%290
%LL'0"
%920
%0¥'L
%8P'0-
%l 0"
%EL0
%60'0
%18'8-
%020~
%0¥'0-
%60~
%6Z'0
%9¥ 0"
%¥6'0-
%€0°0-
%620
%60'0
%LL2
%L¥'0
%eZZ 0~
%eL'0
%Z0°0-
%LLD
%PL'0
%Ze'0
%.0'0
%ev'0-
%S¢'0-
%1€'0-

JoHa

%¥6°0
%260
%¥28'0
%LY'0
%950
%081
%LEL
%810
%10'0
%9Y'0
%68'0
%E0'2
%S0
%LL'0"
%9.'0
%2ZL'0
%81'8-
%EP'0
%EZ'0
%¥Z'0
%26'0
%40
%1E'0-
%09'0
%Z6'0
%ZL'0
%08'Z
%04}
%L¥'0
%6GE" |
%19'0
%080
%L1
%56°'0
%950
%12'0
%82'0
%ZE'0

OO0 0000000000000 000D0O0O00O00C0O0000O0O0O0O0D0D0O ™ T v

T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T e O000

OO0 0O O0WO0OOOO0ODOOO0OO0O0DO0O000O00O0O0O00O0O00D00DO0OOO0OC0O

COO0O0O0OOO000CO0O00O0O0DCO00DO0O0O0O0O0DOO0DO0OO0DO0ODDO0000 000

108 66611 86611 16611 96611

6661
6661
6661
6661

8661
8661
8661
8661
8661
8661
866!
8661
8661
8661
8661
8661
8661
8661
8661
2661
8661
8661
8661
866}
8661
2661
866}
8661
8661
8661
8661
8661
2661
8661
8661
2661
8661
8661

O - 000000000000 ~000O OO rr~rOO~ O« QOO ™+

44 oue

ivd

O3N VI™Y.LNIOUY

VidVLNIOHY

QyI38Id S3ATVY

Y3ANVINVS
T1=avavs
o

ANI OT13W
"GOWI O TN
oW

OvLl
OONVENILNI
MNVEIWI
IVHIAN3D
OONVEINId
VILNVNIS

1LV OSSTdX2

vsid3

MNVE 3HOS1N3ad

OONVEIa3xHO
ddO

10

LD

4810
IVOINZHD
asd
IVHLINGD
WVJ22
vig

NSd
WNSdd
ddd

Ndg

‘ Idg
vdd

104

NNg

dNg

+SVSTUdNT|




6elLy
1224
LigLi
60.L¥-
102y~
ge9.e
8ley-
6651-
LLE
986.2
188
9e81-
8yee-
1089
Si
6eLc
evil
cerl-
290¢-
14274
grel
GE6¢C
ov0C-
182
Svee-
09951
Z192-
1€l
€29
L¥B
rase
150G
JATA
8¢0e-
1214
299~
8e0c-
894¢C-
19 Inpoid’Ha

8816
9961
0269l
ove
8v8
¥8gze
(43¢}
0sve
1474 41
5862t
9LEs
glce
LogL
968Li
$90%
88.L
2649
196¢
Zg6l
£9621
1628
yiro8
€00t
oles
v0Le
60.02
LE¥C
0ov9
CL9S
866%
elotl
00101
Z6.L1
Leoe
€0¥0l
18y
L2oe
Leve

apepiannpolg ,sopebaidwa ,u

Ge
147
€9
96€
91
SiLl
oce
1012
L0i
2s
cLZ6
19
0Qs¢
volL
509¢
gg
Lioy
0L
20%
8LE
olve
gl
CE6Z
8zl
2127
A
8¢
826
ol
lo6Y
YOI
6.8¢€
1A 4
og
oc
A1 4
g80c1
2069

O O v~ = O 000D O OO0~ OO0+~ O~ D0D0000C0CODODO00O000C0O00C0O0 0O ~—

HIOYISIN

%06'0-
%.0'0-
%89'0
%GY'L-
%¥0'0-
%{S0-
%16'0
%0Z'0"
%0L'0
%900~
%Z0‘0
%G9
%950
%9¥'0
%8¥'0-
%19l
%L 0-
%18'0
%820
%Zh'Q
%E00
%25 0"
%6¥'0-
%62 0"
%61 0-
%0L‘0-
%0G'0-
%Z0'0-
%TL'O
%60'0
%E8°0
%6¥'0
%LL'O
%ZE'0-
%eL0
%SZ'0-
%61°0-
%Pe 0

18-

%620~
%¥S'0
%LZ')
%¥8'9-
%LS0
%¥0'0
%25’}
%L¥'0
%LE'L
%550
%ES'0
%92'C
%L L
%L0°}
%EL0
%Z2'T
%620
%Pl
%680
%E0' b
%¥9'0
%600
%210
%ZE0
%Z¥'0
%150
%410
%650
%ge L
%0L°0
%L
%0L‘}L
%0S°0
%620
%Ee’ |
%9¢"0
%P0
%LE'0

3
I
I
X
l
I
}
I
I
b
I
I
I
l
!
i
1
I
I
I
L
l
b
b
i
I
I
I
I
I
I
l
}
I
w
I
3
|

CO0QCO0O0O0O0O00O0COLLO0O00D0O0000COLO0OO0O0O0O0DO0O00D00O0DO0O00C0CO0O

D000 0000O0O00CCODDCO0O00ODLO0OD0D0D000D00D0DO0O0O000O0 000000

OO0 CO0OO00CO0OO00000D0O0DO0O000ODQOOOO0O000000C0OO0OO0O

I0M 66611 86611 16611 96611

OO0~ O ~rODOO0O T 0000~ O~ O - rOO0O0O0O0000O0 D OO Y™ v™v~m0 O«

4da

6661
6661
6661
6661
6664
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6681
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
666}
6661
6661
6661
6661
666}
666!
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661

6661

oue

NV SILYO4
OODONVdINiL
VILNVNId
1LV OSSIudX3
¥Ssid3a

MNVE IHOS1N3a
OONV3IJ3d0
ddO

10

L0

aos?d
IVHLNID
WvD22

sl

vid

NSH

Wsdd

ddd

Ndg

Idg

vdd

104

NNg

dNg8

ONg

g

old

Jid

IS34

s34

vdod

d0d

vo4

‘ Agd
g4
SAVIOUvE
dINVSg

iIdg OONVE

»SVYSJudN




2166
€90l
pivl-
0s€E-
Zvie
Zeht
SIBL
L6¥L-
ovsz-
1501
68508S
991-
LLp-
glze-
0Lyl
ogee-
56}
168
091
VLY
LIS
£62¢-
oLzzZ-
98¢
6504-
0181-
gche-
56
govl-
Sovz-
098z
1952-
€002
2009
esiz-
£109¢
SE62Z-
zezyeez
13HINpoId' N

96151
1969
oge
gc6l
0206
0iv9

E6LEL
(3: 74
8¢ll

€6/G1

181585
¥Loe
08y
£90¢e
18c61
8681
oeeL
GLl8
2889

60001
S6.%
5861
200¢
SPL6
104 4
80v¢
Srie
2ee9
clee
yese
g9lc
[4°1¢T4

8052

15011
9682

Z90Ed
14374

1LZ6€CC

i€
6868
17
GO0t
¥6
rioe
€0l
€8
el
74 4
€
999¢
A4S
8.8
80T
69
§s6
8¢l
1§15) 4
cle
56901
13714
Sv8
o
S9v
LZel
889
Gl
st
XA
€e
9ese
8L}
-4
9¥9c
yrd
L9l
4

apepliAnnpold .sopebfadws ,u

- OO0 000000 0C0OO00x " rrrrer 00000000000

HIOYISN

%S ¥'9-
%10
%62'0
%800
%¥E0
%0€ 0"
%6.'0
%001
%020
%8¥'0-
%EL'Z
%650-
%L2'0-
%91 0"
%ee 2"
%85S0
%L10'0"
%ZT'T
%90'0-
%890
%600
%80°0-
%85°0-
%S0'}
%62 0-
%9¢'0-
%EL'0"
%S¥ 0"
%10'0
%€T'0
%090
%22 0
%ES 0~
%09'0-
%ece 0~
%¥Z'0
%.LE'}
%15'0"
PHIWIg

%ZL'S
%480
%20°L
%180
%L0°}
%E¥'0
%2G' |
%EL'L
%€6'0
%SZ'0
%aP'e
%PL0
%9¥'0
%.5'0
%6¥'|
%8Z’L
%990
%56°C
%490
%ieL
%280
%S9°0
%810
%8L |
%¥P0
%10
%090
%8Z°0
%PL0
%¥8'0
%L’}
%E8'0
%800
%100
%6€'0
%680
%86'}L
%010

OO0 0QCO0O0O0O0DO0DO0DO0O0DO0O00D0CO0O0O0O0O0DO0O00DO0O0O00O0O0O0D0O0000O0CO0

Frr T T e 0000 QOO0 0000 0C0O0O00 0000000000000
OO0 O00O0OCOO0O000D00D0DO00DO0O0OUVOO0O0O0OO0O0O0000O0

OO0 COO0OOO0O00O0D000D000C0DO0O00D0O0O00DO0DO00CODOOCOO

104 66611 86611 16611 966LL

—Fr OO T O - OO -0 00O T O0OO0O00 T OO0 T 0O r~00QO0OO0O0O0OO00Q

44

0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
0002
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661

oue

12

aso
IVHINGD
Wv202
1a0

vid

Nsg

ddt

Ndg

49
NO18Od
NNg

dNg

ONd

=]

old

olg

Is34

s3d

1404

dod

vod

vAgd

ag
SAVIOUvE
dINVH

Id8 OONVd
ivd
odiagid S3ATV

Y3ANVINYS
13avavs
ON

ANI OT13IN
"GONWI OT13N
. OMEN
nvll
OONVEY3LNI
YNvainl

«SVSTAdNI




08Ze-
8912-
8660
Y0oL8ST
000.¢
ocve-
98eC152
(2°24]
L9¢eg-
(444
L68%-
161y
0861
gocy-
L1804~
IBHINpo.d'HA

8662
OLLE
FHYAL 4
C86E9Y
8Lccy
8598¢
ra9llse
6504
L16)
gs.icl
13°1%
1801
T AN A
Glé
(1519 4
apeplapnpolid

69cl
8042
0c
S
14*
9ce
4
L8
L69
cL
cle
06
gsl
FlLE
¥ole

Sopebaidwa u

%800
%90°0"
%92’ L-
%90'6
%820
%9¥'0
%86'0-
%110
%110
%€8°C
%P '0-
%6¥% 0"
%€8'0-
%b0'}
%990~

OO T T O rrrmrrerm 0O O

HIOYIBWN

1BHa

%180
%.90
%650~
%6.°6
%101
%61}
%G1'0
%Z0'0
%280
%9G'C
%62'0
%¥2'0
%010
%LL')
%.0'0

000g
000<
o0
000<
000C
oooe
00oc
000<
o002
oooz
ooce
0002
oocg
oooe
cooz

COO0COoOO0O00O000OD0O00O0D0C0ODO
O 000 QOO0 O0OO0COOCCOOO0C
OO0 00O0OO0O0O00O0O0DO0OO0O0
=B =NeB+BeNoloelBoleNolallelNollelle)
OO "m0 0+ OO0~ O« O

0¥ 66611 86611 Z66lL 966LL  dd

Y3ANVLINVS
O

ANI OTT3W
INVS3IaviN
Avil
OONVENILNI
SNVSINI
»NVE SIL8O04
OONVEINIA
VILNVNIZ

1LV Oss3ddXa

..

vsid3

MNvE 3HOS.1LN3d

OONVEIgZED
ddd

oue

«SVYSTAUdN3




%L'€L
%Z'€
%Z'S
%E'€
%66

%L vy

%051
%0°0

%8'0}

%S L1

%8'SY

%162

%9'8Y
%89

%E'€9
%42
%Y'0

%89}
%86°G

%' LYy
%LV
%8'6
%9'8

%E 91

%S‘LE

%S Ly
%L
%E‘L

%e'Ly

%€l

%E'EL

%6 '6¥
%E'€

%Z'LS

%111
%LL

%L'81
%08

seqsuaseossady, jueg|+seossady,

%00
%00
%0°0
%41
%8'8
%0'SY
%€‘9C
%00
%Z'9
%00
%L'Zy
%9'S
%L€S
%0°0
%1'GL
%00
%00
%€ ‘65
%8°L1
%9'6S
%00
%Z'9L
%eZ'L
%L'¥T
%9'GE
%6'€9
%8°LI
%00
%¥'8S
%ECL
%89l
%S'SS
%9'Ch
%4CL
%¥'69
%0°0
%0'S1
%00

%E'Y
%S9
%LElL
%ECl
%SG
%L'0V
%202
%00
%58
%¥'9
%8°GE
%eCl
%L'EY
%Ly
%159
%8Cl
%S‘6
%2 'Sh
%¥'6C
%€'0S
%¥'ClL
%¥°Ch
%6'G
%691
%.L'GE
%2Z'2S
%S'8l
%SCl
%L‘ey
%08
%LCL
%0°92
%E'vl
%L.‘29
%e Ly
%0°L
%8°L1L
%E‘S
epigy+seossady,

L [4 968 oe 0 9661 OONV4INId
14 (4 626 0¢ 0 9661 VILNVNId
cl € eotl €¢ 0 9661 vSid3
€l 9 9ccl Se 0 966} MNvE 3IHOSLN3d
(2% L 906 oc 0 966! OONVEIa3yo
6 Ll 0Ll 54 0 9661 ddO
b €l eLEL LE 0 966! 10
142 ] 896 4% 2 9661 110
el L 443 e I 9661 d4si0
4’ L IPEL e i 9661 TvOINIHO
6 ol L6S1 ov 0 9661 aod
6 8 €8ll 12 0 9661 WNVJO2D
8 8l 4. 7R A4 0 9661 vid
1717 € €56 3> 0 9661 Nsd
L ¥e caee Ly 0 9661 NSdg
14 14 596 e 0 9661 Ndd
el 9 €601 et 0 9661 Idg
(35 0c 6Ll 44 0 9661 vdg
€l 8 Syl 8¢ 0 9661 lod
6 8l S9.Ll 44 0 9661 nNg
€l S 9Lll Ve 0 9661 dNg
4 6 1447" 14 0 9661 ONSg
2 8 8401 €e 0 9661 lig
L cl 14 YA Ge 0 9661 o|g
ol cl €esl 6¢ 0 9661 349
6 174 1161 144 2 9661 a4d
€l 6 9521 S¢ 0 9661 X34
€l 9 cect 1 0 9661 iss34
6 6l 8591 34 I 9661 10839
125 ol 8601 €€ I 9661 dod
(3% ol 6SHL 14 0 9661 1049
8 0c €9l oy 0 9661 vod
¢l 6 €ocl 9¢ 0 9661 nag
8 44 14374 oy 0 9661 . 1gg
b 44 0v61 144 0 9661 a4
4’ g ¢sol ce I 9661 SAVIONVE
(3% 6 %198 e I 9661 dINvd
4 L4 SvOoi ze I 9661 Nav

P3NIS3 PaNIuUY ZPaWPep| Pajpepl Hao¥dI?n oue «SVSTAIdNT




%00
%62
%¢E‘ee

%6'C
%t'29

%00

%L'L

%0°E
%0°0F

%0°0

%00
%0'Sk

%Ly

%Pl
%0°LL
%06l
%Q°LZ
%0'0F

%Pl

%E‘'L
% ¥¥
%9°C1
%L L
%Z 6%

%ST
%Lt
%009

%9'9
%Z'L)

%00

%0°S

%00
%6'¥l

%G
%2°CL
%L'9G
%P'SlL

%9'S

seqsuaseossady, juegl+seossady,

%00
%0'L
%2 65
%00
%8'¢.L
%00
%0°0
%LV
%¥'GS
%8'LL
%00
%¥'9S
%00
%01
%L'S)
%8'tC
%L'LE
%189
%S'Le
%00
%E'LS
%Z'TL
%6'61
%p'9S
%8B'St
%1'9L
%L.'99
%¥'0
%¥'LL
%00
%0'0
%00
%' 0
%0'C)
%0'0
%2 €L
%0'0
%0'0

%YL
%St
%8't¥

%8'C
%E'99

%19
%S¢l

%¥P'6
%L1
%¥'62
%00
%108
%Ol
%S'6
%ZTL
%0°LIL
%B'LE
%628
%Ll
%8°L1
%E' ¥
%0'8
%BE'EL
%112
%9°LL
%¥'T9
%L 9¢
%81
%2l
%L9)
%0'6
%0°0
%1 '0€
%0'61
%G
%G LG
%¥'SL
%P6l

epigp+seossady,

vi
6
6

145
L

S

€l

el
6
£l

b
6

el

4
(%
(3"

0l
6

€l

€l
6

7

cl
8

€l
g
8

Zl
(3]

14

el

€l

1]

el

€l

8
4
Zl

PONIST PaluY ZP3NPED]

0z

o~Louw-—ooL o

o
9N

L

Li6
eect
cesl

186
t6ee
5501
LLOL
9611
gell
Is¥1
¥20i
SSLl
aszi
6041
SikL
LeZl
5091
26l
88¢c1
62l
il
6ctLL
oozl
859l
oLEl
122
269l
343
c6Ll1
290l
120l

¥58
€051
9s€1

868
6.6l
ciZl
LPEL

e
1
¥
e
IA 4
4
(4>
ge
44
62
Ze
A4
1%
£e
¥e
Ge
ov
144
9t
Ge
cr
127
GE
34
o9t
or
34
£€e
G¢
£e
[4>
62
6¢
LE
oc
144
S¢
e

pawpepl

OO 00000 rr e rrrrr e 00T e OO 000000 - 00O

HGQO™dI?N

1661
1661
1661
1661
L1661
1661
1661
1661
1661
1661
L661
1661
166}
1661
L661
1661
L66)
1661
L1661
661
L1661
1661
1661
1661
L661
1661
1661
1661
1661
1661
1661
9661
9661
9661
9661
966!
9661
9661

oue

IVHINTD
WYD20
vigd
NSg
Wsdd
ddg
Ndd

id8g

Vdg
109
NO.1sOd
fINg
dNg
ONg

g

g

348
844
X3a
ISS34
10538
d0d

}o;:]
vod
Agd

igd

ag
SAY10uvd
d4INvE
QYI34id SaATY
N8V

3avavs
O

ANI OT13N
"GOWI OTTaN
OT1aN

vl
FIVHINID

+SVSTud3




%0'S
%< 1
%6'Z )
%L'0
%6'S
%02y
%901
%Z €S
%e'1e
%0'0
%6'S
%Z'Sl
%.'0v
%00
%00
%00
%l'S
%00
%0'0
%l'8
%E'¥
%8'Z 1
%} 6¥
%L'L
%00
%6°L
%E'9
%¥'C
%00
%L'0
%S'E
%pLL
%0 ¥
%00
%00
%E'L
%6'0L
%8'0G

seqsuaseossedy, juegj+seossady,

%Z'hi
%89Gl
%G'eC
%0'v2
%Z't
%G ¥S
%6'¥L
%E'E9
%Z ¥l
%9'LG
%¥'0
%56l
%6'89
%0'0
%0'0
%0'0
%0°0
%0'0
%00
%S'LY
%G'S )
%0'0
%0'29
%00
%0'0
%0'0
%0°0
%0'0
%00
%0'0
%00
%16
%¢g'GS
%Z'62
%00
%9'01
%Z'2
%G '6¥

%¥'L
%E T
%0'LL
%e'12
%8'C
%' i¥
%8
%8'62
%L91
%E'ee
%6'L
%b'EL
%E'6F
%L V¥
%0'0
%0'91
%1L'S
%E0
%0°0
%2 'TE
%Ee'eT
%1'S
%6'€S
%Y'Gl
%00
%¥'8l
%6'G
%€ 'L
%00
%Lel
%98l
%8'0
%S e
%6V
%00
%0'El
%.'8
%L'9E
epich+se0ssady,

cl
L
Ll
el
€l
6
(35
8
cl
2l
4
Ll
6
142
145
¥l
¢l
14
A4
(3%
gl
€l
6
Zl
€l
Zl
¢l
14
(4%
gl
£l
Ll
6
A4
142
€l
€l
6

P3NDSTI PINIUY Zpapep)

N
o~

~rotTPooaroarnoaloollarurorgownlag %~

8l

L10}
149
JA A
cgel
6021
€191
6ell
coLl
PSel
€29l
060l
811
€28l
alyl
csol
€6
£501
€0
Gl8
1452
g6¢el
869
4118
(444"
808
zacl
Zee
LB
6v9
€0l
€0El
106
SLLL
g9¢l
886
9611
€601
191

[4
ve
5¢
FAS
41
34
12>
34
L€
ov
€e
14°
%44
8t
A%
it
4
Lz
o€
6t
YA
0¢
144
ge
14
9e
it
e
T4
€e
oc
0c
cr
FA
e
Ge
€e
oy

PaNpep|

T T OO0 000 T T rO 00000 T rr rmr TN T ETEETeEe000

HAoudIsW

8661
8661
8661
2661
8661
8661
8661
8661
2661
8661
8661
8661
8661
8661
8661
8661
8661
1661
1661
1661
L661
L1661
1661
L1661
661
166l
1661
661
661
1661
1661
1661
1661
L1661
1661
L661
4661
L661

oue

ONg

g

)i

X3d

iIs3g

s34

d04

vod

ngd

a4

SAVIONYY
dINVS

Id8 OONvd

vd

)3N VRIVLNIDYY
OdI38IH SAATY
NEV

OSYIAINN
T13avavs

oW

ANI OT13W
"GOWI OT1IN
OT1an

ALl
OONVENILN
IIvHaNID
OONVEINIZ
VILNVYNIS

1LV 0SS3NdX3
Vsl

YNvE IHOS1N3a
OONVEIaa™0
dd?

. 10
1119

4s10
TYDINIHO
aoo

+*SVSIUdWI




%00
%0'0
%'l
%00
%811
%00
%€ '2E
%E'€l
%2t
%L'CY
%08
%1
%00
%E'8
%0'G
%00
%L'9
%€}
%'
%L1
%1 ‘6€
%9'01
%91
%68
%S'6
%1 '8€
%00
%l°L2
%¥'cE
%0°0
%2'LS
%00
%60
%€0
%¥b'Ge
%6'S
%V'EY
%06

seqsuaseossady, juegl+seossady, epigy+seossady,

%982
%00
%122
%00
%502
%00
%0°LE
%E'6
%L'€
%065
%00
%00
%00
%00
%00
%00
%0°0
%00
%€
%€ 0€
%2 65
%L'9€E
%00
%S0}
%00
%€ ¥S
%00
%L'6
%¥'€9
%0°0
%L ‘9L
%00
%00
%Z'L
%E’1LS
%811
%2 65
%6'€L

%6°CY
%0°0
%L'02
%e'cL
%b'el
%E'S
%e'LC
%EL)
%€ 0}
%L'0S
%091
%L0
%00
%8°LZ
%69
%8'8
%00
%8¢l
%9'G |
%L02
%S Iy
%SG}
%6
%LE€L
%¥'L
%8°LE
%¥'L
%6}
%L'EY
%9'G
%2 9
%'
%L'L
%68
%C '8
%¥'6Z
%6'0S
%Z'Li

el 1]8 €951 oy I 6661 ivd
145 4 086 3> l 6661 D3N VIAV.LINIOUV
¢l cl yeel o¢ l 6661 VIHVINIONHY
¥i 4 evol A% 1 6661 odi3dld SaIAY
4’ b oecl Ge I 866! H3ANVLINVS
14 € 0c6 (3% I 8661 13avavs
0l €l ysel A% I 8661 ON
gl L 474" 9¢ 0 8661 ANI OT1aN
4 14 6201 A% 0 8661 "dONI OT1AN
6 8l 828l %14 l 8661 (ORNE ()]
4 14 6eCl g¢ l 8661 nv.ll
€l 14 998 6¢ 0 8661 OONVEd3LNI
b € 62L XA 0 8661 MNVEINI
4 8 Loyl 8¢ 0 8661 TVH3INEO
4 [4 6101 4% 0 8661 OONVEINId
147 14 9c0! (A 0 8661 VILNVNId
cl } 5G9 oc l 8661 1LV OSSIddX3
4 14 ovol (4> l 8661 vsid3a
€l 9 ieci G¢ i 8661 >INvd 3HOSLNAA
ol 3% 9lL e l 8661 OONVEId3d0
6 0c 1SL1L (44 l 8661 ddO
cl 9l 68yl 6¢ b 8661 10
147 ] 6€01 [AS I 8661 (NR}e)
€l 6 12°T13 Ge I 8661 4810
el L r4:11]8 €e 8 8661 IVOINZHO
6 8l Geal oy 2 8661 aoo
142 € Ll6 e I 8661 IVYLIN3O
ol 6 %:747 9¢ 3 8661 WYO20
6 0c pe8l 1914 I 8661 vld
14 14 8001 A l 8661 Nsd
8 €C osie VA4 F 8661 Wsdg
Sl [4 6001 [4% l 8661 ddg
€l A 696 35 0 8661 Ndd
147 8 433 ye 0 8661 . idd
ol Ll €091 oy 0 8661 vdg
€l 6 14512 6¢ l 8661 log
6 61 6081 1544 0 8661 NNg
4 ot socl A 0 8661 dNg

PaNIsS3 PaNIUY ZPSIIPep| Papep| Hao¥dIPn oue +SVSIAdNT




%9'8
%Z'S
%00
%S'C
%0°0
%E'V
%e L2
%S 'SE
%S'/
%6’ |
%@’ L8
%9t
%8'¥Z
%L'8
%€ '6C
%¥'€
%0 ¥S
%E'y
%G
%E'G
%E LE
%E'9
%S’ LY
%6'€
% ¥
%6'0}
%0'0
%L'LL
%9'v
%98'8
%S'LL
%Z'6
%2 'S
%'l
%00
%2 0
%E ¥l
%0°LE

seqsuaseossady, juegi+seossady,

%6'C
%00
%00
%00
%00
%9'C
%00
%L'8G
%662
%00
%¥'95
%00
%6'LL
%0}
%9'LS
%0'0
%b'18
%0'0
%0'0
%E'Q
%6'v¥
%E'Q
%L LS
%L'vL
%e €}
%00
%0°0
%192
%8'E
%e 1S
%00
%00
%L 19
%9'G1
%009
%¥'0
%9'6}
%E'€9

%1°GT
%Z 9
%S'6
%0'L
%b'LL
%0ch
%8'¢Z
%0'0¥
%8 91
%0'0
%198
%9'0
%ECH
%L'L
%L 0¥
%8'g
%E'29
%L'S
%S9
%.L'8
%1'9¢
%E'LE
%Z' 0%
%Z'LL
%9°L
%Z'cl
%92
%g'LL
%S L1
%0'6¢
%9l
%18
%8'ct
%YLl
%L'9Y
%8'8
%Ee'gl
%8'SP

EepIgp+seossady;

¢l
cl
14
Zl
cl
£l
i
8
Zl
¥i
6
14’
]
gl
0l
£l
8
14
ch
£l
0l
€l
6
€l
Zl
Ll
vl
(3%
£l
Zl
€l
b
2
cl
4
gl
L
ol

PapNIsa PIBUY ZPaWPeD|

n m
W =MW NWD D

61
L
6

61

gavl
L1001
¥801
8LL
Peci
So9ll
[4: T4
991
0%l
9801
1651
696
¥8elL
8801l
62Ll
€901
§60¢
6201
€001
PLLL
(4413
€25l
cigl
leel
¥col
6021
LL8
logt
ISt
Ze9l
lZel
8cll
Lell
€0€!l
G691
19t
£ocl
601

8t
ée
£e
L
gt
e
9c
(34
6¢
€e
or
e
o¢
€€
A4
£e
14
e
A
€e
6¢e
6¢
14
9t
e
Ge
0c
9t
14>
4
o¢
¥e
44
g¢
%4
ve
9¢
154

PalNpepl

T T T T e r 00000 T OO0 QOO0 T rrr OO0 00 O00O00D 0 «—

HAOUdIPH

6661
6661
8661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
666!
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661

oue

NvVE SILHOd
OONVaINId
VILNVNId
1LY OSS3dX3
vsid3

YNvE FHOSLN3A
OONVaIQ3HO
ddO

10

LLID

aod
TYHINZO
WvD20

iIslg

vid

Nsg

nSdg

ddd

Ndg

Idg

vda

104

NNg

dNg

ONd

lig

old

ol8

s34

s3d

v¥dod

d0d

vod

. Aga
g4
SAVIONvYY
dINva

Id8 OONvVE

+SVSIUdNI




%L'8
%0‘PE
%¥P'S
%Z'ET
%901
%E 9e
%B'Z
%9'E

%00

segsuaseossady, juegl+seossade,

%8S
%S0

%G'GE
%b'L
%8¢
%8"/
%0'0

%2 L1
% <

%4 'VE
%86'6

%S'0¢

%Z'LS

%L'ee
%00
%59

%81

%8'EE
%0'0
%00

%¥'LL
%0'0

%E'0¢
%Z'T
%0°0
%1L'C
%y'L
%Z'L
%00

%'GE
%S 'G5
%00
%9'¢l
%¥'9
%8'6S
%00
%00
%00
%E'Q
%€ €E
%Z'€S
%9'LL
%¥'Tt
%9'vL
%0'0
%L'L2
%E'y
%8 LYy
%L‘Gl
%9' ¥
%9'€9
%L L1
%€ €S
%S’
%L'8L
%65
%L'92
%00
%8'€Z
%b Ll
%8'€E
%P8
%9'L
%0'0S
%00
%00
%00

%L'T
%1 '6E
%8'9
%6'Ch
%671
%S 0F
%8G
%0'9
%6'G
%E0L
%0'0
%¥'9p
%P'eL
%9'0
%9CL
%b'e
%P6l
%10}
%Z'LE
%¥'0l
%0'8Z
%Z'9e
%L'vL
%L.‘9P
%0'6
%L'LL
%S'T
%E'ce
%S'0L
%LElL
%E'Y
%6'9Z
%0'¥l
%96
%Z 'V
%L
%P'T
%00
ﬂ—.v_m_vL.MQOMWQO_ %

el
ol
14
ol
€l
6
14
14
A4’
14’
cl
]
el
4
ci
14
(3%
14
oL
cl
b
8
bl
2l
Zl
Ll
ol
€1
14’
4
14
1]
14
el
cl
Zl
cl
L

P3NIS3 P3NIUY ZPINPEP|

L4
€

6251
9991
€66
voel
g8l
cell
4501
¥86
<66
98t}
8yel
174
89€l
86
1921
¥i8
6lEl
eill
9651
AT A
1 4
€641
262l
roll
021
0ge)
1291
£9¢1
16
374t
(43113
LPel
vect
8e01
ys9i
Logl
9L6
62L

6¢
34

[4>
o¢
¥e
(A4

€€
e
3
¥e
ge
(44
L
Le

9e
6c
o
¥e
or

9¢
g€
FA 4
9c
v
Se
o¢
or
o9t
(3
Ge
ce
e
ge
4%
34
o
oc
L2

Papepi

T rrmr 000000 rr e e OO0 0000 v T 0D0000 ™™™«

HAQO¥dBN

000<
000<
0002
oo0z
cooe
000<
000<
0002
0002
000<
000<
0002
o002
oooze
000Z
gooz
oooe
000¢
1]074
0002
000Z
ooog
0002
0002
0002
oooz
cooz
cooz
0174
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661

oue

10

aod
IVHLINZO
WvD00
g0

vlig

NSg

dd#

Ndg

idg
NOlsOg8
NNg

dNg

ONd

lig

oig

olg

Is3g

s3g

idod

dod

Vo8

vAgd

gd
SAVIOUVE
dINvd

id8 OONvd
ve
odi3g1R S3ATY

YIONVINYS
T13avavs
O

ANt OTT3W
"GOWI OT13W
ORRE}

nv.Ll
OONVENILNI
YNVEIWI

+SVSTUdWNI




%0'L
%Z'0Z
%0's
%0'0
%6'S
%Lt
%0'0
%L'g
%Z'8
%00
%0
%0'0
%6°¢
% L
%9'¢e

seqsuaseossady, juegp+seossady,

%E'EC
%C L
%0Q°S}
%00
%00
%00
%00
%¥'s
%00
%00
%¥'C
%0'0
%61
%L'82
%685

%Z'Gl
%L'¥T
%0'GE
%0'0
%9°0Z
%S'e
%0'0
%9°'L2
%g's
%L.'6
%80
%0'02
%811
%9'ZZ
%L'0Y

BpIgP+SeOSSads),

Zl
(78
cl
¢l
€l
bl
Ll
4
Zl
14!
4
4
£i
b
ol

PaNISH PINIUY ZPRNPED|

— N
- -

s ~gtoutomowntn

(3
61

06zl
99¢1
9€9l
9611
glel
0001
6c.L
¥4 4"
0s01L
2601
1274
eorl
el
8G¢EL
08sl

9€
9¢
or
12"
o€
A%
L2
8¢
£e
€€
ac
Lg
¥e
L8
54

palNpepI

e 0000000000000

HaQOo¥dI?N

0ooZ
0002
000
0002
0002
0002
000¢
0oo0e
0002
0002
000Z
0002
000¢
0002
0062

oue

YIANVLINYS
o

ANI OT13W
INVSIavi
Qv
OONVENILNI
SNVEINI

YNVE SILYOS
OONVSINIH
WILNVNIS

1LV OSSTHIXT
vSId3

YNVE JHOSLN3A
OONVEIaIHD
ddd

+SVSIUdNZ




%ZE'eT
%€0'62
%ES €2
%.19'02
%8L've
%.9'6
%8G L
%00'0S
%G8'eE
%80°€T
%¥Z'LL
%8¢£'8¢C
%626
%Z9°C1
%¥8'LE
%eP'C
%68'¥1
%EL'ZE
%62 ¥l
%0601
%L6°L2
%LZ62
%LL'ZY
%SL'ee
%G G
%6S'L
%26 LT
%E9° 0V
%6L'Cl
%868'GE
%66'92
%EL'CL
%S5'2C
%EG'C
%812
%E8'0E
%0 L1
%49'92
souepg-0¢ seossady,

%L2E
%L'Cl
%L'08
%8'Z¢
%88l
%e'ee
%9'PS
%8'0¢€
%S PE
%8'L1L
%E'¥e
%E'6€
%8'¥e
%G'61
%p'0F
%0°LE
%€ '9¢
%Q'CY
%80z
%L'L¥
%E'1G
%Q'LE
%.L01
%0'12
%S'LE
%P'9E
%0'2S
%8°LE
%9'0¢
%6'LZ
%¥'¥s
%} 0F
%8'0¢
%6'ZP
%805
%B°GE
%¥'oE
%1L°ZE
gd/d0D

%88
%G '68
%0°08
%1‘G6
%9'L6
%0°€6
%E €6
%G 'L
%86
%8'68
%S'16
%0'L6
%2't6
%0'L8
%6'06
%E'LL
%S'TL
%E'06
%Ll
%S'06
%L 76
%698
%6°L6
%L'68
%6'CH
%118
%8 ¥6
%5 9L
%088
%0'v8
%026
%82° L6
%108
%826
%802}
%Z'98
%€'68
%6'G6
Iv/dv

%8'¢
%0'v
%E'LL
%Z'L
%86
%Z'¥
%8'Z
%E'T
%L}
%8'0
%8'¢
%6'E
%9'E
%'ty
%8'¢
%1'9
%8'L
%.'T
%3'e
%b'S
%8'L
%Z'E
%0'Z
%L'E
%'y
%'V
%b'Z
%L'y
%0’y
%6'0
%L'S
%Ly
%L'y
%'y
%y'Z
%l'y
%9'E
%8'0
4dv/ad

%S¢
%yl
%Z'6
%S0
%2'C
%EC
%LT
%9°1
%8'0
%L
%6l
%S¢
%02
%'l
%e'T
%S'E
%8'0
%8'}
%S}
%02
%L'}
%B°}
%80
%Pl
%G‘Z
%52
%6l
%SGC
%E'C
%L
%S
%0°¢
%62
%8'Z
%C' T
%L'Z
%0'C
%L'0
dYvO

%908
%S'8¢
%9'/¢
%¥'eS
%¢ 86
%L'G9
%2Z'LS
%8ty
%€E'89
%E'EL
%889
%L19
%S‘Z9
%P 85
%¥'99
%L'¥S
%809
%629
%Z'SS
%6°69
%L'L9
%L‘¥8
%0'82
%2 68
%9't9
%S'29
%6'G9
%6'LS
%L'GS
%119
%0'09
%2 €9
%.'8S
%789
%S9
%8'€S
%699
%P LE
vo/dd

%»C'CL
%2 6
%6'.8
%8'8¥
%9'8€
%0°C9
%L'20}
%6'CL
%1ES
%8'L1L
%G'LS
%0'GL
%2 29
%9'9¢
%9'89
%¥'8L
%119
%6'PL
%L'0§
%L L9
%S 501
%00,
%8 LY
%8S
%9°€9
%L'€9
%E S8
%¥'09
%L'€9
%S'¥S
%8'¥LL
%YL
%008
%L'LY
%8'66
%0'v.L
%1'29
%6'L6
gd/00

%¥'Z9
%8'€C
%89'LS
%921
%.'v8
%Z'L9
%G'9¢
%6'6Y
%2 e
%9'L1
%Z'L¥
%4'GS
%L'vy
%E'0
%0'Z
%p'8E
%61
%G‘1L2Z
%C'LS
%6°'GE
%Z 25
%9'SS
%.'c8
%0°8S
%9’ Ly
%0°8E
%E' LY
%SG'€T
%0'C
%.4'6€
%9'¥S
%E'OF
%L'Eh
%2 9€
%¥'0G
%2 8T
%E'8S
%9'pE
av/oo

9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
2661
966!
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
o661
9661
9661
9661
9661
9661
9661
2661
9661
9661
9661
9661
966 |
9661

oue

OONVEINIZ
VILNVNId
vsid3
YNv8 3HOS1N3C
OONVEIa3dO
ddO

10

ILID

4810
IVOINTIHO
god
WvO20
vig

NSg

NSd8

Nda

id9

vdd

104

NNg

dNg

ONg

g

olg

349

g44

X34

Iss3d
10834
d0d

108

vog

Aga

igd

ed
SAVIOUvE
diINVE

NavY

~SVYSIHdINI




%ZZ T
%..1'82
%EEEL
%PZ'SE
%e2'T

%Z8'0F
%9%'Cl
Wll'LE
%9L'vi
%L¥'62
%00'0

%86'C}
%80'0¢
%ZL'6C
%E9'8C
%99'PT
%E9'0T
%.0'8

%.L¥'8C
%iZ'LE
%60'Sl
%8L'9E
%96°'6Z
%GE0L
%8Y'ET
%LL'C

%199

%60°¥¢E
%¥8'sl
%95'G

%00°5Z
%69°L

%BL'EL
%18've
%1502
LAY

%2692
%95°0¢

souepg-gg seossady,

%8°C1
%8'ee
%6 0¢
%06l
%L'Ge
%L LE
%L12
%9°Le
%L ¥
%0°cE
%10
%6'L¥
%0'€S
%Z'9E
%S'6
%l'¢c
%0'vy
%b'Ty
%8'oY
%G'9l
%e'/T
%¥'9Z
%0‘EY
%.1'8Y
%P '6€
%E ‘0%
%S 0F
%8'LE
%L '9¢
%S 68
%.1'62
%S 1e
%L Ly
%0°9¢
%G TE
%B'Ch
%0'€e
%Ley
gd/d0

%e'LZ
%106
%0'¥6
%865
%816
%L.'88
%G'c8
%¢g'89
%<, '68
%816
%668
%2 6
%S°C6
%Z'06
%6'96
%8'06
%G'16
%9'c6
%6 ¥6
%S'LL
%Z'G8
%L'L8
%826
%< 68
%8'06
%Z'C6
%Q'Ze!
%.L'S8
%8G8
%0'69
%b'L8
%86
%9'€6
%Z'SL
%L‘'S6
%E 98
%0'c6
%9898
vy

%8'92
%y
%Ly
%S¢
%E'V
%e'y
%¥'8
%L'T
%¥'e
%E'2
%Z'8
%¥'c
%12
%¥'e
%52
%9°¢
%8'C
%8'C
%'
%¥'L
%'
%0'L
%6'€
%b'y
%'V
%0'¥
%1‘C
%Q'¢
%L'Y
%b'L
%S0
%L'G
%b'y
%0y
%6'L
%b'v
%S'C
%Z'

dvidd

%8'L
%¥'C
%6’}
%L'E
%e'T
%9'C
%6'E
%6'0
%9'L
%'}
%40
%0°C
%L}
%0'Z
%0}
%' |
%¥'Z
%6" |
%9}
%8'C
%2
%0'C
%L’
%0'€
%L'T
%9'Z
%'
%9
%S'C
%9'G
%¥0
%€
%L
%G'T
%S'S
%0°'¢
%60
%60
dYND

%B'ch
%¥' 19
%SG '$9
%6'8S
%529
%8S
%L ‘9%
%E'c8
%129
%1 9%
%eCL
%40
%Z'¥9

%Z'19

%¥'ee
%085
%E'89
%S‘€9
%E'29
%S ¥¥
%595
%G 09
%029
%4 he
%.'09
%e'S.L
%Z 09
%6'CS
%L'L9
%E'9L
%8'E
%9'TS
%499
%E'LS
%Z'LY
%129
%0'19
%Z'8S
v2/dD

%0'SE
%0'¥9
%L'GS
%g'GE
%}'09
%'
%Z'LS
%0'8€
%E PL
%919
%0'L
%0'L9
%L'06
%6'89
%9'SY
AN
%669
%6'TL
%2Z'98
%6'6E
%0'28
%8'15
%Z 08
%L'6L
%E'6L
%0'2L
%6'ZL
%0'LL
%L19
%¥' 18
%G'8L
%G 0L
%9'69
%9'LL
%9'LL
%¥'6L
%L v
%P 08
9d/092

%9'L
%8'05
%9'GY

%Y*0
%1'9p

%9'0
%E'69

%6'Z
%¥'8l
%}'co

%0°0
%1'0F
%S 'S
%1} '69
%6'G8
%9'/9
%E'v¥
%12
%605
%p'8l
%0'Sy
%8'vh
%L'LS
%L G
%Z'8¥
%6'GE
%9'c8
%9'v2
%6'18
%E'gl
%G 6
%Z'G.
%€E'08
%9'1L2
%9'G.
%L'vp
%4 '08
%Z'EE
av/29

1661
1661
1661
L661
L661
1661
L1661
1661
1661
1661
1661
166}
1661
1661
1661
1661
1661
L66L
1661
1661
L661
L1661
1661
166}
1661
1661
L1661
1661
1661
L1661
1661
9661
9661
966 |
9661
9661
9661

9661
oue

IVHIN3O
WVYD20
vid

Nsd
Nsdd
ddd
Ndd

idg

vdg
104
NOisog
NNg
<dNg
ONd

g

oig

3449

g4d

X349
Iss38
10834
d04

10d

vod
ngd

1ad

ag
SAVIOHvVE
diNvd
odI3gId SAATY
NaYv

T3avavs
oW
ANIOTIaN
‘SO OT13N
OT1anw

vl
FIVHINTO

«SVYSIHdNT




%GZ'GE
%L5'Le
%G¥'6e
%00'tC
%¥L'0E
%SZ0¢
%159l
%89'GE
%9L°L1L
%€0°'ee
%90'9

%LL'LE
%258l
%00'0

%rL'LS
%00'91
%1L1'62
%122}
%eL'S

%069l
%G¥'8Z
%1502
%4801
%1.7'0€
%602¢
%8S°L¢
%E8'ee
%19'6C
%EL 0L
%EG'eT
%l 92
%9122
%1601
%L¥'ZE
%08'ey
%E£8'9¢
%/5'6l
%882}

souepg-gf seossadey,

%8'cE
%S0l
%S‘12
%2 8P
%Z'LE
%6'LT
%SG'€T
%1'2S
%G'eh
%L'VE
%L'0¥
%6'GE
%G5St
%G'02
%8°'0¢
%9'0S
%E'Ce
%E'P0Z
%6'LE
%9'0¢
%9'82
%L'LE
%L'1E
%1'92
%0'L2
%G'Ly
%G°0¢
%0°'S 1
%0'2e6¢"
%L'LZ
%E'¥e
%8'9Z
%L1'62
%E'eS
%6'0l
%E'0¢
%L'L)
%'
gd/d?

%9°/8
%1 '96
%626
%8'S6
%e LL
%888
%6°L8
%L.'68
%9°06
%S'LLE
%E'88
%E'68
%L‘L6
%6'/8
%186
%E 9L
%8'86
%L'95
%G 8
%S'¥6
%y L8
%L'/6
%Z'G8
%B8'C6
%9'/8
%9'ch
%6'28
%9'L6
%€ 5G9
%0'06
%E'L6
%6’ L6
%8'v6
%¥'CH
%98
%8'68
%E'06
%L 16

v/idv

%9'¢
%6°L
%6'Z
%0'Z
%b's
%0t
%S'L
%'V
%b'Y
%62
%0'Y
%LV
%S'E
%9'G
%0'Y
%e'L
%P0
%9'G
%0
%8’V
%0°'Z
%L'L
%Ly
%6l
%6'6
%Ll
%L'S
%9°'¢
%00
%8'L1
%8'0
%9'ZL
%g'P
%6'Z
%9'¢
%0'C
%9'¢
%L¥
dvirdd

%2
%S0
%L')
%S}
%G'C
%61
%6'C
%1€
%1'E
%S |
%e €
%9'C
%S'C
%Z'T
%0'C
%Z'S
%€'0
%9've
% ¥
%¥'T
%0}
%L'0
%0'e
%L'0
%6'C
%6'0
%G 'C
%Z'b
%86'C
%L'8
%¥'0
%E'9
%2'T
%9'C
%81
%6'0
%60
%51
dv¥N0

%8'8S
%6 '6E
%9'LS
%9'29
%E' Ly
%8'8S
%8'65
%P'0L
%8'29
%8'99
%1 LS
%Z'99
%L 'G9
%L'LS
%L1
%8°0L
%0°gP
%L'EE
%L'CS
%519
%'
%245
%¥'09
%'99
%} 'ES
%4'i9
%6 '6¥
%S v
%9’
%L'ZS
%G'0S
%9'eS
%p'S9
%2 6
%L'2E
%99
%6'CL
%60
vo/dD

%989
%g'Le
%0'¥¥
%6'68
%S'LL
%196
%2 LY
%6't8
%P1
%0'LS
%2 €8
%¥'29
%)'8L
%L'LY
%9'2S
%0'v8
%e 78
%8'LS.
%S L9
%€ ‘95
%109
%9'€L
%8 1L
%\ '9¥
%9'9¥
%Z'¥8
%¥'L9
%E'6¢
%0'9L0L -
%9'8L
%6'€S
%6 5
%6'€S
%1 'L6
%2 €S
%9'Ly
%8'0Z
%¥'eS
8d/0D

%1'€L
%1}'68
%S'v.L
%S ¥S
%692
%8'€S
%L‘GS
%¥'SS
%P5
%912
%8'8g
%2'89
%8'6¥
%E'8Z
%8¢
%206
%8'sY
%8'/¢
%158
%S'ee
%211
%6'96
%Lty
%8 EP
%E'LL
%G'8Y
%E'69
%9'8¢
%6'S
%9'69
%L‘GlL
%028
%119
%G'GE
%SG'ES
%6 ¥T
%E LI
%T'vP
gavi/od

8661
866!
866!
8661
8661
8661
8661
8661
8661
8661
8661
8661
9661
8661
8661
8661
8661
1661
L661
1661
1661
1661
L1661
1661
166}
LE61|
1661
166}
L1661
661
1661
1661
1661
1661
1661
1661
166}
L661
oue

ONE

g

old

X34

Is3a

s3ad

ddd

vod

Agd

gd

SAVIOUVE
dINVd

Idg OONVE

Ivd

D3N VIAV.INIONHY
odi3aid saATv
Nav

OSY3AINN
T1zavavs

O

ANi OT1aN
"GOWI OT1aN
oTIaw

avLl
OONVENILNI
IIVHINTD
OONVEINIZ
VILNVNIZ

1LV OSSTdX3
vSi3

YNVE IHOSLNAA
OONVEIa3y0
ddo

10

1119

4s19
TYOINIHO
aso

+»SVYSTIdWE




%000
%00'0€
%82'8Z
%EE'CL
%EE‘LE
%8BL'S)
%EC'El
%EL'6C
%L6'6C
%60'Cl
%00'¥2
%6R°LC

%00'0
%8L°'LC
%6L'Le
%S.'8Z
%8¥'0l
%08°2C
%SL'8l
%00'€L
%ee'ch
%.68C
%¥E'6e
%2062
%ZE' 9T
%8571
%ZC Ce
%9062
%GG'Gl
%SZE'CE

%l¥'C
%19'gY
%.5'61

%.6'8
%YZ €L
%85°C1
%9LLE
%80°L1

soueyg-0¢ seossady,

%S L2
%8'Ty
%9°9.L
%68
%00
%L ¥2
%8'0¢
%8'L2
%g'ZC
%8'v¢
%002
%SG'61
%0
%€'GS
%L'EE
%v'6}
%9°Z8l
%1'62
%0'02
%8'92
%L'S2
%9'6S
%L'8l
%L'02
%8'€2
%¥'Ge
%l°22
%S 8T
%¥'LE
%¥'ve
%1 'GE
% LE
%1 v
%¥ 1T
%8'CE
%e'6¢
%E'ZY
%Z'8¥
8d/dO

%868
%516
%0' 6
%8'LL
%S"€6
%C 96
%856
%< 18
%0°'L6
%6'08
%8'€6
%9'88
%S'L6
%S L6
%¥'88
%116
%6'8L
%8'c6
%8'L6
% L6
%S '¥6
%608
%.'68
%¥'s8
%E'68
%0'06
%9 0%
%E'26
%S'26
%Z'69
%616
%108
%8'€8
%Q'SL
%118
%E'L8
%L'€6
%C 56
Iv/dv

%C'S
%6C
%G1
%e'S
%6t
%6
%LV
%L
%’ |
%5‘G
%L}
%18
%%'0
%L1
%38'S
%P'e
%E'C
%Z'8
%8'0
%0'T!
%¥'v
%Ee'e
%L'2
%0'€
%L'E
%Sy
%9'LL
%0'G
%Z'Y
%8¢
%LV
%0't
%8t
%E'T
%E'T
%8'L
%Ee
%L L
dv/ad

%8'C
%6}
%L}
%E‘ES
%S T
%6'c
%C'T
%L'0
%L'0
%1€
%S 0
%L'E
%2'0
%2’ |
%8'C
%L’}
%9'Cl
%9'S
%b'0
%Z'9
%6
%b'e
%8'}
%0'}
%01
%S'Z
%E'L
%b'T
%l'C
%S}
%S'C
%L'Z
%S '€
%8'0
%S' 1
%2}
%61
%E‘1
YN0

%S LG
%¥'SS
%%'69
%0'Z9
%€'29
%¥v'0S
%0't9
%Z'9S
%1 '8¢
%8'09
%6'99
%L'TY
%2 0
%¥'eS
%60S
%¥' oY
%L LY
%Y'ZY
%b'2
%225
%€"'09
%185
%S'12
%819
%}'SL
%E'E9
%9'€S
%109
%9'€9
%8'Z9
%< L9
%L'EG
%908
%S9
%6'8Y
%8S
%L HL
%8'69
vidD

%2'29
%9'0.
%h'vel
%G'2L
%0°€L
%8'LS
%L'¥S
%0'9S
%9'L9
%L'G9
%8'6e
%9'0§
%9'09
%¥'ZL)
%e'SL
%9'¥S
%9'v0Y
%Z'CL
%8'1S
%Z'95
%9'0S
%0'Z}1
%86'G8
%L'PE
%L'LE
%Z'€9
%L'oY
%G GG
%Z LS
%0'Z¥
%9'65
%6‘9L
%b'6L
% '8e
%b'SL
%S'LL
%029
%9'8.
8d/09

%40E
%89
%€ 65
%Z'9S
%¥'0L
%b Ll
%€ 98
%8'L
%L 96
%0°1S
%c' L€
%Z TL
%00
%¢€'G9
%b'SL
%8'op
%< TE
%6'65
%¥'SlL
%6'c8
%€ €9
%L'8Y
%L'6S
%9°1C
%8I
%E'0S
%0'¥2
%Z €9
%E '8y
%90
%C €S
%S5'E
%489
%C'T
%E'EC
%C €S
%L ¥y
%0°LS
aviod

6661
6661
6661
6661
8661
8661
8661
8661
8661}
8661
8661
8661
9661
8661
8661
8661
8661
8661
8661
866!
8661
8661
8661
ge61
8661
8661
8661
8661
2661
8661
8661
8661
9661
8661
8661
8661
9661
8661

oue

ivd

33N VIHVY.INIOHY
VIRVINIOUY
odi3gld S3ATY

H3ANVLNVS
T13avavs
oW

ANI OTT3IN
"gOW! OT13N
OT1an

nvLl
OONVIHILNI
YNVSIWI
3TvdaNao
OONVAINIA
VILNVNI
1LY 0SSIHdXI
vSI43

MNVE IHOSLNZA
OONVEIa3yD
ddo

19

ILID

4510
TYDINIHO
aoo
TveINID
WVO00

vig

NSg

WSdd

ddg

Ndg

1dg

vdg

108

nNg

dNg

«SVSIHdNI




%.S'8C
%68'9Z
%682
%6E V1
%9¢°02
%EL'61
%05'Z1
%er' vl
%0122
%5882
%ZE 9l
%G6'Z¢
%1L2'8C
%EL'LE
%6851
%S58'6¢
%9S'C
%.5'8¢
%ZE'ee
%G6'0€
%0P'6
%cl 0L
%G.'3L
%80°'8L
%182¢
%88'8¢
%G9°vZ
%6.'S )
%6¥ET
%80'€Z
%EQ'LL
%EL'LE
%18'0¢
%¥6'6
%09°'¢eT
%.9'9
%P0'eC
%0L'2T
souepg-0¢ seossady,

%EZ9
%1 'GE
%S'eT
%¥'e8
%8'€T
%8'¥E
%8'L2
%L°1LE
%L'CL
%8'€l
%8°S¢E
%.02
%g'Le
%602
%8'SE
%6'61
%L'LE
%Z Ve
%.'9E
%661
%S°LE
%6 9Y
%108
%L ‘of
%6'2¢
%L'01L
%9'LS
%012
%¥b'02
%Z ¥C
%8'9)
%9'22
%8S
%Z'08
%€ 'GE
%0'06-
%5'6€
%E€'05
gd/dd

%L 56
%6'LC8
%8'€6
%904
%¥'€6
%< 06
%9'86
%9'66
%0°1L6
%226
%6'68
%E LL
%8'68
%S'68
%826
%L L9
%126
%S'88
%618
%€ 9.
%€ 06
%L L6
%9'06
%S '¥6
%806
%196
%1'S¢E
%6'E6
%L'8L
%L'L8
%P 68
%S'28
%2'16
%998
%9'L01
%0'88
%9'L8
%0'L6
Iv/dv

%86'0
%¥'9
%9'e
%0}
%6'C}
%b'0
%L'C}
%2't
%L'E
%0'C
%L'E
%9'0¥
%0'S
%8'T
%S'e
%E'8
%Z'¥
%¥'9
%E'V
%S¢
%S'C
%e'}
%8'C
%0'Z
%E'€
%S’}
%d..'01
%S 'T
%18
%6'E
%6'€
%0'L
%8'e
%6'C
%6}
%64~
%Ee'V
%6'C
dviad

%860
%C'Y
%0'C
%261
%E'8
%0
%0'L
%9'}
%L'E
%L'L
%'
%0'8!
%S'C
%6'0
%6'}
%9'T
%E'T
%9'e
%9'C
%8'0
%G1
%L1
%6' |
%S'L
%61
%b'0
%0'El
%60
%e'E
%8t
%0'L
%9'C
%8'T
%6'C
%6'0
%8’}
%9'C
%e'C
dvivd

%E'19
%B'eS
%0°L¥
%1'09
%6'6€
%Z 6%
%8'€S
%0'v9
%L'19
%L'91
%99
%/, ‘oF
%.°19
%b'L9
%Z'G9
%6'€9
%' LO
%l'TV
%019
%9'09
%2 05
%Z'65
%8'LL
%529
%9'8S
%Z' 9
%2'99
%Z'85
%9'6Y
%0'PS
%E'$9
%G‘09
%E'CL
%809
%e 1L
%L1
%2Z'99
%9'09
vo/dD

%9'THI
%0'CL
%v'¥g

% LS|
%6'€9
%SG LL
%65
%6'LS

%9'8Z1
%1'¥8
%9'€9
%2'TS
%229
%E'LE
%L v9
%E'ce
%9'€9
%S 'S9
%169
%2 9€¢
%L'0L
%S'v8
%9'8L
%L'8L
%8'69
%¥'0E
%E'E6
%E'Zh
%L'EY
%6'€S
%1'L2
%0'vb
%1 L8
%498
%9'eS

%8 101~
%¥'89
%9'c8
ad/00

%€'0L
%9'BES
%0'€C
%6'GE
%Z'¥.
%Y'GY
%0'06
CANA
%L ‘6¥
%L'Zh
%0'GS
%L'S
%0'29
%6'91l
%b'LG
%1'L
%8'19
%Z'04
%G'29
%E'2
%¥'LT
%0'05
%G'oY
%P Op
%E'8L
%1'08
%LV
%0'8.
%E'9C
%6'GS
%9'€Z
%.'65
%0'ES
%b'LG
%E'LL
%L'ZE
%589
%L'ES
avioo

8661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
666!
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
6661
66561
6661

oue

YNV siLdOd
OONVEINId
VILNVNIL
LY OSS3¥dXd
¥sidd

YNvE 3HOS1N3d
OONVaIg3do
ddd

10

LD

aod
TVHINIO
Wv200

iIsld

vid

NS4

NSad

ddg

Ndg

Idg

vdg

104

NNg

dNg

ONd

g

olg

oia

s34

s34

vdOd

do8

vod

. ngd

gd
SAVIOUVE
dINvE

idd OONvd

«SYSITUdN3




%ia'ol
%6¥'81
%29'Le
%L0'L2
%82'LT
%6E'v1
%EE‘2T
%Pl 9g
%LL L2
%/1°9C
%EE‘CE
%.Lp6l
%L0¥E
%.8'1Z
%6.'€C
%SZ'Gl
%Ge'ce
%L6°€Z
%I6'LL
%gL'LE
%S0°'LL
%E£8'8
%8e've
%EE'E
%L9°LE
%BL'Te
%180l
%00'02
%BL'G )
%8¢ 62
%80'9Z
%991
%06'0€
%09'8C
%G8'¥1
%E6'GT
%Y '6C
%000
soueyg-g¢ seossadey,

%0'082
%9'ZE
%6'8)
%662
%8'¥e
%' e
%E'12
%S 12
%S08
%9 6€

%10
%E' ¥
%6 Z¥
%8¢
% 9t
%6 0%
%9'¥Z
%Z 02
%¥'€Z
%E'0C
%¥'€E
%8'CS
%9'v¥
%6'GE

%S €€
%L'EY
%L'ZY
%E T
%S €€
%S LE
%08
%L'eE
%8'8¢
%001
%¥'LE
%6'Z)
%S5'81

%2 0
8d/dO

%Y’ 16
%9'08
%E' Pl
%€ 06
%628
%626
%0'LL
%G'9L
%¥'Z8
%8'08
%8'G6
%.'16
%E'¥6
%L'L6
%€ 'E6
%Ee'ZS
%86
%6'8L
%G'88
%S'LL
%9'G8
%G’ 16
%.'08
%0Q°G6
%.°'06
%Z'68
%E'L6
%026
%Z'06
%6'CH
%S'18
%626
%6'68
%9'86
%G'c8
%8'v6
%0°G8
%¥'86
Iv/dv

%L}
%T €
%b'EY
%}'S
%6'C
%2 €
%e ¥
%YL
%9'y
%0'}
%S'C
%8'C
%SG'C
%Z'€
%8|
%98l
%2C'T
%6'L
%'
%Eg'e
%C ¥
%0t
%L'E
%6}
%62
%6'€
%0'E
%9'c
%Z'G
%L'E
%6'G
%L'E
%8°0
%E"
%6'¥
%L |
%9'6
%Z'0
dviad

%6'G
%9°|
%88l
%¥'Z
%L
%L1
%e'}
%0'Y
%P'T
%L'0
%0'0
%0'C
%9}
%L}
%80
%8'CE
%80
%L¢
%L
%0°L
%EC
%62
%9
%Ll
%81
%S'C
%0'T
%"}
%L'T
%L'T
%E'e
%0'C
%90
%90
%0'c
%¥0
%SV
%10
dYND

%Z'TY
%C'L9
%L'Eh
%L'29
%0'6%
%29
%E‘L9
%8'6¢
%L LS
%6°29
%Z'8¢
%5°SL
%199
%09
%Yy'LE
%9'65
%L'08
%9'LS
%0'GS
%.'99
%0°1L8
%b'Ps
%L.'29
%8'co
%4 '€
%899
%0'99
%6'6P
%1'$9
%169
%Z 0§
%819
%G '¥G
% PE
%/ 65
%488
%9'6E
%P0
YO/dD

%L €SE
%S VS
%0'GS
%b'19
%€ 89
%L19
%L'EE
%8'Z9
%119
%9'89

%9'0
%G'8.
%0'69
%S'09
%Y v¥
%9'8L
%8'9Y
%2y
%S 1§
%E'LE
% 19
%¥'LL
%9'}8
%1 '09
%9'89
%'€L
%8 LL
%0'GS
%9'09
%1'S9
%¥'6S
%2'C9
%1 '6L
%} '2S
%E'€L
%S €2
%S 05
%8'9S
8d/00

%C LS
%8'LS
%L€
%S ¥9
%892
%S'69
%Z'Z
%S'8
%L'C9
%L'C
%L'9
%¥'LS
%e'vY
%064
%0'8S
%}'22
%818
%6'2¢
%0'29
%081
%E'G9
%0°19
% ¥9
%8°1L
%e'SY
%L'89
% 1S
%6'8}
%8'8S
%Z'vL
%0'18
%5'88
%b'9
%Z 86
%E 65
%SG 6¢
% 8L
%00
av/od

ooozg
0002
0002
0002
oooz
000¢
0002
0002
000Z
000z
oogz
oooe
0002
000C
0002
{4174
000z
0002
0002
000¢c
000e
0002
000¢
000¢
0ooe
006¢
ooo0e
000¢
0002
6661
6661
6661
€661
6661
6661
6661
6661
6661
oue

10

aso
IVHLINID
Wv200D
192

vid

NSg

ddd

Ndd

Idg
NOLSOd
INd

dNg

ONg

g

olg

oia

Is3d

S34d

1404

do8

vod

vAgd

ad
SAVIOuVY
JINve

idd OONvd
vd
QdI391d SIATY

HIANVINYS
T13avavs
On

ANI 0113
"gONt OT13W
oTan

QvLi
OONVENILNI
YNVEINI

«SVSIUdNE




%8612
%Li‘CL
%00'G€E
%000
%E5'cT
%¥.'CE
%000
%EL'62
%86'82
%19'ce
%10'glL
%96°G1
%2¢e'0¢
%L6')
%LL'SL
souepg-0¢ seossady,

%6'GE
%L'VE
%8°LE
%€‘0
%9°€l
%¥'8l
%<0
%S'8S
%€ '€
%L LI
%S‘LYy
%6 '8
%S'GE
%89
%8°9¢
8d/d0

%L'v6
%L'96
%P'eL
%18
%S'S6
%1'G8
%9'86
%8'S6
%0'88
%6'.8
%L'2L
%6'88
%L'S6
%8'26
%8'96
Iv/4Y

%S¢
%Z'e
%€
%ECH
%S}
%¥'9
%2'0
%60
%E'9
%E'9
%L'Gl
%LCL
%S‘0
%6'G)
%9'T
dvigdd

%61
%8‘L
%S'T
%10
%¥v'0
%9'2
%10
%80
%6'€
%S'C
%ET
%0'P1
%¥'0
%L'8
%S}
dvivD

%¥'99
%L.'09
%L'8Y
%885
%1€
%8'v¥
%S0
%699
%8°€S
%LCY
%9'8S
%S €€
%L'SYy
%6'8Y
%8'G9
v3/dd

%L'09
%Z'¥9
%S ‘88
%S 0
%Y‘LZ
%6'CY
%8 0¥
%2 L6
%¥'89
%1 ‘9Y
%968
%0'€2 L
%8'68
%0°LS
%v'Z9
gd/00

%6'GL
%568
%v'8
%8'v9
%2 6€
%2'C8
%00
%118
%9'LL
%022
%9've
%S 2y
% ‘T
%L'v8
%8'GL
av/020

000¢
000C
0ooc
000z
000c
000¢
000¢C
0002
0ooc
000¢
000¢
000c
0002
000c
00oc

oue

U3ANVINVS
N

ANI OT13aW
INVSIavIW
QvLl
OONVENILNI
MNVEIWI

YNV SILY04
OONVEINIA
VILNVNI

1LY OSSTdXT
vsl43

NvE 3HOSLN3A
OONVEIaaHO
ddd

«*SVSTAdNE




APENDICE VI: Apresentacdo da informacio

contida nas demonstra¢des do

capital humano das empresas-
caso

140



(fewnosp esed BLIN @ SOPEPUOPELIE 5,3 ] ) ¥ oses-esaidwe ep RIoog cduejeg oy

9'¥FLL) 228 L'Zralh (e0scl L'ghes £ho8 9'€895 zyue 6'069¢ Lizr LT
£l S g't L 0'o 0 0'0 0 0'0 0 0t
L'z 2 ' 14 60 £ 6'0 € Z't 14 AN
0'z 9 o0 0 oo 0 0'0 0 00 0 €l
g'92 -7) A A 69 6'6¢ FLE c'or Skl 9'9z =7 ¥l
9'2 3 s'l ¥ 0'0 0 4] b r0 ! Sl
#'0zL Loe A AN -7k EA ! €€ z'2 gl ol 9z ol
t'aa zsik 2'e8 88l (M= 8l £'6z 58 v'eZ €9 gl
(> oell o'cep 938 0'sg) 752 5022 (R o'z 44} (74
] 0 0'0 0 00 0 90 I o0 L 4
(o)1) 0 0'0 0 0'0 0 g0 b o' ! €z
Pl 6Ll g'se £rL 0'0g 0s g'or 74 v'es 66 14
¥'yor i) €990 |90/1 &'Zov oL 5'195 ov6 c'egl 967 st
00 0 " 4 s'ec 25 0'vS 08 00 0 i
L0 1 12 £ o' 20 g'oy 85 Voe eF =74
£'8LEL 6541 g'l68 &ell o'Lir BrS 0'ece 4 g'g02 82 o
gclL b4 8'9/1 (Frd e ¥ee o'gee ozy P'veE £6¥ ze
0'0 0 6'8Z 5 r'ee st £'9z ot '9E or sE
0'0 0 6'0 1 'yl ol a'ol 4} LT € L=
8'0 b 41 (¥4 g'sg ¥l -3 72 K ' ] £
o'l i o't b 00 0 0'0 0 00 0 BE
02148 2128 0'zsee  |zeog 0'}8SE 18GE 0'rLLE pLIE 0'Ge6Z §552 or
00.31d] 000z-sopeBaidwa ,ul  §63Ld| 566L-Soprbaidws U]  86,31d| 966}-50pEbaidua U 26.313| Zegi-sopebaidwa ,u 96.31d] 9661-sopebaidua ,u|  euewss/ol|EqelL 2p SEIOH

Sedoy Of ewlll [Ind

v oses-esaudwiz- INFTVAIND3 IWIL TN




(sopnos3 2k 00¢ = 31 ;SN eied 0gs/eALC Bp [B1910 exe) Bjad SCLIPIAP opejuasaxde IoeA oB) [B100S cdueleq ajuo4,

06'BIEELY FEG0E £08' /€D . 104612 000C
87'288 868 9912¢ LZOOEL'E 886081 6661
¥.'66C 62 YELLL GE9' L8 SEQ'SS 8661

euiaju] opdeuod ap seJoH souy

seusajxe sagdeuua) sep ojsnauIBIX] | seloy

oedeuwrio) ap sewaul saodoe sep o)sny

{owncouid siew oljaja o eied OpEPUOPSLIE SEIOY SEpP SAJOjBA} [B100S odueeq "SI0

8TrerL i S52°06C ozovel’l 8ri'ole (B1 WAy A 0002
GCE'ESSET PSIEOC c06'205°L [0 WiA €8¥ Je0'SE 6661
56219901 69.¢l 169959 B6Y 252 gogeel i 8661
OueISEPEYjEGRI) JJUBWRAIIDOD seloy [ejoy| opdeuuog| owspuesqy!  ,.seneujpioenxy ‘Haeusweidng oyeqell {sianeyjeqEn SERIOY) [ENUY OLIIXEW [EIIUS)O souy

YV OSYIVSIUdW3




S0IN3 8p SAJEY[IU LI SAI0|BA - SBIUOTD 9 OLIOIB[OY 9|0,

0L'¥l ZL'6L 0L0'ELS’) 0002
$6'89 8529 958'S/y’L 666}
60'68 06'88 129°LV6 8661
(3) msinaud oyjeqen eroysepepiannpold|  (3) eAndaje oyregen eioysepepiannpold| ()soroobiaN ap sumnjop| souy

(openbape siew o 1as olapisuos anb 0 ‘g1 4 SOU aseq Woo Jeyjeqes) aw-aoaled esaidwa B) [e100g oduejeg aluo04,

Gee'8ee 9zZo'v8l’l %62 L 0002

996°'691 506°205°1 %209 6661

145 A LE6°959 %06°G 8661
LSEPRIaUNLLa) OWSHUISQR ap SEIOH LOUR/OISUasSqe ap SeI0H owsyussqy exe)| souy

VvV OSVO-VSIudiNg




[epog odueieq @04

z'o9sy ¥ogy 9'c08P 108y S'vieh 6.6¥ 1'2609 0045 6'aTvg LEPS s|=0)
g'0 ! 0'0 0 S0 i g0 1 0'0 0 gl
L's) £z 9'0Z ¥z 0've 82 g'rl 2l 621 Sl oe
0'0rey over 0'e8Lp £8Lp 0'0s6¥ 0S6Y 02808 Z805 0'9Lps gL¥S ge
00.314| 000Z-sopebasdwo uf66.3Ld| 666i-s0peBaidwe u/g6.31d] 8661-sopeBesdwo 26,314 L661-sopeBesduo u|96,3L4] 9661-sopeBasdwe .u| euewesjoyjeqesl op seioH

BT v e PN

SeJOY S BWLL Ind

g osed>-esaidw - INFTVAINDI INWIL TINA




(Sopnasa 2ar 00z = 3| 1$0n3 eled ORSIAALGD 3P [BIOYO BXE) Bled SOWIPIAIP opejuasasde Jofea OE) [B100g oduejeq (ajuo4

V=59 oe¢e £9°CeL'EE0’| PETE [ii14
FErCoEeY oir'g L'elozel’) 8IS 16 6565}
16 LEREPE visY 92'60.°€56 1 ozo'eEL 8661
vE'0OEBIE L9 PSES0Zo L 1S9 P61 1661
1286295 5185 SE'GIOTIG | 160°Er1 9661
SPUIa)XS 52030ULI0) SBP 0JSND|  ELLRIXT ‘) seloy opdeuliof ap sewau| sa0ioe sep oJIsnY BUISJU| OBDPULIOL ap BRIOH| souy

[e100g cueieg :ejuo4
0S8'9ZE L ) 6e0'% 106'S0Z 18155 =YY 00T
SLOMPEL 0 88568 620002 Z8L'ly 0SCE8S L 6661
8Zyoar . 0 ob6'Tr | 994502 6Z6FE S09°Z8I.L 96651
OUB/SEDEY[BGRL} AJUMUBAROSJa SRIOY [0 | Seqng ogdeulog owspuesqy| .seueuipioeyxy ‘Hueusweidng oyeges L (sieaujeqes seloy) JEnuy owrxey lepUSIod|  Souy

8 OSVO-VSTHANI

efjo} ap selp Japsoued wWis sew selixa selol se Jefed oeu we aysisuco anb sesaudwe sejed epinbas eapliod ewn 2 Bjsa | Jeuawedns osUBISIP Op OPIZNPIP ,,
sagdezieledssansiB o owa obaiduasap 'apepianoe ep [e03] oginpal B WO J9A B W) seInC,




'S0INa W saiojeA (,.)
5013 8p saJey|IW LD SBIOJBA - SEJUOD & OUOIB|OY [9)U04,

LT'eBLY YT ¥59°19.°1E 0002
10'285¢ ¥0'50.€ L0122 2e 6661
8t'v.0¢ 89'¥02S Y8 Li26°€T 8661
£6°'8¥¥Z 611962 LiT\¥Y 6L .66l
26'L681 ©/'8661 96£°80¥'91 9661
(wJeisinaid oyjeqen eioysepepiagnposd| (.Jeansass oyjeqen eioysepepiAnnpold (oeSeipsunsyuiseq +opinbi] oAnoy | souy

jeog oduejeq :sju04,

£10°502 106°502 %ZL'C oooz
188°961 6¢0'002 %E9'2 6661
€Lle0e 991°80¢2 %492 8861

«SePEIaUNLIBI OWISHUISHE 3P SEIOH

+OUB/OLUSUBSE ap SEIOH

owISUISqY BXeL

souy

g OSVI-VSIudN3




EMPRESA-CASO B

Anos |Taxa Absentismo Horas de absentismo/ano* Horas de absentismo remuneradas*
1998 2,67% 208.166 203773 |
1999 2,63% _ moc.ono _ . - 196.881
2000 2,72% 205.901 205.077

*Fonte: Balango Social

Anos | Activo Liquido+ Desintermediag&o(*) |Produtividade/hora trabatho efectiva(*™) |[Produtividade/hora trabalho prevista(**)
1996 | 16.408.396 1998,76 1897,92

1997 | 19.441.277 2561,75 2448,93

1998 _ _23.927.494 _ 3204,68 3074,48

1999 - 27.221.011 3705,04 3582,07

2000 - 31.767.654 4335,79 4193,27

*Fonte: Relatdrio e contas - valores em milhares de euros
(**) Valores em euros.



