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Uma cultura
para a mudanca

Maurice Thévenet refere no seu livro “Cultura de Empresa - Auditoria e Mudanga”
aquilo que considera o paradoxo da gestéo empresarial: “a procura do equilibrio
fragil entre a necessaria adaptacéio ds pressdes e exigéncias do contexto e da
defgeso da coesdo e da eficécia do sistema-organizagéo.” -

No passo seguinte do seu raciocinio, o autor adverte para a circunsténcia de
estas duas dimensdes serem frequentemente inconciliaveis e ter cada uma delas,
actualmente, uma nova formulagdo. Com efeito, dentro dessa légica, os modelos
de gestdio constituem sempre uma “ementa” de respostas instanténeas e universais
e a cultura de empresa significa uma referéncia ao passado e uma “praxis” de
solucdes institucionais.

Essa referéncia ao passado deve entender-se como uma éptica de andlise e uma
ética de comportamento organizacional. Deste entendimento prevalece que o
desenvolvimento e a mudanca se devem verificar num contexto aberto e sem
preconceitos, nem da gestdo, nem dos trabalhadores, nem das suas estruturas
representativas.

Os Caminhos de Ferro Portugueses, ao fim de cento e quarenta anos, encetaram
um processo de mudanga, & imagem e semelhanga — no seu aparato técnico-
gestionario — de outros que tiveram ao longo da sua existéncia. Diferentes,
natum|menfe, o contexto, os mentores e os actores.

Desta vez, no entanto, todo o processo se inicia no final da década de 80, com
o aparecimento da TEX, da INVESFER, com o rendimensionamento da FERBRITAS,
a solucdo horizontal inter-sectorial da FERNAVE. D& depois novos passos com
a EMEF, para culminar com a reestruturagdio da empresa preconizada pelos
despachos 93/96, 104-A/96 e 120/96, do MEPAT e com as “Unidades de
Negécio”. Neste Gltimo caso, com uma légica de “management” de constituicdio
de médulos com vida prépria: nas motivagdes, nas técnicas, nos métodos e nos
meios. De comum, naturalmente, os objectivos institucionais e, claro, a cultura

de empresa. i

Por tudo isso — acrescidas as novas realidades institucionais surgidas em 1997
— & chegado o momento de nos darmos conta se existe uma “Cultura CP” ou
uma “Cultura Ferroviéria.”

Américo Ramalho
Chefe do Gabinete de Relacdes Publicas
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O Conselho de Geréncia foi empossado em Maio deste ano.
Conhecamos um pouco sobre os elementos que o constituem e quais as fungoes
que desempenham.
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Dr. Anténio José B. Eng. Carlos Alberto Dr. José Manuel Silva  Dr® Elsa Maria Dr. José Manuel
Crisostomo Teixeira  Clemente Frazao Rodrigues Roncon Santos Sousa Nascimento

Dr. Antdénio José
Borrani Crisostomo

Teixeira
55 anos
*Presidente do Conselho de
Geréncia. Areas de
intervencdo: Relacées
Tutelares, Imagem e

Comunicacdo, Planeamento
e Desenvolvimento e Relacdes
Internacionais
elicenciatura em Ciéncias
Matemdaticas

*Mestrado em Transportes
* Administrador da TERTIR -
Terminais de Portugal, SA,
1991/92

*Deputado & Assembleia da
Repblica, 1991/95
eSecretario de Estado das
Obras Poblicas, 1995/97

Eng. Carlos Alberto

Clemente Frazdo
58 anos

*Vogal. Areas de interv.:
Passageiros Suburbanos de
Lisboa, Passageiros Médio e
Longo Curso e Conservagdo
de Infraestruturas
*Diplomado em Engenharia
Electromecanica
elicenciado em Engenharia
Electrotécnica

*Assessor do Director Geral
da CP, 1987

*Adjunto do Director do
Projecto para a
Modernizacdo da Linha da
Beira Alta, 1994
*Integracdo no Gabinete do
Né Ferrovidrio de Lisboa,
1995

Dr. José Manuel Silva

Rodrigues

46 anos

*Vogal. Areas de interv.:
Mercadorias, Passageiros
Suburbanos do Porto e
Marketing

elicenciado em Economia
*Director Geral de Transportes
Terrestres, 1991/95
*Presidente da Assembleia
Geral da Publicarris, S.A.,
1995/96

ePresidente do Conselho de
Administracdo da Companhia
Carris de Ferro de Lisbog,
S.A., 1995/96

Dre Elsa Maria Roncon

Santos

46 anos

eVogal. Areas de interv.:
Financas, Sistemas de
Informacdo, Auditoria e
Controlo, Aprovisionamentos.
elicenciatura em Economia
¢«Chefe do Gabinete do
Secretério de Estado Adjunto
e do Comércio Externo,
1991/94

*Vogal do Conselho Fiscal da
Sl - Sistemas de Informatica,
S.A., 1993/94

*Vogal do Conselho de
Geréncia do Metropolitano

de Lisboa, 1994/96

MY Organ

Dr. José Manuel

Sousa Nascimento

53 anos

*Vogal. Areas de interv.:
Recursos Humanos, Gestdo
de Quadros, Juridico e
Contencioso, Patriménio.
elicenciado em Direito
e Consultor Juridico na area
do Direito Laboral e
Contratacdo Colectiva
*Director de Recursos
Humanos na DOCAPESCA -
Portos e Lotas SA, 1987/97
*Deputado da Assembleia
Municipal de Lisboa,
1990/93

"A reorganizagdo da empresa visa sobretudo criar condi¢des para ganhar capacidade de actuagdo no mercado,
"com uma nova dindmica e sentido comercial, sem prejuizo do cumprimento das obrigacdes de servico piblico”
(Deliberagdio 36/97 do CG).
Face a este propésito e & necessidade de flexibilizar a macro estrutura da empresa e de estabelecer as linhas gerais
da futura organizagdo, a concretizar gradualmente, foi aprovado um projecto de organigrama geral".

Viagens Interurbanas
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ORGANIGRAMA GERAL DA CP

¢ Regionais
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A CP esta em fase de grande
mudanca estrutural, com uma
nova postura no mercado de
transportes. O processo foi
lancado com a separacao da
gestao de infraestruturas (REFER)
das actividades de exploracao
(CP), aplicando o modelo europeu
de reforma para a ferrovia. A
formula encontrada foi a
constituicdo de Unidades de
Negocio com funcoes comerciais
e operacionais, vocacionadas
para a prestacdo de um servico

de qualidade muito mais
competitivo, que va ao encontro
das necessidades dos
passageiros. Como sublinha o Dr.
Crisostomo Teixeira, Presidente
do Conselho de Geréncia, “a CP
€ uma organiza¢do em
transformacao para a prestacao
de servicos de transporte.”

Antes de se iniciar o processo de
transformacdo dos caminhos de ferro, a
empresa estava fortemente condicionada
pela gestdio das infraestruturas. Com a
criacéio da REFER, a estrutura foi aliviada,

Autonomizacao da CP

permitindo libertar recursos para a
correcta exploracdo dos comboios,
apostando na seguranga e em servicos
de qualidade.

A CP tem, deste modo, ao seu dispor
os instrumentos que lhe permitem fer, hoje,
como filosofia de principio que “a viagem
completa comega em casa do cliente e s6
termina com a chegada ao seu destino.”

Prevé-se, nomeadamente, a oferta
comercial de estacionamento, havendo
lugar, nas estagdes, para a existéncia de
varios servicos de apoio, tais como,
quiosques de informacdo, tabacarias,
bares, bancos, telefones e outros que se
enquadrem neste novo conceito de
relacionamento CP-clientes.

As novas estagdes estdo a ser
construidas pela REFER com base na
estruturacdo de interfaces e as antigas,
em fase de remodelacdo, seguem o mesmo
rumo, para interligagdio a outros modos
de transporte. “E necessério competir mas,
também, cooperar com outros
operadores”, salienta o Dr. Criséstomo
Teixeira.

No intuito de atingir as metas previstas,
a prépria estrutura interna da CP foi
alterada. Para além dos servicos centrais
de apoio, estdio a ser constituidas Unidades
de Negécio, de acordo com as areas de
actuagdio da empresa. Assim, as alteracées
provocardo um reordenamento dos
trabalhadores, dos equipamentos e das
instalacdes, em 5 grandes unidades.

Unidades de Negécio
Duas Unidades de Suburbanos, da
Grande Lisboa (USGL) e do Grande Porto

(USGP), assumem particular relevo. O
transporte suburbano representa cerca de
80 por cento do total de utentes da CP.
“E preciso identificar os clientes alvo para
voltar a ter uma componente social e
comercial”, afirma o Dr. Criséstomo
Teixeira. Em Lisboa e no Porto — em cerfos
corredores — o comboio é a forma mais
rapida e econémica para chegar co centro
da cidade.”Com a extensdo do Metro a
St.2 Apolénia (j& em curso) e com a
organizagdio dos interfaces com a ferrovia,
teremos, entdo, uma rede de transporte
pUblico integrado na Area Metropolitana
de Lisboa.”

A Unidade de Transporte de
Mercadorias e Logistica (UTML) teré4 um
cariz eminentemente econémico. Em 1997,
verificou-se um aumento de 25 por cento
no tréfego e 29 por cento nas receitas, o
que demonstra a importéncia desta érea
na gestdo da CP. “Estd planeada a
organizacdo de uma rede de 13 terminais,
fundamentalmente, a partir de estacdes e
outras instalagSes existentes, capazes de
estruturar logisticamente todo o pais para
um melhor servico da CP a nivel de
mercadorias, sem prejuizo dos ramais
privativos e industriais j& existentes”. Os
produtos a granel — cereais, minerais,
carvdo — sdo a base do negécio.
Entretanto, o transporte de contentores e
de automéveis sofreu um grande
crescimento no Gltimo ano. A CP prepara-
se, por outro lado, para enfrentar
operadores privados.

A Unidade de Viagens Interurbanas e
Regionais (UVIR) representa um conceito
de servico em desenvolvimento. Sera feito

Por um verdadeiro servigo publico de transporte

de forma descentralizada por grupos de
servico e com formas de gestdo
diferenciadas.

A Unidade de Material e Traccdo
(UMAT) abrange, como a prépria
designagdio indica, o material de tracgdo.
A base de negécio assenta na venda de
servicos de locomotivas a operadores
internacionais e a agrupamentos de
empresas com frotas proprias de vagdes,
bem como & UTML e & UVIR e, ainda, o
pessoal de condugdio, de acordo com a
afectagdio que se verificar.

“O Conselho de Geréncia tem
preferéncia pelo enquadramento do
pessoal de condugdo em diversas
Unidades, apesar de também considerar
outras solucdes”. Alids, é um “facto aceite
que a afectacdo das pessoas no quadro
da reestruturagdo ndo implica qualquer
dispensa”, assegura o Presidente da CP.
Esta entidade subsidiard, sim, programas
de reconversdio profissional com vista &
integracdo plena dos trabalhadores.

Nova realidade

S6 foi possivel comegar a imp|em<_anfcr
a nova forma de organizagdo apés a re-
estruturacdo do sector ferrovidrio.
Contudo, “a diviséio em duas empresas
ndo significa uma ruptura”, relembra
Criséstomo Teixeira. “O bom entendimento
tem que ser uma constante, sob pena de
ndo se atingir a meta proposta: «
prestacdo de um servico de elevados
padrées de qualidade e eficiéncia”.
Segundo ele, “a separacto entre a CP e
a REFER deve permitir que a relagéo
econémica seja transparente” e para tal,
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"hé que ter em conta trés grandes niveis”.
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Primeiro, “o processo em curso ndo
constitui uma fonte de problemas de
relacionamento humano mas, antes, um
protocolo de carécter técnico. O didlogo
entre o pessoal da CP e o comando e
controlo da circulacdo — sob a
responsabilidade da REFER, a partir de
Janeiro de 1999 — deve ocorrer de forma
concertada, até porque qualquer falta de
sincronizacdo poderé significar quebras
na circulagdo regular de comboios e na
programagdo e cumprimento de horérios”.
Em segundo lugar, “deve haver uma
convergéncia de interesses para prestacdio
de servicos”. Apesar de algumas
instalagdes continuarem a ser geridas pela
CP, a grande maioria passard a ser
controlada pela REFER. “O relacionamento
entre as duas entidades volta a ser a peca
fundamental no éxito da actividade
ferroviaria”.

Por Gltimo, “o planeamento a médio e
a longo prazo das duas empresas deve
obedecer as necessidades do mercado.
A CP representa a procura, expressa em
comboios, e a REFER a oferta de
infraestruturas”, sublinha o Dr. Criséstomo
Teixeira. Em estudo, estd a criagdo, pelo
Governo, de um Instituto Regulador da
actividade ferroviéria. A arbitragem da
relacdo entre as empresas e a certificacdo
e controlo de equipamento, pessoal,
material e sinalizacdo, destacam-se como
principais atribuicdes. Tudo para “prestar
um servico de qualidade, aproveitando
as caracteristicas Unicas dos caminhos de

ferro.”
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S Andebol de Campanha
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= tem “Fair Play
A Taga “Fair Play” foi atribuida Sportive Internationale des Cheminots.

equipa dos Ferrovidrios de Campanha, No torneio ganho pela Jugoslavia, os
| na final do X Campeonato Internacional  portugueses alcancaram a nona posicéo.

Ferroviério, organizado pela Union

TSF na Linha 5
da Beira Baixa ___&

A TSF dedicou o programa “Terra-a-
Terra”, emitido no dia 11 de Outubro, &
Linha da Beira Baixa. Durante 3 horas,

Alteracdao de moradas

Se considerar que o enderego presente

na etiqueta de envio do novo Boletim
contém incorreccdes, contacte a Diviséio
de Cadastro e Saldrios. Assim, evita-
se demoras no envio dos préximos
foram transmitidas reportagens sobre as
diversas realidades daquele percurso

ferrovidrio. Ao longo de uma semang,

nomeros do Boletim CP. Deveréa

proceder do mesmo modo, na
eventualidade de ainda néo ter recebido
em casa o seu exemplar. Por outro lado,
pode solicité-lo ao Gabinete de Relacdes
Piblicas.

efectuaram-se contactos directos com as
gentes que vivem ou viveram para os
comboios, em busca de depoimentos, do  jornalistas Fernando Alves, responsével
Entroncamento & Covilha. A emisséo foi  pelo programa e Paulo Tavares,

para o ar a partir de um estddio montado
na estacdo daquela cidade da Beira
Interior, onde estiveram, em directo, os

acompanhados pelo Presidente do
Conselho de Geréncia da CP, Criséstomo
Teixeira e pelo Director de Comando e
Controlo de Circulacdo, Alberto
Grossinho. Participou, ainda, Hélder

Bonifécio, representante da Associagdo
de Aficionados do Caminho de Ferro da
b Beira Baixa "6 de Setembro”.

Centros de Férias 97

A Divisdio de Actividades Sociais
organizou as j& conhecidas
Colénias de Férias da Praia das
Macés e de Valadares. Entre os
dias 13 de Julho e 9 de Agosto,
cerca de 400 jovens tiveram
oportunidade de conviver e
participar nas diversas actividades

de lazer diariamente promovidas.
Por outro lado, dado o cardcter
de formagéio e aprendizagem que
estes Centros tém, muitas das
acgoes assumiram um cariz
pedagdgico, sem nunca esquecer
a razdo destas férias: o
divertimento.
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Expo'98

chega a Santa Apoloénia

A temdtica da Expo'98 estd presente
na estacdo de St.¢ Apolénia. A bonita
decoracdo alusiva destina-se a promover
o nosso maior evento dos Gtimos 50 anos
e a incentivar os milhares de passageiros,
que por ali passam diariamente, a visitar
a exposi¢cdo universal. O GIL satda ndo
s6 portugueses mas, também, todos os

turistas que nesta época desembarcam
em Lisboa. A iniciativa insere-se na
estratégia de divulgagdio — em locais com
uma grande afluéncia de pessoas —
daquele que serd o mais importante
acontecimento do préximo ano.

Novas composi¢oes para Cascais

A maqueta do “novo” material
circulante da Linha de Cascais foi
apresentada, no passado dia 10 de
Outubro, durante uma visita técnica
efectuada as oficinas da EMEF, no

Entroncamento. Estiveram presentes
membros dos Conselhos de Geréncia da
CP e da EMEF e diversos técnicos ligados
ao processo e jornalistas da especialidade.
A completa remodelagdo das composices
é uma das etapas da modernizacéo da
Linha de Cascais.

Ponte D.Maria Pia esta de parabéns

Congresso Ferroviario Mundial

Realizou-se em Marrakech, entre os
dias 6 e 10 de Outubro, o Congresso
Ferroviario Mundial. Subordinado ao
tema “O Caminho de Ferro: da
necessidade social & rentabilidade”,
contou com a presenca de cerca 600
participantes, oriundos das redes

A ponte D. Maria Pia — um dos ex-
libris da cidade do Porto — comemora,
este més, 120 anos de existéncia. O
arranque da construgdo deu-se em 5 de
Janeiro de 1876, por ordem de D. Maria
Pia, tendo terminado em 28 de Outubro
de 1877. Na altura, visava apenas servir
comboios curtos, com locomotivas leves,
caracteristicas dos primeiros passos dos
Caminhos de Ferro. O resultado final esté
a vista: a criacdo de uma obra de arte
de valor arquitecténico mundial — da
autoria de Gustavo Eiffel, o arquitecto da

ferrovidrias da UIC - Union Internationale

des Chemin de Fer. O debate centrou-se

na discussdo sobre a aplicacdo da
Directiva Comunitéria 91/440, que

delibera a separagdo-das dreas de

infraestruturas e exploracdo.

famosa torre parisiense — em que a
elegancia e a harmonia das linhas
apontam para o futuro. O arco central
era, & data, o maior do mundo. Tratou-
se de um empreendimento arriscado,
dado o acidentado relevo das margens
escarpadas com um vale fundo e o rio de
permeio. Obras de recuperacdo e
manuten¢do garantiram a sua
operacionalidade até hd poucos anos
atrés. Desactivada em 1991, por ser um
ponto de estrangulamento na circulacdo
de comboios, foi substituida pela nova

ponte de S. Jodio .

MARRAKECH
L ongies Ferrovianre Mondia

1997
ondial 3
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A CP esta a desenvolver o
projecto CP Séc.XXl como
suporte de reestruturacao da
area financeira, enquadrada
na estratégia e na nova
organizacdo da empresa. A
implementacdo do sistema
SAP R/3 funciona como
instrumento catalisador de um
conjunto de mudancas, cujo
desenvolvimento e integracdo
estd a cargo de uma equipa
mista CP/ANDERSEN
CONSULTING.

Apbs uma fase preliminar de estudo,
iniciada em Maio deste ano e feito o
levantamento da situacdo, deu-se inicio
& implementagdo da solugdo da SAP —
a quarta maior empresa mundial de
software. O sistema SAP R/3 — com
provas dadas no segmento de actividade
dos caminhos de ferro, noutros paises
— vai facilitar e acelerar os actuais
procedimentos, desadequados das
crescentes necessidades de informacdo.
Paralelamente, decorreram accdes de
formagdo, com o objectivo de dar a
conhecer aos intervenientes mais directos
o modo de funcionamento da nova
ferramenta e a respectiva terminologia.

Concluida a primeira fase do projecto,
foi feita uma apresentacdo aos quadros
da empresa, para debater algumas
questdes sobre o modelo escolhido.

Junho de 98 é a data prevista para
a conclus@o da implementagdo j& em
curso. Sé entdio o sistema de informacdo
estard totalmente operacional, com

Acg¢ao de Teambuilding com membros
da Equipa do Projecto CP Séc.XXI

resultados seguramente visiveis:
fiabilidade superior e celeridade no
apuramento dos resultados das areas
de negécio, o que se traduzird num
controle financeiro mais rigoroso. “O
sucesso deste Projecto estd na nossa
capacidade de mudar...”. Nas palavras
do Presidente do Conselho de Geréncia
da CP, Criséstomo Teixeira, “um dos
aspectos fundamentais dessa mudanga
passa pela necessidade de conhecer e
controlar a evolugdo dos proveitos e
encargos das diversas actividades, em
vez de aguardar a fatalidade dos
prejuizos ou de viver a esperanca va de
lucros n&o preparados.”

Esta ferramenta trard beneficios &
Empresa na sua adequacdo as “Best
Practices”, abrangéncia funcional,
facilidade de parametrizacdo, integragdo
dos processos e da informacdo,
possibilidade de implementacdo de
diversos médulos e orientacdo para os
processos. Uma das principais vantagens
do SAP R/3 & a infegracdo. Qualquer

Projecto CP Séc.XXI
A modernizacao
da area financeira

informagdo entra apenas uma vez no
sistema e imediatamente repercute-se na
totalidade dos médulos funcionais:
Gestdo Financeira, Controlling, Gestéo
de Tesouraria, Gestdo de Imobilizado,
Gestdio de Materiais, Gestdo de
Investimentos.

Até ao final da primeira etapa estd
contemplado um conjunto de acgdes a
desenvolver: defini¢do da Estratégia e
Implementacéo do Sistema, desenho dos
processos e da Estrutura Organizativa
e identificacdo das necessidades de
Formagdo, de modo a capacitar os
recursos humanos para o novo modelo
de organizacdo.

Para acompanhamento da
implementacdo deste projecto, tém sido
desenvolvidas véarias accdes,
nomeadamente, reunides, publicacdo
de uma newsletter prépria do projecto
— CP Séc. XXI — bem como, uma
Iintrahet —

padgina na

htpp://info.cp.pt/cp_sec.xxi.
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