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ANEXO A - Sobre a Estratégia e o Balanced Scorecard

ANEXO Al - Os 10 Principios para uma Administracdo Empresarial

Anexo- Qs 10 Principios para uma Administracio Empresarial

Catalizadora  \———> Garante que algo é feito sem que tenha de fazélo diretamente

Pertencentea > DiPoder em vez de gerir

Comunidade

Competitiva \———> Estimula competicio na provisio de sarvicos

Dirigidapela \——— Transformacio Organizacional: do primado das regras a orientacio estratégica

Missio

Orientada por

Resultad —> Finencia resultados e ndo inputs. Utiliza indicadores de desempenho apropriados
esultados

Orientaciopara 0 \——> Enfoquenas necessidades do cliente e nio nas necessidades intemas

Cliente

Empresarial  ————> Atenta aos ganhos e no apenas aos gastos

Pro-activa  \——— Atitude pro-activa e nio meramente reativa

Descentralizada \———> Da estrutura hierdrquica a0 trabalho participativo e em equipa

Onentadapara 0 \——> Potenciamudanga através de mecanismos demercado

Mercado

Fonte: Adaptadade David Osbome...

332



ANEXO A2 - Diferencas entre 0s Servigos Publicos e o Sector Privado

Anexo- Principais Diferencas entre os Servicos Publicos e o Setor Privado

*Condicionantes do Enquadramerto

* Proveriencia das necesadades

» Enfoque prmerpal

+Estilo de tomada de decisdo

» Valores & objetivos

* Prmeipal fonte de recursos

* Contexto

* Honzonte temporal

* Objetivo ¢ orientacdo prmordial

* Responsabihdade

*Indicadores de desempenho

Servicos Piblicos

Regulamentacdo; Codigos de conduta

Econonua nacional

Pablico: base ampla de stakeliolders
(impacto de corpos regulamentares)

Relativa transparencia
(enfoque nosrepresentantes)

Multiplos: servico, mteresse publico,
equdade, .., frads-of complexo

Impostos

*DImado pelos politicos
» Dretrvas poliicasmal defimdas conduzema
complexidadz na mplementacio

Curto prazo: responder as onentacdes

politicas

» Social: sequranca, saude educagdo

» Satisfacdo de exigencias politicas para
alcancarmtegacio politica e estabilidade
s0¢ial

Ampla

Complexos, ambiguos

Sector Privado

Conselho de Admurustracdo, planeamento
da empresa

Indicadores domercadn

Arlorustas; gestio

Relatrvo “secretismo”
(confidencialidade do negocio)

Relativamente restntos

Recertas operacionals e emprestimos

*DImado pelo mercado
* Politicas relativamente menos ambiguas

Medio e longo prazo: menor
constrangimento no tempo

*Lucro

» Satisfacdo dasnecessidades dos chentes
para atingir os lucros

Festrita

Smples: sobretudo quantitativos e de
carater financerro
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ANEXO A3 - Diferencas entre o Sector Publico e o Sector Privado

Anexo- Diferencas entre o Sector Publico e o Sector Privado

Sector Publico
Finalidade/ *Objetivos miltiplos e ambiguos
Objetivos *Prossegue valores coletivos

*Serve chientes e cidaddos
*Impulsionado pela disporubilidade de recursos

Contexto/ Condicionantes:

-responsabilidade *Piblica; multiplos sraksholders (politicos, gestores, utentes,
ridaddos, media,..)

- constrangimentos *Politicos e legais

-honizante temporal *Visdo de curto prazo dos politicos

- fmanciamento Teceitas *Atraves de mpostos

Tarefas

processo de decisdo *Nio estio envolvidosna formulagdo de politicas e a margem de

negociagdo dosrecursos ¢ restrita (defimida pelo poder pelitica)
*Necessidade de equilibrar interesses conflituantes

-enfoque *Prossegue objetivos & valores coletivos
Medicio de Nio conseguemmedi resultados
resultados
Indicadores de

g Complexos; dificeis de medir

Sector Privado

* Objetivos claros

*Promave escolha individual no mercado
*Promove a competigio

*Impulsionado pelo mercado (procura
aumentar quota de mercado)

*Perante o aciomistas
*Semm constrangimentos politicos & legais

*Perspetiva de longo prazo dos mvestimentos
*Receitas operacionais e empréstimos

*Poderde decisdo (flexibilidade) e espagopara
COTTET 115003
*Maior convergéneia de interesses

*Procura percecionar asnecessidades dos
clientes

Medigdo deresultados detalhada (porproduto
servigo’ segmento de mercado,...)

Simples, claros
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ANEXO A4 - Os Objectivos Financeiros nas 3 Fases do Ciclo de Vida das
Organizaces

CRESCIMENTO

MATURIDADE

DECLINEO

FASE

CARATERISTICAS

*Investimentos elevadas em
infraestruturas

*Criacdo/consolidacio dos processos
internas

*Desenvolvimento da carteira base de
clientes

*Fase de busca derendibilidade, do
retorno doinvestimenta

*Investimentos de melhoria dos processas
internos

*Ampliacdo gradual da capacidade de
producdo

* Golheita/imaximizacéo dos fluxos
financeiros gerados pelos investimentos das
etapas anteriores

* Realizacdo de investimentos de
substituicdo para manutencioda
capacidade existente ou de retorno rapido
*Reducdo de despesasde 1&D

Fonte: Adaptado de Hernandez et. al. (2000:53)

OBJECTIVOS FINANCEIROS

“Welocidade de crescimento da receita (e
das vendas)em mercados-avo

sManter niveis adequados de despesas

* Lucratividade

* Aumento dareceita operacional e da
margem bruta

v Aumento do racio®rendimentosobre o
capital investido

*Retorno sobre investimenta

vAumento do valoreconomico agregado

*Maximizar os fluxos de caixa

‘Diminuicdo das necessidades de fundo
demaneio

ANEXO A5 - Influéncia da Estratégia e dos Temas Financeiros nos Objectivos e

Indicadores
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Temas Financeiros para Conduzir a Estratégia

Crescimento e mix
dos proveitos

*Taxa decrescimentode
vendas porsegmento

* Percentagem de
proveitos

dasvendas denovos
produtos,
servicoseclientes

* Quota de mercado em
clientes alvao

* Cross-selling

* Percentagem de proveitos
dasvendas de novas
aplicacdes dos produtos

* Rendibilidacle de clientes &
delinhas de produtos

Concoméncia

(% das vendas)

* Rendibilidade de clientes e
de linhas de produtos

* Percentagem de clientes
néo lucrativos

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996b:52)

* Custos relativamente &

*Taxa de reducdo de custos

* Custos indirectos

* Custos unitérios (por unidade de
produto, servico ou transacio)

Reducdo dos custos/
incremento da produtividade

* Investimento (% dasvendas)

* Rendimento portrabalhador

* |&D (% das vendas

*Racios dociclo de
pagamentos e recebimentos

* ROCE por categorias
chaved ativos

*Taxa de utilizacdo de ativos

* Recuperacio doinvestimento
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ANEXO A6 - Indicadores Genéricos e Indicadores de Resultados

T Objectives financeiros T

| Resultados dos clientes

Quota
de
mercado Rendibilidade
de
Account ENETIES
share T
Aquisicio 7\
de
clientes Retencio
de
clientes

Aquisicio
de

cli'Tntes

Principais indutores de resultados e
indicadores dos processosinternos

Fonte: Adaptado Kaplan e Norton

ANEXO A7 - Reinventing Government

Leaming
Orc:ar"zlal’u'or‘ Fuilie
izati ;
EiEEEan Choice

Planeamento \ /,

Estratégico ¥——| Reinventing o
e —— —= Privatizacdo

SN

Reengenharia Gestdo da
Qualidade
Total

Fonte: A autora

ANEXO A8 - Relagéo tradicional entre factos e conhecimento

Conhecimento

Criagao de Conhecimento |:> 1T

Informacéo

Andlise [ T

Dados

Observagio |:> 1T

Factos

Fonte: A autora
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ANEXO A9 - Aspectos Criticos e Indicadores da Perspetiva Cliente

Fatores Criticos

Rendibilidade:
*Garantir uma carteira de clientes que contribua
para o valor da empresa

Satisfagdo:
*Alcancar elevados niveis de satisfacdo dos
clientes

Retengdo:
*Capacidade para cativar novos clientes ou
crescer nos clientes actuais

Fidelizagao:
*Capacidade para manter os clientes actuais

indice de Desempenho

*EVA - Economic Value Added
*RVC - Rendibilidade das Vendas/Clientes

*ndice de satisfacdo dos clientes
*Tempos de entrega/servico
*Cumprimento dos prazos de entrega

* Quota de mercado
*Volume de negdcio com novos clientes

* Crescimento do volume de negocio dos clientes
atuais
*N° de compradores repetidos/N°® de clientes ano

ANEXO A10 - Aspectos Criticos e Indicadores da Perspetiva Financeira

Fatores Criticos

Crescimento:
*Novos produtos e servicos alcancando novos
clientes e mercados ou aumentando nos atuais

Rendibilidade:
*Capacidade de gestdo dos activos e resultados

Criagdo de valor:
*Capacidade de criacdo de valor parao
accionista

indice de Desempenho

*Quota de mercado
*Volume de negocios
*Taxa de crescimento do volume de negdcios

*RCI — Rendibilidade do capital investido
*RCP - Rendibilidade dos capitais proprios
*RV - Rendibilidade das vendas
*Resultados liquidos/Meios libertos

* EVA - Economic Value Added

*CVA - Cash-Value Added

*CFROI — Cash-Flow Return on Investment
*VA - Valor acrescentado
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ANEXO A11 - Aspectos Criticos e Indicadores da Perspetiva Processos

Fatores Criticos indice de Desempenho
Organizagdo: , .
*Reconhecer que a empresa existe para : ::’:ad n;neltempo_de ciclo
assequrar processos (de forma horizontal) e ndo 4z0 de execucao
acumular funcoes
Racionalizagdo: * Custo unitario do produto
*Eliminar as atividades que ndo sdo geradoras de
valor
Qualidade:

*Assegurar elevados indices de aceitacdo do * Taxa de rejeicoes
produto/servico *conformidades

Eficiéncia e Eficacia: y

*Otimizar a utilizacdo dos recursos, de que PN K -
dependem os resukados * Taxa de utiizacéo da capacidade
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ANEXO A12 - Aspectos Criticos e Indicadores da Perspetiva da Aprendizagem e

Desenvolvimento

Fatores Criticos

Inovagao:
* Capacidade dos empregados para apresentar
ideias novas

Satisfagao:
* Garantir elevados indices de motivacdo e
empenhamento

Qualificagdo:

* Assegurar niveis de conhecimento dos
empregados que potenciem os seus
desempenhos

Tecnologia:

* Aproveitar o potencial tecnolégico

indice de Desempenho

* N® de novas ideias aproveitadas
*N° de novos produtos e servicos

* indice de satisfacdo do pessoal
* montante de prémios e incentivos

* N°de trabalhadores qualificados
* N° de horas de formacéo

* N°de postos de trabalho informatizados
* Investimento em tecnologia de informacéo por
trabalhador
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ANEXO A13 - Modelo Genérico de e-Business

Orientagao para o Cliente

Qual & o sucesso da Empresa na aquisicéo e retencéo dos
clientes através do website ?

Missdo: Ser o fornecedor preferido através da internet

Objetivos:

+ Satisfacdo do cliente

* Retencdo do cliente

* Aguisicdo de novos clientes
* Marketing na internet eficaz

Contribuigao para o Negocio

Como deve o projeto de e-business aparecer a direcdo para ser
considerado como um contributo significativo para o sucesso da
Empresa?

Misséo: Potenciar e contribuir para alcancar estratégias de negécio
através de aplicacbes eficazes de e-business

Objetivos:

* Alcancar planos estratégicosde e-business
+ Valor de negécio dos projetos de e-business
* Compromisso com o orcamento

Exceléncia Operacional

Em que servicos e processosa aplicacdo de e-business €
excelente para satisfazer os acionistas e os clientes 7

Missdo: Oferecerservicos de e-businesseficazes e atempados
em niveis de servico alvo

Objetivos:

* Processo de fulfillment

* Disponibilidade do sistema de e-business
* Melhoria do sistema de desenvolvimento
* Seguranca (security e safety)

Orientagao Futura

Como irdo as tecnologias de informagdo desenvolver a capacidade de
mudanca e melhoria no sentido da Empresa alcancar melhor estratégia
através da aplicacdo de e-business?

Missao: Possibilitar  contribuir para alcancar estratégias de negocio
através de aplicacdes eficazes de e-business

Objetivos:

+ Especializagdo/competéncia dos quadros de desenvolvimento no e-
business

* Eficécia da gestdo do steffdo e-business

* Independéncia dos consultores

* Fiabilidade do software dos fornecedores

ANEXO A14 -Indicadores de Contribuicao para o Negdcio

. Alcance do plano estratégico de e-business
- Concluséo das etapas do projeto de e-business
. Valor de neg6cio dos projetos de e-business
- Lucratividade do website;
- Return on Investment (ROI) ou Economia da Informagéo
- Contribuicéo direta do online para a receita
- Redugao dos custos operacionais
- Reducéo dos custos de aquisi¢cdo de um novo cliente
- Redugao do custo do customer relationship management;
- Redugéo do custo de material promocional
. Compromisso com o orgamento
- Despesas atuais versus despesas orgamentais
(desenvolvimento em curso e manutengéo)
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ANEXO A 15 - Indicadores de Exceléncia Operacional

. Processo de fulfillment
- Entrega atempada de produtos e servigos eletronicos;
- Nivel de roturas de stock;
- N° de erros de expedicao;
- N° de problemas com processo de encomendas do cliente
- N° de problemas com o processo de armazenamento
. Disponibilidade do sistema de e-business;
- Disponibilidade média do sistema
- Downtime médio;
- Downtime maximo
. Melhoria do sistema de desenvolvimento
- Pontualidade do indice do sistema de entregas do e-business;
- Exceléncia do processo de desenvolvimento do sistema de e-
business;
- Tempo médio de up-grade do sistema de e-business;
. Security & Safety
- Auséncia de problemas relevantes no e-business nas auditorias
internas e externas;
- Auséncia de falhas i"rreparaveis” de e-business ou quebras de
seguranga

ANEXO A16 - Indicadores de Orientac¢do para o Futuro

. Expertise de e-business dos quadros de desenvolvimento|

- N° de dias de treino do quadro de desenvolvimento;
- Expertise dos quadros de desenvolvimento;
- Atualizagcdo com tecnologias emergentes e novo software de e-
business;
. Eficacia da gestéo do staff de e-business
- Taxa de absentismo deixada por developer;
- Carga de trabalho média por developer;
- % de mdédulos de e-business coberta por mais de 2 developers;
- Taxa de satisfagdo dos membros do projeto de e-business
. Independéncia de Consultores
- N° de dias consultor por médulo em uso mais do que 2 anos;
- N° de dias consultor por médulo em uso menos do que 2 anos
. Fiabilidade dos fornecedores de software
- N° de releases por ano;
- N° de adi¢Bes funcionais;
- N° de novos clientes
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ANEXO B - Sobre a Perspectiva de Cliente na Era Digital

ANEXO B1 - Modelos de Social Media

Modelos
de
Social Media
[ | [ |
Perfil White Labe! Social Mobile Social Search
Ambiente Virtual LTI
Conteldo Multi-utilizadar

Fonte: A autora

ANEXO B2 - Instrumentos de Contacto e de Fidelizacdo com o Cliente

Off-line

“Wisita & laoja

*Telefone

Cliente Empresa

*Visita ao site

|- On-line

ANEXO B3 - Formulacéo Estratégica da Marca

Markot [ idor Markot Followor
FH.I"-'E E—E - = OIS 203 Uss O3 2ONNECITIEND OE MShC3
Transinms 2 O3 3:;- UiTia asiraegqes de
g.l"- i o lf.‘.F'I fdekd=ds 2 Mg

Fonte: Adaptado de Gommans & Krishnan (2001)
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ANEXO B4 - Proposta de Valor no Segmento Empresarial

Proposta de Valor

Consiste em:

Responde a
Pergunta do
Cliente:

Exigéncias:

Desvantagem/
Riscos
potenciais

Reducdo de
Custos

Todos os
beneficios

*Cligntes recebem
todos os
beneficios do
mercado

Porque devera a
nossa empresa
COMprara vossa
oferta?

~Conhecimento da
préopria oferta no
mercado

=Afirmacio do
beneficio

Pontos de diferenga
favoraveis

Ofertade mercado
tem todos os pontos
dediferenca de uma
oferta relativamente &
melhor alternativa
mais proxima

Porque devera a
nossa emprasa
comprar avossa oferta
emvez da do seu
concorrents

~Conhecimento da
propria oferta no
mercado & da melhor
alternativa mais
proxima

-Fresuncio devalor

Fonte: Adaptado de Anderson et al (2006)

Novo Contexto
Digital

Inovacdo

Fonte: Adaptado de Kelly (1997)

Omnipresente

Tempo/Rapidez

Focus Retunbante

Um ou dois pontos de
diferenca (etalvez um
ponto de paridade),
cuja melhoria dara o
maiorvalor ao clients
no futuro previsivel

=0 gue & gue mais
interessa a nossa
empresa gue vocés
tenham em ments na
vossa oferta ?

~Conhecimento de
como o proprio
mercado oferece valor
superior acs clientes,
comparativamente &
melhor alternativa
mais proxima

~Exige pesquisa do
walorpara o cliente

ANEXO B5 - Novo Contexto Digital

ANEXO B6 - Dificuldades de Integracdo dos Meios Digitais

Incertezal
Risco

Indicadores

Performance

de

Parcerias

Dificuldades de
Integragdo dos
Meios Digitais

Rigidez dos
Orcamentos

MNowva
perspectival
Linguagem

Controle

Formacio
Tecnolagica

Fonte: A autora
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ANEXO B7 - Modelo das Cinco Forc¢as de M. Porter nos Servicos Financeiros Postais

Rivalidade
concorrencial

Muito ELEVADA

« Mercado Bancario concentrado e comnivel de especializacdo/ sofisticacdo muito elevado (S, processos, estrutura — capital
humano, imagem, elevados investimentos publicitarios, forte dinamica de inovacdo/ lancamento novos servicos).

« Concorrentes sdo numerosos, com recursos relativamente semelhantes & ha pouca diferenciacdo no servico prestado (Servicos
standarizados)

« Surgimento de inovacdes tecnoldgicas (TIC! Internet) capazes de permitir importantes reducdes de custo.

Poder
Megociacdo

Fornecedores

Muito ELEVADO

« Os Fomecedores — Parceiros estdo muito concentradas. tendo um grande peso no negécio Financeiro Postal, com forte
capacidade parainfluenciar precos e condicdes. Os CTT enfrentam custos de mudanca elevados ao mudar de fomecedor—
parceiro & ha uma ameaca concentra deste dltimos se integrarem para jusante através da criacdo de canais directos/ sites
préprios (EDP, PT, EPAL. ...

Poder
Megociacdo
Clientes

+ E muito facil para o cliente / cidaddo encontrar fomecedores altemativos e com custos de mudanca praticamente mulos.

ELEVADO
= Surgimento de evolugdes tecnoldgicas susceptiveis de afectara funcdo dos Servicos, e com tendéncia para a melhoria da
Ameaca relacdo qualidade — preco nos produtos /servicos substitutos.
Produtos

Substitutos

Muito ELEVADA

+ Reforma do Estado / E-Gov-» Alargamento dos pagamentos directos via internat

» Crescente grau de incorporacdo tecnoldgica / desenvolvimento novos servicos: tendéncia na substituicdo do Depdsito a Prazo
por Fundos Investimento /Seguros; do Crédito ao Consumo por Cartdes de Crédito; dos Cheques por Cartdes (débitos /créditos).

Ameaca
Novas
ENTRADAS

Muito ELEVADO

* Osinvestimentos / custos de entrada inicialndo séo elevados ( éfacilimo o acesso a novos canais de distribuicio - electronica / sites).

* O efeito deeconomias deescala e de expenenc:a reqistados pelos concorrentes/ instituiches ja existentes sdo facimente anulados / ultrapassados pelos
novos entrantes que por estarem em muitos negocios conseguem um efeito similar(escala/ experiéncia).

* Praticamente néo existem custos de mudanca p/ o cidaddo- cliente (Servicos standardizados / basicos), pelo que o5 novos entrantee, sobretudo se assodados
amarcas fortes, néo precizam de oferecergrantles vantagens para o cidadio deixaro canalfomecedorhabitual (Mega Rede, Cadeias de Distincio Alimentar)

* Licenca bancéria no espaco europeu facilita instalacio de bancos.
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ANEXO C - Tendéncias no Mercado Postal

ANEXO C1 - Previsoes de Volume de Correio no Segmento Empresarial (detalhe)

Fig - Previsdes de Volume de Correio no Segmento Empresarial - U. 5. Postal Services

Envio de Correio (Segmento Empresarial - Detalhe)

ANO 2009 2020 (Previsao)

Volume de Correio Total 177 Bilides 150 BiliGes

Categoria de Correio Enviado CGuota do Volume Quota de Volume
Correio Total Total Correio Total Total
4% 154 B 20% 131B

Contas/ 12% 22B 2% 12B

Facturas

Correic Enviado aos 8% 14B 7% 1MEB

Consumidores

(B-to-C)

Extratos Bancarios 5% 2B 3% 4B

Enviados

Pagamentos Enviados 3% GB 1% 2B

Correio Enviado para 2% 4B 2% 3B

as Empresas (B-to-B)

Correio Publicitario 7% 11B 5% 8B

Prioritaric

Corrgio Publicitario 18% 32B 26% J8B

Standard

Flvers Enviados 14% 24B 18% 26B

Catalogos Enviados 7% 12B 6% 9B

Revistas Enviadas 4% 3B 5% 7B

COutros (Grandes Envelopes, 2% 13B 3% 1B

Mewsletters, Bilhetes Postais)

%]
f=t
]
]
f=t

Fonte: The Boston Consulting Group, 2010, (www fusps comdStrategicplanning pefi BCG)

Variagéo

-27B
(-15%)

-46%
-24%

-30%

+18%

+10%
-20%
7%

-15%
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ANEXO C2 - Peviséo de Volume de Correio para 2020 — Segmento Empresarial

Fig - Previsdo de Volume de Correio para 2020 - ULS. Postal Service

Envio de Correio - Segmento Empresarial

ANO 2009 2020 (Previsao) Variagao
Volume Total de 177 Bilices 150 Bilices 2718
Correio Enviado (-15%)
Categoria de Correio Quota de Correio Volume Total Quota de Correio Volume Total Global

Total {84%) 154 B Total (89%) 131B -23B(-15%)

Correio Empresarial enviado 27% 48B 20% 30B -38%
aos Consumidores
Envio de Fagamentos 3% 6B 1% 2B -67%
Correio geral enviado para as 2% 4B 2% 3B -25%
Empresas (B-B)
Correio Publicitario Enviado 47% 80B 57% 83B +4%
Catalogos e Revistas 1% 20B 1% 166 -20%
Enviados
Fonte: The Boston Consulting Group, 2019, (www us ps.comistrateqicplanning pdfiBCG)

ANEXO C3 - Previsdo de Volume de Correio Para 2020 — Segmento de
Particulares

Fig. - Previsdo de Volume de Correio para 2020 — U.S. Postal Service

Envio de Correio — Segmento de Particulares

AND 2009 2020 (Previsao) Variagao
Volume de Correio 177 Bilibes 150 Bilibes 27 B (-15%)
Total
Categoria de Guota de Volume Total Quota de Volume Global
Correio Correio 18B Correio Total Total -iB

Total (10%) 18%) 1B [-39%)
Correio Social 3% 5B 3% 4B -22%
Enviado (C-C)
Correic Enviado 2% 4B 2% 3B -24%
para as Empresas
Fagamentos 5% 9B 3% 4B -57%
Enviados

Fonte: The Boston Consulting Group, 2040, (www.usps com/strategic planining' pdffBCG)
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ANEXO C4 - Gastos em Marketing Directo por Meio (2008-2010)

Fig - Gastos em Marketing Directo por Meio, 2008-2010 (em bilides de dolares U.S.)

Direct Mail Advertosing
Expenditures (by Medium,)

Maobile

Internet Other
Commercial e-mail
Social Metworking
Internet Search
Internet Display

Other

DR Television

Direct Mail (Catalogue)
Insert Media

Direct Mail (Non-Catalogue)

Telephone Marketing
DR Magazine

DR Radio

DR Newspaper

Total

2008
$0.20
$3.60
50.60
$1.20

$10.80
$7.30
$2.70
$22.20
$18.90
50.90

$33.60

34180
$8.20
34.30

$11.90

$168.10

Fonte: Direct Marketing Association, 2010

2009
$0.20
33.60
30.60
31.20
$11.20
37.20
3240
$19.40
$15.10
30.80

529.30

$39.40
$6.70
$3.30
$6.90

$149.30

2010
$0.30
54.20
50.70
$1.30
$12.20
57.80
$2.60
$20.30
$15.60
50.80

529.90

$39.30
56.60
$3.30
56.40

$153.30

2008-09
49.6%
30.30%
1.30%
2.30%
3.50%
-1.20%
-10.00%
-12.60%
-20.20%
-11.00%

-12.90%

5.70%
-18.20%
-21.80%
-23.30%

-11.20%

200910

45.6%

15.20%

11.20%

10.40%

8.90%

8.00%

6.10%

4.70%

3.10%

2.40%

2.20%

0.10%
1.30%
1.50%
5.40%

2.70%

ANEXO C5 - Mudancas nas Despesas de Marketing por Meio (2007-2009)

Fig. — Mudangas nas despesas de Marketing por Meio (2007-2009)

\
i .,:.ﬂi‘"'a x ey A
ile e 'n yay Lol c2® o
moP €& geal® ois® out 0% e 4
o & o
30%
20.8%
11.8
1.9
-5.4%
-5.8%
-10.7%
-15.4%
Fonte: Winterberry Group , 2010 {wwsw winterberny group. comdsites/defaultfiles/Slobal %2 0T rends %62 0- %2 00 MA201 0. pdf)
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ANEXO C6 - Previsdes de Crescimento nas Receitas de Publicidade Interactiva

Fig— Project Growth in U.5. Interactive Advertising Revenues (millions dollar)

2009 2010

Maohile 5391 5561
Marketing

Social 5716 $935
Media

Email 51,246 $1.355
Marketing

Display 57829 $8.395
Advertising

Search $15.393 $17.765
Marketing

Total 525 577 529012
Percent of 12% 13%
Total Ad

Spending
Fonte: Fomrester Research, 2009 (www.fas. or

Q/sgp/m

2011

5748

$1.217

$1.504

$9.646

520.763

534.077

15%

*GAGR-Compound Annual Growth Rate.

ANEXO C7 - Variacgado de Custo e Receita por Objecto

2012

5350

51.649

$1.676

$11.732

524299

540.306

17%

2013

$1.131

52.254

$1.867

$14.339

527766

347.378

19%

2014 CAGR
$1.274 27%
$3.113 34%
52.081 11%
516.900 17%
$31.588 15%
554.956 17%

21%

Ca andlise da variacdo de custo e
receita por objeto, no periodo
2004-07, verifica-se que, para a
maioria dos Cperacores Postais,
0s custos por objeto crescem
mais depressa gue as receitas
por objeto.

*GAGR=Compound annual growth rate

Variagéo de Custo e de Receita por Objeto (%)
I 30
AU |:|
CA 1.5
IZLH 85
D
E I | TA
| -
NO )
l:‘:-.4
UK
|:|2.4
SW |:| 1.0
NL 101
| 74
I 2.0
FR
|:|2.5
20
DK
l:l 32
IT 24
[ 5.
[
SE -9.8
:.s:I
AT 15
-1.0
a9
JP
I B0
[
Fonte: “The Evolution of the European Postal Market sine 1987, EC, August 2008

Custo porobjeto (GAGR *2004-07)

[] Receita por objeta (GAGR* 2004-07)
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ANEXO C8 - Diversificacdo e Receita dos Operadores Postais

Diversificagdo dos Operadores Postais (2008)
Mumero de Operadores

S U

0% < 20%  20-40% 40-60% = 60%

Peszo da Receita de Méo Correiona Receita Total (%)

Receita dos Operadores Postais
(%)

Correio Correio

Méo Correio

Nio Correio -
49% 5%
2003 2003

Fonte: Acenture High Performance Post Research Database; O perators’ annual reports

Fonte: Acenture High Performance Post Research Database; O perators’ annual reports
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ANEXO C9 - Inovacgdes dos Operadores Postais na Conveniéncia

Inovagdes dos Operadores Postais na “Conveniéncia”

RecolhaeEntrega

Retalho/ Rede

vInstalagdo de keyed parcel delivery boxes
nas imediacdes das novas construches

&=

s
(oo )y
L

'Fomnecem estaglies sequrasde entrega de
encomendas sob pedido

[ 5afeBox - indUstria Farmaceutica;

Safe Plsce - e-commerce)

Instalacode estacles chave deentrega de
encomendas fora das residéncias multifamilares
(Chronopost e-Boxes)

*Permite aos clientesselecionaro localde
entrega desejado entre multiplas moradas

+ Oferece notificacio da encomenda via SMS;
*Permite agendamento da entrega onling

&=
&=

'Alargamento dohordrio de recolha noturno para
encomendas

"Lancamento e expansdo delojas da rede de retaho
tledicadas a3 encomendas

(rle 300- 8700 outigts nos Gitimas anos)

' Desenvolvimentodas PackStstions (quicsques de
encomendas automatizadas, acessiveis 24(7 parao
envio e recolha de encomendas).

'Fornecimento deuma rede 24/7 dedicada a lojas
deencomendas para recolha dos pacotes
|Cityssima)

Servigos Especiais

€
O

*Fornecimento de instalacio, recolha & reparacio
deservicos eletronicos & outras mercadorias.

*Fornecimento de apartados para encomendas em
centros comerciais |ocais, principalmente para uso
defornecedores medicos etecnicos.

Fonte: websites e pressrelesse dos Operadores Postais
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ANEXO C10 - Exploracao de Lojas Postais Por Operadores Postais
Fig. -Exploragdo de Lojas Postais por Operadores Postais ( %)

1998 2008

AT | %

BE

DK%
AL I R

FR

:19
:15

ITD

DE Is5 |*

| 100

LU

N
PTIT %

ES
SE |57

| o5

312

|32

| 100 ] 100

e r

‘ 0528

o &g

Fonte: “The Evolution ofthe European Postal Market since 1887, EU, August 2008; Operators website

Da analise das figuras que acima se apresentam, conclui-se que, em 2008 cerca de uma em cada duas
Estactes de Correio ndo era explorada porum Operador Postal.
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ANEXO C11 - Alargamento de Servicos de Correio
Alargamento de Servigos de Correio

POSTS E2P E2E P2E
electronic to print electronic fo electronic  printto electronic
Targeting’  Desenvalv, Cartaes Mk Faclwas Faclras  EmaillD SMS  MalRoom  Caixa  Digitalizacho
Mailing Campanhas Dir. Digital de Documentos/
Lists Correio  Arquivo
Digital
ES X X X X X X
FR X a ) X
m X X X b) b)
UK X ¢ X
GR X
E d) X
BE X X
HU X
CA X g

(a) O Grupo La Poste segmenta as PME’s com custos reduzidos de correio e impressdo, através
de impressdes em lote e insercdo de um fluxo de correio optimizado. Este grupo também
permite a auto-digitalizacdo nas estacdes de correio.

(b) O Grupo Poste Italiane segmenta as empresas B2C e as institui¢bes publicas G2C como
parte dos seus servigos de digitalizacdo documental, sendo que este Operador dispGe de um
servi¢o para criacdo de registos médicos electronicos. Este grupo também esta a esbater a
fronteira entre a comunicacao e a conectividade, designadamente no actual desenvolvimento do
PostKey USB que fornece assinatura digital, correio hibrido e capacidades de conecg¢do com a
internet.

(c) A Royal Mail oferece apoio de marketing multi-canal (i.e., Direct Mail com SMS ou e-mail).
A sua adopcao pelos retalhistas € de cerca de 40%, e considerando que este servico aumenta as
vendas em 10% através da combinagdo de meios.

(d) Os cartdes de felicitacdo da An Post (Operador Postal da Islandia) custam 4,45€/cartdo,
incluindo selo para qualquer parte do mundo. O consumidor pode escolher o design, fazer o
upload de uma foto ou de uma mensagem. No relatério de 2008 este Operador salienta que 0s
consumidores nem sempre estdo dispostos a pagar servicos de correio hibrido.

(e)O Canada Post oferece actualmente a factura electrénica ePost: uma entrega segura para 250
tipos de documentos e declaragfes financeiras para cerca de 5 milhdes de utilizadores registados
— recentemente adoptado pelo Operador Postal da Islandia
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Alargamento de Servigos de Correio

POSTS E2P E2E P2E
electronic to print electronic to electronic printto electronic
Targeting  Desenvalv. Cartbes Mk Facturas  Facturas Email ID SMS MailRoom Caxade Digitalizacho  Gestdo
Campanhas Dir. Digital Correio Documentos  Documental
Mailing Digital
Lists Arquivo
Fl % % X % f) f) f) % f) %
SW % % X % % g) % ] g) %
SE % % X % h) h) % %
DE X X i) i) X X X X X X X
NO X X X )} )} )} )}
PT X X X X X X X X
ML X X X k) k)
NZ X X X X X X
Al % [} [} [} % %

(f) O Itella NetPost, servigo do Operador Postal da Finlandia, disponibiliza facturas electrénicas
para as contas que subscrevem este servico. Os clientes sdo notificados via e-mail ou SMS
guando a factura chega e novamente quando € devida. A gestdo documental e de logistica de
informacdo da Itella fornece um servico de facturagdo em outsourcing, contas a pagar e a
receber, cobranca de débitos, folhas de pagamentos e outras transaccBes contabilisticas.
Segundo este Operador, os clientes beneficiam de uma reducéo de custo entre 30-50%.

(9) A Swiss Post oferece o mailroom digital e os servicos mailbox através da parceria com a
Earth Class Mail; contrariamente a outros Operadores com entrega electrdnica, as inbox digitais
da Swiss Post recebem comunicacdes que originalmente estavam em formato impresso ou
digital. Para além disso, o servico de digitalizacdo de documentos da Swiss Post esta a fornecer
0 “registo médico electrénico” para o Servigo Nacional de Salde da Suica.

(h) O governo sueco instituiu a obrigatoriedade da factura electrénica para as instituicdes
publicas, investindo milhGes de euros na distribuicdo de identificacdo (ID) electronica para os
particulares privados. O Post Denmark (actualmente fundido com a Posten AB) também fornece
actualmente o “Eboks”, um servigo através do qual os individuos podem receber comunicacdes
electrdnicas dos governos ou das empresas.

(i) A DP-DHL defende que os servicos de correio hibrido e impresso produzem menos 80% de
CO2 do que o correio fisico e reduz os custos de impressdo e entrega na ordem dos 25%, em
virtude da quantidade de correio impresso inserido no ponto de entrega. A DP-DHL oferece
servicos segmentados para as grandes empresas e PME’s e estdo a lancar ofertas especificas
para o consumidor.

() O servico de informacdo de logistica do ErgoGroup (Correios da Noruega) fornece solugdes
para as PME’s e outras institui¢cdes pablicas e privadas.

(k) O NotaBox da TNT fornece ao cliente a declaracéo de entrega electrénica em parceria com
0s bancos de retalho holandeses. A ScanPost oferece a digitalizagdo do correio empresarial
inbound.

(I) Com base nas capacidades herdadas da Print Soft, adquirida pelos Correios Australianos
(australia Post) em 2002.
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ANEXO C12 - Servigos Emergentes - Telecomunicagfes

Servigos Emergentes - Telecomunicagbes

Land Lines SELGD
Internet

CTT (PT) ¥ 5im ¥ 5im
P&T (LU ¥ Sim + Sim
Raoyal Mail ¥ 5im ¥ Sim
(UK}
Post
[taliane(lT)
Magyar Posta
()
“Post ()

Telemaveis

¥ 5im

< 5im

< 5im

¥ 3im

¥ Sim

TV

Vv Sim

Parceria

Brtish Telecomm

Vodafone

Yodafone

Yodafone

ANEXO C13 - A Internet e as Diferentes Geracoes

HNome da Geragao

Geracio
(Millznnials)

Geracio X
Younger Boomers
Qider Boomers
Geracio Silenciosa

Geracio G. |

Quadro - A Internet e as Diferentes Geragdes

Data de Nascimento,
Idades em 2009

1977-1990, 18-22 anos
1965-1976, 33-44 anos
1955-1964, 45-54 anos
1946-1954, 55-63 anos
1937-1945,64-72 anos

1937, +73 anos

Fonte: Pew Research Center, 2003

Percentagem Total da Percentagem da Populagao
Utilizadora da Internet

Populagao Adulta

26%

20%

20%

13%

9%

9%

30%

23%
22%
13%

%

4%
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ANEXO C14- Estratégia dos Operadores Internacionais para a Rede de EC

Racionalizacédo da Rede

Rede de
Estagoes

Exemplos

Mew Zeland P.

Australia P.
Rovyal Mail
Canada P.
Itella

La Poste
Post

SE

FPoste ltaliane

Optimizar - Optimizacéo dos
Redeude = Aumentar produtividade resultados dentro

Estacdes das restricdes

existente existentes na
aptar receitas incremental Rede de Estactes

notrafego existente actual
Diferenciar proposta de valo
das EC- alvo em segmentos Mudanca de
de mercado especificos paradigma:

/’ Redesenhara
Transformar Rede em torno de
numa Rede Reestruturar e segmenta uma proposta de
de Retalho no alinhamento da valor que também

proposta de valor

apoie o e-
commerce e o
negocio das
encomendas

Fonte: A autora

ANEXO C15 - Servigos do Governo

Servigos do Governo

Servigos de

Identificacao S. Registos

* Passaporte *Registo autom dvel *Formulériosfiscais *Beneficiosda
* Cartas de *Licencas *Impostos seguranca social
conducio profissionais *Multas *Reembolsos
*Licencas de caca
/pesca
X X x x
Fessoalmente X X X
X X X X
X X
X
X X
X X X X
X X x x
X X

5 Aceitacéo

S Pagamentos
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ANEXO D-GRUPO CTT
ANEXO D1 - Sobre as Empresas do Grupo
Post Contacto — Correio Publicitario, Lda

A Post Contacto € o unico operador universal de publicidade ndo enderecada,
desenvolvendo a sua actividade em todo o territério nacional através de um modelo
operativo muito flexivel, dispondo de rede de distribuicdo prépria nas zonas de maior
densidade populacional e onde se regista maior crescimento do negécio (zona litoral
entre Lisboa e Porto), e no interior subcontrata servicos a rede CTT. N&do obstante a sua
actividade principal se prenda com a distribuicdo de publicidade ndo enderecada (nas
caixas de correio domiciliarias e nos estabelecimentos comerciais), tem vindo a
diversificar a sua oferta de servicos, ao nivel das entregas de publicidade em méo e
locais pré-definidos, do correio semi-enderecado, da distribuicdo de acordo com listas
de enderecos e da distribuicéo de revistas em horario conveniente’.

CTT Expresso — Servicos Postais e Logistica, SA

A CTT Expresso tem procurado oferecer solucGes cada vez mais completas e
integradas, o que conduziu, ja em 2008, ao alargamento ao segmento particular da oferta
de produtos e servicos existentes no segmento empresarial’>. A estratégia da CTT
Expresso tem-se pautado por um grande dinamismo no langamento de campanhas de
comunicacdo, a par da implementacdo de medidas conducentes a melhoria da eficiéncia
e & melhoria da qualidade de servico®.

Tourline Express Mensajeria, S.L.U.

A empresa tem como objectivo continuar a ampliar a capilaridade da distribuicdo com o
intuito de melhorar a qualidade de servi¢o oferecida aos clientes. Ainda em 2008, a
Tourline Express* levou a cabo um conjunto de iniciativas de cariz operacional,
nomeadamente o lancamento de novos servicos (de entrega a tarde, 16h-19h e servicos
de ultima hora, com entregas entre as 20h-22h), melhoria do desenho da estrutura
logistica das rotas, desenvolvimento de projectos informéaticos em cooperagdo com a
casa-mae, com vista a consolidacdo do modelo orgéanico e operacional.

! Em 2008, prosseguiram os investimentos na informatizacdo do processo produtivo, na qualificacdo dos recursos
humanos e no reforgo de acgBes que visam garantir elevados padrdes de qualidade de servigo. A reestruturagdo que
teve lugar ao longo do ano originou o alargamento da rede de distribuicdo propria e, consequentemente, a redugdo da
rede subcontratada dos CTT.

2 Neste dominio refira-se, a titulo de exemplo, o alargamento ao segmento particular do produto EMS 19-22
(entregas urgentes no dia Util seguinte entre as 19h e as 22h nos principais centros urbanos), ou o langamento do
servico de liquidagdo de cobrangas através de transferéncia bancaria, disponivel para todos os clientes do segmento
empresarial.

Relativamente a este Gltimo ponto, convém destacar a implementagdo do novo sistema de gestédo de centros (em

todos os centros operacionais da CTT Expresso), com melhorias significativas ao nivel da validacdo de dados para
facturacdo e a entrada em funcionamento de novos sistemas de aceitagdo e facturacdo, com impacto na melhoria do
controlo de entrada dos objectos no circuito operativo e na eficacia da facturagdo.
4 O abrandamento da actividade econémica em Espanha levou esta subsidiaria, que em 2007 representou cerca de
6,8% dos proveitos de exploracdo do Grupo, a apresentar em 2008 um crescimento de 4% (portanto acima do
registado para esse sector: 1%), mas muito abaixo das taxas de crescimento médio de 25% nos 2 anos subsequentes &
aquisicao (2005).
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Payshop Portugal, SA

Em 2008, para fazer face ao abrandamento do ritmo de crescimento da Payshop®, fruto
da maturidade alcangada, apostou-se no crescimento do portfélio de servigos e no
alargamento da rede de agentes. Adicionalmente, a estratégia de diversificacdo das
fontes de receita traduziu-se no langamento de novos servigos, nomeadamente 0S
carregamentos dos principais operadores moveis espanhdis, expandiu-se a oferta de
cobranca de facturas de agua e de cartbes telefénicos pré-pagos e aumentou-se 0
namero de instituicdes de solidariedade social relativamente as quais € possivel efectuar
donativos através da rede Payshop®.

Mailtec — Holding, SGPS, SA

A Mailtec- Holding, SGPS, SA’ é uma sociedade gestora de participacdes sociais:
Mailtec — Tecnologias de Informacdo, SA (88,7% do capital detido pela holding e
11,3% pelos CTT, SA);

DSTS - Desenvolvimento e Integracdo de Servicos e Tecnologia, SA (participada em
90% pela holding e 10% pelos CTT, SA);

Equipreste — Sociedade Técnica de Servicos Lda (cujo capital é detido integralmente
pela holding)

Mailtec — Tecnologias de Informacao, SA

No ambito da actividade desenvolvida por esta empresa, merecem particular destaque 0s
contratos de produgdo documental de extractos e personalizacdo de cheques no dominio
da Banca e o desenvolvimento e implementacdo de solucgdes integradas para a producéo
e controlo de correio registado, com aviso de recepcdo, para varias organizacdes da
Administracdo Publica.

DSTS - Desenvolvimento e Integracéo de Servigos e Tecnologias, SA

A gama de solucdes disponibilizadas pela DSTS® cobre o ciclo de vida completo do
patriménio documental das organizacdes, designadamente as fases de formatagdo para
impressdo ou expedicdo electronica, digitalizacdo e reconhecimento Optico, arquivo
digital, gestdo documental, automatizacdo de processos de negécio e publicacdo de
contetdos em ambiente web.

° Em 2008, o volume de negécios da Payshop foi de 13,9 M€ (mais 11% do que em 2007). O EBITDA ascendeu a
5,8 M€, a que corresponde uma margem de 41,6%. O resultado liquido situa-se em 3755 m€ .

6 L T ~ - . .

Por outro lado, iniciou-se a comercializagdo dos cartfes telefénicos Euro card e expandiu-se a oferta de servigos de
pagamento na internet, com a emisséo electronica do Paysafecard, que constitui um meio de pagamento de elevada
notoriedade em diversos paises da Europa.

! Em maio de 2007, a Mailtec — Holding, SGPS, S.A. adquiriu & Edinfor — Sistemas de Informagdo, S.A. 30% do
capital da Campos Envelopagem, SA (CESA). Em junho desse mesmo ano, foi registado o projecto de fusdo por
incorporacdo da CESA na Mailtec — Tecnologias de Informacéo, SA.

O Grupo Mailtec atingiu um volume de negécios consolidado de 26,3 M € (+8% do que em 2007), com o EBITDA
de 2766 m€, a que corresponde uma margem de 10,5% e um resultado liquido de 1442 m € (+ 92% do que em 2007).
8 Em 2008, os proveitos operacionais foram de 5181 m€ (+16 % do que em 2007). O resultado liquido foi de 308 m€
(+ 7 % do que em 2007), e 0 EBITDA ascendeu a 556 m€, a que corresponde uma margem de 10,7 %.
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Equipreste — Sociedade Técnica de Servicos, Lda

A operacionalizacdo das actividades do centro operacional empresarial de Pinheiro de
Fora constitui um dos marcos mais importantes na actividade da Equipreste’. Esta
empresa assegura a actividade de pre-sorting do correio de parte significativa dos
clientes empresariais dos CTT, em particular a que resulta da actividade dos grandes
preparadores de correio.

EAD - Empresa de Arquivo de Documentacéo, SA

A EAD tem procurado responder as necessidades de um mercado em maturacao
apostando fortemente na prestacdo de servigcos de qualidade (mantendo certificacdo
ambiental e de qualidade) e na diversificacdo de servicos. De entre 0S Sservicos
complementares da actividade principal da EAD (a custddia e gestdo de arquivos), a
reciclagem de documentacdo foi a actividade que mais cresceu em 2008 (mais de 90%
em termos homdlogos), o que traduz a sensibilizacdo crescente das empresas para as
questdes ambientais aliadas a seguranca na eliminacdo da documentacdo desprovida de
valor legal ou probat6rio™.

°® Em 2008, os proveitos operacionais foram 2403 mé€, situando-se o resultado liquido em 353 m€. O EBITDA
ascendeu a 442 m€

10 N&o obstante a crise internacional, o mercado tem-se revelado bastante dindmico com o Estado a langar inimeros
concursos publicos para a prestacdo de servigos de consultoria de arquivo e dos sistemas de informagdo, com vista a
desmaterializacdo de documentos.
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ANEXO D2 - Aquisicdes por Sector de Negdcio
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ANEXO D3 - Benchmarking EBITDA e ROIC dos CTT e dos seus Peers (2008)

Anexo -Benchmarking Margem EBITDAe ROIC dos CTTe dos seus ” peers “ (2008)

! |
De Post i | 159 De Post T ] 198
! i
Grupo CTT T 14 TNT I | 147
|
l A I
Austrian Post 127 An Post : | 119
l |
TNT :::l' 12,3 Grupo CTT I | 112
|
I
Post Denmark :;: 119 Post Denmark ] 108
|
I A .
Post taliane 13 Austrian Post I 10,4
It l
ltella 86 #lia 58
' I
Coreos 8.4 Correos 3 I
. |
LaPost :l |3.2 Royal Mail 33 I
|
| . i
AnPost 59 Postltaiane [ ] 1.9
¥ }
DPWN ] a7 | LaPost | o7 |
l |
R0y3| Iail 37 | DPWH -0,2 |
19,3 média dos peers ' |: I 75 médiados paers
Fonte: Relatdrios e Contas 2008 Fonte: Relatorios & Contas 2008
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ANEXO D4 - Estrutura Organica do Grupo CTT

Secretario da
Sociedade

Comit de Estratégia
Servigos Partihados

+ Manutencdo, Obras e
Patrimonio Imobiiario
[T e e «  Unidade Intemacional +  Estratatégia e Desenvolvimento

«  Compras e Senvicos Gerais
: s  Cimmintn [ |+ Paneameoe Cono

. m‘ 0 ]iﬂ!i;iﬂ eSS e e -
Informacdo : . Asmﬂadelmprm_l +  Audtoria e Inspecgao

|| FIATELIA 1. TELECOMUNICAGOES :

: L 1

[ erwmsscoms

Fonte: CTT
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ANEXO D5 - Estatuto e Estrutura dos Operadores Incumbentes

Holanda
Alemanha
Baigica
Austria
Dinamarca
suecla :
Reino Unido |
Portugal
itana |
inanda |
Finldndla :

Franga |
Espanha |

Australla
EuAa g
Canada i
Mova Zeladndia 1
Noruega il

sulm aann
Japao [HH

75%

22 IHE 100%

FFH 100%

FEHEH 100%

B Empresa
[l Empresa

H sociedade
@mmlnmenmmeunma
Estar conchada em 2017

ANEXO D6 - Receita Total dos Operadores Postais (2007 -mil milhdes euros)

11659

Japio |

Alemanha Qs

EUA |

17182
167
1816

ila |

Fonte: Relatérios de Contas 2008
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ANEXO D7 - Efeitos da Liberalizacao Total

+  Aumento de concoméncia

+  Aumento no curto prazo por — +  Ofertas complementares
expansio da oferta gualldad low-cost

»  Erosdo natural no longo prazo__
Vo]ume Il i
Prego +  Dminuig3o nos segmentos
S | em concoménca

+  Aumento nos segmentos
t/ antenormente subsidiados

/ Emprego \
I- \ «  Manutengdo de posicio
|  dommnante
- 08U o Eros3o de rentabilidade
o Necessidade de eficiéncia

Liberalizagao
Total

+  Aumento do nimero de
operadares Produtos —

»  Racionalizagdo e efeto
I +  Aumento da oferta
+  Desenvolvimento de substtutos

tecnologico no longo prazo t
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ANEXO D8 - Proveitos do Grupo CTT

Unid.. Milhdes €

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Proveitos consolidados excluindo Tourline, Grupo Mailtec e EAD

Fonte: Relatorios de contas

ANEXO D9 - Evolugéo do EBITDA

18,5

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

(O Margem EBITDA

Fonte: Relatdrios de Contas
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ANEXO D10 — Anélise SWOT da Marca CTT

Pontos Fracos
Pontos Fortes

*Notoriedade da “marca™ no universo das
marcas portuguesas

*Imagem demarca forte ancorada na
confianca'credibilidade

*Marca descodificada “para todos™ (boa
adequacio geral)

*Associagio deimagem demarca e
Fesponsabilidade Social

*Favorece [dentificacio e diferenciacio do
negocio

*Carece de valor emocional

clientes com falta de tempo

*Muito focalizada na actividade postal e EC
*Pouca adequagio ao publico mais jovem e aos

*Interface relacional pouco standardizado
*Elevado tempo de espera nas EC

*Pouca pro-actividade na resolugio de problemas
*Limitagdes no ajustamento s necessidades
especificas dos clientes empresariais

*Imagem de “burocracia™ com atendimento

razoavel

*Site (imagem, navegacio)
Oportunidades Ameacas
*Capacidade de extensio damarca *Percepgio de “desnecessidade™ progressiva do
{reconhecimento delegitimidade na servigo postal
prestacio de outros servigos) *Risco de concorréncia impulsionar
*Apostana sustentabilidade pode alavancar posicionamento demarca modema, remetendo
imagem global para os CTT para “marca ultrapassada™
*Visio ampla damarca CTT pelo mercado *Nio assimilacio do conceito de Grupo
empresarial {integradora de varias Empresarial
actividades) *Perspectiva dos clientes muito focalizada na
*Publico reconhece alguma associagio da especializacio postal

marca a tecnologia e inovagio

ANEXO D11 - Posicionamento Competitivo dos Novos Entrantes

Posicionamento competitivo dos novos entrantes

Todo o .
Mercado Liderancade Custo Diferenciagcao
Modelos Hibridos
Networked local mail
R provider
Ambito

Competitivo

Acess

—" Local
' Mail ;

providers

Mass
Mail
providers

Unico
Segmento

Nicho

Liderancade custos focalizada

Baixo Custo Diferenciacéo

Fonte de Vantagem Competitiva
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ANEXO D12 - Liberalizagéo do Mercado e da Concorréncia

Liberalizacdo do Mercado e Concorréncia

Outward Inward
Aceitacéo X e
G Recolha/ / Transporte Sorting Transporte Sorting Transporte / /Distribuica
—

Acesso Upstream

Pre-mailing ou actividades da primeira
milha (first mile) com injecg&ao do correio
nos Centros de Tratamento para
percorrer arestante cadeiade valor

Acesso Downstream
Actividades da primeira milha
(first mile), tratamento e transporte
para os centros de tratamento
periféricos ou centros de distribuicéo
do incumbente, de forma que este
providencie a last mile

O acesso arede é um aspecto fundamental na discusséo sobre aliberalizagédo. O posicionamento
estratégicodos novos entrantes € condicionado pelo tipo de legislagédo adoptado.

ANEXO - D13 — Desafios dos Operadores Postais

Desafios dos Operadores Postais: do ambientetradicional parao 2.0

Ambiente Tradicional Ambiente 2.0
Infraes}ruturadaRede Fisica Optimizag&o Plataforma paravarios canais
-Utilizacéo da elevada performance darede dos custos de ol
~ : -Standardizacgéo da estrutura
-Oferta actual sob forte presséo Marketing, Time to market
-Proposta de valor actual dos Operadores Postaig | servindo os dois - .
e o - ) . : -Capacidade para campanhas multi canal
€ Unica, ideal para criar sinergias (ex: correio Vs ambientese o -Produtos e servicos dos Operadores Postais 2.0
encomendas) mix de canais e @ SEgos Clos Of s Postais 2.
e e — -Bidireccionalidade
= | R ] ] B ] ] B -Capacidade
: 3o Web 9
Marketing b g I R - _g - - push e pull
. o — — — | | —
Directo o |12 ) Mobile - o % o -Medigdo imediata
a3 25 s ]S
A R=EEN EHOHH OoOHEHBH — 2 daresposta
&| o tHEHZzHeH2H S &
MassMedia | | | @ PTV | 3| | & 2 S| ||| 8 @
Nl]c EM e | Q1 EM &
Shgl) = mERSE a3 ] Tecnologia
8 = e § (@) g
— O — — — — — — -
g &) — 3 Bandalarga
-Obiquidade
T T - (wireless)
Actualmente Futuro -Convergéncia
dos pontos de
contacto
Rede Fisica Services Delivery Platform .
T ~ tecnologia
Modelos de Fidelizacao o
mais baixos
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ANEXO D14 - Novos Servigos e Novas Tecnologias

ados eDocumentos

orreio utros

- Sensorde controlo e
monitorizacéo de temperatura
de farmacos (DHL, IBM)
-eMailShips: facilidade nos
procedimentos de embarque
-Servico de entrega garantida de
manha

-Disponibilizacéo de informagéo
sobre os_envios no telemoével

-24 hour premium parcel: garante
entregaem D+1

Alemanha

.

-Entrega de encomendas ao sabado

Austria -Servicos complementares, tal como a

selecgdo dalocalizagdo e da horade
entrega por meio de contacto com o
call center

-Monitorizagdo de encomendas -Servigo de assinatura Abertura de umaloja

através de sistemade codigode  electronica pelaempresa noe-Bay

barras Grupo Certipost disponibilizando
-Click&Post: solucao de objectos de coleccéo
correio hibrido destinado as paravenda
Empresas (D+2)

Bélgica

-Business Letter:
Produto low cost

Dinamarca destinado as

-Notificagédo por sms do
transito das encomendas e
respectiva data de entrega

ePostuset: recepgédo de
correspondéncia porvia
electronica

-Ponto de recolha entrega
flexivel

empresas

Eorrem !E! Bagos eBocumen!os EU!TOS

-Domiciliate: divulgacgéo as -Mercury track&trace
organizagdes da alteracao

da morada do cliente

-Aviso de recepgéao

electrénico

-Tu sello: personalizagéo

do selo

-Maquinas de franquear

Espanha

o
Q
=
D,
0

-Envelope paracomércio -Servigos para compradores
electronico para as
equenas compras na
Fran p
2 & internet
-Selos online para
encomendas

online (Coliposte); informacgéao

em tempo real por e-mail ou
smsda chegadade uma
encomenda
E-Parcel Card: parceria com
e-bay para criagcdo de cartdo
gratis com oferta de

-Servigo de correio
alia registado com entrega
no mesmo dia
Disponibilizacédo de

-Investimento no servico D+1 no R.U. A0
facturas electrénicas

-Novalinha de servigos com prazos de

entrega pré-definidos no sudoeste com assinatura digital
asiatico em mais de 30 paises

Servigo “Meuselo” Lancamento do primeiro
e “Meupostal” operador mével virtual —
Phone-ix
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ANEXO D15 - Liberalizacédo Progressiva do Mercado em Portugal

Area Reservada - Correspondéncia/JPP
'}

h
Area liberalizada desde 1999 5< TBM

Area
reservada
2003 -
=
a
=

]
T
até 50g

Fonte: ANACOM

Peso

até 100g

até 350g

ANEXO D16 - Utilizacéo da Internet e Envios SMS em Portugal

’7

Utilizador de Internet, % e Envios SMS
23.320
41,99
32,0% 12. 454
29, 3%
25,7% /
4. 652
2.296 2.550
2003 2004 2005 2006 2007 2008
l:l % de utilizadores Internet (inclui B.1.)
Mensagens SMS (milhdes)
Fontes: INE e ANACOM
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ANEXO D17 - Evolucao do Mercado Postal e a Evolucéo dos Negocios do Grupo

Trafego Enderegado, TCMA 2003-07 Tendéncia nos préximos anos
. Evidéncia Baixo
) Riscode empirica/

Finland .

Produto Declinio Substituigao e Alto

Austria : : Extratos bancérios

Correio Transaccional
digitalizados

France Utilizacdo do E-mail

Homebanking massificado
. (Facturas e Pagamentos

Spain online)

Germany Iarketing Directo Aumento daimportancia dos
portais (Yahoo, Google & das
redes sociais)

Portugal Marketing Directo enviado por
E-mail

UK Cupdes por SM5

Switzerland Correio Editarial

Subscricdes online
Denmark
Italy Correio Social Mensagens enviadas por SMS
e MMS
Netherlands
3.3

Fonte: Adaptado CTT, Relat6rios de Contas dos Operadores Postais

ANEXO D18 - Operadores Bulk mail / End to end / Inovadores

Grandes remetentes
Criagdo e Collection boxes Distribuic&o e Transporte

preparacao de

correio Rede de Retalho Rede de Retalho

Entrega last mile

) *Operadores integrados
de Correio de Volume

3 *Operadores
End -to -end

4 snovadores de modelo
de negdcio
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ANEXO E - Unidade de Analise do Estudo de Caso

ANEXO E1 - Estratégia de Prestacdo de Servigos ao Estado — Perguntas Gerais
P1) Qual Ihe parece que tem sido o posicionamento do Grupo CTT em relacdo ao Sector
Estado?

E que posicionamento futuro € que deveria ter?

P2) Quais sdo as principais vantagens competitivas da Empresa em relacdo a
concorréncia?

E como é que acha que os CTT se podem diferenciar da concorréncia?

P3) Qual deveria ser a “Visdo” da Empresa face ao sector Estado?

P4) Qual deveria ser a “Missdo” da Empresa face ao sector Estado?

P5) Quais as principais adversidades e obstaculos a ultrapassar actualmente?

a) em termos de mercado?
b) e internamente?

P6) No seu entender, quais sdo as principais oportunidades de mercado no momento
actual?

P7) Quais sdo as principais areas em que os CTT poderiam fornecer servigos ao Estado?
E que tipo de servigos deveria proporcionar?

P8) Como segmentaria ou Pré — segmentaria o sector Estado?
Quiais as principais variaveis de segmentagao?

P9) Quais os principais atributos valorizados por cada segmento de cliente (ou grande
grupo de clientes)?

P9-b) E quais sdo as competéncias — chave que os CTT tém que assegurar para
conseguir satisfazer plenamente esses atributos?

P10) Considera que os CTT deveriam atender a todos os segmentos ou, pelo contrario,
devera ser muito selectivo?

Consegue identificar onde investir e onde ndo investir, i.e., em que areas é que os CTT
devem apostar e onde ndo deve apostar?
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ANEXO EZ2-a) - Perguntas especificas para a Rede de Retalho

Estacdes de Correio (EC)

P1) Quais sdo os actuais critérios de Segmentacao das EC?

b) E quais deveriam ser as principais variaveis de segmentacéo das EC no futuro?

P2) Como € que se caracteriza a Lei de Pareto (80/20) no Retalho, ou seja, como se
caracteriza o pequeno grupo de EC que representa a grande fatia da facturacdo e da
rentabilidade? (em termos de localizacdo, principais familias de produtos, peso do
cliente particular e cliente empresarial, etc...)

P3) Quais os indicadores de rentabilidade disponiveis das EC?

b) E como é que estes indicadores se relacionam com as diferentes familias de produto,
comportamentos de compra, sazonalidade, horérios de ponta, etc?

Grupos de Clientes gue frequentam EC

P4) Quais os principais grupos de clientes que frequentam as EC? Como os Caracteriza?
b) Quais os principais atributos valorizados por cada grupo de cliente supra referido ?

¢) Quais as competéncias — chave que os CTT tém de assegurar para conseguir
satisfazer plenamente esses atributos?

P5) Na sua opinido, quais deveriam ser os principais negdcios e tipo de produtos e
servigos fornecidos pelas EC no futuro? Porqué?
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ANEXO E2-b) -Perguntas especificas para os Servicos Financeiros

Grupo de Clientes de Pagamentos e Servicos Financeiros que frequentam EC

P1) Quais os principais grupos de clientes que frequentam as EC para efectuar
Pagamentos ou Servicos Financeiros?

P2) Quais as principais caracteristicas (variaveis socio-demograficas e comportamentos
de compra — sazonalidade, frequéncia de compra, volume de negdcios, etc,...) dos
clientes por grupos de servico, i.e., como se caracterizam os clientes:

- dos Pagamentos ?

- dos Vales e Transferéncias ?
- daw.u.?

- Das Poupancas e Seguros?

P3) Quais os atributos mais valorizados por cada grupo de cliente supra referido ?

P4) Quais as competéncias — chave que os CTT tém de assegurar para conseguir
satisfazer plenamente esses atributos?

P5) Na sua opinido, quais deveriam ser os principais negdcios e tipo de produtos e
servigos financeiros fornecidos pelas EC no futuro? Porqué?

P6) No seu entender, como é que a actual familia de Pagamentos e Servicos Financeiros

poderia ser rejuvenescida? E que tipo de Pagamentos e Servicos Financeiros
completamente novos é que poderiam ser desenvolvidos?
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ANEXO E3- Sondagem - Desenvolvimento de Novos Servicos Para os Clientes do
Estado

Na perspectiva de satisfazer as necessidades dos nossos clientes, a Direccdo de Marketing Estratégico do
Grupo CTT esta a realizar, juntamente com a Equipa Comercial, uma Breve Sondagem com vista ao
desenvolvimento de Novos Servicos, pelo que consideramos a sua participacdo neste estudo um
contributo da maior importancia.

Garantindo a confidencialidade absoluta das suas respostas, agradecemos desde ja a sua colaboragao.

P1) O Grupo CTT como interface entre o Estado e os cidaddos/empresas: No
ambito da vossa actividade, e atendendo a dindmica da Reforma do Estado (Simplex, ...)
e dos servigcos que passaram a estar disponiveis on-line, que tipo de servicos é que o
Grupo CTT poderia disponibilizar no sentido de facilitar a relagdo entre o Estado e os
cidadaos/empresas ?
Como é que a Rede de Balcdes CTT poderia ser potenciada como uma plataforma mais préxima
do cidaddo para servicos/funcionalidades que passaram a estar on-line e/ou que sdo prestados
directamente pelos vossos servigos?
Nomeadamente:

No apoio aos info-excluidos

Servico de Alteracdo de Moradas

Qutros (especificar)

P2) Pagamentos ao Estado: Na sequéncia dos servicos ja hoje prestados pelos CTT no
ambito dos Pagamentos ao Estado (IRS, IRC, etc.), considera que existe alguma
melhoria que se deva introduzir ? Existem novos produtos do vosso lado, que considere
poderem ser engquadrados neste tipo de servigos?

P3) Gestdo da Funcdo Arquivo da Documentacdo do Estado: Como € que
perspectiva as principais necessidades dos vossos servigos em termos de “Gestédo da
Funcdo Arquivo”? E como é que actualmente estas necessidades estdo a ser supridas
(insourcing /outsourcing)?

P4) Digitalizacdo Certificada: Como € que equaciona as principais necessidades dos
VO0sS0s servigos no ambito da Digitalizagdo Certificada? (Mailroom Digital ...)

P5) Producdo Documental:No que respeita a producdo documental, qual € o seu
entendimento das necessidades destes servigcos no contexto da vossa actividade?

P6) Servicos de Marketing e Comunicacao: Como é que acha que o Grupo CTT pode
colaborar no dominio das vossas necessidades de marketing e comunicacdo? O que é
que fazem actualmente nesta &rea? Com quem? Onde? E quais 0s servigcos que mais
necessitam?

P7) Via CTT: Na sua opinido, que beneficios é que a Via CTT poderia potenciar no
ambito da vossa actividade?

P8) Qualidade do Servico Actual prestado: No seu entender, quais sdo 0s principais
pontos fortes e pontos fracos dos servicos prestados pelos CTT? E quais as suas
principais sugestdes de melhoria da situacdo actual?

MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORACAQ!
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ANEXO E4 - Guido de entrevista (semi-estruturada) para Sondagem das
Necessidades dos Clientes do Estado (12 fase )

Na perspectiva de satisfazer as necessidades dos nossos clientes, a Direccédo de Marketing Estratégico do Grupo CTT esté a realizar,
juntamente com a Equipa Comercial, uma Breve Sondagem com vista ao desenvolvimento de Novos Servicos, pelo que
consideramos a sua participagao neste estudo um contributo da maior importancia.

Garantindo a confidencialidade absoluta das suas respostas, agradecemos desde ja a sua colaboracéo.

P1) O Grupo CTT com interface entre o Estado e os cidaddos/empresas

No ambito da vossa actividade, e atendendo a dindmica da Reforma do Estado
(Simplex, ...) e dos servigos que passaram a estar disponiveis on-line, que tipo de
servicos é que o Grupo CTT poderia disponibilizar no sentido de facilitar a relacéo entre
o0 Estado e os cidaddos/empresas ?

Como ¢ que a Rede de Balcdes CTT poderia ser potenciada como uma plataforma mais
proxima do cidadéo para servigos/funcionalidades que passaram a estar on-line e/ou que
séo prestados directamente pelos vossos servicos? Nomeadamente:

a) Disponibilizar formulérios e impressos electronicos

b)  Resposta ao contacto por via electronica para pedidos diversos *
c) Informacéo sobre o ponto de situacéo do processo

d) Envio de documentos e objectos importantes ou valiosos **

e)  Servicos de correio especiais, i.e., “fatos a medida” (especificar)

No apoio aos info-excluidos

a)  Envio de formularios online devidamente preenchidos p/ os respectivos servigos
b)  Servigos disponibilizados online que ndo requerem reconhecimento pessoal

Servico de Alteracdo de Moradas

a) Disponibilizar formulario electrénico para requerer alteracéo de residéncia e ligagdo on-line para o respectivo site
b)  Reexpedicéo de correspondéncia para nova morada

C) Notificagdo de um conjunto de Organismos PUblicos sobre a mudanga de enderego
Qutros (especificar)
P2) Pagamentos ao Estado

Na sequéncia dos servicos ja hoje prestados pelos CTT no ambito dos Pagamentos ao
Estado (IRS, IRC, etc.), considera que existe alguma melhoria que se deva introduzir?
Existem novos produtos do vosso lado, que considere poderem ser enquadrados neste
tipo de servigos?

a)  Sistema de Débitos Directos

b)  Factura electronica

c)  Outro tipo de Cobrangas/ pagamentos ao Estado (taxas diversas)
d)  Outros (especificar)

P3) Gestao da Funcédo Arquivo da Documentacdo do Estado
Como é que perspectiva as principais necessidades dos vossos servi¢os em termos de

“Gestdo da Fun¢do Arquivo”? E como é que actualmente estas necessidades estdo a ser
supridas (insourcing /outsourcing)?
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Recolha, organizacéo e gestdo da documentagdo do Estado
ldem com elevada dindmica de consulta

Digitalizac8o de documentos em papel ou microfilme
Disponibilizacéo online de consulta personalizada de processos
Gestdo de bases de dados

Transferéncia de processos (G-G, G-C, G-B)

Outros (especificar)

P4) Digitalizacéo Certificada

Como é que equaciona as principais necessidades dos vossos servicos no ambito da
Digitalizacdo Certificada? (Mailroom Digital...)

2)

Certificar comunicacéo por via electrénica (assegurar e comprovar legalmente identificacdo do remetente, integridade do
conteldo, data e hora de envio)

Digitalizacéo de documentos

Digitalizacao de documentos e certificacdo de que este se encontra conforme o original

Digitalizacéo de certificados de conformidade

Digitalizacéo, catalogagao e tratamento de correio disponibilizando o conteddo em formato digital

Idem com arquivo fisico

Idem associado ao tratamento de devolugcdes, RSFs, tratamento de correio disperso geograficamente num U(nico
endereco, correccéo de enderecos

Desmaterializagdo de facturas e documentos com relevancia fiscal

Outros (especificar)

P5) Produc¢do Documental

No que respeita a producdo documental, qual é o seu entendimento das necessidades
destes servicos no contexto da vossa actividade?

a) Producdo documental
b)  Impresséo

c)  Finishing

d)  Outros (especificar)

P6) Servicos de Marketing e Comunicagao

Como é que acha que o Grupo CTT pode colaborar no dominio das vossas necessidades
de marketing e comunicagdo? O que é que fazem actualmente nesta area? Com quem?
Onde? E quais 0s servigos que mais necessitam?

a) Bases de Dados
b)  Criatividade/ Contetidos
c) Recepcéo de Pecas
d) Tratamento de Respostas
e)  Concepgdo e preparacdo de Campanhas (Institucionais)
f)  Publicidade Institucional
g) Monitorizagdo do impacto da campanha
h)  Outros (especificar)
P7)ViaCTT

Na sua opinido, que beneficios € que a Via CTT poderia potenciar no ambito da vossa
actividade?

a)
b)
c)

Porque razdo ainda ndo aderiu a Via CTT?

Se a Via CTT lhe garantir informagao de retorno para cada um dos destinatarios, a sua adesao seria imediata?
Autenticaco Unica online através da Via CTT para servigos on-line que necessitam de reconhecimento presencial para
ser concluidos (permitindo que estes servigos se efectuem totalmente on-line)

Idem com o cartéo do cidadéo

Integracdo com servigos de Pagamento do utente ***

Outros (especificar)
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P8) Qualidade do Servico prestado actualmente: No seu entender, quais sdo 0s
principais pontos fortes e pontos fracos dos servigos prestados pelos CTT? E quais as
suas principais sugestdes de melhoria da situacao actual?

MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO!
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ANEXO E5 — Entrevistas aos Clientes CTT no Sector Estado — Conclusdes

Da andlise das entrevistas aos Grandes Clientes CTT do Sector Estado, apresentam-se
as seguintes conclusdes:

e Grupo CTT como Interface entre o Estado e o Cidad&o (P1)

No que se refere ao posicionamento dos CTT como interface entre o Estado e o cidadéo,
os clientes realgaram a “oportunidade de desenvolver novos servigos”. Atendendo que
ainda hd uma percentagem elevada de cidaddos info-excluidos, e que hd muita
emigragéo no interior, os CTT podiam explorar a rede de EC para alguns servigos do
CNAI — Centro Nacional de Apoio ao Imigrante (que existe em Lisboa e nas sedes de
distrito). Os CTT podiam ajudar essas pessoas a saber o que fazer, nomeadamente onde
se devem dirigir, como emigrar, que documentos necessitam (vacinas?), o que €
necessario no pais de acolhimento, como € que sdo os contratos de trabalho, clarificar as
questdes da legalidade, etc..

Alguns clientes salientaram a importancia dos servi¢os de alteracdo de moradas para
confirmar cédigos postais.

Todavia, alguns clientes manifestaram algumas “restri¢cbes e condicionantes aos novos
servigos”. Um numero consideravel de clientes desconhecia muitas das actividades dos
CTT, considerando dificil descolar os CTT do conceito Postal. Outro grupo de clientes
considera que a desnecessidade de novos servicos neste dominio resulta da prépria
dindmica recente do Estado, quer através da criagdo do Simplex, da AMA (Agéncia de
Modernizacdo Administrativa), quer do desenvolvimento das Lojas do Cidaddo ao
atendimento multiplo nas Camaras Municipais.

Alguns clientes j& dispdem de servigos de mailroom internamente e dispdem de codigos
de acesso no seu site com codigos de barras para os processos de digitalizacdo. Atraves
das PAC’s/PAM’s recebem protocolarmente documentos desses servicos (documentos
de despesa, etc....). Os PAM estdo integrados nas estruturas das Lojas do Cidadao.
Recepcionam documentacdo e enviam-na protocolarmente para os clientes. A entrega
de documentos ja estd pré-preparada para a digitalizacdo (com folha separadora e sem
agrafos...).

e Pagamentos ao Estado (P2)

Relativamente aos pagamentos ao Estado, alguns clientes consideram que as maiores
oportunidades para os CTT sdo junto da populacdo de aposentados, que usam muitos
“vales de correio”. Por outro lado, poderiam explorar a rede de balcdes no interior para
determinados servicos, como o0 pagamento de coimas decretadas pelos tribunais.

De modo inverso, verifica-se um grupo de clientes que ndo reconhece a necessidade de
novos servicos neste ambito, quer porque ja ndo usam cheques e sé fazem transferéncias
bancarias, quer porgque s6 pagam com os documentos digitalizados ou os originais. Por
outro lado, alguns clientes fazem pagamentos através da Direc¢do Geral do Tesouro e
consideram que se trata de um universo muito complicado, com muitos cheques em
branco. Consideram que 0s postos de correio nas aldeias tinham um papel importante
nos “vales”, mas muitos tém sido fechados.
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e Gestdo da Funcédo Arquivo da Documentacdo do Estado (P3)

Resulta claro da analise das respostas dos clientes muita heterogeneidade relativamente
a “notoriedade dos servigos da EAD”: alguns clientes conheciam 0s servicos da
empresa, outros souberam da existéncia da EAD pela concorréncia, havendo ainda um
grupo que desconhecia que a EAD pertencia ao Grupo CTT.

De um modo geral, os clientes consideram que a “politica de comunicacdo do Grupo
CTT é insuficiente” e que os CTT comunicam mal os seus servi¢cos. Um numero
consideravel de clientes desconhecia as empresas do Grupo CTT.

As principais “restricbes para a prestacdo de servigos de gestdo da funcdo arquivo da
documentacdo do Estado” resultam quer da existéncia de arquivo proprio (ja
organizado), quer de restricbes orcamentais. Alguns clientes referem-se a
desnecessidade da custddia do arquivo para varios documentos na medida em que se
tende para a desmaterializacao.

No entanto, verifica-se que um grupo substancial de clientes com “necessidades de
outsourcing” para este tipo de servicos. Esses clientes estdo abertos a consultoria de
planos de classificacdo, & consultoria especializada para o arquivo (para organizar
portarias e avaliacdo de documentacdo). A percepcdo dos clientes neste grupo é que
dispdem de fungdo arquivo (custos, espaco), mas ndo garantem a preservacao, sendo
portanto necessario colocar os arquivos em condi¢cdes convenientes durante muito
tempo (os documentos tém de estar disponiveis pelo menos 5 anos, para além do
problema dos recursos dos tribunais). Os clientes reconhecem muitas limitagdes quer
em termos de espaco, quer pelas condicdes legais impostas pela EU (em termos de
seguranca, camaras de filmar, etc...).

Convém ainda salientar que cumpre a Direccdo Geral de Arquivo emitir planos de
classificacdo, portarias de avaliacdo e seleccdo de documentos, definindo qual o valor
histérico, quanto tempo de arquivo, se a conservacao € permanente ou se deve passar
para micro-filme, etc.

e Digitalizacédo Certificada (Mail Room Digital) (P4)

No que concerne a digitalizacdo certificada (mail room digital), os clientes enfatizaram
a “importancia das estruturas de topo na deciséo de investimento”, dado que a opgao por
este servico prende-se com questbes de investimento publico (ndo depende s6 dos
clientes), sendo necessario contactar o respectivo Ministério.

Da analise das respostas dos clientes resulta clara a oportunidade para o Grupo CTT,
pois verifica-se “muita receptividade ao desenvolvimento de novos servigos neste
dominio”. Os clientes consideram que a certificacdo digital é cada vez mais importante,
até mesmo segundo as normas da EU (10 anos de documentacdo em arquivo digital),
sendo que muitos destes clientes referiram que em 2009 véo digitalizar toda a
correspondéncia recebida. Por outro lado, os clientes referiram que tratando-se de um
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outsourcing os CTT devem estar atentos aquando da abertura de concurso. Alguns
clientes também consideraram o mailroom fisico interessante, até para substituir o
distri-mais, manifestando interesse numa reuniao posterior.

Os clientes referiram-se igualmente a “dinamica da concorréncia neste dominio” (
alguns contratos ja existentes com a concorréncia) bem como “alguma importancia do
insourcing” no &mbito da estrutura respectiva (G-G).

e Produc¢do Documental (P5)

Os clientes, quando inquiridos sobre a producdo documental, realcaram a “importancia
da producao documental insourcing”. De facto, foi referido varias vezes que a producao
documental esté a ser feita internamente, com meios préprios, para o que € solicitado
internamente um colaborador durante o periodo que for necessario (geralmente, um ou
dois meses).

A andlise das entrevistas aos clientes evidencia a “relevancia da concorréncia no
dominio da producdo documental (digitalizacdo)”, constatando-se a existéncia de
clientes com contratos com a concorréncia. Por outro lado, os clientes enfatizaram a
“importancia da certificacdo dos servicos de finishing”, sendo que alguns deles
referiram que quando fizeram concurso, a Mailtec ndo tinha certificacdo para servicos
de finishing.

Alguns clientes referiram que o “outsourcing deste servico ndo é generalizado”,
verificando-se nalguns casos que os clientes sé recorrem ao outsourcing uma ou duas
vezes por ano.

e Servicos de Marketing e Comunicacéo (P6)
No ambito dos servicos de marketing e comunicacao, foi possivel observar que muitos
clientes ndo tinham conhecimento da competéncia dos CTT nesta matéria e
desconheciam que os CTT prestavam esses servicos. Um ndmero consideravel de
clientes sé conhecia o servico de base de dados dos CTT neste dominio, o que evidencia
“um certo grau de desconhecimento da oferta e competéncias do Grupo CTT nesta
area”.

Alguns clientes consideram que “as necessidades de marketing e comunicacdo da
respectiva Instituicdo ja sdo satisfeitas internamente”, referindo que os circuitos para a
concepgdo e preparacdo de campanhas ja estdo montados e quando ha alteracdo de
procedimentos, colocam essa informacdo no site ou enviam uma carta para 0sS
respectivos servigos. Outros clientes referem que anunciam nos pequenos jornais a nivel
local, na radio e juntas de freguesia e fazem alguns folhetos e mailing internamente.

Todavia, verificam-se “oportunidades para o0 Grupo CTT no dominio da prestacdo de
servigos de marketing e comunica¢do”, principalmente por parte das Direc¢bes Gerais e
alguns Institutos, que podem ter muito interesse nas campanhas institucionais no ambito
das actividades em que actuam. Um elevado nimero de clientes também manifestou
muito interesse em desenvolver parcerias com o Grupo CTT neste dominio.
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Das respostas dos inquiridos, verifica-se que, nalguns casos, “existem condicionantes ao
outsourcing destes servicos” em virtude das restricdes orgcamentais e da pressédo para
reduzir orcamentos. Alguns clientes referiram que as campanhas a desenvolver no
ambito da respectiva actividade sdo vocacionadas para um publico-alvo muito
especifico e, noutros casos, trabalha-se sobretudo dentro da propria administracdo (e
ndo com o cidaddo em geral).

e ViaCTT (P7)

No que se refere a Via CTT, verifica-se “alguma falta de notoriedade” deste servigo,
sendo que um numero substancial de clientes que nem se recorda de ouvir falar da Via
CTT. Para muitos clientes este servico € entendido como um e-mail. Assim, as respostas
dos clientes evidenciam uma “percepcdo de desnecessidade deste servi¢o”, na medida
em que a transferéncia de comunicacgdo electronica entre 0s seus servigos e as entidades
com quem se relacionam ja esta a funcionar (estas entidades ja podem entrar no site) e,
nalguns casos, cada cidadao vai passar a ter a sua propria conta corrente.

As respostas dos clientes evidenciam uma “incipiente clarificagcdo do conceito”, pois um
elevado namero de clientes ndo tinha percebido que a Via CTT permitia a identificacéo
e desconhecia a possibilidade de fazer pagamentos. Pese embora alguns clientes terem a
ideia de que a Via CTT é uma caixa de correio electronica, onde se deposita la
informacdo que s6 o préoprio pode aceder, nalguns casos é confundida com o servico
SIGA.

Da inquiricdo dos clientes sobre este assunto ressalta a “falta de receptividade ao
servigo”, em virtude da pressdo interna para reduzir custos de correio e utilizar
substitutos (e-mail, fax,...). Os clientes ao perceber melhor o conceito consideraram que
a Via CTT podia ser uma area a explorar, desde que ndo traga custos. Por outro lado,
consideram que j& realizaram muitos investimentos em comunicagéo electronica, pelo
que agora querem ver o fruto desse investimento.

e Qualidade do Servico Prestado Actualmente (P8)

Relativamente & qualidade do servico prestado, os clientes consideram-se
“razoavelmente satisfeitos”, considerando que a principal necessidade a satisfazer é o
comprimento do contrato a nivel de horéarios, ou seja, 0 “cumprimento do padrdo de
servico”. No entanto, alguns clientes referiram alguns atrasos nos horarios de recolha e
sobretudo de entrega, possivelmente devido aos subcontratados dos CTT.

Denota-se uma “Optima relagcdo comercial com os CTT”, pois os clientes consideram
que tém excelentes relagcdes com o seu gestor de conta.

No ambito da “Rede de Estacdes de Correio” (EC), os clientes demonstraram que as EC
com que se relacionam “tém melhorado o seu servigo”, ndo obstante expressarem que as
EC que estdo em zonas estratégicas da cidade (em centros comerciais, etc) deviam
fechar mais tarde.

383



ANEXO E6 — Comércio electronico

.. . . . Fortugal
Actividades Realizadas na Intemet com Fins Pessoais, em 2008 (%) I ?
1 [] W Euooe
29 28 28
20 20
13

Rasang ds Avgzzo on-lng Intaracgio com InformagBo sobre Laitura ds Encomanda Frocura da amgrago
Viggans & 8 bancos Ad- Plblica 5 g30ds publicaches onling dg banz &

hotéis earvios

Ssgundo o Eurostst, g oortugueses sinds usam pouco of servicos electrdnicos do Governo & orsfarsm odter informaqles cobre ealds ou ler jornaks na
intarnat, Em tarmos ds interacgdo com og servios da Adminkiracko Floles elcirdnics o intsrnautas orfugueses (13%)  ainds estdo longs da médis suroosis
(22%), (do onde recults uma oportunidade para & Via CTT na dinamizacho da utiizacho efectva do o-Governament) . Todsvis, o maior gap  antra o5
intarNaUtaS OTtUQUSSRs & 0% SAUS congénaras europeus verfica-£a no comércio electrdnico, to pOrqUAMD 0F intarnautss portugueses cBo dos mais desconfisdos

ralstivements ¢ condighes de “saqurangs” ns intamat

For outro lsdo, & da acordo com o INE, no 1% trimestra de 2003, 6,4% dos indiiduos entrs o5 16 & 08 74 anos efectusram ancomendss através da infarnat,
correspondando & 15,2% dog indiiduos qus utlizem intarnet, Face & 2004 o ndmero da indiiduoe qua efsctusram encomandas onling ragistou um Crascimanto
médi snusl de 22%. Do axposto, results o alevado potencial do comério alectrénico pars os CTT, @ am particulsr para & Via CTT axplorando & oportunidads
de 5o poskionar ng "parcap;io de pagamento sagun’. A grands oportunidade para & Via CTT (e pars &8 lojas aderentes) prenda-sa com & possbikdade
de conquistsr novos aderentes 50 e-commers através da seguranca nos pagementoe ( principal obetfcul actual).
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ANEXO E7 - Perfil de Utilizadores Portugueses de Comércio Electronico

Masculino

Feminino

Grande
— Lishoa
Licenciatura
Lishoae
Valedo
Tejo
Secundario Grande
Porto
CursoTécn/ Centro
Profissional
Norte
Bacharelato
Algarve
Mestrado/ Alenteio
Doutorament
llhas

ANEXO ES8 - Sites do Governo mais Visitados pelos Internautas Portugueses

www.s-finangas.gov.pt

www.matso.pt

wwiw.nstemprege.gov.pt

WWW.Concursn.dgrthe.min-edu.pt

www.dgrthe.min-gdu.pt

www.Seg-Socialpt

Www.min-edu.pt

Www.ing.pt

wiww.dgei.min-finengas.pt

W Web.metsc.ot

130248

8301

81433

31662

28350

= =

www.s-finangas.gov.pt

1401

Www.mstso.ot 266

www.portakcidadao.pt

www.dgei.min-finsncas.pt

www.portugsl.gov.pt

www.Sag-Social.pt

wWww.min-adu.pt

www.nstemprago.gov.ot

www.instituto-camoss.pt

www.dgidc.min-gdu.pt
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ANEXO E9 - Mercado das Empresas (B-B) e Mercado de Particulares (B-C)

Via Mail ( Correio hibrido/PME’s)

Porta das Entidades
T —

Fonte: A autora

386



AVALIACAO
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ANEXO E10 -Satisfacdo dos Clientes KAM

SATISFAGAO GRANDES CLIENTESKAM

Satisfagdo Global

Factores Chave
Fidelizacdo

, Fomas de Comunicacio

Preferenciais p/ Divulgacdo

Can

RELACIONAMENTO

PRODUTOS
ISERVICOS

FROD.
SERVICOS

panhas / Novos Servigos "

Facturacao

(estores Clientes

Adequabilidade da Ofer

=

b

b

Preco Ofera- Qualidade Servico

b

Produtos - Servicos de
Valor Acrescentado
(Inferasse em conhecer/
melhorar algum senvico)

—

—

—

Apartados

Transportel Recolha

Oistribuicdo

Track & Trace

b

Grau Satisfagio
Resultados 4] ¥ Aspectos a Melhorar:
79 -Disponibiizaciode sougdes ineoradase olobaisc/

1Y) Prazo Entrega (34%)
2| Facilicade Entregas/
Qualidade Servico (23%)

10 Drarm ommmet ]
o4 B LU | 1570

39 Capﬁcitlatl&
resposta (14%)

1) e-mail (53%)
21 SMS(18%)
37 Carta (16%)

Sl (54%)
NAQ (15%|
Safisfacho (5%

Insafisfeto(25%)

NAQ (73%)

S r)

=5
[E2]

13

=1
o

interesse p/a minha organzacdo (23% <5
-Melharar [rfomcan atempada sobre Hovs
Seryicos/ Campanhas (ESTADO)

*() Empresas sugerem confacto pessaal

-Processns Reclmacan (30% <5
- Comecgdo de ermos (23% 5]

u

- IMelhorar Practuicade na Aoresentacan e
s0lugdes (18% <6

- Fouza Flexibilidads (29%) na
Adequacdo Produtes Clientes (29%) e na ‘
AdequacaoPeso/Quartidace '.29”"’1":_; EST: NAQ

-Frecoltempo distrbuicdo (27%)
- Preco/- Quantidads (27%)

-Balxafleitilidack na rzsposta nopréprio dia
apedidos derecolha extra(30% <5

<

Regularidade na prestacéo seniga(20%
-Tratamento eficaz das devalughes (40% «

5)
5)

-22% Insatisfeitos c/fabilidade facessibi Infarmacdo

Fonte: Elaborado com Base no® Barometro Satisfacao de Grandes Clientes CTT- 2008
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ANEXO E11 - Peso

(%) do Correio Normal e do Correio Registado no Sector

Estado

- il 54 - - [] Tfeso

- - e
"1.3 E—— - Receita

. VP 30 22
36 32 — ——e N
pn S B rom

17 _
. Registado
2004 2005 2006

Fonte: Anélise da autora

ANEXO E12 - Peso

do Correio Normal e do Correio Registado no Sector Estado
por Regido Geografica

G5CLS

‘ 26%

GSCLN]

GSCP

b 1 | | 21%

GSCCN

GSCCS

GSCN

GS5CS
GSCA
GSCM

Fonte: Andlise da autora
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ANEXO E13 - Expectativas dos

Identifiqguem as Minhas Necessidades/
Disponibilizem soluctes Adequadas

*Senvico enfrega nocturno

+SIGA antecipado SMS/ Call Center! Alargamento
Prazo

*Compra Bilhetes/ Eventos (..} através Sits

Resolvam os meus
problemas

1

+Pontos Centralizacdo
Servicos Estruturais Habitacio
(3gua,gads, TV Cabo,...)

Expectativas
dos
Clientes

5

- . Ajudem-me a conectar
Eacilitem procedimentos

Operacionais nas EC

¥
Desenvolver

Servicos/Conceitos p/
Efectuar Interacgoes c/ outros

= SepararBalcies Empresas /Particularss

+FPosto Espacifico p/ Pagamento de Reformas na
3*SemanaMés

*Maguinas Self Senvice p/ Expedicio de Assuntos * Criagao de “comunidadas onlin

de Correlo [pess0as com interasses comuns

»Desburocratizacdo do Servico Registos/ Leitura (espectaculos, viagens, hobbies,

Optica—Internst ( +Rejuvenascimento daBasade

Cligntas (Mais jovens & o maior
apeténcia tecnoldgica)

Fonte: A autora

Clientes da Rede EC

e Facilitar Acesso Servicos

= Maior Disperséo Maquinas
Pesagem/Selagem Automatica

Venham até Mim

+Executar Servicos/Comprasa
Fartirde Casa (Encomeandar selos,
comprarlivros, Servicos
Financeiros a partirdo Site...)

Proporcionem-me

Experiéncias Positivas _/ Modernizar Ambiente EC

+Ambients mais tecnologica/ Maior
Automatizacdo

+Lagicafuncicnamanto mais
préxima Bancos (ndo de Inst.
Publicas)

*Minimizar Tempo de Espera

(T in-store..)

+Promover Servicos Personalizacio

g (Site CTT)

atraves site CTT/ Agregar grupos

ANEXO E14 - Politica de Comunicacédo davia CTT

Generalista, massificada, com dificuldade em atingir os
alvos pretendidos;

Desajustada do Mercado — Alvo:

Por ex:, os 4 perfis de clientes das Estagdes de
Correio — “particularee Frequentes™, “Profissionais™,
“Particulares Esporadicos” e “Infigis Urbanos”™ séo

muito distintos do universo dos “interautas nacionais™

Ineficacia das Campanhas de Comunicagio:

M2 de registos aumenta muito, mas sem
correspond&ncia no nimero de activagbes

Ineficacia das Campanhas { generalistas, massificadas)
[para comunicar os atributos 2 beneficios relevantes da
Via CTT

Segmentar Comunicagdo em coeréncia com os targets e
objectivos a atingir

Subsiitur a comunicagio generalista (nas EC....) pela
comunicagdo em sites onde os intemautas portugueses
passam mais tempo ( aproveitande o facto das redes

sociais ganharem cada vez mais adeptos em Portugal )

—WH

~WAN DT

Fonte: A autora
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ANEXO F - Implementac¢do do Balanced Scorecard

ANEXO F1 - Matrizes Sinergia (corporate)

Matriz Sinergia — (CORPCORATE)

Matriz Sinergia

Pontos Fracos (W)

AMEACAS (T) OPORTUNIDADES ()

o o

€ g & i 8 E =

o = o = q =

25, 83 £33 E g 28 © 2 g 82
o @ ER 22 Zo = = @ =
I 5% % 23§23 255, 22, ZZ
3 = = - =2 S cgpo O = 538 28 o
w = pei=} 08 ToF = = o= BT =] =

= o 5 S 2 $3 0.2 =@ 3 2 s =2 @
S35 35 AT Toosi B Eil ES
kg To 2= f T8z ¢ o YEd T=d v=

= Cultura optica venda

*Dependéncia Core B
! AreaReservada

+Porifolic Postal em declinio

+ Portofalio Digital Marginal &
s/ Rentabilidade

+Projecto Estado atrasado
Tempo

*Dinamica Lebby Incipients

+Fraca Relacdo
Interdepartamental

(WT): Minimizar Fraquezas e Evitar Ameagas:

Estratégia Defensiva: Defender Q. M. nos Seg.
Estratégicos p/ o Negocio;

-Manter lideranga KAM

-Sub-Segmentar/Rentabilizar Seg. “Profissionais” na
Rede EC

-Melhorar P/S existentes no Core-Business Postal

-Reformular conceito da Via CTT ¢/ servigos
integrados

(WO): Aproveitar Oportunidades p/ Ultrapassar Fraquezas:
Ampliar Portfdlio e Gama de P/S:
-Servigos basicos do Estado de interface o/ o cidadao;

-Gestao da Fungdo Arquivo (Digitalizagao, Prod. Documental,
Mail-Room Digital,...);

-Servigos ao Estado end-to-end (Via CTT);
-Servigos de Comunicagao Institucional

Pontos Fortes (S)

+ Marca

»Rede EC

» Front Office Cidadéo
» Servicos End-to-End

+» Potencial Rentabilidade
Espaco fisico EC (Montras/
Lojas)

»ocacdo Parceiro Estado

(ST): Usar Forgas p/ Minimizar Ameagas:

Reposicicnamento da Marca em segmentos mais
sofisticados tecnologicamente;

Aproveitar Rede EC p/ “Organizar Processos” e
“Reformular Oferta Postal Tradicional” (Vidé Pag) p/
fidelizar clientes actuais e criar barreiras a
concorréncia

(S0): Usar as Forgas p/ Tirar Partido Oportunidades

Estratégia Ofensiva: Alargamento da base de Clientes através de
Frojectos Estruturantes & Servicos Inovadores:

-Desznvalvar drea de MK
Relacional/Comunicacio/Contelidos/Criatividade — MK Institucional

-Dinamica de Parcerias Plblico-Privadas

-Federar-Cidades e Regides Digitais™;

-FProjecto “Portugal Digital”;

-Projecto “C. Comercial Virtual” /meic de Pagamento Inovader
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Matriz sinergia - (CORPORATE)

Matriz sinergia Ameagas (T) Oportunidades (O}
o L4
= 4] n o
-SRI BN A
E = 8 o = & =T o 2o o=
= 0w =} w T |25 ! = o = ] Lo o
g, J le g |[m D - LS 2 5|25 2=
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C ==l s = = f oo = o o2 = m
S=El 2§52 F8 P |ne|l 2e 5% | Y | oEBud|wws| ey |2
2EE| 2ti2g| 48 . |F8| 22 |E62 |3 |S85¢eE|sgx|Tn |5l
its| 73|98 Ze 2 |28 g9 F88 |z |85 595 282
ool Po|22| 9l o |82 2% |, P ¢ b |ZE=2cz|gro|lsc|EDT
Pontes Fracos (W ) EUc| E5|55| 0gl 0 |23] 23 |2ES | @ |p2F=| T2s |25 o8
ool PRlod | 28 L |03 0w [Fago | o LOXE|WEE | 2= o
omal LolY% | Fr| w e Q {4 -5
+ Cultura Optica Venda
Dependéncia Core Bussingss AreaReservada * | % * * *
Portfalio Postal em Declinio
* | % *
Portfdlio Digital Marginal e s/ Rentabilidade ¥ | % * *
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ANEXO F2 - Entrevistas Executivas - Implementacao do Balanced Scorecard

I ) Conhecimentos Prévios /Pré-Requisitos Técnicos

P1) Como caracteriza o processo de formulacao estratégica da organizacdo até 20077

P2) Qual o nivel de conhecimento e participagdo dos colaboradores no processo de
formulacéo estratégica, até essa data?

Como é comunicada a estratégia?

P3) Como surge a necessidade de envolver a organiza¢do no processo de formulagdo
estratégica?

P4) Conhece o modelo de Balanced Scorecard como metodologia de implementacéo da
estratégia?

Pode dar-nos uma breve defini¢do? (Em caso afirmativo)

P5) Qual o grau de clareza/ dominio relativamente aos conceitos utilizados?

(Misséo, Visdo, factores criticos de sucesso, vantagens competitivas, segmentacdo

estratégica/ segmentacdo de marketing, andlise SWOT, Modelo das 5 for¢as de Porter,
Matrizes de analise estratégica, ...)

I 1) Expectativas e Processo de Implementacao

P1) Como tomaram conhecimento do Balanced Scorecard como metodologia de
implementacdo da estratégia?

P2) Quando surgiu a decisao de criar um “projecto piloto”?

P3) Na sua opinido, quais as principais vantagens da utilizacdo desta metodologia?

P4) No seu entender, qual o impacto da implementacdo do modelo de balanced
scorecard a todo o grupo?

P5) Como caracteriza o nivel de aderéncia dos colaboradores ao processo de
implementacdo do Balanced Scorecard?

Qual o grau de apoio e envolvimento das hierarquias neste processo?
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I 1 1) Medigdo da Performance

P1) Na sua opinido, que objectivos e que indicadores sdo criticos para 0 sucesso da
organizacao?

P2) Quais sdo os dados e os indicadores que habitualmente se utilizam para apurar o
sucesso da organizagao?

Quais as principais fontes de indicadores utilizados?

P3) Existem metas definidas para esses objectivos?

P4) Quais sdo os relatorios e fontes de informacdo que considera mais importantes?
Porqué?

V') “Licbes Aprendidas” com a experiéncia de implementacéo
P1) No seu entender, quais as principais dificuldades sentidas na implementacdo do
Balanced Scorecard?

P2) Na sua opinido, quais 0s principais aspectos positivos verificados no processo de
implementacao do Balanced Scorecard?

P3) Considera a ferramenta de Balanced Scorecard eficaz na implementacdo da
estratégia?

P4) Quais seriam as suas propostas para melhorar o processo de implementacdo do
Balanced Scorecard?

E que sugestdes lhe parecem oportunas no sentido de alargar o processo de
implementacao a todo o Grupo?
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ANEXO F3- Reunibes Executivas — Reflexdo para os “Mapas da estratégia”

I ) Perspectiva dos Clientes e Stakeholders

P1) Quem definimos como nosso cliente?

P2) Quem s&o 0s nossos Stakeholders?

P3) Como criamos valor para 0 nosso cliente?

Quais os resultados finais do servico? Que beneficios proporcionamos ao cidadao?
P1’) Quem séo os nossos clientes alvo?

P2’) Para atingirmos a visao, como teremos de agir perante 0s nossos clientes?

P3’) Qual a nossa proposta de valor para servir 0s nossos clientes alvo? (Atributos dos
produtos ou servicos; Relacionamento com os clientes; Imagem e reputacao)
I 1) Perspectiva Financeira

P1) Como acrescentamos valor para 0os nossos clientes e stakeholders controlando os
custos?

P2) Como garantimos/ melhoramos a eficiéncia operacional na prestacdo dos servigos?

P1’) Atendendo a que os objectivos financeiros dependem da estratégia definida bem
como do ciclo de vida do negdcio, quais sdo 0s passos financeiros a dar para assegurar a
execucdo da estratégia? (Crescimento dos negdcios/ proveitos vs Reducdo de custos/
aumento da produtividade)

I 1 1) Perspectiva Processos

P1) Para satisfazer os nossos clientes, cumprindo as regras orcamentais, em que
processos teremos de ser excelentes?

P2) Quais 0s processos-chave, em que teremos de ser excelentes, de modo a criarmos
valor para 0s nossos clientes?

Importa seleccionar e medir apenas 0s processos que conduzem a melhorias nos
resultados para os clientes e, como tal, estdo direccionados para a missao do servico.

P3) Considerando as tendéncias actuais, quais 0S processos a implementar e a tornar
excelentes no futuro?
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P1’) Para satisfazer os clientes e 0s accionistas, quais 0S processos que devem ser

optimizados?
Quiais os processos (actividades) que ndo acrescentam valor? (Eliminar ?)

P2’) Quais 0s processos a melhorar para oferecer produtos/servigos excepcionais?

I V) Perspectiva da Aprendizagem e Desenvolvimento

P1) Como poderemos mudar e melhorar continuamente correspondendo as mudancas na
sociedade?

P2) Quais os elementos que a nossa infra-estrutura organizacional necessita para atingir
0s objectivos definidos nas perspectivas dos processos internos e clientes/stakeholders?

P3) Quais as competéncias que 0s recursos humanos deverdo possuir agora? E nos
préximos anos?

P4) Os funcionarios tém acesso a informacéo que necessitam para conseguir atingir 0s
resultados fixados em termos de clientes e stakeholders?

P5) O nosso clima organizacional incentiva o sucesso? Temos instalada uma cultura de
performance e de alinhamento com as metas definidas?

P1’) Como poderemos desenvolver capacidade de mudanca e crescimento, que nos
permita concretizar a visao?

P2’) Quais sdo as aptiddes e que ferramentas tecnoldgicas (SI/T1) devem os
funcionarios dominar para que possam ajudar a executar a estratégia?
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ANEXO F4 - Equipa de BSC: Papéis e Responsabilidade

Equipa
de BSc
Campedo Perito
5 Memb
et BSc Smbros Mudanca Crg.

Fonte: Adaptado de Paul Niven (2001)

ANEXO F5 - As Equipas do BSC e o Nivel de Gestao

Mivel de Gestdo nas Equipas do BSc

Equipa de Lideranga
*Pensador estratégico
«Maior defensor/ “dono” do BSc
+Eficaz na comunicacéo estratégica’ decisao

Equipa Central

«Bom entendimento do negdcio

«Capacidade de entrevistar/ extrair
informacéao estratégica
<Credibilidade p/ “wvender’ BSc a outras
areas funcionais

Equipa de Medigio

«Compreensédo detalhada da area
funcional
<Analisel clanficaciao de dados

Fonte: Adaptado de Rui Almeida (2006)

ANEXO F6 — Elementos do Plano de Comunicagéo

Plano de
Comunicagao

Audianci Objectivo Meio £ P
udiéncia T TIRE T oD 0 Qua ? Onde 7 requéncia
A Quem? o Quando ?
Porgué? Coma?
I Equipa ] Sponsor | Envalvimento || I «Contacto | I +1-2 vez/ ]
L executiva executivo - Progresso? L directo 1 L semana 1
- 7 7 7 7, TCampedal " «Propésito - Te T o A
| Gestdo I Membros da I -Conceitos | RE P 1 e
: 1 -Reunides semana I
L - — — - L _equpa _ | -Progresso? L - — — — L - — — —
. _I S " -Propaésito ™ T TeEAmail T | __1:’&2? _I
[Colaboradores © | Equipa I «Conceitos I -Newsletter 1 mbs
Lo e ) Progresso? | -Reunides | T ]
—— e — e — — — —_ = —— e — — ——
| Membrosda | | Campedodo | Pzg;;:g |Reunido equipal +1vez! 1
Lo _Pa 1 PO 1| -Expectativas! . MmO 1 semena

Fonte: A autora
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ANEXO F7 — O Desenvolvimento do BSC: um Processo Bidireccional

Miss&o

“alores

Visao

Estrategia

Objectivos

Metricas

estrategia ?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton

Qual o futuro desejadao ?

Quais as actividades
diferenciadoras ?

Comoimplementar a

ANEXO F8 — Matrizes de Analise Estratégica da Unidade de Analise do Estudo de

Caso
Desenvolvimento natural
- -
@
= 5 P.Hostal
s P Postal € KAM esta
e 4 5
: C7s D )
Eu EC AL 17
@
£ - = EAD EC Seleccéo
o = — = M
= @ =
S = £4D g | = <>
2 E | &
i s | =
- 5]
s igital % - Digital
= -
I
Forte Media Fraca _ Abandono
- £
Atractividade do Sector = /
2
RedeEC  _,  Melhorar a Posigéo Arrangque  Crescimento Maturidade Declinio

Ser. Fin —» Manter a Posigao e Seguir Desenvolvimento

—* Rentabilizar

Prudentemente
KAM — Manter a Todo o Custo a Posigao de Lider

Port. Digital | -» Reforgar Posicao/Melhorar

estao F. Arquivo .
(EAD) —* Melhorar posicao

| Public/Contelidos-MK Relacioﬂl

Grau de Maturidade Segmento

Fonte: A autora
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ANEXO F9- Mapa da Estratégia do sub-Segmento Correio (COR) -2008/2009

CORREIO- 2010 Valora prazo p/ 0
accionista

P. Financeira \
Aumentar o valor

Aumentar utilizacdo p/ os clientes

Melhorarestrutura ) .
dos activos existentes

de custos

P. Cliente _ . Maior ajuste as
Portfolio Qualidade servico necessidades dos
excelente clientes

P. Processos Reduzir custos

operacionais Implementar processos
de melhoria continua

. Interfaces de
P. Aprendizagem Aumentar ligacao as Culturade
competéncias plataformas de melhoria continua
comerciais fornecedores de
MFD
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ANEXO F10 - Mapa da Estratégia do sub-Segmento Serv. Financeiros -2008/2009

Servigos Financeiros - 2010 Valora prazo p/ o
accionista
P. Financeira
Criarnovas fontes Aument?r retcelta por
dereceita cliente

P. Cliente Alargara oferta a

novos segmentos de
mercado

Satisfacdo dos
clientes

P. Processos

Senvigos de Efectuarvendas
qualidade aos cruzadas Gestdo do portfolio
clientes inovacdo financeiro

P.Aprendizagem
Dﬁzﬁqnveotngtﬁg : Melhorig ook S.VT ! Cultura de orientagéo
mp nos S. Financeiros lient
atendimento/vendade S. parao cliente

Financeiros
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ANEXO F11 - Mapa da Estratégia do sub-Segmento EC -2008/2009

Rede CTT - 2010 Valora prazo pf o
accionista
P. Financeira Maximizar uso
Aumentar receita por dos activos
cliente existentes

Aumentar
satisfagdo dos
clientes

Aumentar
envolvimento dos
clientes

P.Cliente Fidelizagao de
clientes

P. Processos Melhorar processos
Melhorar qualidade Melhorar de gestdo intema

de servico utilizagdo de e fomecimento de

recursos produtos e servios

P. Aprendizagem
. Tecnologias que
MelZor.art q; alidade promovam Desenvolver cultura de
ointerface melhorias de orientacdo para o
presencial processos cliente
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ANEXO F12 - Mapa da Estratégia dos Servigos Digitais (2008/09)

o Valora prazo para 0
Servigos Digitais CTT - 2010 accionista

P. Financeira Expandir

Retorno sobre o dadesd
investimento de 1&D oportuni a esde
receita

P. Cliente Oferecer aos Lideranca de
clientes produtos e mercado com novos
Servicos mais produtos e servigos
funcionais

P. Processos

Antecipar-se as Alcancar as metas de
necessidades dos vendainiciais
clientes

P.Aprendizagem
Habilidades multi- *\ / Tecnologia paraintegrar C_:“_ltl.’(;age
disciplinares e acelerar a chegada ao criatividade e
mercado Inovagao
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ANEXO F13 - Mapa da Estratégia do sub-Segmento KAM -2008/2009

KAM- 2010 Valora prazo p/ o
accionista
P. Financeira
Exp_zn((:ijw d Aumentar o valor p/
Opont':éeﬁaes € osclientes
. Lancamento de
P.Cliente No/t<f)r|edade(.-jdo Gnlj po Oferta integrada de ~ servigos
¢l fomecedormulti- SolugGes globais inovadores e de
SErvigos valor acrescentado

P. Processos Prestar servigos Pro-actividade no

premium relacionamento

P.Aprendizagem
Formagéo Implementar S
assistentes directos e Cultura de orientacao
comerciais integrados parao cliente
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ANEXO F14 - Perspectiva Geral do Protocolo de Estudo de Caso

1.a) Titulo

A Estratégia e a Performance na Era Digital: contributo para o Modelo de Balanced
Scorecard, uma abordagem centrada na perspectiva de cliente.

1.b) Objectivos do Estudo de Caso

O objectivo geral da presente investigagéo visa estudar a adequabilidade do modelo de
Balanced Scorecard, proposto por Kaplan e Norton, no contexto digital, tendo como
quadro tedrico de referéncia os modelos de andlise estratégica propostos por Michael
Porter, para o que se procura analisar as implicacdes da Internet na gestdo estratégica e
na perspectiva de cliente no sub-sector do Estado (unidade de analise) do Grupo CTT.
Os objectivos especificos sao:

1)

2)

3)

4)

5)

Analisar detalhadamente o desenvolvimento e implementacdo do BSC no sub-
sector Estado (unidade de analise) do Grupo CTT, no periodo 2007-2009;

Analisar o grau de eficacia do uso do BSC, no que respeita a cada uma das areas
de intervencdo da metodologia: a) descricdo da estratégia; b) comunicacdo e
alinhamento da unidade de analise; c) alinhamento das areas de responsabilidade
e implementacdo do BSC; d) aprendizagem e feedback para a revisdo da
estratégia;

No desenvolvimento do BSC na unidade de andlise escolhida, identificar as
diferengas encontradas nos sub-segmentos tradicionais (Correio (COR), KAM
(grandes clientes do Estado)), Servigos financeiros, e Rede de Estagdes de
Correio (EC)) e nos sub-segmentos puramente digitais (Via CTT e MDDE);

Identificar a forma como a Internet influencia a gestdo estratégica,
nomeadamente no que se refere: (@) ao Modelo das 5 forcas de Porter; (b) a
Cadeia de Valor: (c) aos novos modelos de negécio;

Analisar a forma como a Internet influencia a “perspectiva de cliente”,
designadamente ao nivel da (a) comunicagdo; (b) fidelizacdo; e (c) da
necessidade de novos indicadores de desempenho no dominio digital,
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6) Interpretar a adequacdo do modelo de BSC (proposto por Kaplan e Norton) no
contexto digital, a luz dos resultados obtidos.

A presente investigagdo assenta na literatura relativamente ao Balanced Scorecard, tem
0s modelos de Kaplan e Norton e de Michael Porter como quadro tedrico de referéncia,
no que se refere as implicagdes da internet na gestéo estratégica.

1.c) Algumas das Leituras e Sites Mais relevantes

Anderson, J. C., Narus, J. A. e Rossum, W. V., (2006), Customer Value Prepositions in
Business Markets, MIT Sloan Management Review, March.

Atkinson, A., (2006), Strategy implementation: a role for the balanced scorecard?,
Management Decision, 44(10), 1441-1460.

Buhovac, A. R., e Slapnicar, S., (2007), The role of the balanced, strategic cascaded and
aligned performance measurement in enhancing firm performance, Economic and
Business Review, 9(1), 47-78.

Chaffey, D., Mayer, R., e Johnston, K., (2006), Internet Marketing: Strategy,
Implementation and Practice, Fiona Ellis — Chadwick, Prentice Hall/Financial Times.

Davenport, T., Harris, J., 2007, Competing on Analytics: The New Science of Winning,
Harvard Business School Press.

Dionisio, P., Rodrigues, J. V., Faria, H., Canhoto, R., e Nunes, R. C., (2009), b-
Mercator — Blended Marketing, Publicacbes Dom quixote, 12 Edicéo.

Evans, David S., Andrei Hagiu, and Richard Schmalensee, 2006, Invisible engines: how
software platforms drive innovation and transform industries, Cambridge, Mass: MIT
Press.

Evans, P. B., e Wurster, T.S., (1997), Strategy and the New Economics of Information,
Harvard Business Review, Sept-Oct.

Ghosh, Rishab Aiyer, 2005, OCDE: Collaborative Ownership and the digital economy,
Cambridge, Mass: MIT Press.

Gommans, M., Krishnan, K. S. & Scheffold, K. B., (2001), From Brand Loyalty to e-
Loyalty: A conceptual Framework, Journal of Economic and Social Research, 3(1), 43-
58.

Gremberger, W. V. e Amelinckx, 1., (2002), Measuring and Managing e-Business
Projects Through the Balanced ScoreCard, HICSS, Vol. 8, 35" Annual Hawai
International Conference on System Sciences.
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Gulati, R. e Garino, J., (2000), Get the Right Mix of Bricks & Clicks, Harvard Business
Review, May-June.

Harden, L., e Heyman, B., (2009), Digital Engagement: Internet Marketing that
Captures Customers & Builds Interne Brand Loyalty, (2009), AMACOM - American
Management Association.

Hill, Charles W. L. and Gareth R. Jones, 2010, Strategic management theory: an
integrated approach, Mason OH: South-Western/Cengage Learning

Huang, C. Derrick e Hu, Quing, (2004), Integrating Web Services with Competitive
Strategies: A Balanced Scorecard Approach, Comunication of the Association for
Information Systems, Vol. 13, 57-80.

lyer, Bala and Thomas H. Davenport, 2008, “Reverse Engineering Google’s Innovation
Machine”, Harvard Business Review 86: 58-68.

Johnson, Gerry, Kevan Scholes, and Richard Whittington, 2005, Exploring Corporate
Strategy, London: Prentice Hall.

Johnson, Mark W., Clayton M. Christensen, and Henning Kagermann, 2008,
“Reinventing Your Business Model”, Harvard Business Review 86: 50-59

Jones, C., e Ryan, D., (2009), Understanding Digital Marketing — Marketing Strategies
for Engaging the Digital Generation, Kogan Page Limited.

Kaplan, R.S., and Norton, D.P. (1992) “The Balanced Scorecard: Measures that Drive
Performance”, Harvard Business Review, (70)1, pp. 71-79.

Kaplan, R. and Norton, D. (1996a), The Balanced Scorecard Translating Strategy into
Action, Boston: Harvard Business School Press.

Kaplan, R.S., and Norton, D.P. (1996b) Balanced Scorecard: Translating Strategy into
Action, Boston: Harvard Business School Press.

Kaplan, R.S., and Norton, D.P. (2000) “Having Trouble with Your Strategy? Then Map
It”, Harvard Business Review, (78) 5, pp. 167-176.

Kaplan, Robert S. and David P. Norton, 2004, Strategy Maps: Converting Intangible
Assets into Tangible Outcomes, Boston, Mass: Harvard Business School Press.

Kaplan, R. S., (2006), The competitive advantage of management accounting, Journal
of Management Accounting Research, 18, 127-135.

Kaplan, Robert S. and David P. Norton, 2008, The Execution Premium: Linking
Strategy to Operations for Competitive Advantage, Boston, Mass: Harvard Business
Press.
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Kaplan, R. S., e Norton, D. P., (2008a), Mastering the management system, Harvard
Business Review, Jan 2-17.

Kaplan, Andreas M. and Michael Haenlein, 2010, “Users of the world, unite! The
Challenges and opportunities of Social Media”, Business Horizons 53: 59-68.

Martin, Roger L., 2009, The design of business: why design thinking is the next
competitive advantage, Boston, Mass: Harvard Business Press.

Mason, J., 2002, Qualitative Research, SAGE Publications.

Mayar, V. e Ramsey, G., (2011), Digital Impact: The Two Secrets to online Marketing
Success, John Wiley & Sons, Inc, Hoboken, New Jersey.

Mintzberg, H., Quinn, J. B, & Ghoshal, S. (1995), The strategy process: Concepts,
contexts and cases, Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall.

Neely, A., (2005), The evolution of performance management research. Developments
of last decade and research agenda for the next, International Journal of Operations &
Production Management, 25(12), 1264-1277.

Neely, A., Adams, C., e Crow, P., (2001), The performance prism in practice,
Measuring Business Excellence, 5(2), 6-11.

Newbert, S. L., 2007, Empirical research on the resource-based view of the firm: an
assessement and suggestions for the future research, Strategic Management Journal
28(2): 121-146.

Niven, P., (2003), Balanced Scorecard Step- by-Step: for Government and Nonprofit
Agencies, John Wiley & Sons, New Jersey.

Norreklit, H., (2000), The balance of the Balanced Scorecard — a critical analysis of
some its assumptions, Management Accounting Research, 11(1), 65-22.

Pal, N., & Rangaswamy, A., (2006),The Power of One: Gaining Business Value From
Personalization Techniques, Trafford Publishing.

Peteraf, M. A., Bergen, M. E., 2003, Scanning dynamic competitive landscape: A
market-based and resource-based framework, Strategic Management Journal, 24(10):
1027-1041.

Peppers, Don e Rogers, Martha, 2004, Managing Customer Relationship — A Strategic
Framework, John Wiley, New Jersey.

Porter, M. E., (1980a), Competitive strategy: Techniques for analyzing industries and
competitors, New York: Free Press.

Porter, M.E. (1985a), Competitive advantage: Creating and sustaining superior
performance, New York: Free Press.
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Porter, M. E. (1985b, July-August), How information gives you competitive advantage,
Harvard Business Review, 63(4), 149-160.

Porter, M., (1996), What is Strategy?, Harvard Business Review, Nov-Dec, 61-78.

Porter, M. E. (2001, March), Strategy and the Internet, Harvard Business Review, 79(3),
62-79..

Prahalad, C. K. and Venkat Ramaswamy, 2004, The Future of Competition: Co-
Creating Unique Value with Customers, Boston, Mass: Harvard Business School Press.

Priem, R. L., Butler, J.E., 2001a, Is the resource-based view a useful perspective for
strategic management research?, Academy of Management, The Academy of
Management Review, 26(1): 22-40.

Prieto, I. M., Revilla, E., Rodriguez-Prado, B., 2009, Building dynamic capabilities in
product development: How do contextual antecedents matter?, Scandinavian Journal of
Management, 25(3): 313-326.

Rayport, J. F. e Sviokla, J. J., (1995), Exploiting the Virtual Chain, Harvard Business
Review, Nov-Dec.

Rayport, J. F., e Svokla, J.J., (1994), Managing in the Marketspace, Harvard Business
Review, Nov-Dec.

Shapiro, Carl and Hal R. Varian, 1999, Information Rules: A Strategic Guide to the
Network Economy; Boston, Mass: Harvard Business School Press.

Shy, Oz, 2001, The Economics of Network Industries, Cambridge: Cambridge
University Press.

Slywotzky, A. (2000) “The Age of Choiceboard”, Harvard Business Review, 78 (1): 40-
42,

Snowdon, B., & Stonehouse, G. (2006), Competitiveness in a globalized world: Michel
Porter on the microeconomic foundations of the competitiveness of nations, regions,
and firms, Journal of International Business Studies, 37(2), 163-175.

Stonehouse, G. H., & Snowdon, B. (2007), Competitive Advantage Revisited: Michael
Porter on Strategy and Competitiveness, Journal of Management Inquiry, 16: 256-273.

Strauss, J., e Frost, R., (2011), e-Marketing, Prentice Hall, 6™ Edition.

Tapscott, Don, David Ticoll, and Alex Lowy, 2000, Digital Capital: Harnessing the
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408
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2) Procedimentos de Campo
2.a) Aspectos Metodoldgicos

A presente investigagdo € de natureza qualitativa (e interpretativa), com recurso a
utilizacdo do método de estudo de caso (de tipo exploratério e explanatério). A op¢édo
pelo estudo de caso Unico, permite um desenvolvimento aprofundado com descri¢cdes
detalhadas e abundantes.

O acesso ao trabalho de campo foi facilitado pelo facto da autora integrar os quadros do
Grupo CTT desde 1998, sendo que esteve sempre envolvida em actividades de
desenvolvimento estratégico e de marketing, quer ao nivel do negocio CEP — Courier,
Express & Parcels quer ao nivel do préprio Grupo.

2.b) Breve Descricdo da Organizacao

Os CTT - Correios de Portugal, SA sdo uma pessoa colectiva de direito privado, com o
estatuto de sociedade andnima de capitais exclusivamente publicos. O Grupo CTT
constitui um dos maiores empregadores nacionais, com mais de 15 000 trabalhadores
tendo obtido, em 2008, 857,3 milhdes de euros de proveitos consolidados. Diariamente,
atende cerca de 190 000 clientes em mais de 900 estacOes de correio e trata 6,5 milhdes
de objectos postais, distribuidos por 6 000 carteiros e 6 300 giros de distribuicdo postal
em 4 milhdes de domicilios. A sua estrutura distribui-se por mais de 1200 instalacdes,
das quais 41% sdo alugadas, tendo mantido em 2008 um racio de remodelacfes e
reinstalacfes na ordem dos 7%, o que corresponde a um valor de 4,5 milhGes de euros.

A organizacdo do Grupo CTT esta orientada para o cliente através de estruturas proprias
de marketing, venda e assisténcia diferenciada para os segmentos de clientes. Em
termos de estrutura, o Grupo CTT € apoiado por uma unidade de servicos partilhados e
servigos corporativos. Os servicos partilhados fornecem servigos de suporte a todas as
empresas do Grupo, enquanto 0S servicos corporativos apoiam o Conselho de
Administracdo na gestao controle e supervisdo das varias empresas.

A empresa-mde CTT Correios compreende o negdcio principal de “correios”
(integrando correspondéncias, operacdes, servico a clientes, servicos financeiros postais,
marketing directo e Filatelia), a que se junta a PayShop no dominio dos servicos
financeiros, a Post Contacto no ambito do correio ndo enderecado, e 0 recente negocio
das telecomunicacfes. O negdcio do “correio expresso e encomendas” € assegurado
pela CTT Expresso e pela Tourline. A area de dados e documentos é assegurada pela
Mailtec Tl (printing & finishing), a EAD (gestdo documental), a DSTS
(desenvolvimento de sistemas) e a Equipreste (operages de correio, Via CTT e
MailManager). Por ultimo, refira-se a empresa do Grupo CTT Gest que presta servi¢os
as empresas.
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2.c) Breve Descricéo da Unidade de Andlise

A unidade de analise do estudo de caso corresponde ao sub-sector Estado (segmentacéo
estratégica) no Grupo CTT. A opcdo por esta unidade de analise procura uma
abordagem transversal do negdcio, com vista a distinguir os negdécios tradicionais dos
negocios digitais, 0 que constitui a base de analise da presente investigacdo. O portfélio
do Estado no Grupo CTT integra cinco sub-sectores fundamentais:

- 0s “Grandes Clientes do Estado” (KAM), com gestores de conta especificos e
dedicados unicamente a este sector, abrangendo servi¢os da empresa CTT correios, da
CTT Financa, da CTT Expresso, da CESA e da EAD;

- 0s “Servicos Financeiros” do Estado (S. Fin), que compreendem servicos de
pagamento ao Estado, Certificados de Aforro, entre outros;

- 0s servicos prestados ao Estado pela “Rede de Estacbes de Correio” (Rede EC),
nomeadamente a certificacdo de fotocdpias e a cobranca de impostos;

- a vertente de servicos ao Estado no “Core Business Postal “ (Correio), sendo de
destacar o Correio Normal, o Correio Registado e o Correio Editorial,

- e 0s “Servicos Digitais”, constituido por servicos de natureza digital relativamente
recentes.

2.d) Fontes de Informacéao e Método de Recolha de Dados

As principais fontes de informagéo da investigacdo séo: a administracdo do Grupo CTT,
o0s gestores das Direc¢des de primeira linha das unidades de negdcio envolvidas (S. Fin,
EC, KAM, COR, S. Digitais), bem como os gestores responsaveis pelas areas que
integram o sub-sector Estado, e os clientes do sub-sector Estado no Grupo CTT.

No sentido de recolher dados junto destes participantes, utilizam-se entrevistas semi-
estruturadas e o método da observacdo (em particular nas reunides executivas).
Paralelamente, sdo utilizadas fontes documentais, designadamente Relatérios de Contas,
Planos de Marketing, Planos Estratégicos e Operacionais, Relatorios Financeiros,
Relatorios de Qualidade, bem como Estudos de Mercado, Estudos de Consultoras e
Revistas especializadas no Sector Postal (Postal Technology International, Union
Postale (UPU), Revista Aposta), e 0s sites mais relevantes das organizacdes do sector
(UPU, IPC, ANACOM), bem como os sites dos principais operadores internacionais e
integradores (DHL, UPS, Cronopost, MRW, entre outros).
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ANEXO F 15 -Formulérios de Contacto

Nome: Data:
Empresa: Dep/Fungao:
Telefone: e-mail:

1) Tema da entrevista:

2) Sintese da entrevista:

3) Documentagio partilhada:

4) Notas e Observacgbes:

ANEXO F16 -Formulario de Reunides

Participantes na reuniao: Data:

Nome: Dep/Fungao:
Nome: Dep/Fungéao:
Nome: Dep/Fungéo:
Nome: Dep/Fungao:
Nome: Depl/Fungéo:
Nome: Dep/Fungao:

1) Tema da reunido:

2) Sintese da reunido (Aspectos Relevantes):

3) Documentagao partilhada:

4) Notas e Observagoes:
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