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Resumo

Manuel, O. M. A(2012). Contributos para um processo de planeaesitatégico nos
Caminhos de Ferro de Luanda, Empresa Publica. itagée (Mestrado) - Universidade
de Evora, Portugal.

O Caminho-de-Ferro de Luanda destaca-se por saia@ meio de transporte de pessoas
e bens atualmente a operar em Angola. No entanpeyiodo de instabilidade politico-
econdémica que o Pais viveu provocou a inércia tar.s® sistema de transportes e o
acesso as localidades reconditas por parte do Gande Ferro de Luanda é débil,
fazendo com que os servigos prestados sejam aleseaiprecos altos para a maior parte
dos cidadaos que buscam este servi¢o, assim, doBEgdase obrigado a subvencionar a
atividade. Por conseguinte o proposito desta des@v éa realizacdo e a analise de um
plano estratégico para o Caminho de Ferro de Lyangapromova o bom desempenho
da atividade do transporte ferroviario.

Palavras-chavesPlaneamento, planeamento estratégico, estratégrjnGos de Ferro
de Luanda.



Contribution for a strategic planning process in Luanda
Railways Line, Public Company

Abstract

Manuel, O. M. A.(2012). Contribution for a strategic planning ms& in Luanda
Railways Line, Public Company. Master Dissertatidiniversity of Evora, Portugal.

Luanda Railways Line stands out for being the poiicmean of transporting people and
goods in Angola. However a long period of politieald economic instability had led the
railways sector to inertia and destruction. Theviserthat the transportation systems
provide to populations is weak and expensive, ntpkihe State subsidizing the
transportations activities. Therefore the purpo$ethis dissertation is to make and
analyze a strategic plan for the Luanda Railwayseliwhich promotes the good
performance of the rail transports and stimulus deslelop the Angolan economy,
namely the case of Luanda region.

Key-words:Planning, strategic planning, strategy, Luandav®git Line.
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Capitulo 1 — Introducéo

Nesta dissertacdo € abordado o Contributos pargprocesso de planeamento

Estratégico nos Caminhos de Ferro de Luanda, Emptéblica (CFL, E.PXendo em

conta as linhas gerais que devem nortear a acdo da eanpeesmplementacdo e
consolidacdo do esquema geral para a preparacaprab@sso de recuperagao e
reestruturacdo, no ambito da reabilitacdo e moragép das infraestruturas em “curso”
e da entrega de novo material circulante. Preteedestruturar uma visdo, uma missao
objetiva, estratégias e politicas para os CFL, & para o setor dos transportes em
Angola.

O Ministério dos Transportes € o 6rgdo do Executivo que tem o papel de
assegurar o transporte de pessoas e bens, conupktnéssencialmente apresentar
propostas concretas que visam a melhoria do sdistoalizar e coordenar as empresas
na definicdo e execucdo das politicas de transgpitesdo tracadas pelo Executivo
Central, agir como intermediario e regulador dagresas de transporte que atuam no
Pais, velar pela estabilidade do sistema de trates@ssegurando com essa finalidade a
funcao de transportador de ultima instancia.

Assim, a nivel das condi¢des para organizacaomgeale transporte na linha do
Caminho de Ferro de Luanda (CFL, E.P), prefigurasexisténcia a curto prazo da
exploracdo ferroviaria nos moldes atuais e da esgmamo servico comercial a toda
linha, logo que as obras de reabilitacdo sejamlgfmas na integra. Por outro lado, e
numa visao preliminar de sintese, considera-serhaveecessidade de se atuar sobre
diferentes variaveis do modelo econdmico a sebelgdeaido para que se fundamentam

na légica do processo de modernizacéo do transfgortviario em Angola.



O planeamento estratégico procura equacionar aomigima de organizacdo dos
fatores de producao, definindo a sua melhor congiméace as reconhecidas limitacdes
ainda existentes, designadamente em termos deiahat@meadamente, (locomotivas)
e material rebocado (carruagens), que sao as e@i@stratégicas do modelo de
exploracdo preconizado e sobre a qual repousa @@arte da capacidade da empresa
para se impor no mercado.

Segundo (SOBANSKI, 1995), o crescente dinamismo eompetitividade
encontrados no ambiente empresarial vém gerandasnfmrmas de organizagéo e
interacdo entre os diversos agentes economicogiaissoca0 mesmo tempo em que
induzem a criacao e consolidacdo de instrumengssiles de gestdo adaptados as novas
necessidades. Neste contexto, o planeamento gstmapetende, assim, criar condi¢cdes
para que o processo de recuperacdo da empresguereapidamente e para que de
forma tdo célere quanto possivel possa entrar fasgamarcada pela estabilidade dos
fatores de producao, pela disponibilidade dos maibdisos e por uma evolugéo positiva
no campo da penetracdo no mercado e do reforgesgativa quota. O papel dos CFL, e
a sua importancia na atividade economica da PriavitecLuanda e em Angola mais do
que justificam o estudo deste tema no ambito de dissertagcdo de mestrado em

Economia e Gestao Aplicadas.

1.10 problema e os Objetivos

Segundo (FISCHMANN & ALMEIDA, 1991), sobre os elentos fundamentais
e processo de planeamento estratégico existem in@rabordagens, sendo pequenas as
variacbes propostas pelos varios autores, ou@ejaontos comuns sao dominantes e as

divergéncias pequenas.



Sendo o Planeamento estratégico uma fungéo edspa@ao desenvolvimento e
sucesso de qualquer empresa, no ambito dos CFlcditbPam-se em termos globais as

seguintes questoes:

= Como é levado a cabo o planeamento estratégicGRbsE.P?

» Os CFL, E.P obedece ou tem em conta a sucess&se® du etapas de
forma a garantir a eficiéncia e a eficacia do pssoede planeamento
estratégico?

Tendo em conta o problema em investigacdo da rihssartacéo, o seu objetivo
geralconsiste em contribuir para a realizacdo de um plamestratégico para os CFL,
E.P, que promova o bom desempenho da atividade deamsporte ferroviario e
potencie o seu efeito dinamizador da economia angol e neste caso especifico da
Provincia de Luanda Sendo que para que este objetivo geral seja gadan é

importante que se cumpram 0s seguintes objetiyec#ios:

» Realizar a anadlise estratégica dos CFL, E.P corma bassua envolvente
contextual e envolvente transacional;

» Formular uma estratégia para os CFL, E.P com bassua missdo e
objetivos;

» Enquadrar a implementagédo do plano de acdo daéggeranos CFL, E.P
com base na cadeia de valor e na analise de cendltigrnativos de

enquadramento e intervengao no sector dos traesport



1.2 Relevancia do Tema e da Pesquisa

A importancia deste trabalho reside na contribuigbe podera ser dada para a
reducédo das dificuldades e assimetrias verificadasetor a nivel técnico-administrativo
e acompanhar de que forma o planeamento estratégioncebido e implementado nos
transportes, sendo 0 nosso objeto de estudo oSECPL,

Esta empresa encontra-se num profundo processadi@nge, pretendendo-se que
a gestdo da instituicdo tenha em conta desafidgetivios estratégicos, e esteja atenta a
conjuntura internacional e aos planos do Executimgolano, e que seja gerida com
competéncia e que as acbOes de cada unidade orggstglam consubstanciadas em
projetos.

Devido as disposi¢cdes do novo modelo institucionhalgue preparar também no
plano empresarial as condi¢cbes para a separacéontebilidade dos custos referentes
as infraestruturas e ao servigo de transportesnao a permitir o apuramento dos
resultados por atividades. A identificagdo dos amugtor atividades é um processo
seguido hoje em dia pela generalidade das empiesasgiarias em todo o Mundo, que
procura, através dessa separacdo, reconhecerpamsaiilidades relacionadas com a
producédo e oferta de transporte e que sdo inerarpesspetiva comercial do negécio e
as que, por outro lado, devem ser assumidas pédaldEpor se encontrarem ligadas a
disponibilizacdo das acessibilidades, ou seja, stoacdo, manutencdo e gestdo das
infraestruturas e que, no seu conjunto, devem samadas como servico de natureza
publica.

S&o0 poucos os registos disponiveis a nivel daogitafia, que somente aborda os
aspetos de planeamento estratégico nos transperteviarios. Procurou-se apenas
adequar o planeamento no contexto geral diferedciapenas na atividade especifica

dos transportes, os servi¢os oferecidos aos diente



Segundo (FISCHMANN & ALMEIDA, 1991), o planeamentestratégico
proporciona a andlise do ambiente de uma orgarizagé a consciéncia das suas
oportunidades e ameacas, dos seus pontos for@sos,fdo cumprimento da sua misséo
e através desta consciéncia, estabelece o propesidoecdo que a organizacdo devera
sequir para aproveitar as oportunidades e evgaosi

O planeamento estratégico nas empresas € de extrgrogancia para delinear a
trajetoria de utilizacdo dos recursos, as etapastilddades e o seu modelo de execucéo
para se chegar ao objetivo pretendido e é tambématividade da competéncia dos
gestores do topo.

Desta feita, espera-se que apds o0 seu desenvoteineerm sua aplicacdo, o
planeamento estratégico compativel com a realiddde CFL, E.P auxilie a
administragdo na adocao desta ferramenta comonmectte de competitividade, assim

como contribua para o conhecimento cientifico mop@da gestédo do setor ferroviario.

1.3 Estrutura do Texto

Esta dissertagdo de mestrado encontra-se orgarémadais capitulos.

*O Capitulo 1,Introducdo que tem como objetivo apresentar uma visdo geral
sobre a pesquisa nomeadamente o enquadramentolidenpa e a definicdo do
objetivo principal e dos objetivos especificos.

»O Capitulo 2 intituladoQuadro Teérico de Abordagentem como objetivo
apresentar o planeamento estratégico, suas castcty e 0S seus conceitos
fundamentais. Expde, também, contribuicbes e Ighda dessa técnica de
planeamento e a metodologia utilizada na recoltratamento da informagéo,
gue constou da realizacdo de um questionario ewsttrs aos trabalhadores,

passageiros ferroviarios e outras entidades ligadsse setor;



= O Capitulo 3Andlise Estratégicalos Caminhos de Ferro de Luandam como
objetivo caraterizar a interacdo que existe entesmaresa e 0 seu meio e a
adequacao da empresa aos requisitos competitivesudnegocio;

» O Capitulo 4~ormulacao da Estratégia dos Caminhos de Ferro dealhdatem
por objetivo explicitar a missdo, objetivos e pijirais orientacdes estratégicas
da organizagéo;

» O Capitulo 9mplementacdo do Plano de Acao da Estratégia dosn@dnos de
Ferro de Luandatem como objetivo a apresentacdo e descricao almpde
acado da estratégia;

= Capitulo 6 Conclusdg tem como propésito apresentar as principais
contribui¢cdes desta dissertacéo.

No final da dissertagédo é apresentada a listabll®dpiafia utilizada e 0 anexo em

que consta a estrutura do inquérito utilizado.



Capitulo 2 - Quadro Tedrico de Abordagem

O planeamento estratégico € uma ferramenta deogest@resarial amplamente
utilizada pelas organizacdes. Segundo (OLIVEIRA1)90 planeamento estratégico é
considerado um instrumento de gestao da estragégiaesarial, pois é a sustentacdo do
seu desenvolvimento e da sua implementacéao.

No entanto, o planeamento estratégico, como vewghosegiilizado, resulta de uma
evolucdo decorrente de mudancas ocorridas na geéstsioorganizacdes, devido as
constantes alteragdes do ambiente e ao aumentmgzettividade. Assim, para melhor
compreender esta importante ferramenta de gestayrp-se, a seguir fazer uma breve
revisdo da literatura, sobre o conceito, a evolugda importancia do planeamento
estratégico como ferramenta de competitividade, bemo a respeito das principais
criticas de que vem sendo alvo.

Outrora 0s autores numa perspetiva macroeconénoigsideravam que era no
planeamento global, ou seja tradicional, que rasalichave do crescimento e/ou
desenvolvimento dos paises, descrevendo os progranmocedimentos importantes
para sua implementacdo num periodo previamenteidefiA aplicacdo das fases ou
etapas do planeamento tradicional € um processtafoa@ntal para o desenvolvimento
e/ou sucesso do Pais em todas as vertentes. Rtiayés deste processo que se alcanca
0S objetivos preconizados com sucesso num detadmimpeeriodo. No entanto, é
importante salientar que este planeamento € aplicedforma microecondémica nas
empresas, isto €, de maneira estratégica, primegrde na tomada de decisbes e na
selecéo de projetos.

O planeamento estratégico é um tema que se enquadearia das organizacoes,

ou seja, na gestdo das organizacfes (empresas)yistara antecipacdo do futuro da



empresa que resulta de uma estratégia bem formutamapleta e explicita. Por
conseguinte, 0 pensamento estratégico deverd eamvale forma global toda

organizacao.

2.1 Os Conceitos de Planeamento e Estratégia

Alguns estudiosos afirmam que uma das maioresatréd administrador do
nosso tempo é prever mudancas e antecipar-sesa Bst@rindo-se ao constante nivel
de incerteza presente no ambiente empresariak asseres remetem a uma necessaria
reflexdo sobre a importancia do planeamento e datégia nas organizacdes. O

planeamento estratégico pode ser feito individuatmeu em coletividade (empresas).

2.1.1 - O Conceito de Estratégia

Numa organizacdo, a estratégia esta relacionad® @e utilizar adequadamente
0S recursos tecnoldégicos, fisicos, financeiros mdnos, tendo em vista a minimizacao
dos problemas empresariais e a maximiza¢ao doasopmbrtunidades identificadas no
ambiente da empresa. Isto significa 0 uso racidoglrecursos com vista a minimizacéo
dos custos e a maximizacao dos lucros, com a r@dagédo cientifica do trabalho. A
conducédo de uma estratégia ao éxito depende, flerdaimente, da forma de utilizacao
dos recursos de ordem humana, material e financirgue a empresa dispbe. E
igualmente do maior interesse distribuir as possiestratégias numa escala de custos, a
fim de poder fazer uma comparacéo dos custos qoesa$veis estratégias acarretam.

Em meados da década de 60, considerava-se o apdeedstratégia como uma
inovacdo na area administrativa. Nas duas décadmpsnses, a estratégia foi um tema

que foi investigado extensivamente e atualmenéstratégia empresarial € amplamente



utilizada no mundo dos negécios sendo mesmo umarienta de gestdo imprescindivel
para as empresas (MINTZBERG, 1986).

Segundo (THOMPSON JR. & STRICKLAND llI, 2000), are¢égia da empresa
consiste num conjunto de mudancas competitivas cedagens comerciais, que 0S
gestores executam para atingirem o melhor desermapeéahempresa, procurando
reforcar a posicdo da organizacdo no mercado, premm satisfacdo dos clientes
atingir os objetivos de desempenho.

A palavra estratégia tem origem no grego provémstiategq que significa
literalmente a arte de lideranca. Era utilizadaapdesignar a funcdo do chefe do
exército. Durante varios séculos os militares agithm esta palavra para definir o
caminho que era dado a guerra, visando a vitofigamiAssim, a elaboracdo de planos
de guerra passou a ser denominada estratégia.

Ao longo dos anos, a estratégia passou a ser depoaam e na gestao, é utilizada
para explicitar o caminho que a organizacéo irdisego futuro, para atingir os seus
objetivos. A palavra estratégia foi naturalmenteeggda a palavra planeamento, que,
genericamente pode ser definida como o estudo gises ajue a organizacao ira tomar
no futuro (MOTTA, 1999); (ALMEIDA & TEIXEIRA, 1993)

A primeira publicacdo influente sobre estratégiadolgor Ansoff, em 1965, com
o livro Corporate StrategANSOFF, 1977). Desde entéo, a literatura sobtenta
estratégia cresceu de forma acentuada, tanto maagsglémica como no mundo dos
negocios, abordando a competitividade das empesapreocupacdo concentrada na
concorréncia e no mercado.

A definicdo de estratégia nas organizagfes é algtivamente complexa, pois a

literatura mostra vérias definicbes, abordando taspeliferentes. De acordo com

! A anélise externa e interna também sdo conheciuioe diagnéstico empresarial ou analise swot
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(MINTZBERG et al. 2000), pode ser que ndo haja uma definicdo sintdesstratégia,
mas existem algumas areas gerais de concordaresaeito da natureza da estratégia.

Segundo (ANSOFF, 1990), estratégia diz respeitacéaente a utilizacdo dos
diversos recursos empresariais — humanos, técrécdmanceiros — que estdo a
disposicdo do empresério. Portanto, ao adoptar esti@atégia, 0 empresario deve
analisar a sua organizacdo e o ambiente no qual ieserida, com o intuito de
estabelecer quais sdo os caminhos, 0s cursos @sipas de acdo que devem ser
seguidos para alcancar os objetivos previamenteides$ pela empresa.

Os processos de definicdo, implantacdo e acompartiamdas estratégias
empresariais ocorrem em circunstancias de congstamdanca. Desta forma, a estratégia
nao deve ser considerada como um plano fixo ourdetado, mas um esquema de
orientacéo dentro de um fluxo de decisdes empeesdOLIVEIRA, 1991).

Por dltimo, a elaboracdo da estratégia empresariaalizada nos varios niveis
organizacionais e as atividades envolvidas nesigepso sdo a andlise, o planeamento e
a selecdo das melhores estratégias para atingbjetvos da organizacao.

Geralmente, os investigadores consideram o ini@gashos 60, como 0 marco do
comeco da influéncia da estratégia no pensamemonadrativo. No entanto, varios
autores escreveram sobre a estratégia anteriorntelviez com outra denominagdo, mas
com sentido semelhante.

A estratégia, nas organizacfes, pode ser analisatta duas perspetivas:
interna/coordenacao e externa/mercado. Segundo ANAKRA, 2000), o empenho dos
gestores e teoricos da primeira metade do séculofo{X% de conseguir a coordenacao
de esforcos através do estabelecimento de diretremministrativas para uma
organizacdo fragmentada ou, ainda, para pessoasufpraetidas a crescente divisdo de

tarefas e funcbes, haviam perdido a visdo globakidtema produtivo, tornando-se
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alienadas e desmotivadas. Atualmente, o enfoqueo dadestratégia empresarial
concentra-se na analise do ambiente externo, @, dejambiente turbulento de alta
competitividade, que influencia as a¢gées da empresaercado.

Assim, pode-se considerar que a estratégia estéoreada a ligacdo da empresa
ao seu ambiente interno e externo. Nesta perspedivampresa procura definir e

operacionalizar acbes que maximizem os resultaglasteracéo estabelecida.

2.1.2 Niveis das Estratégias nas Organizagdes

De acordo com (CERTO & PETER, 1993) e (THOPSON JBTRICKLAND,
2000), as estratégias empresariais podem serfiadas em niveis, que por sua vez
devem ser sincronizados e coordenados e, deperalsuadliversificaco.

Para esses autores, a estratégia corporativa lestah@osicoes comerciais, em
diferentes industrias, que possibilitam melhordesempenho do grupo de negdcios em
gue a empresa se diversificou.

A elaboracdo da estratégia corporativa € realizaok mais altos niveis da
administracdo e para uma empresa diversificadalengoatro tipos de iniciativa: fazer
mudancas para executar a diversificacao; inici@iesgpara reforcar o desempenho
combinado dos negdcios nos quais a empresa sesiflomr; descobrir maneiras e
consequéncias de conquistar sinergias entre uriddde negdcio correlacionadas,
transformando-as em vantagem competitiva; e estedeprioridades de investimento
direcionando 0s recursos corporativos para as degdae negdcio mais atrativas. E
importante ressaltar que a distingdo entre esteatégganizacional e estratégia de
negocio é relevante somente se a empresa for iieads e de grande porte, sendo que

as empresas com um Unico negdécio ndo possuemiestel® estratégia.
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As estratégias organizacionais sao projetadasgbeamacar os objetivos globais da
empresa. Este processo inclui atividades de selegd@senvolvimento de estratégias
gerais e, posteriormente, a tomada de decisfexificpe a respeito do papel das
diversas linhas de negdcios da organizacdo e datidade de recursos a serem
alocados. Existem algumas estratégias gerais qugaaizacao pode adotar: estratégia
de concentracdo numa uUnica linha de negdcios t@gitnade crescimento, estratégia de
estabilidade, estratégia de reducdo de despesssatégias combinadas (CERTO &
PETER, 1993).

A estratégia de negdcios envolve a tomada de dec&d nivel da divisdo ou da
unidade de negécios, ou seja, para cada negdociquena empresa atua, devendo ser
consistente com a estratégia corporativa da orgediz A estratégia de negocios visa
atingir um desempenho elevado numa linha de negggpecifica, bem como formar
e/ou reforcar uma posicao competitiva de longo rgae produza uma vantagem
competitiva para a empresa.

Ainda segundo (THOMPSON JR & STRICKLAND, 2000), @gsroduzir uma
vantagem competitiva, a estratégia de negocios. dewidir sobre onde a empresa tem a
melhor possibilidade de obter uma vantagem conngetidesenvolver atributos do
produto/servico que despertem um forte interesseodesumidor e coloquem a empresa
numa posicdo de destaque em relagcdo aos concearrenteeutralizar as mudancas
competitivas das empresas rivais. Assim, as abermdagompetitivas mais utilizadas na
elaboracdo da estratégia de negdécios séo: lutargearo produtor de baixo custo da
industria; procurar a diferenciacdo baseada emagans como qualidade, desempenho,
servico, estilo, superioridade tecnologica, ofeda valor, enfoque num nicho de
mercado restrito e ganhar vantagem competitivanfbkzemelhor que os rivais e

atendendo as necessidades e gostos especiaisndosnidores daquele nicho.
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Da mesma forma a abordagem de (CERTO & PETER, 1988) a elaboragéo da
estratégia de negoécios consiste na analise estrutdas forcas competitivas
desenvolvida por Michael Porter e nas trés altefasmigerais de estratégias de negoécios
que derivam dela, que séo lideranca global de sudif@renciacdo e o enfoque.

As estratégias funcionais sdo formuladas por ealgeis em cada area funcional
da empresa (marketing, recursos humanos, finarmqpesquisa e desenvolvimento,
operagOes etc.), descrevendo as tarefas espedifieaslevem ser executadas para se
implementar a estratégia da empresa. Assim, o®rgestla area de negdcios e 0s
gestores das areas funcionais devem coordenaasstvidades para garantir que todas
as estratégias sejam consistentes. A estratégé@ohat possui uma abrangéncia mais
restrita e adiciona detalhes relevantes ao plarad ge negdcio, estabelecendo as agdes,
abordagens e préticas para a opera¢do de um depattaou funcdo do negdcio. Os
objetivos da estratégia funcional sdo os seguifd@secer apoio para a estratégia geral
de negécios e para a abordagem competitiva da emnpredescrever como a area
funcional vai atingir os seus objetivos e a suas#éus A estratégia operacional é
direcionada, as unidades operacionais basicas;dais fabricas, distritos e regides de
vendas e departamentos dentro de areas funcickmisstratégias operacionais estao
relacionadas com iniciativas estratégicas e aberdagnais restritas da gestdo de
unidades operacionais-chave e para o tratamentard&as operacionais diarias, que
tenham significado estratégico, acrescentando histad complementos as estratégias

funcionais e ao plano geral do negdcio.
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2.1.3 O Planeamento

O planeamento tem sido um tema amplamente divulgadatilizado nas
organizacdes. A literatura trata o planeamento cama das tarefas mais importantes
da gestéo, que pressupde: avaliar e escolheramti@hos alternativos e decidir o rumo
especifico para o alcance do destino ou dos obgetascolhidos. Porém, é também
necessario compreender o conceito de planeamest@ evolugcdo no ambiente das
organizacgoes.

Por definicdo, planeamento significa o desenvolvitmele um programa para a
realizagdo de objetivos e metas organizacionawleendo a escolha de um curso de
acao, a deciséo antecipada do que deve ser feleggaminacdo de quando e como deve
ser realizada a ag&o. Desta forma, o planeameopmmiona a base para a agéo efetiva
que resulta da capacidade da gestdo para preveepargr-se para mudancas que
poderiam afetar os objetivos organizacionais. ReEUSA & TEIXEIRA, 1993), o
planeamento € uma atividade continua, sistematicks@plinada que consiste em
ordenar e estruturar as tarefas a desenvolver,odi® @ que se alcancem determinados
objetivos previamente fixados.

O planeamento define-se como sendo uma atividadetamu por fim recolher,
sistematizar, selecionar e relacionar os factograto-se de hipéteses para conceber o
futuro e formular atividades consideradas necessapara atingir os resultados
desejados.

(STONER & FREEMAN, 1995) referem que o0 planeameptssui aspetos
bésicos, que sdo vitais para a organizacdo nomeat@na determinacdo dos seus
objetivos e a escolha dos meios para alcanca-kis. aspetos basicos do planeamento
apoiam-se em métodos, planos ou légica, ndo s@adianto, intuitivos. Deste modo, a

organizacdo define seus objetivos e o melhor pioeado para alcanca-los.
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Segundo (KOTLER & AMSTRONG, 1993), o planeamentae@roporcionar
muitos beneficios para as organizacdes, tais como:

» Encoraja-las a pensar sistematicamente no futusongelhorar as integracdes

entre 0s seus executivos;

= Obrigar a definir melhor seus objetivos e suadipas.

Para melhor compreendermos o planeamento na Taawi®rganizagdes, importa
referir alguns aspetos da sua evolugao historica.

A gestdo esta presente em praticamente toda aihistéd humanidade, porém
passou a ter caracter racional a partir do secloNo século XVII, a razdo comeca a
substituir a tradicdo na explicacdo do mundo eesalucdo de problemas. Apesar de
que, no século XVIII, o racionalismo tenha atingidcseu auge, sendo aplicado as
ciéncias naturais e finalmente as ciéncias soi&é3TTA, 1999), foi apenas no século
XX que a gestdo passou a ter um caracter mas edciOnmovimento classico da
Administracdo e Movimento das Rela¢cdes Humanascppawam-se com a influéncia
direta dos gestores nas organizagoes.

A preocupacdo com o0 ambiente externo surgiu com ovikknto
Estruturalista/Sistémico, através das abordagesssditemas abertos na procura da
legitimidade e eficacia das organiza¢fes (STONEHRREEMAN, 1985).

Taylor foi o precursor da organizacdo metddica rdbalho. O planeamento na
gestdo cientifica surgiu em substituicdo da im@agdo, sendo utilizado para tarefas
operacionais e como forma de escolher as ferraments métodos mais adequados de
producéo, visando o aumento de produtividade. Pooépaneamento possuia limites e
estava voltado exclusivamente para as tarefasserd@o utilizado como uma ferramenta

de gestdo mais ampla. A gestéo ja citava a pevjddseparava o trabalho manual do
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intelectual e, portanto através do método ciemtifigrocurava a melhor maneira de
alcancar os objetivos definidos pela organizacéo.

Fayol, na abordagem processual, considerou o pter@ga como um dos
elementos do processo da gestdo, que inclui previsiganizacdo, comando,
coordenacao e controle. A atividade de previsdoenasenao o planeamento da acéo
empresarial.

Segundo (NAKAMURA, 2000), o plano formal, suportagelo principio de
autoridade e pela unidade de comando, conceitesamiados pelo Movimento Classico
da Administracdo, era o instrumento que garantianidade interna das empresas,
gerando maior eficiéncia. Na época, este proceggesentava o que hoje se denomina
planeamento estratégico, na perspetiva da elalmracdmplementacdo de planos
formais para atingir determinado objetivo.

Em seguida, os autores deste movimento defendarara ger humano deveria ser
valorizado e os gestores deveriam estar atentapiestoes psicoldgicas, aos grupos
informais, a motivagdo e as necessidades humarsasabalhadores. Através da viséo
humanista, este movimento ocultava o seu verdageopdsito, que era aumentar a
eficiéncia organizacional. Mas este movimento pocaontribuiu para a evolugdo do
planeamento, continuando este com o seu caractenalfo como meio de
estabelecimento das diretrizes administrativas.

O Movimento Estruturalista/Sistémico incorporourageupa¢do com o ambiente
externo ao seu conceito de organizacdo e, consequemte, ao planeamento
empresarial. Uma das principais contribuicbes desteéimento foi a visdo holistica, ou
seja, considerar a empresa como um sistema quémaetacdes com o seu ambiente.

De um modo geral, a énfase no ambiente externadez que o planeamento

ganhasse um caracter analitico e determinante,vemnaue era necessario analisar o
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mercado para depois agir (NAKAMURA, 2000). Dentrest contexto, varias
metodologias foram desenvolvidas, visando o aumedt produtividade e
competitividade

Assim, na atividade de qualquer organizacao, oepla@nto passou a constituir
uma fungéo de extrema importancia tanto na faseodee¢ao como na fase de normal
funcionamento ao longo do tempo. Qualquer orgafzague ndo recorra ao
planeamento, sujeita-se a correr grandes riscopa@ylem provocar 0 Seu insucesso.

Por conseguinte, o planeamento tornou-se numardaspais funcdes da gestéo,
sendao mesmo a principal, das quatro fun¢des daayelstaduz o primado do surgimento
da empresa, e acompanha a evolucdo da organizac&®un quotidiano e, toda a

estratégia da organizacdo depende do planeamento.

2.1.4 O Ambito do Planeamento

O planeamento é visto como a primeira funcdo daadgeslependente do
nascimento de uma empresa e tende a reduzir ageee e 0S riscos que caracterizam
0 seu ambiente nomeadamente, em campos de grawsdastantes mudancas. Por esta
razdo, uma das atividades essenciais do planearoensiste na andlise das principais
variaveis que envolvem o ambiente geral da empEestas variaveis sao agrupadas em
quatro categorias, que integram condicionantegiqgadi econdmicas, socioculturais, e
tecnoldgicas.

O planeamento comega com a definicdo de objetila®sc e precisos. Neste
processo a primeira coisa que tem de ser definidaodjetivo fundamental que se
pretende atingir, o qual deve ser apresentado defomma simultaneamente genérica e

sintética, traduzindo-se na finalidade derradesrempresa.
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A elaboracdo do planeamento obedece determinadpasebu fases, tais como:
definicdo de objetivos; definicdo de recursos; fndio e programacéo das atividades
de controlo.

O planeamento é completamente diferente da previd&wisdo consiste apenas
numa tentativa de prever o que podera aconteceste chodo produzir informagéo que
permita fundamentar a antecipacdo das decisfemn®gmento é um processo de ajuda
a decisdo em que se pode também fazer a distimt@maneamento de longo prazo e
planeamento de curto prazo.

O Planeamento a Longo PrazoE um processo de elaboracdo de decisdes para
ativacdo no futuro, tendo em vista atingirem-seeinados objetivos de caracter geral.
Refere-se a decisdes cujas consequéncias se faa®m em horizontes temporais
amplos, geralmente mais de um ano, e encontramssétas no programa das linhas
gerais de atuacéo empresarial.

O Planeamento a Curto Prazo:E um processo de formulacdo e selecdo de
objetivos, estratégia, atividades e recursos @dfet para serem executados num
horizonte temporal curto, que geralmente nuncapgdssa um ano. Ao documento onde

se recolhe o que foi planificado a curto prazoela-some de Plano (ver Figura 2.1).

Figura 2.1: Hierarquia do planeamento nas organizacées

Planeamento
Estratégico

Alta Administragdo
(Toda Organizagao)
—y

Planeamento Tético

Administracdo de Nivel Médio

Planeamento Operacional

Administragdo de Nivel mais Baixo

Fonte: adaptado de DAFT (1999:127)
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O planeamento estratégicoconstitui uma das mais importantes funcdes da
gestdo e é através dele que o gestor e a sua exgigirelecem os parametros que vao
direcionar a organizagdo da empresa, a conducdidetanca, assim como o controlo
das atividades. O objetivo € dispor de informagéd® fyndamente a tomada de deciséo
permitindo uma acgao pro-ativa, antecipando as ngataque ocorrem nos mercados e
no ambiente institucional relacionadas com fatqueBticos, econdmicos, sociais e
tecnoldgicos.

Segundo (PORTER, 1989), afirma que uma empresaptamamento “corre o
risco de se transformar em uma folha seca, queme rao capricho dos ventos da
concorréncia’ De facto, o administrador que ndo exerce a suadturenquanto
planificador acaba por se concentrar excessivamerde operacional, atuando
principalmente como um “bombeiro” que passa o terpagando incéndios, mas que
ndo consegue identificar onde esta a causa dessgslios. O planeamento continua a
ser necessario para apoiar e complementar o pengagstratégico na organizacdo. Em
diferentes circunstancias, o planeamento deve asasrseguintes funcoes:

= Catalisador: Fornecer informacédo e analises aos executivosgsea refletirem
sobre as questfes estratégicas;

= Coordenacao: Recolher as visdes e andlises dos executivos aniagglas em
documentos de sintese;

» Programacado: Estruturar os planos estratégicos em politicas gdetéo,
programas e acdes especificas, enquadrando-osnpo te afetando recursos
para os respetivos orgcamentos;

» Comunicacdo: Manter os executivos informados dos planos, palitie gestéo,

programas e acgdes da empresa;
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= Controlo: Acompanhar a execucdo dos programas e acOegsar aleexecutivos

para os desvios identificados.

O Planeamento estratégico deve contribuir pararmulacdo das orientacoes
estratégicas, mas a origem da estratégia resigemeamento estratégico dos membros
da organizagdo. Desta forma, o planeamento estatpgde e deve contribuir para a
formulacdo da estratégia da empresa.

O planeamento taticoprocessa-se ao nivel da gestdo intermédia e redaolta
desdobramento dos planos estratégicos. Envolve mpreendimento mais limitado,
prazos mais curtos, areas menos amplas e recurass limitados. Muitas vezes
corresponde as &reas funcionais da empresa cofimaagas, a produgdo, o marketing,
0s recursos humanos, etc. O planeamento taticecestié@lo no planeamento estratégico
e nao constitui um conceito absoluto mais relat@glaneamento de um departamento
da empresa, que é o planeamento pratico em red@cflmneamento estratégico geral da
organizacdo, € estratégico em relacdo a cada umaagies que integram aquele
departamento.

O planeamento operacionalrefere-se essencialmente a tarefas e operacgdes
realizadas ao nivel operacional. Como o grau derddmle na execucgdo das tarefas é
pequeno e estreito, o planeamento operacional teaz@cse pelo detalhe como se
estabelecem as tarefas e as operagfes e pelo réeteccanais restrito, focalizando
apenas o curto prazo com uma abrangéncia localrdaitlo apenas uma tarefa ou uma
operacéao.

Outros autores sem se distanciarem muito da da&bnie planeamento que foi
apresentada dividem também o planeamento em fudgaborizonte temporal das
decisbes da empresa, considerando o planeamerdtégito, tatico e operacional. Na

Tabela 2.1 é apresentada uma caracterizagdo sude&sas trés tipos de planeamento
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em func&o do horizonte temporal ou do prazo a guteaisdes afetam, do nivel bésico
de analise, dos responsaveis pelo processo, ddeddsgule e do tipo de resultados.

Tabela 2.1: Caracteristicas do Planeamento Estratémp, Tatico e Operacional

Caracteristicas Estratégico Tatico Operacional
Prazo Longo prazo Médio prazo Curto prazo
Ramo de atividade e | Principais componentes Tarefas especificas
Andlise Basica mercado de atuacdo| de atividade e areas
especificas
Alta administracao: Envolvimento de Chefes de divisdes que
Responsaveis diretores, equipas e executivos que participaram do
Pelo processo consultores de formularam o processo de
administracéo planeamento estratégigoplaneamento tatico
e gerentes
Alta. Existem muitas | Alta ou média, mas Baixa. Considera
Complexidade variaveis, pois analisa 0 com um nimero menot variaveis como previsap
ambiente interno e de variaveis, de mercado para cada
externo e os pontos considerando o retorng produto, orcamento,
fortes e fracos financeiro, as condigéesrecursos necessarios
de mercado e os para producgéo etc.
recursos
organizacionais
Declaracao genérica | Diretrizes que Previsbes para o
Resultados que afirma o propdsito | envolvem as seguintes| periodo; mudancas
basico da organizacédo |eareas: objetivos internas; producao e
define o ramo de financeiros, cronogramas;
atividade oportunidades de responsabilidades e
mercado, organizacdo,| orcamento
instalacdes fisicas,
periodo de tempo paraja
proxima reviséo

Fonte: elaboracéo a partir de MONTANA & CHARNOV @e9102-106)

2.2 O Planeamento Estratégico

O planeamento estratégico € o processo que fixgrarsdes orientagbes que
permitem as empresas modificar, melhorar ou fartglea sua posicdo face a
concorréncia. Ou seja, € uma ferramenta de apoi@estdo com vista ao
desenvolvimento futuro da empresa.

E a direcdo central que tem a responsabilidadeetigirde por em pratica todo

processo de planeamento estratégico, ao definididms de orientacdo gerais

relativamente a misséo, politica, estratégia erapigdse estabelecer as bases sobre as
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quais cada unidade de negodcio individual delineas&u préprio plano de negdcio. A
autonomia das unidades de negdcio depende dagpriira organizacional. Algumas
empresas dao liberdade a cada divisdo para estabele suas proprias estratégias e
objetivos de vendas e lucros. Outras estabelecarhjevos mas deixam ao critério das
unidades a definicdo das estratégias, outras aefiaem os objetivos e envolvem-se
diretamente na concepcao das estratégias indigiduai

Em qualquer caso, o planeamento estratégico sénéddea dois niveis:

»Pela empresa mae (planeamento estratégico empigsaegndo composto por
guatro fases:

Fase 1:Definicdo da missdo empresarial;

Fase 2:ldentificacdo das unidades de negdcio estratégicas
Fase 3:Andlise do portfdlio e da estratégia empresarial;
Fase 4:Novo plano de negdcios empresarial.

» Por cada unidade de negécio (planeamento estratdggunidades de negocio),
tendo como ponto de partida o planeamento estecatégfinido pela empresa
mae, cada unidade de negdcio define o seu profaieamento estratégico,
gue se resume nas seis fases seguintes:

Fase 1:Definicdo da missdo do negdcio;

Fase 2:Analise da envolvente interna e externa (SWOT)gam séo analisadas
com detalhe as oportunidades (novos desenvolviredenologicos,
novos canais de distribuicdo), e as ameacgas (entce novos
concorrentes, aumento dos custos dos produtos mshute Sao
identificados os principais pontos fortes e porftasos da unidade de
negocio, que sdo os fatores internos que a emputesara avaliar

periodicamente;
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Fase 3:Definicdo dos objetivos;
Fase 4:Formulagdo da estratégia;
Fase 5:Implementacéo;
Fase 6:Controlo.
No caso das empresas com apenas uma unidade deoneg8es processos terdo

gue integrar apenas um processo de planeamerdategato.

2.2.1 A Natureza do Planeamento Estratégico
A Tabela 2.2 ilustra uma comparagao acerca daredias entre 0os conceitos de

planeamento e planeamento estratégico.

Tabela 2.2: Planeamento versus Planeamento Estratég.

E um processo continuo (E o conjunto de procedimentos
antecipacdo do futuro a curto e lorjgmliticas adotadas pelas organizacoes,
prazo e a fim de reduzir as incerteggegra geral a longo prazo. Constituj a

e riscos, ordena, estrutura as tarefashave do sucesso para as empresas.
desenvolver de modo a alcancar| Bgscreve os programas e procedimentos
objetivos pretendidos. importantes para sua implementagéo

num periodo previamente definido.

Normalmente é feito a curto, médio Regra geral é feito a longo prazo
longo prazo;

Traca Planos. Formula estratégias.

Fonte: Adaptado em B. Canzer, 2003, E-Businesategjfic Thinking and Practise

O planeamento estratégico é um processo dindmjedcsa revisdo permanente
com o envolvimento dos atores. E a representac@oimagem que se faz do futuro, que
de alguma forma condiciona o presente. Ao questhioos 0S atores sociais sobre a sua

visdo do futuro apercebemo-nos do seu comportanmesitatégico. As metodologias
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prospetivas procuram identificar cenarios possieetsrelacdo de dependéncia entre a
concretizacao desses cenarios e a estratégiaates abciais, assim como as variaveis,
as aliancas e os conflitos a ter em conta no eerdas escolhas.

O planeamento estratégico depende da existéngiadeamento, dos objetivos a

curto, médio e longo prazo e das formulacdes deatégias que terdo sempre de existir.

2.2.2 A Evolugéo do Planeamento Estratégico

As origens do conceito de planeamento estratégido pensamento estratégico
estdo relacionados com as atividades militaresgonas se define “estratégia” como a
“arte de planificar e dirigir os grandes movimen&ss operacdes de guerra”. Essas
afinidades estdo bem impressas na propria deno&ungpis o termo “estratégia”
deriva do vocabulo gregsirategq que € a composi¢ao resultantesttatos(exército) e
ego (lider).

A “Arte da Guerra”, escrita pelo chinés Sun Tzurgs de 2.300 anos, constitui o
primeiro documento conhecido que sistematiza o doétle pensamento estratégico no
comando dos exércitos da forma mais eficaz paspreEsentarem em vantagem perante
0s inimigos, e vencé-los.

“ Sun Tzu formulou, com notavel clareza e oportadil as bases racionais para o
planeamento e conducdo das operacdes estratdgesenvolveu todo um conjunto de
pressupostos fundamentais para a orientacdo dgenlies e lideres na gestdo dos
recursos disponiveis e dos meios operacionais.

Segundo o autor, 0os numeros em si ndo garantemicrigeede. Uma afirmacéo
deste género, apesar de ter sido pensada ha madssdailénios, ndo podia vir mais a
proposito nesta época do economicismo. Tzu chaemga@b para o aspeto fundamental

que é, por vezes, desprezado: os fatores mortatedtuais e circunstanciais sao, na sua
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opinido, bem mais importantes do que os fisicos, ge@rra, ou porque nao, nos
negocios e na empresa. No entanto, apercebeuiggpdoto que os conflitos tém sobre
a economia e afirmou-o0 expressamente, apontandoxempto da inflacéo,
concomitantemente com as atividades bélicas” (I285).

E facil reconhecer hoje que muitos dos principioaetodologias das estratégias
militares sdo validos para a gestdo moderna dasesay) das grandes organizacoes e
das cidades. Trata-se, afinal de tracar “planoatdacao para gerir recursos (sempre
escassos) e conduzir homens (que tem espiritatiens@tos) para conquistar territorios,
mercados ou qualidade de vida em condi¢Oes adyeisasmpetitividade ou mesmo de
crise aberta.

Na sequéncia dos trabalhos de Taylor, Fayol e Ma&bal/ no inicio do século
XX, sobre a racionalizacdo dos processos de orggéizdo trabalho e de gestdo nas
empresas, algumas empresas mundiais e outros eggata industria dos EUA
comecaram a adoptar os principios do planeamettatégico nas suas atividades. A
recessdo de 1929 e, particularmente, a Il GuerradMu levaram a intensificar a
transposicdo das metodologias de planeamento mpltisa as atividades empresariais,
através da gestdo por objetivos, recorrendo a uiteri@sa andlise prospetiva dos
mercados e a sua conquista mediante a utilizaggoalas técnicas de marketing.

Na segunda metade do século XX, assinala-se umanpadadical, que vai da
projecéo de tendéncias (planeamento de longo przr@) o planeamento e a gestao
estratégicos, criativos e participativos, envoheriddos os corpos da empresa ha
definicio dos objetivos e na mobilizacdo dos rexsurpara os atingir (gestao
participativa por objetivos). Num quadro de conéoncdia global aberta, de

complexidade das atividades e de evolucdo inGstgcnicas com recurso a previsao, a
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prospecdo e a construcdo de “cenarios de evolugdiofiam predominéncia sobre os
classicos processos de projecao de tendénciaspmaignos lineares.

A faléncia do planeamento tradicional faz-se senpartir dos anos 70, apesar do
elevado nivel técnico e dos modelos mateméaticosonagifisticados, os planos estao
completamente desadequados da realidade sociahéraica, acabando por ndo serem
aplicados. O paradigma tradicional de planeamemtgndido como: a previsao perfeita,
a matematizacdo dos fendbmenos sociais, a procum@itie, o ndo ter em conta 0s
atores sociais e ao considerar o planeamento cauton tem como consequéncia
menosprezar a complexidade da experiéncia social.

A visdo racionalista do Planeamento tradicionalplica a desvalorizacdo da
dimenséo politica — social, bem como nao ter entacas decisées dos atores sociais,
assim como procurar 6timo e ndo um, entre varigsipeis.

Este postulado do Otimun tem levado muitos amaliatconsiderar que (ajudar a)
decidir é resolver o problema da escolha da medblugédo que esta a partida enviesado
e desadequado das diversas situacdes e problesnatipae os decisores tém de fazer
face”.

Consequentemente, a crise do Planeamento tradiciéhacompanhada pelo
surgimento, os anos 70, de uma imensidade de $eexaindo um pensamento voltado
para a complexidade, tentando ultrapassar as ¢id@t encontradas no paradigma
racionalista de planeamento, e anunciando a enmegé&e um novo paradigma
(VACONCELOS FILHO, 1990).

A descrenca numa previsdo assente no prolongardemgacdes e tendéncias da
lugar a uma ideia de indeterminacdo, da existénl@aum leque de possiveis,
dependentes das escolhas de individuos e de griiposamo-nos mais prudentes

quanto a construcdo do futuro e mais céticos quanpossibilidade de o prever. A
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previsdo deu lugar a prospetiva. Planear deixaedeo sdobrar de uma tendéncia, o
reencaminhamento rumo a um alvo desejavel, mas arfee/orecimento de um entre 0s

muitos futuros possiveis, em fungéo da estratéugaatbres.

2.2.3 As Ferramentas do Planeamento Estratégico

As ferramentas do planeamento estratégico sdo sisemta frequéncia para
eliminar a subjetividade e a intuicdo da formulagacestratégia.

Uma vez definidos os fundamentos basicos da egimatmpresarial, torna-se
necessario determinar a melhor metodologia paentan a sua formulagdo. Para esse
efeito, as empresas adotam com frequéncia divdeaamentas de planeamento
estratégico, como a matriz BCG, o Modelo das Ckmgas ou a anélise SWOT.

A matriz BCG representada na Figura 2.2 é umarfenga analitica criada pelo
Boston Consulting Group que normalmente é utilizadea avaliar o potencial dos
negoécios

As empresas sao representadas por circulos (cifosetlos representam a sua
dimensdo) num grafico a duas dimensfes, em qu&oodais abcissas (XX) avalia a

guota de mercado e o eixo das ordenadas (YY) axa#igza de crescimento potencial.
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Figura 2.2: Matriz BCG

Stars Question marks
© O
O
Cash O Dogs

O © O

0 +¢ 0
Fonte: Baseada em boston Hougthon Mif&ifdl. Porter 2001

A matriz é dividida em quatro quadrantes que regriasn diferentes arquétipos de

empresas:

»Quetions Marks (Pontos de interrogacédo), sdo empresas que atuam e
mercados de grande crescimento, mas que ainda ténasgde mercado
reduzidas. E necessario realizar grandes investimea dispor de elevada
liquidez para cobrir 0os custos elevados de um rderdasta natureza;

»Stars (Estrelas), se o0s pontos de interrogacao tiverercesso podem
transformar-se em estrelas, que se caraterizaratpar num mercado com uma
elevada taxa de crescimento potencial e que jauistagam uma quota de
mercado consideravel;

»Cash Cows (vacas leiteiras): quando a taxa de crescimentandecado é
reduzida, mas as empresas continuam a manter quetasercado elevadas.
Frequentemente as “estrelas” transformam-se emaSvéateiras “, que sdo
empresas que geram muito dinheiro, mas que témopgatencial de

crescimento;
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» Dogs(Caes): Normalmente, estas empresas consomemang® tda gestao do
gue mereceriam, dada a sua falta de capacidaderde djnheiro e o fraco
potencial de crescimento do mercado em que seemser

A Matriz de Ansoff, também conhecida como matriz produto/ Mercado, € um

modelo utilizado para determinar oportunidadesrdeaimento de unidades de negdcio.
Como é apresentado na Figura 2.3 a Matriz de Ansoff duas dimensdes, a dos
produtos e a dos mercados, e sobre essas duassdeasepodem ser formuladas quatro
estratégias.

Figura 2.3: Matriz de Ansoff

Produtos
Existentes Novos

Penetraco de mercado Desenvolvimento de produtos

Existentes

Mercados

Novos Desenvolvimento de mercado Diversificacao

Fonte: Adaptada de Strategic Management Journ&l33%33

» Penetragdo de mercadoa empresa foca-se na mudanca de clientes ocesiona
para clientes regulares e para usuarios intengiv@soduto;

» Desenvolvimento do mercado a empresa tenta conquistar clientes da
concorréncia, introduzir novas marcas no mercado;

» Desenvolvimento do produtp a empresa procura vender outros produtos a
clientes regulares, frequentemente intensificando canais existentes de
comunicacao;
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= Diversificagdo, € a mais arriscada das estratégias, a empreseainuente foca-
se na comunicacao, explicando porque estd entmdoovos mercados, com
novos produtos, para deste modo tentar ganhatbdrddde

A Matriz GE / McKinsey é um modelo para a andlise de portfélio de unisiade

negocios. O melhor portfélio de negdcios é aquele se encaixa perfeitamente aos
pontos fortes da empresa e ajuda a explorar astiklie mercados mais atrativos. Os
objetivos da analise do portfélio de negdcios sao:

1. Decidir qual é a unidade de negécios que deve eecefnis ou menos
investimentos;

2. Desenvolver estratégias de crescimento incluindosiprodutos e negocios do
portfolio;

3. Decidir quais sédo os negécios ou produtos que aderdo permanecer.

Matriz GE € uma forma posterior e mais avancadmalaiz BCG. E considerada

mais avancgada por trés aspetos:

1. A “atratividade do mercado” (fatores externos) s$itinso crescimento do
mercado como dimensdo para medir a atratividadmdisstria e inclui uma
gama maior de fatores para além do crescimentoaiocatio;

2. A “forca competitiva” (fatores internos) substitai participagdo relativa no
mercado como dimensé&o para medir a posi¢do compelié cada unidade de
negécio. A forca competitiva também inclui uma gamaior de fatores que
nao apenas a participagao relativa no mercado;

3. A matriz GE funciona com uma grelha de 3x3 céluaguanto a matriz BCG

tem apenas 2x2, o que resulta também numa maistisa¢do do modelo.
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2.2.4 Criticas ao Planeamento Estratégico

Para (MINTZBERG, 1998), o planeamento estratégmiocfiado para ser “a
melhor maneira” de se elaborar estratégias, comfanstituia o taylorismo, e significou
a separacdo entre aqueles que formulam e aquelesdeguem implementar as
estratégias. Assim, o planeamento estratégico idepmyduzir as melhores estratégias e
fornecer todas as instru¢cdes necessarias paragjuespgonsaveis pela implementagéo
nao errassem ao executa-las.

Na realidade, o planeamento estratégico nuncadnaaidessa maneira e a razao
pela qual muitas empresas o abandonaram, residacim de que o planeamento
estratégico nao significa pensamento estratégiegurgio (MINTZBERG, 1998), essa
confusao constitui o centro da questao, de queiarimaas estratégias bem-sucedidas,
sdo visdes e ndo planos. O planeamento estratégicta realidade, programacao
estratégica, ou seja, a articulagdo e operaci@ud de estratégias ou visdes que ja
existem. O planeamento estratégico pode ser vi@iwocum processo analitico que
procura dividir objetivos, ou um conjunto de intéeg em passos, formalizando esses
passos para que possam ser devidamente implementadoantecipando as
consequéncias.

Pensamento estratégico, ao contrario, refere-datéss, envolvendo intuicdo e
criatividade. O resultado do pensamento estratégioma perspetiva ou visdo ndo muito
precisa da empresa que servira para direcionasta. \isdo estratégica podera ocorrer a
qualquer momento, em qualquer lugar da organizacao.

Um dos sérios problemas do planeamento estratégique ele representa um

estilo administrativo baseado em calculos, e na@stito baseado em compromissos.
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Na gestdo baseada em calculos, estipula-se o gpesasas envolvidas devem
fazer para alcancar os objetivos, sem considerauas preferéncias. As estratégias
calculadas nao representam nada para as pessoas tgu&o de implementar.

Quando a gestdo se baseia em compromissos, consegoleer as pessoas no
trabalho e obtém o seu compromisso gerando o estnei necessario para que cada
uma ajude a definir como o trabalho deve ser etatmoe desenvolvido.

Para (MINTZBERG, 1998), o planeamento falhou nagresas devido a trés
motivos, ou trés falacias, que juntas fundamentara guarta, a grande falacia.

» A falacia da predicda O planeamento estratégico supde que a predicdo é
possivel, isto é, de acordo com as carateristicgdaheamento estratégico, as
mudancas no ambiente empresarial deverdo cesssargag plano esta sendo
desenvolvido e apds a sua elaboragdo o ambienée&dmanter-se, enquanto as
estratégias sdo implementadas. As evidéncias, atvado, mostram que as
previsdes de descontinuidades, tais como inovagé&uwolbgica, dificilmente
podem ser realizadas;

» A falacia do desligamento O planeamento estratégico supde que o estratega
pode ser separado do objeto das suas estratégiasej@ o0 planeamento
estratégico é um processo que procura isolar assidicrasias humanas a fim
de sistematizar o comportamento. E um sistema quemqve a
institucionalizacdo do processo de criagdo detégieg 0 que leva a separacao
entre 0 pensamento e a acgéo, entre a formulacdmplementacao, e entre o
estratega e 0 objeto das suas estratégias. Essesgooinibe a formacdo de
estratégia, pois a inovacao nunca pbde ser institalizada e os sistemas nao
sdo capazes de criar as sinteses necessarias caocrip pensamento

estratégico;
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» A falacia da formalizagcda O planeamento estratégico supde que 0 processo
estratégico pode ser formalizado, isto é, o plaeedémestratégico decompde o
fendmeno de formacgdo de estratégias num procesgmah e analitico. No
entanto, um fendmeno nao pode ser captado no fmtaa porque foi dividido
em suas partes elementares. Afirma que tal abamdage processo de
planeamento estratégico tende a focar-se em qsesti@ntitativas,
esquecendo-se de aspetos vitais de ordem qualitabvganizacional e
comportamental que frequentemente determinam cssoia#a estratégia face
aos desafios que séo colocados as organizacoes.

= A grande falacia Como a analise envolve sintese, 0 planeamematdégco €
formulagéo de estratégia. No entanto, da mesmaafgue analise ndo € sintese,
mas somente a envolve, o planeamento estratégicé a&riacdo da estratégia.
“A analise pode preceder e apoiar a sintese, e gpoegleir e elaborar a sintese,
decompondo e analisando suas consequéncias. Ma®désubstituir a sintese”
(MINTZBERG et al,, 2000).

Nenhum processo fara com que sistemas formais gamsi prever
descontinuidades, informar a alta direcdo ou criavas estratégias. Assim, o
planeamento estratégico para além de ndo criar sn@giratégias, ndo se pode
desenvolver sem sua existéncia prévia. As criticaplaneamento estratégico levam a
crer que esta ferramenta deve ser utilizada de imapenderada pelas empresas.
(MINTZBERG et al., 2000) constata que estratégigveis possuem qualidades de
estratégias emergentes e deliberadas e que dewamantp, combinar tanto uma

aprendizagem flexivel como também algum nivel derot deliberado.
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2.2.5 Uma Abordagem Baseada no Planeamento Estraiég

O planeamento estratégico deve contribuir pararmuimcdo das orientacdes
estratégicas, mas a origem da estratégia resigemeamento estratégico dos membros
da organizacdo. O éxito de uma empresa ndo est@ngomependente do facto de ser
corretamente financiada e de possuir instalacdesqupamentos suficientes em
quantidade e qualidade, mas depende também e fentEmente de uma organizacéo
racional.

Através do planeamento determinam-se o0s objetjuesse pretendem alcancar,
definem-se as estratégias, as etapas a transpomeass de elaboracdo que se
consideram convenientes a fim de obter a concgéitzalos objetivos previstos. Para
que a funcdo administrativa seja devidamente demenagola, € indispensavel que os
responsaveis tomem a iniciativa de elaborar o progrde acado indicando o objetivo
proposto, a sua amplitude, a respetiva condutay@irsgpara que as regras e principios
de uma boa gestdo sejam tomados em consideragémpresa deve possuir um plano
gue inclua o conjunto das atividades desenvolvidagal ndo acontecer, as previsdes ou
ndo existem, ou sdo aleatorias e a sua base d@atddragil, desordenada e ineficaz.

O planeamento estratégico constitui um processotiman aditado pelos
organismos e servicos, cuja peca fundamental @mopde atividades. Trata-se de um
instrumento de gestdo das acdes a desenvolver,équena atividade continua,
sistematica e disciplinada, que consiste em ordeeatruturar, as tarefas a desenvolver,
de modo a que se alcancem determinados objetivos.

Segundo (CERTO& PETER, 1993), estratégia € a mobilizacdo de tamos
recursos da empresa no ambito global visando atiogi objetivos definidos

previamente. E uma metodologia de gestdo que memsibelecer o caminho a ser
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seguido pela empresa, visando elevar o grau degée com 0s ambientes interno e
externg.

Segundo (VASCONCELOS FILHO, 1990) o planeamentaisgico consiste na
antecipacdo do futuro da empresa, com vista a gamsenquadrar-se no seu meio
envolvente e atingir assim o sucesso empresanata-Be de um processo formal de
geracdo da estratégia empresarial conduzido eabeeaite pelo responsavel do
planeamento e ainda pelos principais gestores qaesm A estratégia da empresa,
resultante deste processo de planeamento, surgddremlada, completa e explicita.

Neste caso aplica-se a metodologia de planeamstradégico ao estudo de caso

dos CFL, EP.

2.2.6 Procedimentos Metodologicos

Deste modo, procedeu-se a uma revisdo critica stsmas de planeamento
estratégico, caraterizaram-se e analisaram-seta®g$apoliticos, sociais, econdmicos,
tecnologicos e o0s projetos de modernizacdo dos CPépois realizou-se a
caracterizagao do sistema de planeamento dos GFlpdta se poder desenvolver o seu
plano estratégico propriamente dito. Por Ultimcgliau-se e realizou-se a tipificacao
dos custos do sistema de planeamento estratégico.

No que diz respeito a recolha de informacdo, odestiaseia-se na andlise de
dados secundarios sobre a situagdo econdémicaa dedhngola, e sobre os CFL.

Para além da utilizacdo de dados secundarios, doesséario recolher dados
primarios para ter acesso a informacgéo sobre epsocde planeamento estratégico e de

tomada de decisado e sobre coeficientes técnicasti@ade, como custos e proveitos.

2 Alguns actores como Almeida (2001) propéem segagéess diferentes para o ambiente externo.
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Para o efeito, foram realizadas entrevistas estdéis e ndo estruturadas a
dirigentes e a pessoal técnico especializado @o des transportes e dos CFL, EP, bem
como aos utentes. O inquérito realizado é aprederntan Anexo e incidiu-se num
universo de 225 entrevistados sendo que deste @Bm#o funcionarios da empresa

dentre responsaveis e técnicos e os restantesid3%iesntes e parceiros da organizacao.
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Capitulo 3 - Analise Estratégica do Caminho-de-Fen de Luanda, EP.

No século passado, segundo alguns autores houvenutfenca de paradigma. O
antigo paradigma baseava-se em trés ideias fundaistero reducionismo, 0
mecanicismo e o pensamento analitico. As organimagiam vistas como sistemas
fechados, ou seja, todos os fen6menos poderiagxpbcados por uma simples relacao
de causa efeito, ndo tendo em conta o ambientar&@ligma atual altera este estado das
coisas ao alicercar-se no expansionismo, na daénde sistemas e no pensamento
sistémico. As organizacdes sao vistas como sistabersos, logo o funcionamento das
suas partes e as intencdes entre essas partesbtnt@rinterno séo tidas em conta,
assim como as interagdes da organizagdo com o at@leeterno.

E neste contexto que o CFL, EP, enquanto orgarizegencontra integrada e
interage com 0s outros sistemas. A extensao consujupre 0s seus objetivos de forma
eficaz e eficiente encontra-se fortemente deperdimimodo como se relaciona com o
seu meio envolvente. Portanto, além do seu pr@mibiente interno, o desempenho do
CFL, EP é ainda influenciado pelo seu meio envdévéransacional e pelo seu meio

envolvente contextual.

3.1 Andlise da Envolvente Contextual

O CFL, EP, desenvolve a sua atividade integrada meio envolvente
abrangente, dai que na primeira fase de reabiitalg 424 quildmetros do trogo
ferroviario Luanda/Ndalatando/Malange, iniciada 2a05, foram reconstruidas novas
estacoes nas zonas de Catete, Zenza do Itombeahidaex-Bela Alta), Luinha
Canhoca, Lucala e Ndalatando (Kwanza Norte), Kiaef@ambuze, Cacuso, Lombe e

Malange, bem como reconstruidas 600 passagensllitdsi 16 estacfes e 40 pontes e
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pontdes. Isto para além da linha até entdo exéstgue vai desde a Estacdo do Bungo,
isto é, Textang Il, nas proximidades do porto darda.

Se antes o comboio circulava em apenas dois paridéamanha e a tarde, hoje a
circulagéo é ininterrupta entre as 5 e as 19 hgmagorcionando uma mobilidade de
pessoas e mercadorias mais intensa. O MinistégoTdansportes e a diregcdo do CFL,
EP, estdo igualmente a estudar a possibilidadeagerar um ramal do caminho-de-
ferro que ligava a estagao do Bungo ou a rotundBadevista ao Cacuaco (norte de
Luanda), de modo a ndo condicionar a sua atividadeédio e longo prazo.

A seguir mapa de implantacdo da rede da empresadoemo das restantes
empresas ferroviarias angolanas que comporta o(Ckiminhos de Ferro de Luanda),
CFB (Caminhos de Ferro de Benguela) e o CFM (CamnitehFerro de Mogamedes):

Figura 3.1: Mapa de implantac&o da rede ferroviariaAngolana
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O CFL, EP, foi criado e construido pelo GoverndPdetugal, por carta de lei em
1886 e foi inaugurado em 1909 com uma extensaob deta79 quildmetros. O CFL
partia de Luanda e seguia pelos vales do Bengoleicky devendo numa primeira fase
atingir a regido de Ambaca e a margem direita dlduicala, passando por Cacuso até a
Provincia de Malange. O CFL tem na Provincia dendaauma extensdo de 350 km e
permite a ligacéo direta do porto de Luanda asiRc@as do Bengo e Malange.

A importancia deste modal de transporte residentmfde ser um transportador de
baixo custo tendo em conta as distancias percerrid@ maior meio de transporte de
pessoas e bens, e uma vez concluido todo o prodessabilitacdo e modernizacao do
CFL, E.P em curso, o transporte ferroviario iraniir ao executivo cumprir com 0s
seus programas de desenvolvimento agrario, redinaimacao de Angola, reducéo das
assimetrias sociais, com base na aproximacdo dasidades/regidbes. Sendo que ao
contrario dos outros meios de transporte existesntef\ngola, o transporte ferroviario
desempenha um papel estratégico para promover fioidneia e eficacia o processo
transporte de pessoas, carga e descarga de mésmsadarm nivel superior ao que vinha
sendo feito anteriormente pelos outros modaisatesporte.

Todavia, importa referir que o CFL, E.P possui uguata atual do transporte
ferroviario na ordem dos 66%, sendo que os denmm@ienéram-se repartidos entre o
CFB (caminhos de Ferro de Benguela) e o CFM (Cawmsinle Ferro de Mogamedes).

A empresa no decorrer do ano transacto efectuéwetsuburbano 16 frequéncias
diarias, tendo um volume diario transportado d88B33 passageiros, a uma média
anual de passageiros de 3 milhGes pessoas, a emmetende vir a aumentar as
frequéncias diarias de transporte visando alcamcaransporte diario 12.777,77,

atingindo um volume de transporte de 4 milh6esQGrbid passageiros ano.
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Para além do transporte de passageiros ser feito preco baixo, o transporte
ferroviario contribui significativamente para o risporte de carga (contentorizada e
maquinarias), retirando de circulagéo cerca dec3®dides o que permite uma reducgéo
da emissdo de carbono e desafogando o transitwiéodo sendo que o custo de

transporte deste tipo de carga € de USD 100,00guta unidade transportada.

3.1.1 Componente Econémica

A economia de Angola é largamente dependente dwr gwdtrolifero e foi
duramente atingida pelo colapso dos precos dolpeteda procura em 2009. Sendo,
durante alguns anos, uma das economias que mace@e no mundo, o crescimento
real do PIB registado em 2010 foi de apenas 3,4%s 2,4%, em 2009, i.e., muito
abaixo dos 13,3% verificados em 2008 (www.govemmaap). Apesar da recuperacao
dos precos do petrdleo, o crescimento foi prejulticpor atrasos nos pagamentos do
Executivo aos sectores de construgcao civil e isfraras. No entanto, em 2011 o
crescimento chegou aos 7%, impulsionado pelos @bsvarecos do petroleo e pela
retoma do Programa de Investimentos Publicos (PIP).

A inflacdo continua a ser um desafio para Angolepds de anos de descida
sustentada, a inflagdo subiu 6% em 2008, atingit®|@%, e cresceu novamente um

ponto percentual em 2010. Em 2011, verificou-se udescida para 11,7%

(www.bna.ao/relatorip2010). Este regresso da inflacdo explica-se getlerioracéo da

taxa de cambio e pelos fortes aumentos do precgadalina e do gaséleo, apos a
abolicdo dos subsidios aos pregos.

Apesar disso, estima-se que a inflacdo deverd ms@teos dois digitos em 2012
e 2013, devido as limitagBes estruturais nos tamese publicos e na distribuicdo da

producdo agricola. Os esforcos para apoiar a taxeédohbio, em 2009, determinaram
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uma forte queda das reservas monetarias. Isso guootivna revisdo da politica
monetaria que foi consagrada na nova Constitug@mvada em Fevereiro de 2010. O
Banco Nacional de Angola (BNA) compartilha a regadnlidade na definicdo da taxa
de juro e da politica cambial com os MinistériosRaneamento e das Financas. Com a
recuperacdo do saldo orgamental e da balanca t®resn 2010, suportada pela subida
dos precos do petroleo, houve um abrandamentoaldiegs monetéarias em 2011, em
beneficio da atividade do setor privado.

Embora o setor ndo petrolifero tenha crescido, @uiam 14% nos ultimos quatro
anos, a diversificacdo econdmica continua a serafr®s setores da construgdo e
infraestruturas sao fortemente dependentes do PEMguanto o crescimento na
agricultura reflete mais adequadamente a ultragassados constrangimentos
resultantes de 27 anos de guerra no Pais, quentarraim 2002.

A industria mineira esta ainda concentrada no [exir@ diamantes, embora a
retoma poés-guerra das exploracdes de ouro, de imidérferro e de cobre esteja em
marcha.

O comércio, que se desenvolveu informalmente deranguerra, foi fortemente
perturbado em 2010 pela deslocacao do mercado Reapteiro decidida pelo governo,
até entdo o maior mercado da Africa SubsarianandXistria transformadora esta
largamente concentrada em atividades relacionamagetréleo e gas.

Embora a capacidade do setor publico para atna@strmentos privados dirigidos
aos varios setores continue problematica, o Exexutm conseguido, desde 2002,
abordar os grandes desafios sociais e econOmamsgandes surtos de violéncia.

A médio prazo, a falta de recursos humanos quadifis constitui um dos
principais entraves ao crescimento. Com um amlacpano de desenvolvimento das

infraestruturas, impulsionado pela primeira notagéarisco de crédito do pais e pela
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entrada macica de crédito, o executivo espera,rt@ guazo, melhorar 0 acesso aos
servigos basicos.

A economia de Angola continua, em grande partegrairapulsionada pelo
investimento publico. Os programas nacionais dagalmento continuam a destacar a
necessidade de uma melhor coordenagdo das polpighicas e hd uma clara
necessidade de uma politica nacional de desenvattorde infraestruturas. Estdo a ser
feitos esforcos para impulsionar o sector privadoreduzir a dependéncia do
investimento publico.

De acordo com o Alto Comissariado das NacOes Ung#aa os Refugiados,
existem cerca de 70 000 refugiados angolanos nablep Democratica do Congo, 25
000 na Zambia, 6 000 na Namibia e 2 000 no Congo.

Estes perderam o0 seu estatuto de refugiados deagoer final de 2011. A
adequada reintegracdo desses refugiados reprasenteovo desafio para o governo
angolano, a par das tarefas de gestédo eficienteigleezas naturais ndo renovaveis do
pais e da criacdo de empregos. Uma melhor gesti#ijfirdex fortalecimento das
instituicbes e um abrandamento da acdo das lidesamg poder, tanto a nivel politico

como econémico.

3.1.2 Componente Social

Com cerca de 46% da populacdo com menos de 18eaacstimativa de que a
populacdo do Pais crescera dos cerca de 19 mitidess, para 24,5 milhdes em 2020
(Relatorio de Desenvolvimento Humano/PNUD, 2011)gda vai enfrentar no futuro

grandes desafios em termos demogréaficos.
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Segundo estimativas recentes 54% da populacada@eimenenos de 1,25 USD por
dia e o coeficiente de Gini é 58,6, a propor¢cagajaulacao rural que vive abaixo do
limiar de pobreza nacional € de 58%, contra 19%@mas urbanas. O mesmo relatério
afirma que a posicdo de Angola no indice de Dedeivento Humano deteriorou-se
em 2010, 148° no ranking geral face a 143°, em,20@9esperanca de vida permanece
baixa, em 48,1 anos, perspetiva-se que para o0, a despesa social sera superior
a 30% do total do orgcamento, distribuida da seguimma: 8% para a educacao, 3,8%
para a saude, 12,8% para a protecdo social, 1,8apaultura, 4,9% para a habitacao e
desenvolvimento comunitario e 0,8% para a protegabiental, 9% do orcamento serdo
atribuidos a servigos de protecao social "ndo dsEns”, levando ha especulacdes de
que as analises técnicas subjacentes a estasc@tedpodem ndo ser precisas.

Segundo o mesmo relatério, os recursos humanosngant a representar um
constrangimento importante para a educacdo e a.saepois da guerra, tornou-se
dificil convencer professores qualificados e psifisais de salde a exercerem as suas
profissbes em areas rurais distantes da capitaddrinistracdo e execuc¢do dos planos
do executivo sofrem do mesmo problema. A conceftrae trabalhadores qualificados,
ja de si escassos, nos principais centros urbaggEecialmente Luanda) continua a
prejudicar a execucdo dos ambiciosos planos do rGovésto, apesar dos recentes
programas habitacionais implementados em Angoladé&ule Fomento Habitacional, e
construcdo de novas centralidades), a criacdo nidigdées de habitagcdo continua a ser
uma prioridade no Pais.

Cerca de 78,5% da populacdo urbana vive em casedreiolas sem materiais
adequados e apenas 40% da populacédo angolana ésso & eletricidade, dos quais

apenas 8,6% em areas rurais.
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Os problemas de saude continuam a ser um encaygidicgitivo para Angola.
Apenas 42% da populacdo tem acesso a agua potaetres 60%, a instalacbes
sanitérias. As populacdes semiurbanas vivem pertaahtes de lixo n&o recolhido e de
agua estagnada. O acesso a agua potavel e o sateaominua a ser problematico nas
zonas rurais, com agua potavel disponivel para ap@3% da populacdo rural e
instalacdes sanitarias melhoradas para apenas 31%

O Executivo instituiu o programa Agua para Todasn® intuito de melhorar o
acesso a agua potavel nas zonas rurais do Paigetvo é que 80% da populacéo rural
tenha acesso a agua potével até 2012, o que patgtoeotimista.

Cerca de 70% das despesas em educacdo sdo destinediacacao pré-escolar e
ao ensino primario. O objetivo do executivo € auiarea taxa de escolarizagdo primaria
bruta para 90% até 2015. A taxa de alfabetizacdadiétos, populacdo com idades
acima dos 15 anos, € de 65%, embora entre as rasljoxens (15-24 anos) nas areas
rurais, a taxa de alfabetizacao seja de apenas der40%.

Os investimentos realizados no setor da saudeitBnbaixos, quando comparado
com o investimento na educacdo e na protecdo secpra tal, 0 executivo tragou a
ambiciosa meta de ter trés médicos por 10 000 drgbg, em 2012, tendo em conta a
formacdo atual de pessoal médico qualificado. Adgumdicadores mostram que o0s
desafios continuam na saude e nutrigdo infantil.

De acordo com o Relatério de Desenvolvimento Humde@®010, Angola é o
penultimo a nivel mundial no tocante a mortalidexd@ntil (220 por 1.000 nados vivos).
O mesmo relatério também classifica o pais em @§ér| entre 97 paises, quanto a
prevaléncia de subnutricdo FAO (2010), 44% da ag@d esta abaixo de um requisito
minimo de calorias na dieta alimentar, a fim de teranma vida saudéavel, realizar

atividade fisica e possuir um peso aceitavel paltuea atingida.
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A prevaléncia do VIH/SIDA continua a ser baixa emgala, em resultado do
isolamento experimentado durante a sua longa guArmaeta oficial para manter a
prevaléncia do VIH/ SIDA inferior a 3% da populac&opossivel de atingir; o
desemprego ainda é muito elevado e tem sido afgiatio recente crise econémica
global. Esta estimado entre 24,1% e 26,3% e a phygeder de compra foi de 1,15%,
em 2009, e de 31% para o periodo de 2003-09.

A administracdo publica continua a ser o maior eggdor formal, revelando a

influéncia limitada do crescimento na criacdo d@r®mos no setor privado.

3.1.3 Componente Politico-Legal

O Caminho-de-Ferro de Luanda, inaugurado em 198&qu por alguns periodos
de inatividade derivados da situacdo econdmica léigao do Pais, tendo sido a
circulagcdo de comboios interrompida devido a gueivé durante 18 anos, e retomada
apenas em 2009. No ambito da componente politgal;l®@ Executivo aprovou alguns
decretos que visam dotar o CFL, E.P, de uma cattmamia administrativa. Assim, o0
conselho de Ministros aprovou as seguintes resefico

Resolucdo n.° 28/08Aprova o contrato de empreitada referente a renogét do
CFL no troco Viana-Baia, celebrado entre o CFL, E.B Consércio China National
Machinery & Equipment Import & Export CorporationCNIEC) e Transtech
Engineering Corporation (TEC).

Resolucdo n.° 29/08Aprova o contrato de empreitada referente ao tregd,
Km.0-800 até Km.7+360, no ambito da construcdo idaexpressa Luanda-Viana, na
Provincia de Luanda, celebrado entre o InstitutoEdgadas de Angola-INEA e a

Construtora André Gutierrez, S.A.
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3.1.4 Componente Tecnoldgica

No que concerne ao projeto de reabilitagdo e maotkr@io dos CFL, E.P, esta
neste momento a ser desenvolvida a criacdo de umdade de transporte de
mercadorias. Neste contexto, foi solicitado a adgyrarceiros que acolhessem e
desenvolvessem um Prograf®a Jobpara um grupo de quadros dos CFL, EP, com
responsabilidades de gestdo na unidade que sedgweatdar, designadamente nas areas
comercial, seguranca e de operagao. Este progr@gaaavproporcionar aos quadros
desta empresa, 0 acompanhamento e familiarizagidanas as atividades inerentes ao
transporte ferroviario de mercadorias.

Este program®n Joh consiste em diversas atividades, entre as quadsuisita
aos Caminhos de Ferro de Portugal (P) - Carga, osdpiadros dos CFL, E.P, possam
ter a oportunidade de ver o funcionamentddgok Officee visitar o terminal multiusos
rodo e ferroviario de Bobadela, tendo tido contacim a area comercial, de operacdes e
diferentes infraestruturas ferroviarias, geraddeasegocio.

O ProgramaFernave On Job CP - Cargeonde se promoveu a partilha de
conhecimentos e esclarecimento de duvidas, coinstittn enorme contributo para a
elaboracdo do diagndstico das necessidades pamaplenientacdo da unidade de
transporte de mercadorias no CFL, E.P, onde, satémplada a realizacdo de a¢bes de

formacao para o pessoal que ira integrar a unidade.

3.2 Andlise da Envolvente Transacional

O ambiente transacional é composto pelos elemeantesse envolvem mais de
perto em transacgdes diretas com a organizagdorowcsetor de atividade em que esta
se desenvolve ou atua. Por isso, diz-se que asardi meio envolvente transacional

“devera ser sempre efetuada em primeiro lugar”.
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J& em relacdo a analise do ambiente geral (comigxéste advoga que esta deve
ser realizada essencialmente quando as necessidadadaptacédo das organizacdes
forem elevadas ou quando as condigbes especifieasorganizagdo assim o
aconselharem, designadamente sua grande dimensaqu&quer dos casos, todavia,
devem ser tidos em conta na extensdo e na proadwlida analise os recursos da
organizacao.

No caso do CFL, E.P, o principal elemento da eremly transacional é o seu
publico, ou seja, sao os clientes. De um modo gerdénde-se por clientes, 0s agentes
econdmicos atuais ou potenciais que sao utilizaddirais dos bens e servigos
oferecidos pela industria onde uma determinadanaggdo desenvolve a sua atividade
(utente, consumidores, clientes ou compradores),dmno os respetivos distribuidores.
Ou seja, os clientes ndo sao mais do que a progalra potencial que € direcionada aos
produtos da empresa.

Importa referir, que 0s principais utentes/clientes servigcos oferecidos pelo
CFL, E.P, sao maioritariamente os cidadados de baigndimentos. Com base nesta
realidade, o CFL, E.P, tem em vista numa primasef a estabilizacdo da oferta dos
Seus servigos e a consequente assuncao de ratinparfe dos clientes, quer se tratem
de clientes individuais, no caso dos passageirasy glas empresas, no caso do
transporte das mercadorias, uma vez que duranteriodp de inatividade houve a
dispersdao dos clientes, que procuravam outrasnatteas para dar resposta as suas
necessidades de transporte.

Numa segunda fase, em funcdo da evolugcdo das ddmatdes de
infraestruturas, de material circulante e da cape®0 do pessoal ferroviario, espera-se
um aumento da oferta que servird para lancar assbasmarias para crescimento

sustentavel da quota de transporte ferroviari@ves da percecdo pelos clientes, da
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fiabilidade, regularidade, e qualidade de servigeste modo, pretende-se fazer valer,
com o desejavel aumento da qualidade intrinset¢eadsporte, as importantes vantagens
competitivas deste modo de transporte, expressasrarns da aptidao para o transporte
de grandes massas, no trafego de passageirosgitedorso (regional e inter-regional) e
de grandes cargas a longas distancias (mercadorias)

A fidelizacdo dos clientes e a sua satisfacdo passencialmente pelas
caracteristicas da oferta do CFL, E.P, nomeadantent®mboio, e a programacao dos
horarios, de modo a permitir que os clientes usafrulos seus servicos nas horas de

maior fluéncia.

3.3 Caracterizacao da Industria e Fatores Criticosle Sucesso

O setor ferroviario em Angola passa por um profupciresso de transformacgéo
caracterizado pela realizacdo de importantes imrestos, suscetiveis de a curto prazo
modificarem completamente as condi¢c6es de explordgdransporte ferroviario.

No ambito do programa do Executivo para o set@oWrio, que compreende um
vasto conjunto de iniciativas e agfes que abarecatastas principais componentes
nucleares da atividade ferroviaria, incluindo abi#acdo e modernizacdo das
infraestruturas e aquisicdo de novo material carat@ (locomotivas, carruagens e
vagoes), o CFL, E.P foi, de entre as trés empfesaw/iarias existentes, a Unica onde a
atividade comercial foi interrompida.

A nivel da circulacdo ferroviaria suburbana, o G¥lum dos principais tro¢os
ferroviarios de Angola e tal como o Caminho de ¢ate Benguela (CFB, E.P) e o
Caminho de Ferro de Mocamedes (CFM, E.P), enceetraum amplo processo de
reabilitacdo e reestruturacdo em virtude da destoucausada pela guerra que durante

décadas afetou o Pais. Por este facto concluinmgaya la dos investimentos que tém
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sido realizados no setor, os seus fatores critieosucesso passam pela dificuldade de
comunicacao, pelos servicos e pela inovagao.

» Dificuldade de comunicacgéo os funcionarios e colaboradores diretos poderao
ser o suporte, para um ambiente empresarial marsoalgue fagca com que os
funcionérios tenham uma maior satisfacéo, e proidiatie na empresa;

» Servigos: Grande parte da producdo industrial estd a destecalos paises
desenvolvidos para os paises subdesenvolvidostasmultinacionais tendem
a ter mais empregados em paises considerados plmbge® em paises ricos.

»Inovacda O despedimento de méo-de-obra num setor origitaresferéncia
dessa mao-de-obra para outro setor. No entant@regate, a transferéncia de
outputsda industria para os servigos ndo origina a cooregente transferéncia
de emprego, porque as tecnologias de informac@véstrda automatizacao
(caixas multibanco, atendedores automatico, etiosoraem essa eventual
transferéncia de mao-de-obra da indUstria paremvg;es.

Portanto, comunicagéo e cultura sdo uma comporesttatégica fundamental e
indispensavel e devem ser vistas como o “ajustetode o sistema organizacional.
Desta forma, a conquista da credibilidade € o camipara uma comunicacdo mais
eficaz, sendo preciso observar se os funcionasitd® epenas informados da mensagem
ou realmente comprometidos com ela, demonstransl® @smpromisso por meio de
comportamentos que contribuam efetivamente pamsoltado final determinado pela
organizacao.

A participagdo consciente dos individuos, e de gsuge trabalho cooperativos no
sentido da realizagéo de objetivos comuns, humaraganizacionais, deve ser a nova
mentalidade dos profissionais que trabalham comnaunicagcédo estratégica, criando e

modificando valores, identificando os padrdes calg) refletindo a cultura
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organizacional e agindo sobre os sistemas de ceagido. Com certeza, que € este o
caminho para a sustentabilidade econdmica da aa@Eiw.

Os servigos representam cada vez uma maior pegesntda economia e crescem
continuamente. Servicos como 0s transportes, asoltggas de informacdo e as
telecomunicacdes representam um papel cada vez imgsrtante na economia,
oferecendo cada vez mais oportunidades de nega@&emprego.

Por outro lado, cada vez mais a producdo de b&tasassociada a prestacdo de
servigos, existindo uma relacdo estreita entrecalyméo de bens e a prestacdao de
Servigos.

As diferencas mais notorias entre a producdo de denproducdo de servigos que
tém consequéncias ao nivel do planeamento, comsfstedamentalmente em que, 0s
servi¢cos sao intangiveis e a sua posse ndo é moemt transferida no ato da venda,
nao podem ser armazenados, e frequentemente agcfoo@uo consumo ocorrem Nno

mesmo lugar e a0 mesmo tempo.

3.4- Dindmica e Competéncias Centrais do Caminho-de-Fe de Luanda, EP

Apés a independéncia, o CFL, E.P, entrou num Igegtodo de declinio, dada a
reducdo do volume de carga transportado, que paks@01 mil toneladas em 1973
para 54 em 1990, a perda de pessoal qualificaddifiagldades financeiras e a falta de
investimentos que resultaram na deterioracao da.li@utro fator de paralisagéo foi o
conflito armado, em que o tréfego ferroviario facfuentemente interrompido, a partir
de 1984. Apds dois anos de paragem total, o CHR, iEetomou um servigo limitado
entre Malanje e Luanda em Agosto de 1991, impudslonpelos Acordos de Paz de

Bicesse.
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O retorno do conflito armado em Novembro 1992 aogi a morte ou
desaparecimento de parte importante do pessoaicefdd CFL, E.P, assim como a
destruicdo total ou parcial de varias pontes, laitoras e estacoes.

A reabilitacdo do CFL, E.P faz parte dos projet@sapo relancamento da
economia e desenvolvimento de Angola. A sua reaggerobedece a duas fases e este
processo conta com o apoio e financiamento do Gow#a China. A primeira fase teve
0 seu inicio no seguimento urbano desde Bungo/Musse e a segunda teve inicio nos

Musseques/Malanje.

Competéncias do Caminho-de-Ferro de Luanda, Empredaublica

»Promover estudos especificos da procura de traespderroviarios de
passageiros e de mercadorias;

*Propor ao Ministério dos Transportes o plano gedal exploragdo da
infraestrutura ferroviéria e da prestacéo de sem&transporte ferroviério;

» Elaborar e editar normas e regulamentos relativpseatacdo de servigos de
transporte e a exploracao da infraestrutura fedir@vie portuaria, garantindo o
seu acesso e uso, assegurando os direitos dosiogs@arfomentando a
competicédo entre operadores;

*Promover estudos sobre a composicdo da frota farrave a pratica de
afretamento de carruagens e vagodes, de modo a dpciades governamentais
relacionadas com a politica de apoio a industriecastrucao ferroviéria.

» Transporte de pessoas e bens (cargas e mercadorias)
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Cultura e Comunicac¢do do Caminho-de-Ferro de LuandaEmpresa Publica

A cultura do CFL, E.P baseia-se no trabalho empegaina honestidade dos seus
quadros, valorizando as ideias dos seus trabalesdoem como a aposta na promocao
interna e na formag&o continua. Recrutar, mandesenvolver sdo as palavras de ordem
para a valorizagdo dos seus trabalhadores. O sedoeslicesso esta na equipa motivada
sendo este o0 objetivo primordial da empresa.

Toda organizacdo possui um conjunto de comportameetrateristicos de um
grupo humano e entendido por alguns autores, camtar& organizacional. Desta
forma, os comportamentos pertinentes de uma detadaiorganizacdo sao adquiridos
por meio de um processo de aprendizagem e tradsshiéio conjunto de todos os seus
membros. Isto necessariamente envolve comunicag#iasso ela deve ser bésica entre
as diferentes estruturas que compdem a organiza@@ que se possa estabelecer e
maximizar a coordenacdo e cooperacdo. Este confsstse presente a partir do
momento em que o integrante de cada uma dessaBigstrse convence de que apenas
todos juntos resolvem os problemas e produzemtaglms. Deste modo, devera ser
desenvolvido a nivel interno e externo um espicititico e acdes efetivas junto ao
publico interno, para que este possa representdflg E.P da melhor forma possivel,
uma vez que toda organizacéo € desenvolvida ewdatimpelos individuos.

Portanto, com base na andlise feita e na cultuganaracional existente foi
possivel constatar que ainda existe muito trabalhser feito de modo que sejam
maximizadas e racionalmente aproveitadas toda@nqalidades existentes a nivel
organizacional, mas para tal é necessario que ofisponais de comunicacdo
envolvidos procurem ferramentas para “falar” no mesivel de expetativa do publico

interno.
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O Processo de Planeamento Estratégico

O planeamento estratégico foi definido como um eseo, por meio do qual sédo
estabelecidos 0s objetivos empresariais e formalaok® meios que possibilitardo
alcanca-los. Os dirigentes entrevistados demoastrgoreocupacdo em elaborar o
planeamento estratégico. No entanto, nenhum deldssenvolve por meio de um
processo formal, ou seja, ndo fazem reunifes dgeacpara se pensar a respeito dele, e
raramente escrevem e divulgam aos funcionariospanes e decisfes.

A empresa pesquisada ndo desenvolve andlise faohaé 0 ambiente externo
mas tem algumas preocupacdes em relacao a essngnlgue consistem em conhecer
aspetos relacionados com 0s concorrentes, tais amnprecos cobrados, pacotes
especiais para feriados e a qualidade dos senac@endimento oferecidos aos
passageiros. A economia e a politica ndo sédo atvardlises dos responsaveis da
empresa, embora percebam problemas relacionadses &petos.

No seio da empresa, verificou-se que também ndndelve a analise formal do
seu ambiente interno. A principal fonte de conheoito quanto aos fatores internos da
empresa € baseada nas sugestfes e comentarioasdaggiros e na percecdo dos
dirigentes. “O conhecimento de nossos pontos fatéscos € obtido por intermédio
dos comentarios dos funcionarios, passageirogpedgaia observacao”.

A empresa também ndo possui missao instituidalardda, mas os responsaveis
estabelecem objetivos. Entretanto, esses objeth&s sdo detalhados, escritos e
divulgados aos funcionarios. Para alcanc¢é-los,fedoulados planos, que em alguns
casos sao detalhados, mas néo sao escritos.

Com relacéo a formulacéo de estratégias, todosspomnsaveis estdo envolvidos,
no momento da entrevista com alguma atividade coeoée. Segundo foi possivel

observar-se, essas estratégias sdo geradas adeanima necessidade percebida na
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empresa, ou pelos clientes ou pelos dirigentes. ridgas ideias que surgem sao
baseadas em necessidades previamente detetadasd® entimos a necessidade de
mudanca, esta geralmente surge por meio das sagestd clientes ou das conversas
entre os responséaveis” disse um dos entrevist@#dasnstatacdo de um problema ou
necessidade parece desencadear um processo, gegaalovas ideias e estratégias. A
partir dai, é verificada a disponibilidade finamae¢, caso seja possivel, as ideias sdo
implementadas na empresa.

Uma das limitagcdes do planeamento estratégicoicemléis na empresa € que ele
procura impor uma outra forma de processamentofdemacdes, realizada por meio da
decomposicao da realidade em segmentos analiticos.

Uma outra limitagdo constatada resulta da formaréépea de formulagéo de
estratégias dos dirigentes. Refere-se a preocuppg@iademonstraram em relacdo as
acoes dos outros atores do setor. Diversos delamam conjunto, formam associagdes
e procuram deste modo encontrar melhorias parton d&esse processo, ficou claro que
eles se preocupam em conhecer a forma como ossaatinoes interpretam o setor e
como serdo suas reagcdes mediante novas ideiaaegists.

As andlises propostas pelo planeamento estratégicameacas, oportunidades,
pontos fortes e pontos fracos formam uma ferramiégiiga de analise, mas que néo

consideram as reacdes dos concorrentes e de ougn&nientes.

3.5 A Analise SWOT

A andlise SWOT consiste na apresentacdo dos pfomtes, dos pontos fracos,
das oportunidades e das ameacas que o setor anf@epbtencial deste tipo de analise
no contexto de preparacdo de decisGes verificassrerste quando resulta da

comparacao do diagndstico com a visdo do futurgsetor tera pontos fortes e pontos
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fracos identificados como os fatores internos dorsgue se relacionam com maior ou

menor facilidade com os objetivos desejados. Asasutariaveis externas ao setor tém

também uma influéncia positiva ou negativa parehbilzacao da visao.

Neste caso a analise SWOT foi conduzida sob trderdides, considerando os

fatores ligados a governancga, os fatores ligadoglagdes inter-regionais, e os fatores

ligados as relagBes nacionais/inter-regionaisiimb@nas, como é apresentado na Tabela

3.1, na Tabela 3.2 e na Tabela 3.3, respetivamente.

Tabela 3.1: Andlise SWOT Associada aos Fatores dab@rnanca

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Oportunidades

Ameacgas

Reformas institucionais no | = Reforma do
sentido da melhoria da enquadramento legal d
gestdo no setor: setor dos transportel
Clarificacdo dos papeis dp ferroviarios inacabada;

setor publico e privado,
Concesséo dos servigos
movimentagéo de
mercadorias;

Redefinicdo do paradigm
de relacionamentg
Estado/Administracéo
ferroviaria, com base d
contratualizac@o da relac§
entre o Estado e o gestor
rede;

Existéncia de orientacoe
estratégicas para o set
ferroviario, para promover
eficiéncia do transporte
todos os niveis;
Transcricdo para o Direit
Interno de normag
internacionais de seguran

inerentes aos diferentg
modos de transporte
exploracao de
infraestruturas;

Disponibilidade de fundo
para financiar 0
desenvolvimento da
infraestruturas;

Disponibilidade de fundo
para a promocéo de | & [

e

j

do setor

Inércia das autoridade
metropolitanas;

A tarifacéo das|
infraestruturas mao ter
sido potenciadg
enquanto instrumento d|
gestao da procura;
Associacdo do ciclo d
gestdo das empresas
Estado ao ciclo politico,
Auséncia de um sistem
coerente e credivel d
informacgéo e estatistic
e de observagdo d
sistema de transporte;

Debilidade das politicas

publicas de transportes;|
Excessiva dependénc
do setor publico ds
receitas da fiscalidade;
Insuficientes
qualificacdes
competéncias
recursos humanos;

€|
do

o
S

S

e

D

de

"

T

a

Quadro regional de
orientagdes basead
em investigacéag
técnica e cientifica ¢
nas melhores pratica
favoravel a introducgégq

de reformas na gest§
do setor dos
transportes;

Quadro regional
favoravel, através de
incentivos, ao
desenvolvimento  dd

multimodalidade;
Nova legislagdo com
requisitos de idade d

frotas de transports
ferroviario de
mercadorias;

Diferenciagcdo positivg
da fiscalidade sobre o
combustiveis a favo
do transporte publico;
Novo regulamentg
sobre obrigagbes d
servigo publico

S

Py

[e]

Dm

1)

12

O

Resisténcia de decisorg
politicos e cidadéos:

A mudanca de
comportamentos -]
estilos de vida;

Falta de recurso

financeiros para
assegurar g
sustentabilidade d

sistema de transportes;
Insuficiente impacto da:
politicas setoriais ng
sistema de transportes.

[%2]

b

b

Fonte: Pesquisa de campo com base em entrevistdisrexonarios do CFL, EP.
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Tabela 3.2: Andlise SWOT Associada aos Fatores Lidas a Rela¢cfes Inter-Regionais

Pontos Fortes Pontos Fracos Oportunidades Ameacas

=  Fraco nivel de| = Crescente integragdp® Atrasos na concretizagdo
Importantes  investimentos intermodalidade ng econémica com  0$ dos projetos estruturantgs
em curso, para além dags sistema de transporte; paises da regido; do setor de transportes |e
projetos  prioritarios, de ®* Lacunas no sistema de®* Tendéncia de logistica;
modernizagao, recuperacdo| e infraestruturas logisticas internaliza¢@o de custos= Dificuldades em
expansdo das infraestruturas e de integracdo modal, com externalidades; diversificar clientes ngd
de transporte de &ambitp= Atrasos registados na= Concretizacdo das redes  transporte ferroviario dg
regional; implementacao dos de plataformas mercadorias e na
Desenvolvimento de projetos prioritario; logisticas nacionais € concretizagdo de novdas
infraestruturas logisticas e de*= Debilidade do tecidd sua integragdo plena nas  parcerias;
transporte que potenciardoja  empresarial; redes de transporte; = Concorréncia de
integragdo modal e ¢= Fraca competitividade = Aumento da procura ¢ operadores e resisténcial a
aumento da eficiéncia e da  do setor ferroviario; conquista de novos mudanga necessaria nps
competitividade das cadeigs® Posicionamento dos mercados; transportes ferroviarios dg
de transporte; operadores de transporter  Liberalizagdo do passageiros e
Setor de transporte em segmentos de baixo transporte ferroviario de mercadorias;
ferroviario de mercadorias valor; mercadorias.
exclusivamente baseado em* Crescimento da quota = Perda da quota de
operadores publicos sem  de mercado dq mercado e secundarizag#o
forte  concorréncia, con transporte ferroviario de do setor;
agressividade comercial e mercadorias com
eficiéncia econémica; impactos ambientais = Dificuldade do mercadq
Boa penetracdo da econonjia  negativos; em encontrar alternativas
nacional em alguns mercadps a restricbes mais fortes
internacionais; como paises impostas pela SADC ap
da regido e de lingua crescimento do trafego
Portuguesa; ferroviario;
Posicionamento
geoestratégico relativamente
as principais rotag
internacionais;

Fonte: Pesquisa de campo com base em entrevistéisrexionarios do CFL, EP.
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Tabela 3.3: Anélise SWOT Associada As Relagdes Nawcais/Inter Regionais/Interurbanas

Pontos Fortes Pontos Fracos Oportunidades Ameacgas
= Existéncia de  planos = Deficiente integracdo das = Aplicacédo dos| = Acentuar dos fenémenos
diretores Municipais e de questdes do transporte e ga instrumentos de gestdo de dispersdo urbana e de
Reordenamento do mobilidade sustentavel ngs territorial; especializacdo dos usos do
Territorio, instrumentos de gestdo =Maior sensibilidade & solo;
= Modernizagdo das frotas de  territorial de diferenteg necessidade de = Agravamento dos custas
transporte  urbano de  escalas; organizacdo da logistica associados a
passageiros; = Persisténcia de frotas  urbana e micrologistica; congestionamento;
= Existéncia de regulamentqs  envelhecidas = Plataformas regionais = Crescimento da taxa de
proprios sobre proporcionando fracq integradas numa monitorizagdo e numero de
cargas/descargas de qualidade servico en estratégia de coesdo de viagens;
mercadorias na maior parte  algumas areas urbanas; rede, que tem comp = Crescente equilibrio da
dos centros urbanos; = Deficiente articulagdo das  principal objetivo o reparticdo modal a favor
= Otimo grau de redes ferroviarias nacionals reordenamento logisticoe do TC.
Desenvolvimento ddg e regional com a municipal; dos fluxos de transporte;
subsistema logistico = Excessiva quota de = Diferenciagdo  positivg
privado de apoio ad mercado do transporte  sobre os combustiveis,
consumo contribuindo para  individual face ao em favor do transporte

a racionalizacéo do sisteny
de transporte de
mercadorias;

= Expanséo e modernizaca

das redes ferroviarias d
acesso, e de distribui¢éo ¢
trafego nas area
metropolitanas;

Q

o

0]

transporte publico;
Diversidade das motivagog
das deslocag6es quotidian
(formacéo, culturais

desportivas, compras etg.

que o transporte coletiv
tem de dificuldade eni

satisfazer e mesm
viabilizar quando
comparado com [«

transporte individual;
Inexisténcia de portagen

nos acessos aos centr
urbanos e de outrg
medidas dissuasoras (¢
utilizagdo de transport
individual;

= Desadequacdo da oferta
servicos e sistemal

tarifarios as necessidad
da procura resultantes d
atuais padrbes d

S
As

D

deslocacéo urbana.

publico;

= Maior  conscientizagag
dos decisores locais e
relacdo aos imperativo
da mobilidade
sustentavel.

(21

Fonte: Pesquisa de campo com base em entrevistas aos funcionarios do CFL, EP.
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Capitulo 4 - Formulacao da Estratégia do Caminho-dé&erro de
Luanda, EP.

Tendo em conta andlise estratégica dos CFL, E.R, fgu apresentada
anteriormente, nomeadamente, no que diz respednatise SWOT, neste capitulo
procede-se a formulacéo da sua estratégia. Prirapiesenta-se a missao da empresa e
em seguida os objetivos, para depois formular-sstratégia empresarial propriamente
dita, tendo em conta também os investimentos quest® a realizar em termos da

modernizacao e do processo de reabilitacao.

4.1 Missao

A missdo assenta essencialmente na definicdo deowm quadro institucional
para o CFL, E.P, em estabelecer uma hierarquizagdassificacdo da rede ferroviaria,
em desenvolver um conjunto de acdes ao nivel dasesiruturas e dos servigos
ferroviarios, em desenvolver acdes ao nivel dayg@o, manutencéo e inovacéo, bem
como também apresentar um plano de investimentom@nhado de estudos de
viabilidade que o suportem, detalhando, segmenéosndrcado, tipos de servico e
modelos de financiamento.

Para que tal missédo seja possivel, a empresa deperapela comercializacao de
servicos de alto padrédo e atrativos, tendo cometiobj fazer do CFL, E.P uma
referéncia internacional, satisfazendo e surprewiwes seus clientes e utentes. A
empresa deve tentar satisfazer todos os aciorestadvidos neste projeto tendo em
conta, a rentabilidade no sector de transportay@drda satisfacdo das necessidades do
mercado alvo.

Por este motivo, o marketing global € um modo efida empresa crescer,

ampliando a sua base de clientes, para fora doasheliaterno. Trata-se de adotar uma
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politica de marketing multinacional idéntica em dedos mercados, que deverd ser
inversa a politica atual de “marketing local” adajat a cada regiéo.

A empresa deve gerir adequadamente a sua relacdo @o mercado
internacional/global, no sentido de atingir os seljgetivos e satisfazer as necessidades
desse mercado também |lhe compete planear, dirggiestar todas as acfes necessarias

para atingir os objetivos propostos.

4.2 Objetivos

A construcao dos objetivos baseou-se no método i@ Lbgico. Trata-se de
uma metodologia que estabelece uma cadeia hiecarquiarticulada de objetivos e
acoes/projetos, explicitando, para cada nivel,noicadores que melhor permitem a
monitorizagdo dos resultados de forma a viabilémacorre¢des oportunas e as hipéteses
assumidas em relacdo aos mecanismos de transnaiss@odente na hierarquia. Este
sistema de indicadores constituira a base parmeaore funcionamento de um sistema
de acompanhamento da execuc¢éo do Plano EstratimiCaminho-de-Ferro de Luanda
(PECFL).

O PECFL devera ser integrado por um objetivo globefletindo a visdo, um
objetivo geral para o setor e um conjunto articolldeé objetivos de desenvolvimento
(componentes), os quais devem ser decomposto® atével da acdo do projeto. E de
salientar, que apenas se referem 0s projetos @sintes.

A seguir apresentam-se 0s objetivos estratégiagifitados para o CFL, E.P e 0

seu desdobramento nas respetivos acgoes:
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Obj1: Melhorar a acessibilidade, a mobilidade e aaga de Mercado

» Aumentar a competitividade das ligagbes as priigigapitais provinciais
servidas pelo CFL diminuindo os tempos de percurso;

» Aumentar a qualidade dos servicos prestados aosageisos do CFL, a
flexibilidade e a capacidade de reagir em prazat oz mais curtos as
variacdes e exigéncias da procura;

= Concretizar interfaces intermodais, aspeto que éattcular relevancia nas
areas urbanas, fomentando a intramodalidade ematilidade, quer através
da coordenacdo dos horarios entre os diversos medagperadores de
transporte, quer através da integracao tarifaria;

= Promover as ligacdes e articulagdo com os prirEipaitos e aeroportos;

» Garantir a mobilidade para todos, eliminando beaseifisicas no acesso ao
transporte, designadamente para os cidadaos coitidade reduzida;

= Articular com a rede nacional de plataformas lagaste com outros modos de
transporte, nomeadamente a ligagdo com 0s priscipaitos e aeroportos e
com os principais polos/eixos geradores e consuesdie bens e servicos.

» Rever 0s processos de transporte;

» Implantar o controlo estatistico em todos os peaeem operacao;

» Implementar um processo de planeamento de compras;

= |dentificar novos itens que a empresa possa del@mapm 0s atuais clientes;
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Obj2: Garantir padrbes adequados de seguranca swuentabilidade ambiental

»Tendo como base a continuidade das agbes, em eurs@vistas, instalar
sistemas de video vigilancia nas estacfes e naialaieculante e implementar
o programa de reclassificacdo das passagens de visando a reducdo do
namero de acidentes materiais;

»Introduzir o conceito de sustentabilidade ambiemtal planeamento e na
modernizacao da rede, quer ao nivel das infraesasie do material circulante;

» Minimizar o ruido e implementar politicas corretam termos de ordenamento
do territorio;

= Entrar em contacto permanente com os clientes;

Obj3: Evoluir para um modelo de financiamento sustével e promotor da eficiéncia

= Aumentar a procura, dos produtos e servicos daesapr

= Aumento progressivo da eficiéncia da empresa meando oS custos e 0s
prazos e optando por minimizar os riscos assunudlmssetor publico;

» Minimizar o recurso a capitais publicos atravésobtencdo de financiamentos
externos e optando pelo fomento das PPP’s;

» Maximizar o “Value for Money” global dos projetos;

» Maximizar a integrac&o regional e nacional;

»Valorizar o patrimoénio da empresa e aplicar os cleivs gerados pelas
diferentes acgdes no financiamento das atuacdes @reender no setor
ferroviario;

* Promover de forma evolutiva as compensacoes fir@sceorrespondentes as

obrigacdes de servico publico;
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» Procurar solugdes que a médio longo prazo sejamzeapde sanear 0 passivo
financeiro acumulado pela empresa;

= |dentificar os clientes potenciais e 0s clientegiuos;

Obj4: Promover a investigacao, o desenvolvimentlaovagao

» Desenvolvendo a capacidade de ID & | nacional ésada promoc¢do de
projetos, em parceria com PME’s tecnolOgicas eridedm de sinergias entre
centros de investigagao tecnologica, universidadaapresas;

» Promover processos de normalizagéo e certificagoacparticipacdo de peritos
internacionais nas comissdes técnicas do setas gmpos de trabalho;

= Desenvolver o protétipo de um novo logétipo;

» Desenvolver uma pagina Web com informagfes da exapreenvia-la para os
clientes;

» Realizar o levantamento dos aspetos técnicos das a@g comercializacao;

»Fazer um levantamento de custo dos itens técniewa p realizacdo do
or¢camento;

= Aumentar o numero de funcionérios para a realizdeéoabalhos técnicos;

» Implementar um plano de cargos e salarios;

» Implementar um sistema de prémios para os fundmgue cumprirem com as

metas de produtividade estabelecidas pela empresa.

Entre os objetivos delineados pelos CFL, E.P, eomsta meta para o crescimento
dos passageiros transportados de 10% e um aumasitceceitas na ordem dos 13%.
Procura-se desta forma atrair entre 3 a 5 milhégsadsageiros ano, bem como atingir

um nivel de receitas satisfatorio. Estas metas rdeveer atingidas através da
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reabilitacdo e modernizacdo das linhas-férreaonaid, da reducdo da sazonalidade e
da criacao de polos de desenvolvimento/fomentoalsporte, que permitirdo ao CFL,

E.P tornar-se mais competitivo.

4.3 A Estratégia Empresarial

Para a formulacdo daquela que poderd ser vista ceemoo a estratégia
empresarial, levou-se em conta os investimentosnadernizacdo e o processo de
reabilitacdo em curso tendo-se também consideradw celevantes a contratagdo de
um gestor qualificado e uma maior importancia m@es ligadas a qualidade e a diviséo
de tarefas.

Ao nivel dos investimentos realizados, o CFL, Efem estreitado o
relacionamento com os fornecedores, procurandairediseu nimero e 0s custos com
0s contratos juridicos.

No que respeita ao processo produtivo, deu-se Utaea@io no processo de
emissdo de bilhetes, que era terceirizado — e goeagassa a ser verticalizado na
empresa. Esta alteracdo na estratégia de goverdanesse a pressdes sobre a empresa
para a reducdo dos custos e para 0 aumento da Mmatgelucro, pretendendo-se
proporcionar aos clientes/passageiros um servigudikdade a precos competitivos.

O Executivo realizou investimentos avultados na enodacao e recuperagao do
caminho-de-ferro, com a aquisicdo de material @rde, construcdo e apetrechamento
das infraestruturas e formacdo de quadros, pevapet obter os retornos a médio e
longo prazo.

Fruto da crise financeira mundial que ocorreu emi$i de 2008, verificaram-se
alguns constrangimentos em relagao aos prazosmttuséo destas empreitadas devido

a falta de recursos, uma vez que grande partendestimentos séo financiados através
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de linhas de crédito e ao ndo cumprimento de pnoesdos referentes as boas praticas
de gestdo. Todos esses aspetos e o facto de tePeilddo num periodo relativamente
recente de guerra civil tiveram um forte reflexositaacéo financeira da empresa que se
apresenta em faléncia técnica.

Perante essas evidéncias o Executivo tracou agseglinhas estratégicas para a
empresa: a empresa deve manter-se no ramo dedrendp pessoas e bens e atuar de
forma espacializada no segmento de mercado dgteaderroviario, voltando-se para
a lideranca de custos e para a diferenciacao dagce

Essa estratégia € em grande parte coerente coalidade da empresa e parece
permitir a concretizagcdo dos objetivos, explorarad pontos fortes, captando as
oportunidades, evitando as ameagas e amenizangontss fracos, tendo em conta as
acdes decorrentes e 0s pontos criticos de sucesso.

Na tentativa de obter a melhor forma de a emprekeionar-se com o seu
ambiente, deve ter em conta as seguintes linhagéagtas:

1) A empresa deve apostar na diferenciacdo do seuutprodo mercado,
ressaltando a qualidade e a tecnologia das suamgans e vagdes e sobretudo
uma boa relacao preco/qualidade;

2) A empresa deve desenvolver o seu negocio no settyadsporte ferroviario e
procurar novos clientes/parceiros noutros sectores:

3) Por ultimo, a empresa deve procurar novos mercatmsyés da oferta e da
comercializagao de novos servigos.

No processo de planeamento estratégico os olgetiedinidos pela empresa

deverdo surgir da combinacao dos resultados obtid@nalise envolvente, devem estar

alinhados com a visédo e valores da empresa.
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Assim numa primeira fase tendo em conta o carapialitativo dos objetivos,
com base no desenvolvimento do processo eles dassmmir um caracter quantitativo,
com prazos e valores inerentes as para transpoataflrroviarias de passageiros e de
cargas tais como:

= Reduzir em 5% 0s custos com manutengdo em 2 anos.

= Aumentar em 25% o0 numero de carregamentos dianimsamo.

= Duplicar o quadro de motoristas em 3 anos.

= Aumentar em 3% as receitas com frete no proximaesam

Também devem ser formuladas estratégias funciogass,sdo voltadas para as
areas funcionais da empresa que no caso das treathgras ferroviarias de carga e
passageiros podem ser:

» Estratégia financeira: o planeamento financeirardasportadora a partir da
analise dos indicadores financeiros, avaliando patto potencial dos lucros
das diversas alternativas estratégicas;

» Estratégia operacional: ligada a gestdo da frotaneadamente decisbes
relacionadas com o tipo de frota a adotar, com edidas necessarias para
controlar os custos visando a melhoria da efic&des operacgdes.

» Estratégia de recursos humanos: avaliar, motivanamter o namero de
funcionarios necessarios e com o perfil adequad qgnduzir o negocio.

Com as estratégias formuladas o proximo passoxé@igdo, que tem inicio com

a analise do impacto que as mudancas estratégmasarédo na transportadora,
observando a estrutura organizacional da empreasant® maior for a empresa, mais
complexa sera a sua estrutura e consequentemerige coraplexo o processo de

execucao das estratégias. Portanto alguns fa@oamportantes neste estagio:
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» As informacdes necessérias a execugdo do planoxeleugdo devem ser

suficientes e devem estar disponiveis;

» O responsavel pela execucao deve ser capacitai@etoridade delegada para

fazé-la,;

» A cultura da empresa € um ponto de apoio ou olstacu

* Que abordagem de execucdo sera mais eficiente?

Os dois ultimos fatores merecem uma atencao e$p8eias estratégias adotadas
exigirem grandes mudancas, 0 posicionamento dosioigrios serd um fator
determinante no sucesso ou fracasso da execucéstrdéégia. Este posicionamento é
determinado pela cultura da empresa. Nesse cordepastura da lideranca € essencial e
a abordagem adotada para a execucado deve seri@saviteriosamente.

Pode ser uma abordagem rigida em que a direcéoeda$si metas e o0s niveis
hierarquicos inferiores tém pouca ou nenhuma pRaipéo nas decisées. Pode ser uma
abordagem moderada em que as metas sdo disculdadtp hierarquia e sugestbes dos
niveis inferiores sdo escolhidos para analise. ®a abordagem da base para o topo, em
que as sugestdes dos niveis inferiores sdo reeslipdra andlise e discussao pela alta
hierarquia. Nesta ultima abordagem as metas s@mege declaradas pela alta direcao
e vao sendo refinadas a medida que alcancam astesshiveis da empresa.

Algumas ferramentas podem ser utilizadas para eue#e, entre elas os planos de
acao que formalizam as responsabilidades, os peaaderma como as a¢des devem ser
executadas.

A partir deste momento é necessario proceder amoterda execucdo do plano,
para isso € necessario medir o desempenho, conpaesempenho com 0s objetivos

estabelecidos e determinar a a¢do corretiva ne@ssa
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Como sugestdes de ferramentas para se medir o peskmpodem ser citadas as
auditorias internas e externas, que verificam @m@enho de cada setor da empresa,
assim como dos fornecedores, estas auditorias feenntér uma ideia clara de como é
que a empresa € percebida pelos clientes e pekedade e do seu desempenho em

termos qualitativos e quantitativos.
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Capitulo 5 - Implementacdo do Plano de Acdo da Esttégia do
Caminho-de-Ferro de Luanda, EP.

As empresas angolanas nos ultimos tempos tém armoceder a modernizacao
das suas estruturas. Uma revolucdo silenciosa veomremdo e conceitos como
qualidade total, tecnologia, atendimento persoadbz flexibilidade, modernizacéo e
humanizacéo, estdo na ordem do dia. Todos essgsastém como finalidade, levar as
empresas a eficacia e por conseguinte ao aumensoal@rodutividade, melhoria do
relacionamento interpessoal e incremento da cotiyigdide no mercado. Para que
esses esforcos de modernizacdo tenham sucesserdeusncetar uma mudanca na
mentalidade dos funcionarios, geréncias e admauistes.

A experiéncia em empresas tém demonstrado que éss@&® modificar
significativamente a organizacdo no sentido denreate obter o comprometimento dos
trabalhadores de uma forma estratégica. Para talpértante que a administracdo do
CFL, E.P, conheca e acompanhe a dinamica orgaaimdano ambito do seu ambiente
interno e do seu ambiente externo.

O posicionamento da organizacao € antes de maigquesdo de sobrevivéncia.
Afinal, as organizacdes necessitam, do compromatonedos individuos para
alcancarem os niveis de produtividade adequados.

Para isso, € necessario que a organizacdo mutke asirecessidade de poder ser
mais competitiva, mais pro-ativa, tendendo a unfierimalidade das relacbes entre o
pessoal, em funcdo da necessidade das pessoamineter e de se sentirem mais
proximas umas das outras.

Importa referir que a mudancga continua e a agéidagddequacao dos processos
fazem parte dos cenérios com que a organizacdoskofepara. Em todo o processo
organizacional, sdo as pessoas que pensam, imggonam e detalham as melhores

situacdes visando atingir 0s seus objetivos e @osaguinte, os da propria organizagao.
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Assim, explicitada a visédo para o setor dos trartep, que corresponde ao futuro
que se pretende que venha a existir no longo peagma vez analisada a situacao atual
dos CFL, E.P a partir dos seus pontos fortes, gofméxos, ameacgas e oportunidades
(analise SWOT) no Capitulo 3, a estratégia deveggiar o conjunto de intervencdes
que permitam com a maior probabilidade de mold&urtaro na direcédo certa, isto €,
levar a empresa a situacéo desejada.

O setor dos transportes ferroviarios é apenas wrta de uma vasta realidade
muito abrangente, para a configuracdo da qual ibonjue também recebe influéncias
determinantes. A realidade tem vindo a mudar, aytande ritmo em todos os dominios
da vida quotidiana angolana. Na geopolitica e a&lnécondmico, a integracdo de
grandes espacos na economia global tém alteraflangeomente as relacdes de forgas e
0s padrdes comportamentais e tém contribuido pi@r@@a disponibilidade e os precos
dos combustiveis fosseis.

Planear os transportes e as suas infraestrutugasymde, para além de uma visao
sobre o futuro que se deseja para o setor, dosivalgieque se pretende alcancar e da
consciéncia sobre os problemas atuais, que seekstaln cenérios sobre a evolucdo da
realidade envolvente e se identifique as acOeseansgesenvolvidas.

Os meétodos de previsdo, que de uma forma geralstemsna extrapolacéo de
tendéncias, pressupdem que os fatores que deteamina evolucdo do passado
continuardo a influenciar com a mesma forca o futtdum ambiente de ruturas e
grandes mudancas, como € o atual este método mdwats adequado sobretudo numa
perspetiva de médio e longo prazo.

Dai, que se tenha recorrido a técnicas prosmetiveno forma de construir um

quadro de cenérios alternativas (cenarios), asslamumn determinado padrdo de
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comportamento para algumas variaveis exterioresisterna de transportes, mas que
tém efeitos conjuntos sobre as variaveis relevantes

Uma vez definidos os cendrios alternativos, o pasgainte é assumir uma opgao
por um deles e toma-lo como “pano de fundo” padatarminacdo do PECFL. Este tipo
de abordagem serve para relativizar o PECFL, istor@ar claro que a estratégia do
PECFL s0 sera de facto eficaz, isto €, susceplb/ehaterializar a visdo se determinados
pressupostos se concretizarem. Facilita-se tambéomgio de acompanhamento e
avaliacdo (Monitoring & Evaluation), jA que passa&ex possivel alertar em tempo
oportuno para a necessidade de proceder a revdisORECFL sempre que a execugao
do plano e os pressupostos de base dos cendrddassarem de forma significativa dos
assumidos no planeamento estratégico.

Cada cenério é caracterizado por um determinadgpadamento de variaveis
exteriores ao setor, e por linhas de acdo no domdois transportes e das suas
infraestruturas, capaz de estabelecer relacdesocambiente geral da organizagdo. A
natureza da resposta organizacional parece ter refagdo direta com o nivel de
conscientizacdo que a organizacdo desenvolve, sendwoltura organizacional e a

comunicacao as fortes componentes do processcsdawddvimento empresarial.

5.1 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional a seguir pelo CFL, Ed¥edter como principal
condicéo possibilitar uma natural evolugcéo da ads#alutura vigente, caracterizada pela
integracéo das infraestruturas e da operagao derc@iizacdo dos servigos, para uma
nova estrutura mais flexivel a ser definida no gqouaths opc¢des politicas do novo

modelo institucional do setor ferroviario em Angola
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Entre a integragcédo vertical e a delegacdo de funddeempresa em entidades
externa através da separacdo vertical, em que femestruturas e a operacdo e
comercializacdo dos servigcos estdo subordinadosnpresas distintas, existe um
conjunto de variantes intermédias que podem sefada® num processo de decisao
evolutivo onde as estruturas institucionais e degamonais se vao modificando.

A empresa possui um total de 520 funcionéarios, ®e@@0 em cargos
administrativos e 300 em cargos operacionais. Atsso, a empresa conta com a
terceirizacdo das atividades de limpeza, segurdogmacao, transporte, refeicdo e
manutencdo das instalacbes. O Presidente do Congigh Administracdo é o
responsavel maximo pelas decisdes da empresa paeen para ratificar ou vetar as

deliberagfes saidas das reunides do Conselho dmatacao.

5.2 Atividades da Cadeia de Valor da Empresa

As decisOes de reestruturacdo dependem sempre ithes fatores entre os quais
se destacam a realidade do Pais, os objetivoerdéaios governamentais, a evolugcéo
dos mercados onde atua o CFL, E.P, a escala dasacOpe, 0 estado de
desenvolvimento tecnoldgico das redes, a qualBicaglos recursos humanos
disponiveis, e o regime juridico vigente.

Nem todos os recursos utilizados na empresa caetribde forma significativa
para ganhos de eficiéncia ou de eficacia. Essesr@evser Unicos, criticos e nao
imitaveis. Um dos instrumentos que tem sido muiilizado nos ultimos anos na analise
no aprofundamento das rela¢des entre atividadésteror das unidades de negdcio é a
cadeia de valor de MICHAEL PORTER (1985).

Ao utilizar a cadeia de valor podemos consideragrapresas ou negocios como

sendo constituidos por mercados a entrada, pracassaoterior e mercados a saida.
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A criagao de valor e de riqueza constitui um dgstols primordiais na gestao de
qualguer empresa e deve ser preocupacdo dos spasisaveis, qualquer que seja o
nivel hierarquico. Neste contexto, as decisfes dasao interior do CFL, E.P devem
concentrar-se nas fontes geradoras de valor pkas @dirar os maiores beneficios.

Até h& pouco tempo, os objetivos fundamentais avawolume de negécios, a
quota de mercado, a dimensdo critica ou os resgliégguidos. A criacdo de valor ndo é
apenas um chavao anglo-americano, mas antes unangaudo paradigma da moderna
administracdo das empresas.

A criacdo de valor acionista ou na Optica do asi@ntem conduzido a maior
valorizacdo das empresas e das cotacOes das diess ag¢melhores condigbes de
financiamento, a maior motivagdo e compensacaoagdat humano, constituindo-se
ainda como um meio de defesa contra tentativasqdesiedo hostis ou tomadas de
controlo por terceiros ndo desejados.

No ambito da cadeia de valor da empresa interesabsar as atividades de
suporte e as atividades béasicas. Neste caso, meif@s estdo relacionadas com os
recursos humanos, com o desenvolvimento e utiliza@ginovas tecnologias e com a
aquisicdo de material circulante. No que diz rdepas actividades basicas, estas

referem-se sobretudo as decisdes de criacao de valo

5.2.1 Actividades de Suporte

Em virtude dos gestores de maior sucesso recordmceue 0 ambiente
competitivo esta em constante mudanca, torna-sess@io dispor de flexibilidade nas
empresas para que se possa ter sempre uma posigadivia na impossibilidade de

prever com seguranca 0os comportamentos futurodoites de valor no interior do
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CFL, E.P séo as pessoas, 0s produtos ou servig@poessos, o conhecimento e todo
um conjunto de ativos e posi¢des intangiveis gem@aresa possuli.

O facto do conceito de criacdo de valor ser airadpg\para um grande numero dos
seus decisores, ndo s6 quanto ao seu significade também quanto a forma da sua
avaliacdo poderia ser uma oportunidade para o ERutiliza-lo, até como forma de

esclarecer os maus desempenhos do passado.

Recursos Humanos

A reducdo de pessoal € um dos passos mais comumsdecisbes de
reestruturacdo. Se em alguns casos 0S excessusis@&is, noutros tal visibilidade esta
longe de acontecer e as decisdes rotuladas desidgiy” transformam-se em puro
emagrecimento ou “downsizing”. Nestes casos verdie a amputacdo nos recursos
humanos de musculo da empresa, que é quase seatjueida numa perda irreversivel
do seu capital humano. A lealdade e o compromiasgpdssoas para com as empresas
ficam muito abalados, dai que, em situacdes ddrubemcao se devam antes tomar
decisdes de alinhamento, em vez de redugéao pura.

As organizagbes que optam por processos continuddoeeducédo de custos
deverdo com urgéncia considerar como poderao c@mtia manter a moral dos seus

funcionarios que véo ficando, para ndo compromet@® seus niveis de produtividade.

Desenvolvimento e Uso de Tecnologias no CFL, E.P

A integracdo das tecnologias de informacdo na imphgacédo do planeamento
estratégico, veio mudar fortemente a forma de g@erdo CFL, E.P, nomeadamente na
ligacdo existente entre cliente-fornecedor, em geetem verificado a substituicdo

progressiva do intermediario e a alteracdo dosisah@ distribuicdo através e do
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desenvolvimento da organizacao virtual em redes Essenvolvimento veio favorecer a

centralizacdo da informacao e facilitar os processoplaneamento e programacao e a

descentralizagéo na acéo, sendo de referir qualefmmente registou-se o aumento dos

salarios e dos lucros da empresa.

De um modo geral as grandes mudancas introduzidias yso das TCI'S no

ambito do apoio ao planeamento estratégico da esm@aracterizam-se essencialmente

por possibilitar:

pela:

» Relevantes ganhos de sistema devido a possibilidadmtegrar as fases de
concecao e producao;

» Possibilidade de coordenacéo de atividades desasmexespaco;

» Maior flexibilidade, de modo a permitir o uso derti€as avancgadas;

= Melhoria da relacdo oferta-procura pela reducamifstgtiva do tempo de
resposta;

» Possibilidade de aumento de produtividade (na naegiid que € produzido mais
output com o0 mesmo pessoal);

= Melhoria de qualidade dos produtos e servigos.

No que concerne ao sistema de producao as gralteleg@es podem sintetizar-se

»Introdugcdo de sistemas informaticos “CAD” que péemi a organizacdo a
concecao rapida de produtos dirigida ao publicosalv

= Sistemas de producéo flexivel (FMS) que permiteodymir maior variedade de
alternativas com eficiéncia,

» Sistemas integrados de apoio a producdo — compided manufacturing —

(CAM,) que permitem que o processo de producaonerao seja suportado

informaticamente;
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» Sistemas CAD-CAM, em que a concecao pode ser againum ponto e a
producéo on-line num outro ponto distante do globo;
= Sistemas virtuais de simulag&o de linhas de pradegéstes;
Talvez a mudanca atual mais notoria com grandedéncia na producdo e
operacoes, seja a introducdo dos sistemas de afdonintegrados — Enterprise
Resource Planning (ERP), que tendem a integrafoamacao que suporta as decisdes

da empresa.

Aquisicao de Material Circulante

No ambito do processo de reabilitacdo e modernizdgdsetor ferroviario, o CFL,
E.P, tém vindo a proceder a um conjunto de aquesi¢idcomotivas, vagoes etc.), e tém
motivado uma série de acordos com entidades esirasgpara o fornecimento de
material. E assim, que recentemente o executivolamg adquiriu 22 locomotivas em
Angola junto ao Governo da China, o que demonsttamprometimento do Governo
Chinés no aprofundamento dos nossos lagos econ®reicmmerciais com Angola, e
apoiando o investimento em infraestruturas, dedemvento e diversificacéo
economica em Angola.

O Ministério dos Transportes assinou alguns acoctdos os Estados Unidos da
América para assegurar o fornecimento adequadoodembtivas e sublinhou os
projetos de Angola que visam a recuperagdo e ans#padas infraestruturas
ferroviarias. O apoio dos EUA, vai permitir as esgas ferroviarias angolanas
oferecerem servicos de alta qualidade e de comfiaspopulagdes.

A aquisicdo e recuperacdo de locomotivas é uma-vadiss para a empresa, na
medida em que vai permitir aos técnicos benefigiade programas de formacgéo, de

inspegcéo de locomotivas e de outros materiais lamtes, nomeadamente vagodes e
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carruagens. A recuperacdo das locomotivas avaripeiasitira que as provincias do

Centro e Leste do pais sejam abastecidas porrivif@ia, o acordo para a recuperacao
de locomotivas avariadas representa para o CFL,UfmB mais-valia, porque fard com

gue a empresa tenha maquinas adequadas e modemascapacidade para operar de
Luanda a Malange.

O facto de essas maquinas estarem equipadas caremda “General Electrics”
e “General Motors” € muito positivo, uma vez qudésicos do CFL, E.P, jA dominam
esses motores americanos. Estas maquinas apredantaém uma grande fiabilidade,
uma boa performance e os seus componentes safaoessde se encontrar no mercado
internacional. Para além da reabilitacdo, proceded- também a modernizacdo do
material circulante uma vez que serdo corporizapgogyramas de computador,
equipamentos de detecdo automatica de avarias.

A adocdo, dessas medidas, assenta no principiosdparacdo de contas”
(apuramento de custos e resultados por atividadke¢ @ infraestrutura e a operacao
(componente dos transportes), que € uma orientegfiatégica estruturante do novo
Modelo Institucional para o Setor Ferroviario.

Salienta-se, que todas as atividades e exploragadivbs que ainda existem no
CFL E.P, e que ndo estdo diretamente relacionamasoc“core business” do negécio
dos servigos de transporte deverdo, ser objetardeastrutura organizacional distinta
com um “Centro de Resultados” proprio.

Tomando essas condicdes como estruturantes paradelonde organizacdo a
adotar, € oportuna uma abordagem por “linhas déa@y uma vez que, se pretende
reforcar as ligag6es comerciais e as aptidbes eoc@mmciais do modo ferroviario e
deste modo aproximar mais o CFL, E.P do mercada ffee¢ conferir uma maior

dindmica de gestao.
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E esta abordagem que é seguida, mas ainda de ume ifutigada, em virtude da
“massa critica” da atividade ndo ser ainda sufteien

Na verdade, o0 modelo de aquisi¢édo, produtivo emeensdo da exploragcédo, ndo
permite ainda a especializagdo dos meios mategialgimanos por “segmento de
negoécio” o que, a fazer-se, redundaria em custw$oadis e em ineficiéncias de todo

inaceitaveis nesta fase.

5.2.2 Atividades Basicas

As atividades basicas das empresas da industriavid@ia em Angola devem
associar-se as seguintes acoes:

» Investimento e gestdo das instalacfes fixas e mfemestruturas dedicadas a

atividade dos servigcos de transporte de pessoasrectadoria,;

= Comando e controlo da circulagdo dos comboios;

= Marketing e vendas dos servi¢os para cada segrdenteercado;

» Operacgdao dos servigos de forma especializada a&ta;m

= Investimento e manutengcao dos equipamentos e adatedulante;

= Controlo financeiro e de gestao;

» Gestao e capacitacdo dos recursos humanos.

Estas ac6es podem ser desempenhadas em multipkextos organizacionais, e
com distintas entidades do setor, mas em que ariammia relativa dos diversos
segmentos do mercado acaba quase sempre por teeamdeterminante nas escolhas
finais.

O desafio consiste em modelar uma arquitetura ibcpila para a reorganizacao

da empresa do CFL, E.P, atendendo ao seu planatpodexploracdo e oferta), a sua
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realidade de partida que é a situagdo atual daesape aos seguintes fatores de
relevancia estratégica:

= A atual estrutura de integragéo vertical nas enagre® caminho-de-Ferro em
Angola;

» A consagracdo de uma arquitetura consistente conregime societario de
empresa publica;

» A maior eficacia na retoma da normal e regulariddive da exploracdo
ferroviaria nas melhores condi¢des de segurangaaoipnais e de gestao;

= A conveniente capacidade e aptiddo para atuar nemtaco de transportes
liberalizado e num contexto macroecondmico e imdtihal em rapida
mudanca;

*O melhor desempenho operacional e financeiro adegaaatual realidade e
constrangimentos do setor;

= As melhores condi¢cdes para o0 possivel exercicioatiidade de novos
operadores de servigos de transporte em regimeodeessao, num futuro
proximo;

= A facilitacdo, no futuro, de uma possivel transipaca um modelo de separagéo
vertical, se vier a ser reconhecido como desejéelel Governo;

* A introdugéao de uma forte estrutura de marketingdas com duas vertentes de
segmentacdo bem distintas: passageiros e mercgidoria

» A evolugdo para uma estrutura por “linhas de pwdatravés da criacdo, no
momento certo, de “Business Units” (Unidades deboied responsaveis pelos

resultados dos diversos segmentos de mercado.
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DecisOes Para Criacao de Valor

As decisfes dos gestores que conduzem a criagéalalepodem englobar-se em
trés categorias seguintes:

Crescimento ou expansao, sempre que os investimefdtuados proporcionem
rendimentos superiores ao custo de capital. Asatégins de aquisicdo sdo uma
alternativa ao crescimento interno para suportarsdes de expanséo e as aliangas e
outras formas de cooperacdo entre empresas assume@nposicdo cada vez mais
relevante.

a) Ganhos de eficiéncia ou de escala em atividadesegukora ja criem valor,
deseja-se que aumentem a sua contribuicdo atragéscrescimos dos
resultados operacionais ou de redugdes no custapiial.

b) Reestruturacdes em particular as transformacdedicquiidacdo ou venda de
negdcios sempre que a estrutura da organizaca@ar@iga proporcionar os
valores esperados pelo mercado ou pelos seus deEciEsponsaveis e cujos
rendimentos sejam insuficientes para cobrir o cdstoapital.

As fusdes e aquisi¢cdes sdo decisfes positivase dpsxise verifique o acréscimo
de capacidade e de competéncia da cadeia de @labjetivo é que a empresa
combinada mantenha as vantagens que ja possuizarad suas vulnerabilidades, para
poder ultrapassar os seus concorrentes nos meyagdizando técnicas, capacidades,
competéncias e outros recursos que ndo eram pissséve a combinacao.

Uma das razdes indicadas para o insucesso dasutesstOes € a incapacidade
dos responsaveis para identificarem correctamesnttatores geradores de valor, que
com frequéncia sdo apresentados e avaliados enogegenéricos e abstractos. Tal
situacdo leva a que a procura de sinergias sepndasida em posicdes onde nédo

existem ou, embora existam, ndo podem ser obtmasvantagem.
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5.3 Cenérios Alternativos

O exercicio de cenarizagdo passa pela assuncadpdedes alternativas em
relacdo as variaveis de enquadramento apresemada@apitulo 3 e pela identificacao
de alternativas de intervencéo no setor dos tratespo

Uma questédo importante diz respeito a avaliacaaltdenativas de acdo no setor
dos transportes dentro de cada cenario de enquexi@nNo entanto esta op¢édo nao foi
seguida, uma vez que conduziria a um numero muédvado de alternativas que
aumentaria desnecessariamente a complexidadelbdthiva

Deste modo consideram-se apenas 0s dois cenam®osasivos, o cenario 1 e o
cenario 2, que sdo relativos a uma situacdo extremama situagdo intermédia

respetivamente.

5.3.1 Cenaério 1

As variaveis de enquadramento ocorrem num sentidfadoravel, as politicas
exteriores ao setor (ordenamento do territorio) e&téo alinhadas com as orientacdes do
PECFL e as intervencdes no setor dos transportggigam o padrao das politicas que
tem caracterizado o passado nomeadamente, fak&sde sistémica do setor e pouca
pro-atividade no sentido da mobilidade sustentavel.

Na Tabela 5.1 apresenta-se a caracterizacdo destimentos e as respetivas
consequéncias dessas ac¢des no ambito do Cenario 1.

Neste cenario admite-se que a saida da crise @08 lenta, mantendo-se um
periodo de quase estagnacéo que podera durar 40Aeeconomias Europeias perdem
competitividade em relacdo aos espagos econéminesgentes (China, india, Russia,
Brasil). Mantém-se a tendéncia de fundo para orestio real do preco dos

combustiveis fosseis devido ao crescimento da paocinternacional. Os
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desenvolvimentos tecnoldgicos no sentido da gemacdlo do uso de energias
alternativas no setor dos transportes tardam emnafise. A economia Angolana
alcanca niveis de crescimento que assegura a gémoéa com a média do espacgo
africano e mundial.

Tabela 5.1: Caracterizacao do Cenario 1

Caracteristicas dos Cenarios em Termos Consequéncias das Opc¢des

De Escolhas de Investimentos

= Falta de ldgica sistémica e estruturante nasCrescimento de acidentes ao longo ¢as

opcdes sobre investimentos, redes ferroviarias.

= Obras publicas de infraestruturas |de Excessiva ocupacdo da paisagem gom

transportes encaradas como geradoras denfraestruturas.

emprego e crescimento economice Prevaléncia do transporte de mercadoria

imediato em vez de organizadoras |da por via rodoviaria.

mobilidade de acessibilidades. = Rede ferrovidria com fracas taxas |de

= Prioridade ao crescimento da rede ocupacdo de passageiros e mercadorias

ferroviaria, privilegiando as entradas ras Manutencdo da reparticdo modal favorayel
areas metropolitanas. ao transporte rodoviario.

» [Investimentos estruturantes. = Fraco nivel de intermodalidade.

= Fraco nivel de internalizacdo dos custos

externos dos sistemas de transportes.

Fonte: Adaptada de E.RGedallovic; D.M. Shapire, 1998, Management and ownership effects, p 539.

Mantém-se tendéncias estruturais negativas corfraco nivel de formacédo e
qualificacéo do fator trabalho, ao mesmo tempoajfraqueza da gestao das pequenas e
médias empresas dificulta a especializacdo da edanem &areas de maior valor
acrescentado. A produtividade do trabalho crescecpoe mantém-se a ameaca
permanente de derrapagem do défice orcamental,vamgue, do lado das receitas, a
economia nao proporciona o crescimento da matéletavel e, do lado da despesa,
mantem-se a rigidez das despesas com as polibcassse 0 desemprego permanece
elevado. Neste cenario ndo sdo desenvolvidas gaslitativas de ordenamento do
territdrio, mantendo-se a tendéncia para um dedemento que decorre
fundamentalmente das dindmicas dos agentes fuosli&@i imobiliarios privados,
agravando-se a polarizacdo do crescimento popukciem torno das areas
metropolitanas. Mantém-se a tendéncia para a Mzagéo dos solos e para a falta de

articulacao entre as areas de influéncia, os npioge as cidades.
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Esta situacdo a nivel do ordenamento ndo favoreakeecdo dos padrbes de
mobilidade, ou seja, mantém-se a tendéncia pawaem@o do niumero e da distancia
média das viagens. O controlo da inflacdo é fedoretudo recorrendo a politicas de
apertado controlo do crescimento da massa moneiam modo geral predominara a
l6gica da oferta no sistema de transporte, sem apieavultados investimentos
canalizados para 0os modos de transporte de massdsaduzam em alteracdes

significativas na reparticdo modal.

5.3.2 Cenario 2

Neste cenario admite-se que as variaveis de erauadto seguem um sentido
favoravel. As politicas exteriores estdo bem aditas com as orientacdes do PECFL e
as opcdes de politica de transportes sdo estritamealizadas pela problemética
ambiental, procurando-se atingir metas de mobiédaslistentavel num prazo
relativamente curto. Na Tabela 5.2 apresentaeseaterizacao dos investimentos e as
consequéncias das ac¢des preconizadas no cenario 2.

Tabela 5.2: Caracteriza¢cdo do Cenario 2

Caracteristicas dos Cenarios em Termos Consequéncias das Opcoes
De Escolhas de Investimentos

= Obras publicas de infraestruturas de transpgrtes Redugdo progressiva do congestionamento
encaradas preferencialmente como geradpras urbano.
de uma mobilidade sustentavel, tendo em vista
o cumprimento de acordos internacionais e
uma melhoria na qualidade de vida do® Crescimento rapido do transporte ferrovidri
cidadaos. de passageiros e mercadorias.
= Prioridade ao crescimento e operacionalizacéo
dos corredores intermodais, privilegiando a boa
articulacdo intermodal (tecnologias, horarios @ Instabilidade social decorrente das medifdas
tempos). restritivas ao uso do automovel.
= Planeamento das redes urbanas, servindo [com
qualidade e por precos acessiveis as difergntes Situagcdo econdmica muito dificil para ps
necessidades de acesso e movimentacdp deoperadores de transporte ferroviario |de
pessoas. passageiros e mercadorias.
= R4pida internalizagdo dos custos externos|dos
transportes através de medidas como seja:
Fortes desincentivos fiscais e restricbes & Possivel perda de competitividade dos
circulagdo do transporte rodoviario (e transportadores nacionais face a outros
passageiro e de mercadoria. operadores estrangeiros.

o

Fonte:Adaptada de E.RGedallovic; D.M. Shapire, 1998, Manaent and ownership effects, p 539
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As economias europeias vao perdendo competitivigsxerelacdo aos espacos
economicos emergentes (China, india, Russia elBsasido o seu ritmo de crescimento
do PIB, em média inferior a 3% ao ano. Mantém-smedéncia de fundo de crescimento
real do preco dos combustiveis fosseis devido @sctnento da procura internacional,
mas o sistema de transporte comec¢a a tornar-sesnumpendente deles devido a
generalizagdo de veiculos movidos a energias atteas e a acelerada transferéncia da
procura de transportes para modos mais eficienbepahto de vista energético e
ambiental.

A economia Angolana consegue um nivel de cresconepte assegura a
convergéncia com a média do espaco africano, camnsequéncia de uma procura
externa sustentada e de acdes que resultam nurharmeklificacdo dos angolanos e
num dinamismo empresarial que promove a inovagépecializacdo em atividades de
maior valor acrescentado, diminuindo também de famaa geral o desemprego.

A politica de ordenamento do territério ganha urodef intervencdo com um
financiamento municipal menos dependente das ascelas licengas de construgéo,
verificam-se as condi¢cdes objetivas para que aadeil e, em especial as areas
metropolitanas, se ordenem de uma forma mais fagbé&amobilidade sustentavel, com
diminuicao das necessidades de deslocacgao e ds&atdas viagens.

Realiza-se uma forte aposta na intermodalidadeéstrda criacdo de interfaces de
articulacéo eficientes entre os modos de transporte

Uma politica que visa a rapida internalizacdo dostas externos torna
rapidamente o uso do transporte rodoviario, emlgerdo transporte individual, em
especial, muito caro o que acelera a transferdnodal para os modos mais eficientes
do ponto de vista energético e ambiental. As jgalitipiblicas definem como meta a

atingir os padrdes de mobilidade sustentavel.

83



5.3.3 Aspectos Econdmicos e Financeiros do Planaagegico do Caminho-de-

Ferro de Luanda, EP.

As medidas preconizadas para o PCFL deverdo mabuin investimento total na
ordem dos USD. 200.000.00 (Duzentos Milhdes de i@slamericanos). Em termos de
execucdo a maior durante o quadriénio 2008-201@yepdo-se que seja possivel
executar até ao final de 2012 mais de 80% do dosinvestimentos previstos.

Do ponto de vista da avaliacdo econémica, o PEGiguadra-se no objetivo 1
(Angola), o qual recebe a maior parte do esforcoim@stimento, tendo especial
relevancia, dentro deste objetivo, o conjunto deestimentos no setor ferroviario, em
especial o tro¢o que liga a Provincia de Luandakaiye.

Em termos do objetivo 2 (Luanda), prevé-se que GREpossa vir a receber 9,96
milhdes de USD, i.e., 34% do total. Aqui as estsads carris e algumas linhas de
comboios convencionais, assumem um peso signuaati

O objetivo 3 influencia o PCFL principalmente emmtes de mobilidade urbana
estando previsto o financiamento de intervencdssredes ferroviarias das principais
aglomeracdes urbanas — variantes e linhas de aeelswibuicdo de trafego.

Por fim, o objetivo 4 mais voltado para a GoveradQ setor € constituido por
acOes estruturantes de fraco peso em termos dgimeato.

A realizacdo dos investimentos por cada um dogivbgesegue o padréo global
do plano. Portanto, todos tém os seus picos deaeab até 2012. Apenas o objetivo 2
mantém uma presenca importante para além desteodgi@ se deve fundamentalmente
aos investimentos nas concessoes ferroviariaxenservacado dos carris.

Em termos dos aspectos financeiros é importanter iy regras de definicdo do
regime tarifario aplicado aos operadores, apresemi@postas de racionalizacdo do

plano de investimento numa éptica de longo prazaljaxr a possibilidade de realizacdo
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de parcerias publico-privadas na rede convenciomptesentar ao executivo uma
proposta de contratualizacdo gradual e progressiga) indicadores associados a
qualidade do servico e ao seu desempenho.

E possivel garantir o desenvolvimento da rede deids prazos e dos montantes
previstos, maximizar a integragcdo nacional no popjeninimizar a participacao
financeira do Estado e reduzir o risco associadpragto, assegurando a atractividade
para potenciais investidores, financiadores e ptoras privados.

A nivel tarifério, é preciso que as acdes previstam curso para a racionalizacao
e adequacao do sistema tarifario global sejam eapae criar um titulo Unico desde a
origem até ao destino final da viagem, que aciomemadidas de simplificacdo e
racionalizacdo do sistema tarifario, que tenhamcemta uma eventual alteracdo da
tarifa geral de transportes e contribuam para pv@mo lancamento até ao final de cada
ano de um inquérito a mobilidade geral dos CFL, E.P

Dever-se-a ainda ter-se em conta, a introducdo eleamsmos de otimizagcédo
tarifaria pelos CFL, E.P, no servico de longo cursgional e no servigo de transporte
de mercadorias.

Todas essas acgoes visam dotar o CFL, E.P de unoa capacidade financeira. O
Estado Angolano é o maior contribuinte para a tiéatfio e modernizacdo do CFL, E.P
com cerca de 34 %, os financiamentos externos septam 40 % do total, e as outras

fontes cerca de 26 %.
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Capitulo 6 - Concluséao

A presente dissertacdo teve como propoésito fundnesontribuir para o
processo de um planeamento estratégico nos Camdehé®rro de Luanda, Empresa
Pulblica, que promova o bom desempenho da atividadigansporte ferroviario, bem
como potenciar o efeito dinamizador da economialang em geral e da Provincia de
Luanda.

Com este estudo, foi possivel constatar que ascipais implicacbes do
diagndstico estratégico prendem-se com a dificeddgde os decisores e que 0s
responsaveis da empresa tém em lidar com a congdwicau fazé-la passar aos
trabalhadores, fator este, que impossibilita 0 cometimento com aqueles que sdo os
objetivos definidos pela empresa. Um outro fackside a nivel dos servigos prestados,
sendo necessario que exista uma relacéo equitatibanomio preco/qualidade.

A estratégia adotada teve como base, o relancandenéetividade de transporte
ferroviario consubstanciada na implementacdo denawo modelo institucional para a
empresa capaz de promover o bom desempenho ddadtvie transporte, bem como o
desenvolvimento de a¢Bes que visam o aumento denoloe passageiros, de cargas e a
frequéncia de transporte, a luz da missdo e assemteestratégias financeiras,
operacionais e de recursos humanos, apoiadas dtitglde marketing capazes de
implementarem a cultura da empresa aos seus fummene solidificarem a empresa
neste segmento, bem como alargar a sua base kes|iornecedores e parceiros.

E para que tal estratégia resulte, é de extremartanxia que se tenham em conta
0S objetivos e que 0os mesmos estejam dividametitailados com um conjunto de
acoes que reflictam a visdo capaz de permitir aesapa monitorizagdo dos resultados,

a fiscalizacdo dos projetos implementados e emogcuwsnstituindo um sistema de

86



indicadores para o acompanhamento do processoadegohento estratégico definido,
acabando a empresa por ser percebida pelos senitesle pela sociedade.

Em funcdo dos pressupostos foram considerados cémiérios alternativos de
aplicacdo do planeamento estratégico, em que &sipel verificar que apesar do alto
investimento do Executivo visando a reabilitacas idéraestruturas e modernizagao do
material circulante, podera esperar-se um impagg@tivo nos transportes pelo facto de
nao existir uma regulamentacao, por ser ineficaefeciente, o que torna o sector muito
dependente do orgcamento do Estado.

Deste modo, vai se mantendo a tendéncia para ondoirie@ namero de viagens e
da distancia média percorrida, visto que as paltide transporte voltadas para uma
mobilidade sustentavel ndo sdo postas em praticaten@do-se a dependéncia do
automaovel em virtude de a entidade reguladora ndrm@ver com eficiéncia e eficacia a
oferta dos sistemas de transporte publico.

Num cendrio mais otimista visto denota-se um disamiecondmico com efeitos
positivos a nivel das financas publicas visto qodadio da receita aumenta a base de
tributacdo, permitindo o alivio progressivo da edfigcal e do lado da despesa a geracao
de mais postos de emprego reduz os custos comifisgscsociais por parte do Estado,
gue se repercute positivamente nos transportes/farios.

De realgar, que para além dos investimentos rellizaé necessario que as
entidades reguladoras ao nivel das principais ardgmas assegurem o planeamento
das redes de transporte publico e o financiameatseaivico publico que o tornam
realmente competitivo, em termos de fiabilidadgusanca e cobertura do territério com
o transporte colectivo de passageiros e de cargas.

Com esta investigacdo esperamos poder contribuat paimplementacdo do

processo de planeamento estratégico para os Casvilghferro de Luanda, Empresa
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Pulblica, que em particular devera ser capaz dezireds dificuldades de transporte de
pessoas e bens a nivel da provincia de LuandaPaidaeem geral, perspectivando que a
reducdo das assimetrias existentes seja feita temdoconta o desenvolvimento
sustentavel, respeitando as normas ambientaisritoriais permitindo o crescimento
harmonioso do pais respondendo as expectativasabmfos.

Deste modo concluimos, que sera fundamental gpeosgova a entrada de novos
operadores em segmentos do mercado definidos, bpidasdo assim, o reforgo
progressivo da autonomia das diversas unidadesglizio de transporte de passageiros
e de mercadorias.

As conclusdes do estudo sugerem que se fagamwaatesgecomendagdes:

o Seja melhor analisada a sucessao das fases daplam® estratégico no
Caminho-de-Ferro de Luanda, Empresa Publica;

0 Seja implementado um processo de planeamento égt@t capaz de
garantir o alcance dos objetivos tracados supeeoten

0 Seja visto 0 planeamento estratégico como umanfiemta indispensavel
para o aumento da rentabilidade da empresa,

0 Seja instituido um processo de planeamento esiratégisando dar
resposta a atura dos altos investimento realizadector;

0 Seja implementado um sistema de avaliacdo de desdmredivel, o
que serviria para 0 aumento dos niveis de motivdg&duncionarios e a
elevacéo dos indices de produtividade;

o Sejam implementadas auditorias externas que atestamivel de
desenvolvimento e crescimento da empresa com lzasgptoracado das

contas e demonstracdes de resultados;
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o0 Seja feita uma aposta na formacao dos quadroséo ponto de vista
técnico como também administrativo, permitindo dot de maior
capacidade;

0 Seja elaborado um processo de planeamento est@tdensivo a todos
0s membros da empresa, coordenado e fiscalizadn nesponséavel
maximo;

o Sejam feitas parcerias publicos privadas (PPP s$ppetivando o

aumento da quantidade e qualidade do transportevi@rio.
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ANEXO
Guido das questdes utilizadas nas entrevistas

1. Como é feito o Planeamento estratégico nos CFL? E.P

2. A sua elaboracdo obedece ou tem em conta a sucess@ses ou etapas de
forma a garantir a eficiéncia e a eficacia do pssoale planeamento estratégico?

3. Em guantos niveis é feito o planeamento estratégico

4. Existe a nivel da empresa algum o6rgao responsaretlipgir o planeamento
estratégico?

5. Quais sdo os critérios adotados para a implementaiid planeamento
estratégico?

6. Com que frequéncia é elaborado o planeamento é&gta?

7. Quais as dificuldades decorrentes da implementadgddaneamento estratégico?

8. Como é que a empresa classifica o nivel de sepreggiado?

9. Quais os indicadores utilizados para a mensuraggmedormance da cadeia de
valor?

10.Quais os indices de avaliacdo do nivel de servico?

11.Como é analisado o nivel de integracéo logistica?

12.Com que frequéncia sao realizadas as viagens?

13.0s clientes e parceiros da empresa estéo satssteto os niveis de comodidade
dos comboios?

14.Qual é a opinido dos utentes relativamente ao®pm@gbrados?

93



