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O presente trabalho tem o objectivo de avaliar o desempenho dos Correios de
Mogambique, num contexto de abertura do mercado postal mogambicanc a outros
operadores do negocio. No dmbito do estudo de caso o autor se serviu de dados primarios
e secundarios. A recolha de dados secundérios foi feita com base na exploragfo de uma
série de documentos consultados nos arquivos dos Correios de Mogambique, artigos de
jornal, bibliografia especifica ¢ geral sobre o tema de pesquisa, enquanto que os dados
primarios foram colhidos com base num questionario realizado aos técnicos da empresa.
Os Correios de Mogambique conseguiram responder positivamente 8 mudanga do
ambiente do mercado e consequente entrada de outros operadores postais. Por
conseguinte, a implementa¢io das estratégias; (1) melhorar a prestacdo de contas; (ii)
elevar o nivel de receitas; (iii) atrair e desenvolver talentos para melhorar a capacidade
dos Correios; e (iv) comegar de novo, apagando o passado, permitiu que os Correios de
Mogambique obtivesse lucros a partir do exercicio de 2004 por forga do cumprimento das
metas tragadas para as vendas de diversos produtos e servicos dos Correios de
Mogambique. Todavia, as conclusées do trabalho revelam que os Correios devem adoptar
uma abordagem comercial orientada aos clientes € apostar na diversificagdo dos seus
produtos e/ou servigos e se preocupar com a modernizagdo das suas instalagdes. Como
recomendagio, a empresa deve continuar a melhorar o atendimento ao cliente, divulgar
cada vez mais os beneficios dos seus produtos e servigos, exigir ao Governo as
compensagdes sobre o servigo universal de correio, solicitar a revisdo do quadro legal] do
sector postal e continuar a efectuar a injec¢dio do capital necessario para os investimentos

prioritarios.

! As fnicas leis ¢ regulamentos apliciveis ds operagdes correntes do mercado postal foram promulgadas pelas
autoridades portuguesas antes da independéncia nacional. No seu funcionamento os Correios de Mogambique rege-se
por regulamentos fixados em 1955 ¢ 1956 com algumas alieragdes pontuais efectuadas em 1978.
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CAPITULO 1 — INTRODUCAO

1.1 Contextualizacio

O objectivo da industria postal em Mogambique é proporcionar acesso a um sistema
posial eficiente e fidvel a toda a populagdo mo¢ambicana nos termos do servigo
universal obrigatorio estabelecido pelo Ministério dos Transportes e Comunicagdes.
O objectivo da industria postal é prestar apoio & politica economica e social do
Governo, facilitando o fluxo de comunicacdo e bens entre as partes interessadas.

Alfredo, (2004)

Antes da fase da liberalizagdo do mercado postal, o conceito de correio se limitava
fundamentalmente a um servigo que consistia na aceitagdo, transporte e distribui¢io de
objectos postais, ou, simplesmente, aceitagdo e entrega de mensagens. Actualmente, o seu
sentido se alterou. Os Correios de Mogambique é uma empresa que actua no mercado das
comunicagdes, informagdo, pagamento e distribuigdo. Isto é, a missio desta empresa ndo
somente ¢ de aceitar e enviar mensagens, mas também, é de oferecer aos clientes

individuais ou institucionais uma variada gama de servigos e produtos de alta qualidade.

Para entrar na competi¢do, os Correios de Mogambique iniciou a sua reestrutura¢do com
objectivo de modernizar o seu funcionamento e¢ se desenvolver para um provedor de
servigos postais focalizado comercialmente. Este trabalho faz andlise e avaliagio do
sector postal mogambicano, faz uma abordagem ao plano estratégico dos Correios, os
produtos e servigos oferecidos pelos Correios, a questio do ambiente competitivo ¢
segmentagdo do mercado doméstico e ndo doméstico, a prestagio de servigo nas zonas

rurais e a obrigagdo do servigo universal.




Todavia, a abertura do mercado a novos operadores2 postais, promoveu a competi¢do no
sector postal e os Correios de Mogambique se viu num mercado onde partilha com estes
operadores. Este trabalho faz também uma anélise das forgas, fraquezas, oportunidades e

ameagas dos Correios de Mogambique em relagdo ao seu ambiente empresarial.

O presente trabalho de licenciatura tem como objectivo avaliar o desempenho da empresa
Correios de Mogambique e analisar as estratégias desta empresa, no contexto actual da

abertura do mercadoe postal a mais operadores do negdcio postal em Mogambique.

1.2 Justificacio do Tema

A liberalizagdo do mercado postal em Mogambique trouxe novos operadores deste
mercado, devidamente equipado e com acesso relativamente facil ao fundo de
investimento. Trata-se de empresas postais internacionats € de operadores nacionais
privados. Por outro lado, os Correios de Mogambique, ¢ uma empresa que atravessou por
momentos dificeis desde a sua cisdo com as Telecomunicagdes em 1981, A falta de
efectivagio de investimentos em areas estratégicas do negdcio da empresa, reduziu a
eficiéncia dos Correios de Mogambique, afectou suas vendas e quota do mercado. Os
problemas dos Correios sdo varios, mas se resumem na falta de dinheiro para modernizar
a empresa e capacitar o seu pessoal para marketing e vendas, atendimento e sistema de

controlo contabilistico para novos desafios.

O autor do presente trabalho de pesquisa decidiu dissertar sobre os Correios de
Mogambique e a avaliagdo da estratégia desta empresa com a abertura do mercado postal

porque, o sector postal em Mogambique foi desde inicio desenvolvido por uma unica

2 s termos do actual processo de licenciamento de uma empresa que pretenda operar na indistria, sio: (i) prova do
registo da empresa em Mogambique, (ii) descri¢io da empresa e antecedentes da sua gestdo ¢ nivel de experiéncia ; (iii)
a descrigio do plano de negécio dos primeiros dois anos; e (iv) evidéncia da capacidade financeira para operar com
eficiéncia no mercado.




empresa. Portanto, a entrada de novos operadores pressupde a existéncia de concorréncia
e maior diversidade de oferta de produtos e servigos postais em quantidade e qualidade.
Assim, os novos operadores tém expeniéncia de competi¢do em mercados postais nos
outros paises onde desenvolvem este negocio e tem forte orientagdo comercial, ao
contrario dos Correios, que, para além de uma fraca orientagdo comercial, tem obrigagéo
de distribuir correspondéncia as zonas comercialmente invidveis no dmbito do acordo do

servi¢o obrigatorio universal.

Este trabalho vai ser do interesse dos estudantes porque, podera servir de material de
consulta para os outros tantos trabalhos sobre estratégias empresariais recomendados
pelos seus docentes relacionado com o tema. Para os gestores, este trabalho recomenda a
exemplo de muitos trabalhos sobre avaliagio de estratégias empresarias, a importincia de
definir estratégias para se chegar a um objectivo superior almejado pela empresa, €

sobretudo, a relagfio entre a defini¢fo de estratégias eficazes e o alcance de objectivos.

Para o autor este tema ganha maior importincia ainda porque o Decreto n°® 24/92°, nido
permite os Correios de Mogambique maior liberdade comercial a fim de operar
competitivamente no mercado, € porque presta o servigo universal de correio para zonas

com pouca densidade e menos rentdveis.

1.3 Objectivos

1.3.1 Objectivo Geral

Avaliar o desempenho dos Correios de Mogambique com a abertura do mercado postal a

outros operadores do negécio.

3 Decreto n°24/92 — a Politica para reger as Correios de Mogambique no novo ambiente regulador.




1.3.2 Objectivos Especificos

Constituem objectivos especificos: (i) Analisar o estagio do sector postal; (ii) Analisar a
estratégia desenhada pela empresa para sobreviver num mercado com mais operadores do
sector; (iii) Analisar a evolugdo dos produtos tradicionais dos Correios de Mogambique;
(iv) Comparar a experiéncia dos outros paises; (v) Analisar as fraquezas, as forgas, as
oportunidades e ameagas dos Correios e do sector postal respectivamente; e (vi) Avaliar o

desempenho da estratégia dos Correios de Mogambique.

1.4 Definigio do Problema

O sector postal em Mogambique teve um unico operador desde o tempo colonial até a sua
reestruturagio no inicio da década oitenta. Portanto, os Correios, Telefones e Telégrafos
(CTT), foi desintegrado em Telecomunicagdes de Mogambique ¢ Correios de

Mogambique.

Todavia, & sobre os Correios de Mogambique e o sector postal, que, o presente trabalho
de pesquisa pretende desenvolver o estudo. Portanto, este sector fo1 durante muito tempo
desde a sua introdugdo operado por uma Unica empresa, isto €, os Correios de
Mogambique foi até principios da década de noventa a unica empresa que estava

autorizada a prover servigos postal e de encomendas no territério mogambicano.

Contudo, as mudangas no contexto internacional, assim como, nacional que tem haver
com a dindmica das economias dos paises e¢ da globalizagdo, obrigaram o governo
mogambicano a abrir as fronteiras nacionais & outros operadores de servigos e
encomendas postais para operar este negdcto no mercado mogambicano. Assim, de
monopdlio, isto €, um unico operador no mercado postal, actualmente, o mercado passou

a ter mais quatro a DHL (Dalsay, Hillbom e Lynn), SKYnet, TNT, I'edex (Federal




express) ¢ pequenos operadores. Ora, os Correios de Mogambique, passou a ter
concorréncia. E neste contexto, que, se desenha o problema do presente trabalho de

licenciatura:

Como os Correios de Mogambique podem sobreviver a uma situagdo da abertura do

mercado postal em Mogambique & outros operadores do negocio?

1.5 Hipdteses

Hipétese um: Com a liberalizagdo do mercado postal em Mogambique, os Correios de
Mogambique adoptaram uma estratégia que lhe permite competir de igual para igual com

os operadores privados.

Hipdtese dois: Coma a liberalizagio do mercado postal em Mogambique, a estratégia dos

Correios de Mogambique é totalmente orientada para as necessidades do mercado postal.

Hipétese trés: Com a liberalizagiio do mercado postal, os operadores postais privados vio
desenvolver a sua actividade nas areas de mator densidade populacional ¢ sobretudo
rentaveis, deixando para empresa nacional de Correios de Mogambique o correio para

areas do pais de acesso dificil, de pouca densidade populacional e ndo rentaveis.

1.6 Metodologia

A presente pesquisa obedeceu o método indutivo através da andlise de um caso particular
do sector postal em Mogambique, para alcangar as conclusdes mais generalistas sobre a
actual estrutura deste sector, sua transi¢do do mercado monopolista para um mercado
com mais de um operador, um mercade mais parecido a um oligop6lio, porque o numero
de operadores ¢ reduzido, e cada um tenta ser mais diferente que os outros concorrentes
para ganhar maior frac¢dio do mercado postal mogambicanc e sobretudo avaliar a

estratégia dos Correios para resistir s mudangas operadas no sector postal.




Quanto ao procedimento utilizado a pesquisa compreende o método monografico que
consiste numa analise profunda dos aspectos segundo os quais o problema em estudo

pode materializar os objectivos delineados pela pesquisa.

A colecta de dados se baseou na recolha de dados secundarios sobre os Correios de
Mocambique e outros operadores postais, os produtos e servigos dos Correios de
Mogambique € o desempenho desta empresa no periodo em analise a partir do material
bibliografico e estatistico disponivel em documentos, relatérios e contas dos Correios de
Mocambique, relatério produzido pelo consultor Transend Worldewide, textos teoricos e

informagdes relevantes retiradas da infernet.

No ambito do estudo de caso o autor se serviu de dados primarios ¢ secundarios. A
recolha de dados secundérios foi feita com base na exploragdo de uma série de
documentos adquiridos nos arquivos dos Correios de Mogambique e Jornal Noticias,
enquanto que, os dados primarios foram colhidos com base num questionario que o0 autor
realizou a cinco funcionarios da empresa dos Correios de Mogambique. De salientar que
0 questiondrio e entrevistas foram administrados pelo autor do trabalho e continham
perguntas abertas relevante para o estudo ( vide em anexo). O questiondrio realizado foi
feito na estagdo central em Maputo e nas delegagbes de Manhiga e Xai-Xai devido a
disponibilidade laboral do autor. Os dados obtidos pela pesquisa, permitiram a analise e
avaliagio da estratégia dos Correios de Mogambique ¢ o seu efeito na evolugdo dos
resultados desta empresa. O autor se serviu das ferramentas da estatistica descritiva para a
analise e interpretagdo dos dados, e do modelo de Steven para a avaliagdo da estratégia

adoptada pela empresa.




1.7 Estrutura do Trabalho

Este trabalho est4 estruturado em seis capitulos. O primeiro capitulo, ora em curso, trata
de aspectos introdutorios. O segundo capitulo apresenta e discute as questdes
relacionadas estratégia, modelos das cinco for¢as de Porter e analise SWOT (Strenghu,
Weakness, opportunities and threats). Este capitulo oferece as bases teoricas que
sustentam o trabalho, procurando-se discutir fundamentalmente as diferentes assuntos
que sustentam a questio das empresas num mercado competitivo como, estratégia,
concorréncia, a rivalidade. O capitulo trés, se dedica a discussdo sobre o sector postal
nacional, nomeadamente, os clientes, pontos postais e estacGes postais, imagem €
publicidade, caixa postal, diversifica¢do de produtos e servigos € se efectua uma analise
as forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas dos Correios de Mogambique € andlise

grafica dos servigos.

O capitulo quatro se reserva a discussdo do plano estratégico dos Correios de
Mogambique e a analise ¢ avaliagio do desempenho da empresa, como também, a
evolugdo da rendibilidade da empresa, consolidando as discussbes dos capitulos
anteriores. Este capitulo, da desfecho ao problema que estimulou a pesquisa. O capitulo

cinco, se reserva as conclusdes e recomendagoes.

1.8 As Limita¢des do Trabalho

O presente trabalho ¢ uma parte do que pode ser escrito e pesquisado por outros
estudantes e pesquisadores em geral sobre a liberalizagdo do sector postal em
Mocambique. Por conseguinte, este trabalho representa uma singela contribui¢fio para
aqueles que pretendem continuar a aprofundar o estudo deste tema. Todavia, o objectivo
deste trabalho foi atingindo apesar dos operadores privados ndo terem disponibilizado a

informagio solicitada, justificando se da confidencialidade da informagéo solicitada.




A conservagdo do material bibliotecdrio dos Correios de Mogambique € deficiente, o que
tornou a consulta das fontes escrita sobre os Correios de Mogambique em particular ¢ o
sector postal em geral mais complexa. A analise da evolugdo dos produtos e servigos
tradicionais, nomeadamente, o correio ordinario, encomendas, correio registado e correio
expresso foi feita a partir de volumes mensais do ano 2003, devido ao facto de ndo estar

disponivel a informagdo dos outro anos do periodo em analise.

Outra limitagdo que o autor se confrontou em relagdo a pesquisa deste trabalho, € com
relagdo as metas a que se propdem as estratégias dos Correlos de Mogambique nas areas
de implementa¢fio das mesmas. Contudo, o autor se focalizou no objectivo da empresa
que ¢ de ser uma empresa lucrativa (...), e fez a analise e avaliagdo das vendas dos
diversos produtos e servigos ao longo do periodo em analise (2002-2006) e confrontou
com 0s custos operacionais deste periodo. Ainda assim, no capitulo IV o autor analisa a

evolugdo dos resultados da empresa no mesmo periodo.




CAPITULO II: ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 A Origem Etimoldgica da Palavra “estratégia”

De acordo com Drucker (1962), a palavra “estratégia” vem do grego antigo stratégds (de
stratos, "exército”, e "ago", "lideranga" ou "comando" tendo significado inicialmente "a
arte do general”) e designava o comandante militar, & época de democracia ateniense. O
idioma grego apresenta diversas varia¢des, como strategicos, ou proprio do general
chefe; stratégema, ou estratagema, ardil de guerra; stratid, ou expedicdo militar;

strautema, ou exército em campanha; sfratégion, ou tenda do general, dentre outras.

2.1.1 A Palavra “estratégia” Usada na Area Militar

Na drea militar, pode ser definida hoje como a ciéncia dos movimentos e
planeamento da guerra e do dominio economico. Através da estratégia militar
Jforam criados os conhecidos servigos de inteligéncia e aprimorada a arte de
guerrear. O estrategista Sun Tzu, que no século IV a.c. escreveu um tratado
denominado a arte da guerra gue abordava de forma abrangente as estratégias
militares. Afirmam alguns que Napoledo, Adolf Hitler e Mao Tse Tung seguiram
muitos dos ensinamentos e orientagées do sabio chinés.O Livro dos Cinco Anéis
Joi escrito em 1643 pelo guerreiro mais famoso do Japdo, o samurai Miyamoto
Musashi (...) o Niten Ichi Ryu, onde estdo os segredos que o tornaram imbativel
por mais de 60 duelos durante toda a sua vida. Nicolau também escreveu uma
obra chamada Dell'arte della guerra (4 Arte da Guerra) além de outras obras de
suma importdncia ao estrategismo. O general francés André Beaufre produziu
uma das definicbes de estratégia mais brilhante e elegante quando disse:
“estratégia é a arte da dialética das vontades valendo-se da forga para resolver o

seu conflito”

Beaufre, (1982).




Como definiu Ansoff (1993), a gestdo estratégica ¢ um processo continuo € interactivo
que visa manter uma organizagdo como um conjunto apropriadamente integrado ao seu

ambiente.

No entanto, seguindo o mesmo autor, ao nivel das empresas a estratégia ¢ definida pelos
gestores do topo ou do primeiro nivel ou ainda do nivel estratégico. Estes, tem a
responsabilidades de definir a estratégia ou forma como usario 0s Seus recursos escassos

para atingir os objectivos definidos, através de um planeamento estratégico.

2.2 As Teorias Sobre Formulagio de Estratégias

As teorias estratégicas tém sido consideradas principalmente como uma série de
rela¢des padronizadas e um equilibrio movel entre varidveis organizacionais e

variaveis ambientais.
Andrews, (1971)

Por conseguinte, de acordo com Basil & Cook (1978), existem cinco tipos de teoria sobre

formulagdo estratégica:

(1) Teoria de equilibrio: deriva das ciéncias bioldgicas, ecoldgicas, € econdmicas,
baseia-se no conceito da adaptagio ecologica de um organismo ou vida animal
a um meio ambient¢ em constante mutagio;
Teorias sobre relagdes estratégia: estrutura: baseiam-se nas relagdes entre a
estratégia e a estrutura empresarial necessaria para implementa-la
adequadamente;
Teoria da estratégia como planeamento a longo prazo: a formula¢io de
estratégia constitui a principal fungéo do planeamento a longo prazo.
Teoria de contingéncia: as demandas dos vérios ambientes com que se

defronta uma empresa impdem uma diferenciagdo na sua estrutura




organizacional provocando a especializagdo em varios subsistemas, cada qual
deles especializados em operar com um especifico segmento do ambiente.

Modelos de processos normativos: as estratégias sdo um resultado de um
processo de andlise racional e logica para o alcance de objectivos de

crescimento e de diversificagio.

2.3 Os Componentes da Estratégia Empresarial

Para Chiavenato (2000), os componentes basicos na formulagiio de uma estratégia

empresarial sdo trés:

0)

Ambiente: isto ¢, as oportunidades visualizadas no ambiente de tarefa, e mais
especificamente no mercado, bem como as restrigdes, limitagdes,
contingéncias, coagdes ¢ ameagas neles existentes;

Empresa: isto €, os recursos de que a empresa dispde, sua capacidade ¢
habilidade, bem como seus pontos fortes e fracos, compromissos ¢ objectivos;
Adequagdo entre ambos: qual € a postura que a empresa devera adoptar par
compatibilizar seus objectivos, recursos, potencialidade e limitagBes com as
condi¢des ambientais, no sentido de extrair o maximo das oportunidades

externas e expor-se 0 minimo as ameagas, coagdes e contingéncias ambientais.

2.3.1 Tipos de Estratégias Empresariais

Thompson & McEwen (1975), salientam que as estratégias para lidar com o ambiente

empresarial podem ser classificados como estratégias de competi¢do e cooperagdo. Estes

autores distinguem a estratégia de competigio e trés subtipos de estratégia cooperativa:

ajuste, cooptagdo e coalizdo.

(1)

Estratégia de competigdo: € uma forma de rivalidade entre duas ou mais
empresas medidas por um terceiro grupo. A competicdo ¢ uma estratégia pela
qual o objectivo escolhido pela empresa ¢ parcialmente controlado pelo
ambiente de tarefa, que lhe tira boa parte de sua liberdade de acgfo ou de

escolha;




Ajuste ou negociagdo: ¢ uma estratégia através da qual a empresa busca um
acordo ou um compromisso com outras empresas quanto a troca de bens os de
servicos. Ao contrario da competi¢io, o ajuste supde uma interacgdo directa
com outras empresas do ambiente de tarefa e ndo com o terceiro grupo,
Cooptagiio: segundo Selznick (1972), € um processo para absorver novos
individuos provindos de fora na lideranga ou na estrutura de determinagdo da
politica de uma empresa, como um recurso para impedir ameagas ou pressocs
i sua estabilidade ou existéncia;

Coaliziio: refere-se a uma combinagdo de duas ou mais empresas que se
juntam para alcangar um objectivo comum. Através da coalizdo, duas ou mais
empresas agem como uma sO, com relagio a determinados objectivos,
principalmente quando ha necessidade de mais apoio ou de recursos que uma

sd empresa ndo teria condigdes de assegurar isoladamente.

2.4 O Modelo das Cinco Forgas de Porter

Como lembra Porter (1979), para que uma empresa possa tragar uma estratégia deve

entender como o ambiente em que ela actua age e afecta o seu proprio negécio. Portanto,

um dos aspectos essenciais na formulagdo da estratégia das empresas € a relagio entre a

empresa e seu ambiente.

Porém, aspectos de natureza econdmica, social, politico, tecnoldgico e legal sdo forgas

determinantes para a defini¢do da estratégia das empresas e definicdo do seu

posicionamento no mercado. Assim, a intensidade concorrencial de um sector depende

das cinco forgas bésicas:

(D)

O nimero de concorrentes e sua rivalidade em determinado tempo: a
rivalidade de um sector existe porque um ou mais concorrentes se sentem
pressionados, ou vislumbram oportunidades, para melhorar a sua posigéo. No
entanto, num sector manobras efectuadas por uma empresa tem efeitos

significativos nas outras que, originam retaliagdes ou esforgos para anular
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quaisquer jogadas. As guerras de pregos deixam o sector instavel e pior sob
ponto de vista de rentabilidade, mas a guerra de publicidade, por um lado,
podem expandir a procura e elevar o nivel de diferenciagdo dos produtos do

sector.

A entrada de novos concorrentes: a entrada de novos concorrentes num sector
conduza aumento da capacidade instalada, ao desejo de ganhar quota de
mercado e & aplicagio de recursos. A ameaga de entrada num sector depende
das chamadas “barreiras 3 entrada” existentes ¢ da reac¢do dos concorrentes
actuais. Porém, entre as principais barreiras se destacam: (a) economias de
escala, (b) diferenciacdo do produto, (¢) necessidade do capital e (¢) custo da

mudanga.

O poder de negociagdo dos clientes: os clientes influenciam a concorréncia no
sector na medida em que podem provocar a diminui¢do dos pregos, exigem
maior qualidade e nivel de servigo e colocam os concorrentes uns contra os
outros. Contudo, um grupo de clientes é poderoso se: (a) é concentrado ou
compra grandes quantidades relativamente a oferta existente, (b) os produtos
adquiridos sdo indiferenciaveis, (c) depara com baixos custos de mudanga, ()

possuem informagfo completa (preco, procura, custos, rendimentos e outros).

O poder de negociagio dos fornecedores: os fornecedores podem exercer o
seu poder sobre um sector ameagando elevar os pregos ou reduzir a qualidade
dos seus produtos/servigos. Contudo, um grupo de fornecedores é poderoso
nas seguintes condigdes: (a) o sector € dominado por um ntimero reduzido de
empresas € esta mais concentrado do que o sector que fornece, (b) ndo depara
com produtos substitutos, (¢) os produtos fornecidos sfo diferencidveis ou

apresentam elevados custos de mudanga.

O aparecimento de produtos substitutos: todas as empresas num sector estdo

em concorréncia com empresas que produzem produtos substitutos. Estes
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limitam a rentabilidade potencial de um sector, colocando um tecto nos pregos

que as empresas podem praticar. A identifica¢do de produtos de substituigio

resulta da pesquisa de outros produtos que podem desempenhar a mesma

funcio.

2.5 O Método de Steven de Avaliagido da Estratégia Empresarial

Uma boa estratégia sintoniza os recursos da empresa com us oportunidades e
realidade do mercado, no sentido de alcangar os objectivos empresariais ou
adequar a estratégia a uma situagdo especifica que poderd resultar em uma tinica

e diferenciada abordagem, para obter uma vantagem competitiva.

Chiavenato (2000),

De acordo com Steven (1975), a avaliagfio da estratégia empresarial ¢ um processo pelo
qual os administradores comparam os resultados da estratégia (0s meios) com o nivel de

realizagdio dos objectivos (os fins).

Ainda Steven, sugere que o primeiro aspecto da estratégia empresarial, ¢ que é de maior
importéncia, € a identifica¢@o de um conjunto de critérios capazes de avaliar a estratégia
adoptada pela empresa. Torna-se necessdrio um método para avaliar a estratégia
empresarial antes que ela seja posta em execucdo, muito embora qualquer avaliagio
somente possa ser efectuada apos a empresa tiver seguido uma estratégia. Por
conseguinte, para este autor, a melhor maneira de se fazer uma avaliagdo € utilizar um
conjunto de questdes a respeito da estratégia. As questdes se refiram a quatro areas

basicas:




Q) A estratégia ¢ adequada aos objectivos e propositos da empresa?
(i) A estratégia ¢ adequada ao ambiente da empresa?
(ili) A estratégia é adequada aos recursos da empresa?

(iv)  Os dirigentes e executivos da empresa estdo de acordo com a estratégia?

Segundo 0 mesmo autor, as trés primeira questdes sio baseadas na nogdo de que uma boa
estratégia sintoniza os recursos da empresa com as oportunidades ¢ realidades do
mercado, no sentido de alcangar objectivos empresariais. O quarto item se relaciona com
a capacidade da empresa em adoptar bem e rapidamente uma estratégia pretendida,
porque, quanto maior ¢ mais cedo for o compromisso dos gestores seniores com a

estratégia, melhor a empresa podera implementa-la com sucesso.

O segundo aspecto da estratégia empresarial ¢ também de maior importincia é o
propodsito com que ela serve a empresa. De acordo com Steven, existem trés propdsitos:
(1) a necessidade de identificar e definir os recursos e habilidades especializadas dentro
da empresa; a focalizag@io e coordenagdo da actividade empresarial, como um todo ¢ o

estabelecimento de um padrdo com o qual o desempenho futuro da empresa devera ser

comparado.




2.6 A Anilise SWOT

As empresas, vivem num meio em constante mutagdo onde varaveis internas ¢ externas
influenciam directa e/ou indirectamente o seu dia a dia. A andlise das for¢as e fraquezas
(aspectos internos da empresa) e andlise das oportunidades e ameagas (aspectos externos
a empresa), sdo cruciais para desenvolver curso de acg¢des que apoiam os gestores a

alcangar de forma eficaz os objectivos empresariais.

A Andlise SWOT é uma ferramenta wtilizada para fazer andlise de cendrio
(ou andlise de ambiente), sendo usado como base para gestio e
planeamento estratégico de uma corporagdo ou empresa, mas podendo,
devido a sua simplicidade, ser utilizada para qualquer tipo de andlise de
cenario. A Andlise SWOT ¢ um sistema simples para posicionar ou
verificar a posigdo estratégica da empresa no ambiente em questdo. A
técnica é creditada a Albert Humphrey, que liderou um projecto de
pesquisa na Universidade de Stanford nas décadas de 1960 ¢ 1970,
usando dados da revista Fortune das 500 maiores corporagdes. O termo
SWOT é uma sigla oriunda do idioma inglés, e é um acronimo de Forguas
(Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e
Ameagas (Threats).

http:// www.analisesswolt.paginafacil.com.br/




CAPITULO 1II - SECTOR POSTAL

3.1 Avaliagido Global do Sector Postal

3.1.1 Andlise do mercado postal mocambicano

Apesar de tecnologias emergentes estarem a substituir servigos seleccionados, o canal de
servigos postais continua vital. Poder-se-a fazer uma analogia com o desenvolvimento da
televisdo. Apesar de vérios comentadores na altura desta tecnologia emergente
considerarem como o fim da radio e cinema, o que efectivamente ocorreu foi estas duas

tecnologias se adaptaram a uma presenga de elei¢do.

Nos paises desenvolvidos, os correios baixaram de utilizagio como um mecanismo de
comunicagdo de massas, mas continuam a funcionar na comunica¢fio governamental e
empresarial e como meio de publicidade. Assim, o sector postal a nivel mundial continua
uma parte importante duma economia funcional e contribui para o crescimento e infra-

estrutura proporcionando um canal de comunicagdio Unico para os utentes (Transend,

2004).

Porém, apesar de ser provavel que alguns paises ocidentais constatem uma redugio de
volumes bésicos em certos segmentos do mercado como por exemplo, correspondéncia
pessoal e de negdcios, bem como, documentos oficiais, estas mudangas ndo significam o
fim do negdcio dos servigos postais modernos. Pelo contrario, colocam um novo tipo de

pressdo concorrencial que encoraja a inovagdo em outros seguimentos de mercado.

Ainda que o mesmo seja veridico nos paises africanos, existem condigdes
substancialmente diferentes a operar. Portanto, baixos volumes dificultam o
financiamento das obrigagdes do servigo universal, embora ao mesmo tempo niveis de

vida de muitos africanos signifiquem para além de comunica¢do pela palavra da boca, a
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Unica alternativa economicamente viavel de servigo de comunicagdio em “rede” a que tém
acesso € o servigo postal. Ndo ¢ provavel que seria econdmico criar servigos completos
de Telecomunicagdes em certas zonas sem o subsidio do Governo e mesmo que fosse,

seria pouco provavel que os cidaddos de certas zonas teriam capacidade financeira para

os custear (Banco Mundial, 2002).

Mogambique esta atravessar uma época de rapido desenvolvimento econdmico com um
nimero crescente de surgimento de empresas para comercializar e vender servigos dentro
da economia mogambicana. Este crescimento implicard um aumento de necessidades de
comunicagdo e distribuigdo de mercadorias — alguns servigos que s os correios podem

satisfazer (incluindo courier’, encomendas, bem como correspondéncia).

3.1.2 A Rede Postal

Actualmente, os Correios de Mogambique possuem 112 estagSes de correio em todo o

pais, compreendendo trés categorias: (i) Sedes Provinciais em cada uma das dez
provincias; (ii) Estagdo de correio de 1” classe, que transaccionam todos os servigos e;
(i11) Esta¢dio de correio de 2* classe, que ndo prestam servigos de EMS ou correio azul. O
Governo encoraja os Correios de Mogambique a abrir delega¢des em vérios pontos onde
as estagdes de correio foram destruidas ou ndo estdo a funcionar devido ao conflito
armado. A empresa € que deverd decidir onde estas estagdes poderdo ser estabelecidas.
Para além disso, existem 171 postos postais que vendem selos, apesar de na pratica o

negocio deste produto ser quase inexistente.

A rede postal dos Correios de Mogambique é provavelmente a rede retalhista mais
extensa de Mogambique. Por um lado isso indica que ha mais delegagdes do que uma

orientagdo comercial pode assegurar. Por outro, nesta economia de rapido crescimento, 0s

4 Correio.




Correios de Mocambique estdo sendo vistos como um canal de distribuicdo
potencialmente valioso para as instituigdes financeiras e outras interessadas em se
expandir em todo o pais sem ter que incorrer em custos totais de uma rede propria. Isso

representa uma grande oportunidade de negdcio para a empresa.

3.2 Estagdes de correio dos Correios de Mo¢ambique

3.2.1 Localizacdo

Os Correios de Mogambique possuem uma vasta carteira de propriedades e na sua
maioria, estabelecimentos a retalho. Em vdrios casos os edificios e a sua localizagio
deixaram de ser adequadas para o negdcio. Esses, sdo demasiados grandes ¢ ndo
localizados na melhor zona para atrair clientes. O seu desenho dificulta a reabilitagio em
estilo moderno, pelo facto de serem edificios antigos e com interior escuro. Uma
alternativa seria alienar muitos desses edificios e passar para edificios menores, por
arrendamento ao invés de adquirir mais imdveis. A alienagio de carteira de propriedades
ndo constitui uma solugio imediata para os problemas de financiamento dos Correios de
Mogambique dado que o processo deverd ser gerido devidamente e podera levar anos.
Contudo, no futuro isso poderd proporcionar um capital adicional para investimento em

construgdo de novas instalagdes e equipamento mais adequado para o negécio.

Muitas estagdes de correio 1€m uma ocupagio conjunta com as Telecomunicagdes e
existe uma séric confusa de diferentes arranjos. Em alguns casos os Correios de
Mogambique sdo proprietarios do edificio enquanto que em outros, este é propriedade das
Telecomunicagdes de Mogambique. O pagamento de electricidade e dgua varia quase que

aleatoriamente dependendo do local.

Apesar da razoavel limpeza, a maior parte das estagdes de correio estd em mau estado de

conservacdo. Tem a tendéncia de ter fraca iluminagdo o que requer um certo investimento




para a sua reabilitagdo e o contraste com outras grandes organizagdes a retalho, tais como
a Mogambique Celular, é abismal. Particularmente nos principais centros, o0s
mogambicanos estdo a ficar habituados a um ambiente retalhista moderno e os Correios

de Mogambique claramente ficaram para tras.

A imagem dos Correios de Mogambique, nfo é consistente e é inexistente, e as estagdes
de correlo sdo dificeis de identificar na rua. O mobilidrio e outros mdveis em todas as
estagdes de correio visitados estdo em mau estado. No espago para o publico, também ha

pouco mobilidrio.

Existe ainda, largos espacos de balcio que nio é utilizado em varias estagdes de correio.
Uma das solugdes seria arrendar esse espago para negdcios complementares como uma

possibilidade estratégica para o futuro dos Correios de Mogambique.

Por fim, as estagdes de correio tendem a ser situadas em locais tradicionais e nem
sempre sdo, portanto localizadas para a methor vantagem dos seus negocios ou padrdes
gerais dos clientes da actualidade. Existe, igualmente, uma série de centros populacionais
sem nenhuma estagio de correio na vizinhanga. Por exemplo, os suburbios de Laulane ¢
Maxaquene em Maputo, ndo possuem estagdes de correio. Existem também grandes vilas
como Zumbo na provincia de Tete com uma populacdo de 37,000 habitantes e Mutarara
com uma populagdio de 139,000 habitantes sem absolutamente nenhum servigo postal

retalhista (Transend, 2004).

3.2 1 Os Postos Postais

Em viérios casos os postos postais foram criados para servir as zonas circunvizinhas ou
aquelas afectadas pela guerra civil, mas ainda ndio demonstraram serem eficientes este {oi

um esfor¢o para satisfazer a problematica da obrigagdo do servigo universal (OSU), mas

20




sem sucesso. O modelo visava contratar outros negocios em zonas remotas para a venda
de selos e recolha de cartas e encomendas para a entrega. Mas, os volumes eram tdo
baixos nas zonas rurais que 0s postos postais cedo perderam o seu cometimento. [sto esta
em consondncia com as constatagdes de que os volumes de saida de correio em
Moc¢ambique partem quase na totalidade de Maputo e outros principais centros € isso

mostra que os principais servigos postais ndo sdo em si viaveis fora daqueles centros.

Primeiro, a cobertura do servigo universal ira criar um constrangimento financeiro para
os Correios de Mogambique num futuro previsivel, adicionando-se ao caso de um
subsidio. Segundo, a diversificagio em outros servigos sera essencial se a maior rede dos

Correios for viavel.

Em concluséo, a ineficiéncia do modelo de posto postal ndo exclui desenvolvimento de
um novo modelo. E possivel usar como alternativa viavel e eficiente a operagdo de
franquia baseada numa maior gama de produtos padrdo e servigos, que possa ser bem

sucedida no futuro.

3.2.2 Imagem e Publicidade

Foi referido que a imagem dos Correios de Mogambigue ¢ fraca. Onde houver placas

publicitarias, hd mais de um estilo e geralmente faltam algumas palavras na placa. Os
Correios de Mogambique tiverem graves problemas de fundos de investimento desde a
cisdo com as Telecomunicagdes nos principios da década de 1980s e apesar da imagem
ndo constituir a maior manifestagdo disso, certamente que é mais evidente ao publico. O
estado fisico das estagdes de correio certamente contribui para uma fraca percepgio
publica dos servigos dos Correios € melhorar a imagem exterior da empresa sera vital

para reverter esta situagao.




A publicidade e promogéo de proﬁutos foi quase inexistente durante anos nas estagdes de
correio. O que existia tendia a ser de ma qualidade e desorganizado. Foi constatado pelas
visitas e conversas efectuadas, que, apesar dos Correio de Mocambique ter falta de
fundos em muitos casos os gestores demonstravam uma falta fundamental de

conhecimentos comerciais.

Contudo, havia pouca promogdo e publicidade de qualquer produto dos Correios. Pois, a
medida que novos produtos eram desenvolvidos ndo havia divulgag¢io dos seus beneficios
e caracteristicas, 0 que seria muito importante através do uso do canal retalhista. Isto
poderia tomar a forma de disticos dentro das estagdes de correio, brochuras e formagéo

do pessoal de balcio e de venda.

3.2.3 Diversificacdio de servicos

Os Correios de Mogambique oferecem uma vasta gama de servigos para além do servigo
basico de correios e EMS (express mail service). Muitos destes servigos sdo prestados
apenas em alguns locais, mas geralmente rendem muito mais receitas do que a actividade

base.

As estagdes de correio focalizam essencialmente na recepgdio e distribuigio do correio
bem como na venda de selos. Ha uma série de outros produtos transaccionados, mas na
sua maioria, com excepgio de vales postais e pensdes, ndo tem um grande perfil. A
empresa definiu como os produtos mais importantes: vales postais, cartdes de telefone
nas zonas rurais e pensoes. O servigo de fotocdpia ¢ um outro prestado em grandes
delegagdes, e foi o primeiro servigo adicional sugerido como sendo desejado na maioria
das pequenas estagdes de correio visitadas. Qutros produtos de maior destaque sdo o

envio e recepgio de fax, correio azul, EMS e telegramas.




Alguns gestores seniores mencionaram o facto de ser responsabilidade dos Directores
provinciais iniciar uma nova gama de produtos e servigos. A testagem de produtos e
servigos localmente pode ser valiosa, porque qualquer que se mostrar promissor devera
ser incorporado na estratégia da empresa. Todavia, ha produtos fornecidos pela empresa
que ndo sdo lucrativos, tal é o caso dos bilhete de totobola. O argumento ¢ de que ha
muitos postos postais para esses bilhetes e por ser um produto de transacgio rapida
deviam em principio ser lucrativo desde os Correios de Mogambique obtenham uma
comissdo custo - eficiente. Os Correios de Mogambique também prestam o servigo de
verificagdo de premio de totobola, que envolve o seu funcionario, mas nada se cobra por

este servico.,

O pagamento de salarios de professores nas estagdes de correio, a venda de vales postais,
o pagamento de pensdes para funcionarios publicos reformados em balcdes dos Corretos,
a venda de materiais de escritério na papelaria dos Correios, o negocio do telefones
publicos e telegramas internacionais, as terminais de infernet na Lstagdo Central de
Maputo ¢ do Aeroporto sdo a listagem de grande parte dos servigos que os Correios de

Mog¢ambique faz, muito embora, nfo obtenha lucros na venda de todos estes.

3.2.4 As Caixas de Correios

Existem pequenos ninhos de Caixas de Correios na maioria das delegacdes, mas sdo

subaproveitadas. Na estagfio Central de Maputo cerca de metade das 3700 Caixas de
Correios sdo usadas e em muitos pequenos locais esta proporgdo € ainda inferior. Existem
muitas cujo aluguer ndo esta pago, mas a correspondéncia continua a ser colocada nessas
caixas. O servigo universal de caixa de correios nédo estd sendo promovido ¢ esta ¢ uma
grande area de receitas que nfio esta sendo explorada. As Caixas privadas de Correios
custam 1.700,00 meticais por ano para negocio e 600,00 meticais por ano para
particulares. Em Maputo e outras estagdes centrais com caixa de Correios, os Correios de
Mogambique  cobram um valor adicional para recolher objectos volumosos e

encomendas que nio cabem nas caixas de correios (Correios de Mogambique, 2006).




Muitas Caixas de Correios ndo eram usadas nas estagdes dos Correios, porque 0s clientes
nfio pagavam a renda acordada. O correio enviado para estas caixas geralmente era
entregue directamente ao cliente. Em outros casos, as caixas enchiam até transbordavam

porque os clientes ndo levantavam o seu correio.

3.2.5 Os Clientes

A Direcgdo dos Correios de Mogambique revelou numa das questdes da entrevista que o

argumento da redugéio de clientela € a reducgéio da pratica de redigir cartas e envio de
encomendas. Contudo, a causa da redugdo do volume de negocio estdo associadas ao
correio electrénico ¢ o crescimento da telefonia movel (Transend, 2004). Apesar de o
crescimento econémico ter sido muito elevado nos Gltimos anos € o aumento da taxa de
alfabetizagio que esteve na origem da iniciativa do governo nos ultimo 20 a 30 anos, os
gestores dos Correios ndo viram isso a se traduzir num aumento de volume de

correspondéncia.

A avaliagdo do mercado feita por esta empresa, concluiu que o volume de correio esta a
crescer, mas que os Correios de Mogambique estdo a sofrer uma redugio da quota de
mercado. Entretanto, a melhoria dos volumes nfo viria necessariamente do trafego
pedestre nas estagdes. A maior percentagem do volume de correio internacional, provém
de grandes negocios, e clientes governamentais que fazem a interface directa com os
representantes de vendas e ndo trazem o seu expediente pelo porto principal das estagdes

de correlo,

A importancia para a diversificagio ¢ o facto de que as delegagdes dos Correios de
Mogambique, nunca receberem uma quantidade de correio que justifique o seu custo. Por
outras palavras, o baixo trafego de correio terrestre é provavelmente inevitavel, apesar de

ser condicionado pelos seguintes factores: (i) Delegagdes localizadas em local impréprio;
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(i1} Delegagdes fechadas a hora do almogo; (iii) Falta de confianga no sistema postal; e

(1v) A necessidade de melhorar os produtos e servigos.

3.3 Anilise de Produtos e Servigos Tradicionais

A andlise avalia os produtos basicos dos Correlos de Mogambique em seis éreas
principais: (1) Correio normal; (ii) Encomendas; (iii) Correio registado; (iv) Servigo
expresso (EMS); (v) Correio azul e; (vi) Outros servigos oferecidos que incluem: caixa
postal, distribui¢iio de objectos, servigo de internet em cabines, fax e fungdes gerais de

negocio através de Estagdo de correio.

3.3.1 Correio Normal

Os volumes mensais do correio normal para o ano de 2003, foram os seguintes:

Griafico 1: Volume de Cotrreio Ordinario

Volume de sorrale Ordinario
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Fonte: Correios de Mogambique — Relatério e Contas, (2003)

Como o grafico (vide a tabela 1 em anexo) acima pode ilustrar, se chega as seguintes
conclusées em relagdo ao correio normal: (i) O volume total enviado e recibo era

dominado por: a) correio nacional (dentro do pais) enviado — 2.777.623 objectos — 39%;
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b) correio internacional recebido — 3.654.482 objectos — 51%; (ii) O Correio nacional e
internacional enviado perfaz os restantes 9% do volume; (iii) Aumentos de volume em
Novembro/Dezembro estdo associados ao correio de natal proveniente do exterior dado
que o correio doméstico enviado continuou consistente até a data; (iv) Os aumentos do
volume de Fevereiro estdo associados tanto ao correio doméstico enviado localmente e ao
correio internacional recebido. Portanto, o volume do correio normal foi originado pelas
seguintes ofertas do mercado: cartas normais nacionais dentro do pais, publicagses,
revistas € jornais - dentro do pais € Africa Austral, cartas avulsas — nacional e
internacional para dentro do pais, cartas normais — internacional para paises da Africa

Austral e paises internacionais.

3.3.2 Encomendas (e Pacotes Postais)

Os volumes mensais de encomenda para o ano de 2003 foram os seguintes:

Grafico 2: Volume de Encomenda
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Como o grifico (vide a tabela 2 em anexo) acima pode ilustrar, se chega as seguintes
conclusdes em relagio as encomendas: (i) Os volumes totais enviados e recebidos foram
dominados por: nacional (dentro do pais) encomendas enviadas — 3.380 objectos — 31%;
internacional/ encomendas recebidas — 7.347 objectos — 67%; (ii) Internacional enviado
corresponde aos restantes 2% do volume; (iii) Aumento de volume a volta de Janeiro e
Dezembro. Portanto, os volumes das encomendas foram originadas pelas seguintes
ofertas de mercado: pacotes postais — nacional/dentro do pais; encomendas — nacional/

dentro do pais; pacotes postais — internacional para outros paises.

3.3.3 Correio Registado

Os volumes mensais de correio registado para o ano de 2003, foram os seguintes:

Grifico 3: Volume de Correio Registado
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Como o grafico (vide a tabela 3 em anexo) acima pode ilustrar, se chega as seguintes
conclusdes em relagdo ao correio registado: (i) O volume total enviado e recebido foi
dominado por: (i) Nacional/ (dentro do pais) correio registado enviado — 153.527
objectos — 415; internacional/correio registado recebido — 185.857 objectos — 49%; (ii)

Internacional enviado corresponde os restantes 10% do volume.

Portanto, o volume do correio registado foi originado pelas seguintes ofertas de mercado:
cartas registadas — nacional/dentro do pais; cartas registadas internacionais — para paises
da Africa Austral e outros; Publica¢des, Revistas e Jornais — internacional registado para
paises da Africa Austral e outros; cartas registadas ultima hora — internacional/ para

paises da Africa Austral e outros; Publicagdes, Revistas e Jornais normais —

internacional/ ultima hora, cartas registadas para paises da Africa Austral e outros.

3.3 4 Correio Expresso (EMS)

Os volumes mensais do correio expresso para o ano 2003, foram os seguintes:

Grafico 4: Volume de EMS
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Fonte: Correios de Mogambique — Relatério e Contas, (2003)




O volume total enviado e recebido foi dominado por: (i) nacional (dentro do pais) EMS
enviado — 53.477 objectos — 86% do produto; (ii) internacional enviado e recebido
correspondente aos restantes 14% do volume; (iii) HA um crescimento subjacente

transportado ao nivel nacional pelo EMS no ano 2003 (Vide a tabela 4 em anexo).

O servigo de EMS dos Correios de Mogambique tem sido o mais bem sucedido de todos,
com elevado nivel de satisfagdo do cliente. Os Correios devem se manter competitivos no
mercado nacional e internacional, bem como prestar exceléncia e acesso as de
informagdes sobre objectos que os clientes enviam. Entretanto, o prego € o servigo so
dois elementos competitivos, mas no mercado de qualidade o servigo é o mais

importante. Os clientes sempre pagardo mais por um servigo bom € consistente.

Segundo o relatério da Transend (2004), nfo ha evidéncias de que a DHL presta um
melhor servi¢o no mercado doméstico nacional, contudo eles tém uma quota de mercado
muito maior, cobrando pregos consideravelmente mais elevados. A diferenga niio esta ao
nivel operacional, mas antes no profissionalismo da sua presenc¢a e preparacio do seu
pessoal de marketing e vendas. Ainda de acordo com as conclusdes deste relatério, a
dimensdo da DHL pode lhe conferir uma vantagem no mercado internacional, mas ndo
nenhum motivo por que o servigo EMS dos Correios de Mogambique néo pode se colocar

como um provedor doméstico de eleicio.

3.5. O Mercado Postal Doméstico

3.35.1 Ouola5 do Mercado dos Correios de Mocambique

O total do mercado de correio esta acima de 12 milhdes de objectos por ano. Os Correios
de Mogambique apenas entregam cerca de 4.7 milhdes de objectos, incluindo objectos de

chegada o que proporciona aos Correios de Mogambigue uma quota de mercado

5 O EMS tem aproximadamentc 8% da quota do mercado ¢ j& fomece 28% da reccita total dos Correios de
Mogambique (Transend, 2004),
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doméstico calculade em cerca de 40%. O célculo das quotas de mercado individual dos
concorrentes no mercado de cartas ndo é possivel devido & informagdo necessdria ser
comercialmente secreta para estes. Todavia, os concorrentes, tais como a Necmada,
Mogambique Expresso, DHL, TNT Express, SKYnet e FEDEX estfio a tirar negécio aos
Correios de Mogambique. Para além, de muitas empresas fazerem entrega do seu proprio
correio devido a falta de confianga dos servigos prestados pelos Correios de

Mog¢ambique.

3.5.2 Divisdo do mercado entre os comperidores6

Tabela 1: Distribuigido da quota do mercado postal doméstico

Operadores Postais Quota do Mercado (%)
Correios de Mogambique 40
Competidores 35
Entrega Propria 25
Total 100

Fonte: Transend Worldwide — Relatorio Final do Sector Postal, 2006

Durante o periodo em que o sector postal mogambicano era dominado pela ineficiéncia’
do monopdlio dos Correios de Mogambique, uma boa parte de institui¢des ¢ clientes
particulares faziam a entrega do seu prdprio correio (Transend, 2004).

& Os concorrentes 1ém pelo menos trés estratégias comuns: (i) todos estdo a concentrar os seus esforgos em
Maputo e em outros principais centros. {ii) todos visam os grandes negdcios e instituigdes governamentais
para volumes de correio dado que estes impedem qualquer outra fonte de correio. (iii) de forma certa ou
errada exploram os fracassos do passado dos Correios de Mogambique e a fraca fiabilidade para atrair
clientes.

7 Pouca velocidade € baixa fiabilidade dos servigos da empresa.




Grafico 5: Divisdo da quota do mercado postal doméstico
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Fonte: Transend — Reforma e Modernizag&o do Sector Postal de Mogambique, (2004)
3.5. A Situagdo Comercial

3.5 1 No Mercado Doméstico e Nido Doméstico de correios

A actividade comercial estd concentrada em Maputo e varios outros operadores
concorrem por servigos de distribuicio de qualidade. O EMS dos Correios de
Mogambique compete em pé de igualdade com a DHL, a Fedex, Skynet e TNT pelo
mercado comercial lucrativo. Apesar de o EMS perfazer 28% da receita dos Correios de
Mogambique, com o pessoal chave de 19 individuos, o excedente é absorvido pelo resto
da empresa para assegurar uma opera¢do insustentavel de que deve prestar servigo de
correio para todo o pais. Consequentemente, o EMS tem sistemas de marketing e gestio
rudimentares, pouco contacto com o cliente e esta a perder terreno contra 0s concorrentes

que so precisam de se focalizar no mercado comercial (Transend, 2004).




Tabela 2: A distribuigdo do mercado doméstico e ndo doméstico

Operadores Postais Quota do Mercado(%) Prego
DHL 60 $13.65
Fedex 13 $12.85
UPS/SkyNet 13

EMS 8 $7.30
Others B

Total 100

Fonte: Transend - Relatorio Final, 2004

Entrevistas com clientes revelaram nfio haver uma grande diferenga de qualidade de
servigo, contudo, o mercado coloca um prémio nos outros provedores do mesmo servigo.
Isso mostra alguns problemas de misturar um servigo comercial com o social. Apesar de
o servigo comercial subsidiar o social, ressente-se de falta de recursos adequadas para
éompetir com operadores mais focalizados que podem usar as suas receitas excedentarias
para promover maior crescimento. Num sector do mercado de rapido crescimento, o0 EMS

sofreu um declinio em volumes.

O servigo EMS, se for dado um enfoque completamente comercial pelos Correios de

Mogambique, podera tomar uma fatia maior do mercado em répido crescimento. Por

outro lado, os concorrentes estdo a invadir o correio de negdcios de grande escala, tal

como a distribuicio de facturas.

Os clientes introduzem os objectos na caixa postal e volumes fora da cidade®, junto dos
Correios de Mogambique, enquanto na cidade de Maputo esta operagiio se efectua com
concorrentes. Os operadores privados absorvem o correio de alta densidade e de facil
distribui¢@o, deixando o de baixa densidade e ndo lucrativo para os Correios de

Mogambique.

* O correio para as zonas de baixa densidade € distribuido apenas pelos CM, no dmbito do servigo universal obrigatdrio,




Grifico 6: Distribuigio da quota de mercado doméstico e ndo doméstico
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Fonte: Transend — Reforma e Modernizagdo do Sector Postal de Mogambique, (2004)

3.6 As Caracteristicas dos Concorrentes

A maioria dos concorrentes nos mercados acima enumerados opera a nivel nacional
usando suas propnias infra-estruturas e uma rede de postos postais parceiros para a
recolha de objectos. Por outro lado, as entregas tendem a focalizar-se nas principais
cidades e distritos imediatamente circunvizinhos, com o objectivo de dinamizagdo da
necessidade de comunicagfio das zonas rurais a serem passados aos Correios de
Mog¢ambique para fazer a entrega. Das empresas que actuam neste sector de actividade,

apenas os Correios de Mog¢ambique faz entrega nas caixas postais e zonas rurais.

Contudo, o resto dos operadores estéio concentrados nas zonas da cidade ¢ dependendo da

rede dos Correios de Mogambique para os objectos que nfio estdo dispostos a fazer a

enirega neste destino.




Ao nivel dos concorrentes ¢ possivel constatar que esses apenas optam pela estratégia
mais comercial, isto €, a estratégia mais vidvel, rentavel e sustentavel. Contudo, tem pelo

menos trés estratégias comuns:

» Todos estdo a concentrar os seus esforcos em Maputo e em outros principais
centros. Logicamente, nenhum deles estara interessado em cobrir as zonas
remotas do pais;

Todos visam os grandes negdcios e instituigdes governamentais para volumes de
correio dado que estes impedem qualquer outra fonte de correio. Por outro lado,
gerem estas grandes contas, estdo a0 mesmo passo com o ponto de situagdo dos
seus clientes e que oportunidades poderdo existir para mais negocios;

De forma certa ou errada exploram os fracassos do passado dos Correios de

Mogambique e a fraca fiabilidade para atrair clientes.

3.7 Anilise SWOT

Os concorrentes dos Correios de Mogambique controlam a maioria dos volumes do
correio (EMS) e do correio normal. Os Correios de Mogambique, portanto, tem um
desafio pela frente. A empresa deve continua a lutar para se manter entre os primeiros,
isto € que vai garantir esta empresa a minimizagéo dos custos operacionais e continua a

sua expansdo no mercado. Por conseguinte, a economia mogambicana € o seu sector

comercial se encontram em rapido crescimento, o que significa que as oportunidades irdo

aumentar a médio/longo prazos. Estes factores, devidamente conjugados fazem em crer
que se 0s Correios de Mogambique apenas concentrar os seus esforgos se focalizando nas
necessidades do mercado ¢ melhorando o seu enfoque nas vendas poderd atingir a

capacidade de geragdo do lucro rapidamente.

Forcgas:

» Infra-estruturas ao nivel nacional em funcionamento;

= Alguma diversificagdo de produtos e servigos tais como pensdes e fax,




* Grande base de capital de terra e edificios;

* Clientes cativos tais como o Banco de Mogambique.

Fraquezas:

Falta de fundos e baixo fluxo de caixa o que dificulta a implementagdo da
mudanga;

Produtos e servigos fora de moda;

Reputagio de fraca fiabilidade e velocidade;

Estagdo de correio com fraco apetrechamento;

Frota de transporte obsoleta ¢ insuficiente;

Fraco sistema de contabilidade;

Servigo Universal Obrigatério ndo financiado que coloca a empresa em
desvantagem em relagdo aos concorrentes;

Uma area reservada no mercado ndo cumprida que possivelmente conduziu a

falsa complacéncia na ultima década;

Oportunidades:

Produtos e servigos novos e ndo classificados, apoiado por processos melhorados
para a recuperag¢io da quota do mercado na principal actividade (correio);
Diversificagdo de produtos e servigos para elevar a grande rede nacional (por
exemplo pequenos centros de negocio, banca);

Interesse de Instituigdes bancarias em formar parcerias com os Correios de
Mogambique;

Contrato adicional para a distribuicdo de pensées;

Servigo de agenciamento (pagamento de facturas no balcio dos Correios.
Actualidade: Os Correios de Portugal lancaram o servico “payshop” em
Mogambique, trabathando juntamente com o grupo diversificado de empresa

portuguesa Visabeira e a Portuguese New Digest;




|J

Uma economia e populagio de rapido crescimento com o aumento do numero de
alfabetizados e a expansio da classe média — todos esse factores podem contribuir

para maiores volumes totais de correio.

Ameacas:

A outra captura da quota do mercado por empresas internacionais tais como,
(DHL, TNT, FEDDEX) que tém acesso a grandes fundos de investimento,

Qutra captura da quota do mercado por empresas locais que estdo a manusear o
correio com seguranga tal como (Mogambique Express e Nemada);

Concorrentes com um enfoque no cliente muito forte;

Desenvolvimento de tecnologias que reduz o volume de correio.

3.8 O Servigo Universal Obrigatério (SUO)9

Os Governos tém obrigacdes sociais e devem esforgar-se em disponibilizar certos
servigos aos cidaddos, independentemente das consideragdes comerciais. Historicamente,
0s servigos postais sempre foram considerados desta forma, como parte da infra-estrutura
social e econdmica que permite a toda a populagdo se comunicar de forma nio onerosa e
com seguranga. Assim, o crescimento de meios alternativos de comunicagdo, tais como o
Jax e a Internet pode ter desafiado este ponto de vista. Entretanto, em muitos paises, o
correio continua a ser a unica forma segura de comunicagiio disponivel para as zonas

remotas e é geralmente a Unica ligagdo entre os cidaddos e o governo central.

Nos tempos em que o Correios era visto como uma instituicdo do governo, os cuslos
envolvidos na prestagdo do servigo raramente eram questionados. Hoje a situagdo é
diferente, com muitos operadores postais nacionais de quem se espera operarem numa
base comercial. A aquele ¢ atribuido dois objectivos diferentes para cumprir esta fungio

social: (servigo universal a baixo custo), ¢ funcionar de forma a gerar lucros.

7 0 custo de SUO ¢ simplesmente o austo de servir as zonas consideradas como nio econémicas para a concorréacia, porque, ha
menos receitas recebidas pelos servigos prestados.




O servigo universal obrigatdrio € o custo ndo recuperdvel para manter servigos postais
ndo econdémicos abertos ao publico. Em muitos caso, o operador nacional ¢é
simplesmente instruido para fazer o lucro e de alguma forma cobrir as obriga¢des sociais
do governo. Mas também, por outro lado, o sector de comunicagdo é hoje um mercado
competitivo, ¢ tem sido cada vez mais dificil para os gestores postais satisfazerem as
demandas sociais e comerciais em simultdneo. Por conseguinte, o Governo deve
reconhecer isso, e onde for necessario prestar alguma compensagio pelos servigos sociais

que os Correios prestam.

3.8.1 A Dimensdo da Obrigacdio Social Universal

Para ser mais especifico entre social versus comercial, € necessdrio destrincar uma série
de dimensdes do servigo de correio. Essas sfio geograficas, incluindo a questdo da
frequéncia da recolha e distribuigdo, a velocidade da distribuigfio, o prego ¢ a altima
milha. Como se pode verificar na tabela a seguir, existe uma relagdo directa entre o

volume do correio ¢ a densidade populacional (vide tabela 3).

Tabela 3: Volume do Correio e Densidade

Maputo Maputo  Provincia de Provincia de
Descricéo Cidade Provincia Sofala Niassa
T'-’opulag:éo 1,004,000.00 41,000.00 1,516,000.00 917,000.00
Superficie 300 25758 68018 129061
Densidade populacional 3,346.67 1.59 22.29 7.1
Volume de Correio 7,030,698 287,110 99,397 9,458
Volume per capita7.00 7.00 0.07 0.01
Volume por Km2 23,435.66 11.15 1.46 0.07
% de todo correio 88.90% 3.89% 1.35% 0.13%

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de dados fornecidos pelos CM




A provincia de Sofala ¢ uma provincia representativa olhando para a média , enquanto
que a provincia de Niassa ¢ o caso extremo. No entanto, a cidade de Maputo corresponde
a cerca de 90% de todos os volumes de correio do pais dentro dos seus 300 quilometros
quadrados. Esta claro no terreno que a maior parte daquele volume esta concentrado nos
distritos de negdcio ¢ nas zonas residenciais mais ricas, de forma que ¢ provavel que pelo
menos trés quartos do volume do pais esteja concentrado numa area com menos de 100
quildmetros quadrados. Assim, os outros 799,000 quilémetros quadrados de Mogambique
perfazem pouco mais de dez porcento dos volumes. Beira e Nampula ¢ até certo ponto as
outras capitais provinciais perfazem quase a totalidade disto. Na provincia do Niassa, ha
apenas um objecto distribuido por 100 habitantes por ano, e menos de um objecto por
cada dez quilémetros quadrados por ano (Transend, 2004). Pelo facto de o maior volume
estar concentrado na cidade capital de Lichinga, os volumes nas zonas rurais € densidades
sdo ainda menores do que a tabela acima sugere. Todavia, os custos incorridos na
prestacdo de um servigo em zonas rurais serdo consideravelmente mais elevados, e
também se verifica em todos os quadrantes do bloco que se situam fora dos centros das

capitais provinciais.

Portanto, uma baixa densidade populacional e volumes per capita extremamente baixos
fazem parte do quadro geral. A frequéncia e velocidade de distribuig¢fo constituem outros
factores que afectam o custo. Sabe-se através dos funciondrios entrevistados, que ha vilas
que esperam até 100 dias para receber correio ¢ este ¢ um padrio que o Governo nio vai
considerar aceitavel. A distribui¢do de uma capital provincial para um outro centro de
correio nunca deveria levar mais de trés dias da data de aceitagdo com base no actual

horario de voo das Linhas Aéreas de Mogambique (Transend, 2004).

Uma vez o correio chega a uma capital provincial, todo o cenario fica mais complicado
devido a fragilidade da estrutura de estradas. Para o correio que deve percorrer mais um
passo para as zonas rurais remotas, ¢ praticamenie impossivel para os Corrctos de

Mogambique prestar algum servigo directo. Geralmente ndo haverd correio numa
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determinada rota durante dias ou semanas, ¢ por vezes, apenas um ou dois objectos. Os
Correios de Mogambique usam postos postais locais com outros negdcios principais para
levar o correio para o destino final. Se espera que os postos postais se desloquem do
ponto de levantamento do objecto até o ponto de destino pelo menos uma vez por més,
mas ndo ha garantias. Este é o chamado problema da “altima milha”. Contudo, com base

nestes pressupostos, teriamos o seguinte padrio de distribuigio:

Tabela 4: Padrdo de distribuigéo

Minimo aceitavel Tempo de distribuicao  Desejavel
Dentro dos principais centros < 3 dias Dia seguinte Gtil
Entre os principais centros < 5 dias 3 dias

Para vilas provinciais < 2 semanas 1 semana

Para zonas remotas < 3 semanas 2 semanas
Fonte: adaptado pelo autor a partir de dados fornecidos pelos CM

As primeiras duas categorias geograficas acima poderdo ser economicamente vidveis,
dependendo do prego social real que o Governo exige (quanto mais elevado for o prego,
maior serdo as zonas comerciais). Por outro lado, as segundas duas categorias ndo serdo
viaveis num futuro préximo, e os Correios de Mogambique terfio que assumir esta tarefa

no dmbito da obrigacio social universal do servigo de correio.

3.9 A Expericncias da Repiablica da Tanzinia

Para contextualizar o caso mogambicano, € Qtil apreciar a experiéncia da Tanzania, que
liberalizou o seu mercado e fazer a comparagfo com a situagdo da liberalizagdo do sector

postal em Mogambique.




Republica Unida da Tanzania'’

Nos finais da década de 1980, o Governo Tanzaniano comecou a tomar medidas para
encorajar o sector privado a participar na economia. No entanto, a estrutura pré-
reformista do sector postal na Tanzania se baseou na dependéncia da planificagio
centralizada, organizacional e financeira do sector das Telecomunicagdes. A 1 de Janeiro
de 1994, a “TPTC - Tanzanian Post and Telecommunications Corporation” foi
reestruturada para a separag@o dos servigos postas das telecomunicagdes. Existia um
monopdlio em relagdo aos servigos de cartas e outros servigos bdsicos, mas naob era
implementado com muito vigor, porque uma vasta gama de provedores também

prestavam servigo de correio.

De acordo com o Relatério do Banco Mundial & Unido Postal Universal (2002), entre
1992 e 1996, quando iniciou a segunda fase do processo de reforma, havia uma média de
22% de prejuizo anual em termos de volume de correio. So o triafego de encomendas
baixou em quase 50% de 1992 a 1993. O volume de correio per capita em 1994 foi de
0.87, um nimero baixo para um pais com uma taxa de alfabetizagdio relativamente
elevada. Havia pouca orientagdio comercial na oferta de servigos postais e produtos, e
nenhuma diferenciagdo ou segmentagfio na atrac¢do ou atendimento individual versus

clientes comerciais.

Como resultado da negligencia dos clientes comerciais e uma imagem geralmente fraca
de qualidade, seguranga e fiabilidade, mais de 79% do volume de correio representavam
correio entre particulares. A qualidade dos servigos geralmente nio era avaliada e atrasos
graves assolavam o correio inter-regional. O estado da rede global de correio era
considerado fraco € com dificuldades de melhorar sem reestruturagio ¢ investimento de

vulto.

10 BM & UPU; (2002).




Dentro do proprio TPTC, as apreensdes e iniciativas das telecomunica¢des eram
priorizadas em detrimento do desenvolvimento postal. Previamente a reforma postal,
havia uma concorréncia crescente ¢ desregulada por parte dos provedores privados de
cartas e servigos € encomenda. Estes provedores incluiam uma série de empresas de
comunicagdes indirectas tais como empresas de transporte, viajantes individuais e
empresas de autocarros. Os clientes estavam dispostos a pagar pregos significativamente
mais elevados por esse servigos por causa da ma reputagdo dos Correios da Tanzénia,
falta de atengdio ao cliente, e falta de confianga. O processo de reforma neste pais, foi
concluido em duas fases. A primeira, uma reforma do regime regulador postal teve lugar
no ambito da reestruturagdo geral das empresas estatais da Tanzénia de 1992 - 1995 ¢ a
criagdo da “Tanzdnia Post Corporation (TPC)”, como uma empresa estatal, propriedade
total do Governo da Tanzdnia. A segunda fase assentou nestas mudangas positivas para

concluir a comercializagdo do TPC.

Ainda citando aquele Relatorio, o crescimento econdémico na Tanzénia produziu um
aumento médio anual de 4% em produto nacional bruto (PNB) entre 1986 — 1992.
Entretanto, os volumes postais foram reduzindo significativamente e estava claro que o
sector postal era um dreno financeiro para o Governo ¢ para a economia em geral. Até
1992, a direc¢do postal constatou que para prestar servigos universais e contribuir para o
crescimento econdmico, era imperativo levar a cabo um programa de reformas, através de
uma autonomia financeira e de funcionamento, desenvolvendo assim uma cultura de
negocio € melhorando a produtividade e qualidade dos servigos. Esta visdo estava
alinhada com os pontos de vista do Governo Tanzaniano de reestruturacio, conferindo a
.empresas publicas uma orientagdo mais comercial e encorajando a participagiio do sector

publico nas operagdes.

Como resultado, foi esbogada uma legislagdo em 1993 que entrou em vigor a um de

Janeiro de 1994 reestruturando o sector postal da Tanzania. Duas leis foram promulgadas,
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a Lei das Comunicagdes da Tanzinia e a Lei das Corporagdes Postais da Tanzénia que
estabeleceu um sélido quadro regulador para o futuro através de: (i) Separagdo entre
fungdes reguladoras e operacionais do sector das comunicagdes, criando funges e
atribui¢des da nova Comissdo das Comunicagdes da Tanzénia; (ii) Criagdo de duas
entidades separadas, a Empresa de Telecomunicag¢des da Tanzinia e a Corporagdo Postal
da Tanzdnia; (iii) Identificagdio, desenvolvimento e coordenagdo da politica global do
sector postal como responsabilidades reguladoras; (iv) Emissdo de licengas aos
provedores de servigos postais basicos (cartas € postais, com peso ndo superior a dois
quilogramas) e licenciar o TPC para executar esta fungfo, (v) Regulamentagdo das
tarifas, conferindo directrizes para a fixagdo das taxas para servigos basicos; e (vi) A
promogdo da concorréncia e expansdo dos servigos postais para apoiar 0

desenvolvimento econémico.

A supervisio do TPC foi incumbida a um Conselho de Administragio distinto, nomeado
pelo Ministro das Comunicagdes e Transporte em auscultagdo ao Ministro das Finangas.
O rumo operacional do TPC em curso foi confiado a um Correio - Mor que reporta ao
Conselho de Administragdo. Todavia, o caso de Mogambique, se podc comparar um
pouco com a Tanzénia. Portanto, hd um paralelismo com o processo tanzaniano e
Mogambique desenvolveu muitas das suas fungdes reguladoras ¢ estd num contexto de
implementar a segunda fase de mudanga. A Tanzénia, é considerado um caso de sucesso
no desenvolvimento postal e apresenta uma série de questdes chave que devem ser

abordadas em Mogambique e porque nflo copiar as coisa boas do processo tanzaniano?




CAPITULO IV — PLANO ESTRATEGICO DOS CORREIOS DE
MOCAMBIQUE E AVALIACAO DO DESEMPENHO DA EMPRESA

4.1. O Plano Estratégico dos Correios

4.1.1 A Visdio dos Correios de Mogcambique

A visio dos Correios de Mogambique:

“Transformar os Correios de Mo¢ambique numa sociedade comercial lucrativa,
melhorando a gama de servicos prestados & populagdo mogambicana bem como

contribuir para os objectivos de crescimento economico mais amplos.”

De acordo com o Dr. Xavier de Jesus Maria, Administrador de Marketing ¢ Vendas dos
Correios de Mogambique, esta empresa tem o potencial de se tornar um provedor
eficiente e lucrativo de servigos postais e outros que serdo valiosos para 0 mercado bem
como gerador de um dividendo para o governo nos proximos anos. Por conseguinte, a
estratégia se cingira fundamentalmente em desenvolver produtos e servigos certos, bem

como, introduzir e consolidar na empresa uma cultura de gestéio comercial.

A empresa herdou uma situagfo que teve as suas origens na ciséo da Correios, Telefones
e Telégrafos (CTT) em 1981, tendo-se deteriorado com o conflito armado. Desde entéio o
Instituto Regulador (INCM - Instituto Nacional de Comunicagdo de Mogambique)
focalizou & sua atengdo as telecomunicag¢des, enquanto os Correios de Mogambique

tiveram que lidar com concorrentes devidamente financiados.

Os gestores da empresa estdo confiantes que um futuro promissor espera os Correios de
Mogambique, entretanto fundos de investimento serdo necessdrios para o efeito. O

governo, proprietario da empresa, se comprometeu em injectar fundos para investimentos
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que a empresa ja estd a executar em diversas 4reas: recursos humanos, marketing ¢
vendas, area postal ¢ atendimento. Os gestores pretendem se fixar naquilo que ¢ a
actividade principal e cautelosamente a empresa se expandir em novas tecnologias.
Muitas novas tecnologias fracassam na criagdo da receita € antes da empresa correr estes

riscos, devera ter uma base solida e lucrativa em que trabalhar.

4.1.2 Os objectivos estratégicos

Os objectivos estratégicos tragados pelos Correios de Mogambique, para alcangar a visdo
sd0: Primeiro: Apagar o passado — os Correios de Mogambique devem comegar de novo,
Segundo: Melhorar a prestagdo de contas ¢ sistemas — assegurar que todas as receitas ¢
despesas sejam devidamente contabilizadas ¢ que a Direcgdo tenha informagdes precisas
e atempadas; Terceiro. Capacitagiio Institucional — atrair e desenvolver talentos para
melhorar as capacidades dos Correios de Mogambique; Quarfo: Desenvolver uma
operagio eficiente — garantir que os Correios prestem os seus servigos devidamente ¢
criar confianca ao cliente e; Quinto: Elevar o nivel de receitas através da melhoria e
inovagéo de produtosll e servigos'? — identificar e desenvolver oportunidades no mercado

para a geragdo de receitas e crescimento de negécios.

4. 1.3 0 Faseamento Estratégico

Os Correios de Mogambique, definiu a cronologia do alcance dos objectivos de modo a

torna-los realizaveis:

(i) O Posicionamento para o crescimento — trata-se dos Correios de Mogambique deixar

o passado para trds e avangar para uma base comercial de operagbes. Nesta fase, ¢

" produtos: correio normal, encomendas, correio registado, servigo expresso (EMS) e correio azul.
12 Servigos: caixa postal, distribui¢do de objectos, servigo de /nternet em cabines, distribuicio de facturas,
fax e fungBes gerais de negdcio através de Estagdo de correio,
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importante que a empresa inicie com uma nova base de contabilidade ¢ sem dividas de

salarios para passar a contabilizar as receitas e despesas com precisio para gestdo.

Para o funcionamento eficiente e seguro dos Correios de Mogambique serd necessario um
capital significativo, dado que a empresa carece de uma frota moderna de viaturas. Mas
também, os investimentos deverdo ser igualmente efectuados em um sistema informatico

¢ modernizagéo das delegagdes.

Os Correios de Mogambique devem desenvolver a sua capacidade de vendas e marketing
a fim de aumentar as suas receitas e recuperar a sua quota de mercado. A primeira
prioridade consistira na captura e atendimento de grandes clientes (o Governo ¢
empresas) que em principio, proporcionardo maiores receitas. A prioridade seguinte sera
a modernizacio das delegagdes (Esta¢do de correio), proporcionando pequenos negdcios

e assim encorajar o trafego terrestre bem como receitas diversificadas.

Para concretizar tais mudangas, a empresa, vai contar com a assisténcia técnica de
consultores externos nas areas de operagdes, sistemas de informagéo de gestiio, vendas ¢

marketing.

(ii) A Consolidacdo de mudangas — nesta fase, a empresa necessitara de tempo para
absorver a nova situagdo. Igual tempo serd necessario para recuperar a quota do mercado

e fazer crescer as receitas. E a fase da procura da estabilizagio do negécio.

(iii) A construgdo do futuro — até esta fase os Correios de Mogambique ja deverd estar
numa posigdo comercial solida para enfrentar novos desafios. A empresa devera estar a

fazer lucros € o pessoal mais confortavel com as novas tecnologias (por exemplo, o
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pessoal do balcdo estard familiarizado com as caixas registadoras € equipamento para

pequenos negdcios). A actividade principal estara numa base funcional sustentavel.

A esta altura os Correios de Mogambique estara em condig¢des de considerar a adopgo de
tecnologias mais avangadas tais como sistemas de Balcio Ponto de Venda (PV) e

transacgdes bancarias.

4.2 Avaliagiio da Estratégia Empresarial

De acordo com Steven (1975), a avaliagdo da estratégia empresarial é um processo pelo
qual os administradores comparam os resultados da estratégia (os meios) com o nivel de
realizag@o dos objectivos (os fins). Para avaliar a eficacia da estratégia empresarial, esta
deve responder as quatro questdes: (i) A estratégia ¢ adequada aos objectivos e propdsitos
da empresa? (ii) A estratégia ¢ adequada ao ambiente da empresa? (iii) A estratégia €
adequada aos recursos da empresa? (iv) Os dirigentes e executivos da empresa estdo de
acordo com a estratégia?. Portanto, o autor do presente trabalho se vai apoiar do método

de avaliagiio da estratégia de Steven para o caso da empresa Correios de Mogambique.

4.2 1 As Metas da Estratégia dos Correios

Em 2004 os Correios de Mogambique, contratou uma empresa de consultoria. A empresa
Transend, apoiou os Correios na defini¢fio da sua estratégia com o objectivo de melhorar
o funcionamento desta empresa, melhorar a gestdo operacional e das areas vitais para o
aumento das receitas da empresa e melhorar o desempenho dos Correios, tendo em conta
a alteracdo do contexto do ambiente desta empresa ¢ do mercado postal mogambicano,

nomeadamente, devido o facto de surgirem novos operadores no negocio postal.

a) Apagar o passado (vide em anexo os montantes despendidos): (i) Pagar as dividas de

salarios em atraso; (ii) Realizar uma auditoria externa para o encerramento das contas das
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Administragdes anteriores ¢ reavaliar o balango da empresa; (iii) Transformar-se do
modelo de uma Empresa Puablica (EP), para uma Sociedade Anoénima de
Responsabilidade Limitada (SA); (iv) Gerir a alienagfo do patrimonio inadequado para o

negocio.

b) Melhorar a prestagio de contas e sistemas (vide em anexo 0s montantes
despendidos): (i) Adoptar um pacote moderno de contabilidade € desenvolver um sistema
de relatorios financeiros detalhados. Adquirir meios informaticos para o pessoal de
contabilidade para cada Administragdo Provincial dos Correios; (ii) Adquirir caixas
registadoras capazes de categorizar as transac¢des para todas as estagdes de correio € usa-
las para a gestdo de inventdrios e receitas com mais precisio; (ii1) Ligar todas as capitais
provinciais a nivel nacional com correio electrénico e pagina web comum para melhorar
a comunicag@o; (iv) contratar consultor de sistemas MIS para a gestdo do

desenvolvimento de sistemas de informagédo (usando o Microsofi Office Software).

¢) A Capacitagio Institucional (vide em anexo os montantes despendidos): (i) Mudar o
modelo de empresa pubica, para sociedade anénima, inclui 0 Conselho de Administragéo;
(i) Criar uma nova estrutura orgénica da empresa (uma equipa sénior de gestio que
reporta ao Presidente do Conselho de Administragio) — um Director Financeiro
experiente na drea financeira, um Director de Vendas e Marketing experiente na area
comercial, um Director de Recursos Humanos, um Director de Vendas a Retalho —
funcdo de projecto de longo prazo, um Director de Operagdes, um Director de Servigos
Empresariais; (iii) Outros profissionais por contratar — Analista de Marketing, Gestor de
contas, Contabilista de sistemas, contabilista; (iv) Formag¢dc dos trabalhadores —
Atendimento ao cliente “Curso de formag¢io de formadores” (v) Gestdo por objectivos —
criar descri¢des de tarefas claras para cada posto, definir objectivos comensuraveis para

cada pessoal em cada ano com base nas suas descrigdes de tarefas e necessidades da

empresa, introduzir uma componente relacionado com o desempenho para os saldrios;

(vi) Afectar um consultor especialista de operagdes postais para dar continuidade ao
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processo de melhoria de eficiéncia iniciado de forma piloto em Maputo, renegociar o
contrato de correio aéreo com as Linhas Aéreas de Mogambique relativamente aos termos
e condigdes que irdo garantir a priorizagdo do expediente dos Correios de Mogambique,
adquirir viaturas para satisfazer as necessidades de transporte em todo o pais — principais

centros, adquirir a frota de transporte para o servigo de correio universal.

d) Elevar o nivel de receitas através da melhoria e inovacio de produtos e servigos:

1) Elevar o preco do correio expresso (EMS) em 62.5MT/objecto que,
corresponde a mais de 3.750.000,00MT/ano;

Empregar um Director de Vendas e Marketing experiente o qual ird: (i)
Aumentar a receita do negdcio de correios através da gestdo directa da conta
dos grandes clientes mais 3.000.000,00MT/ano; (ii) Introduzir o correio
expresso Bank Espress como o primeiro produto de uma série de novos
produtos para atingir um aumento de receita de 2.400.000,00MT/ano; (iii)
Desenvolver servigos impressos de promogdo de produtos e servigos e realizar
campanhas directas de correio; (iv) Gerir a transi¢do de prego baseado no peso
para prego baseado no tamanho para correio normal; (v) Desenvolver servigos
para centros de pequenos negdcios a comegar nas estagdes de correio de
elevado trafego para atingir mais 3000.000,00MT/ano; (vi) l!dentificar
parceiros para desenvolvimento de servigos financeiros/bancérios; (vii)
Desenvolver as estagbes de correio: Desenho da imagem da empresa e

promover as estagdes de correio segundo a nova classificagiio e imagem
{Transend, 2004).




¢} Tornar o “Retalho”, um Departamento funcional dos Correios de Mogambique:

O “Retalho” passou a ser um Departamento funcional da empresa com o respectivo
Director/Gestor que reporta directamente ao Presidente do Conselho de Administragio. O
enfoque deste responsavel pela drea de vendas e retalho sera: (i) Gerir sistemas de
informagfio; (i1) Gerir o pessoal do Departamento; (iii) Methoraria da imagem dos

Correios; (iv) Diversificar os produtos e servigos ¢; (v) Gerir o patrimdnio.

Portanto, a estratégia para a Area de Venda e Retalho tem o seguinte enfoque: (i) Criar
uma base de trabalho para melhoria das préticas de contabilidade; (ii) Introduzir o pessoal
as tecnologias € melhorias do sistema gradual; (iii) Iniciar a melhoria da imagem publica
dos Correios de Mogambique; (iv) Aumentar a receita através da introdugdo de uma série
de novos servigos; (v) Iniciar a mudanga da estrutura de capital da empresa, deixar o
excessivo investimento em patriménio inadequado para o investimento em infra-

estruturas produtivas e equipamento.

4.2.2. Avaliacéo da Estratégia dos Correios

De acordo com Glueck (1980), a avaliagio da estratégia ¢ a fase do processo da
administragdo estratégica na qual os administradores de topo determinam se sua escolha
estratégica, tal como foi implementada, estd alcangando os objectivos da empresa.
Portanto, € o processo pelo qual os administradores comparam os resultados da estratégia

(0s meios) com o nivel de realizagdo dos objectivos (os fins).

Steven (1975), identificou um conjunto de questdes para meihor se fazer a avaliacio de
estratégias empresariais. Portanto, ¢ com o conjunto de questdes de Steven que se

pretende efectuar a avaliagdo das estratégias dos Correios de Mogambique.

A primeira questdo: a estratégia é adequada aos objectivos e propésitos da empresa?




O objectivo dos Correios no longo prazo é de se transformar em uma sociedade comercial
lucrativa, melhorando a gama de servigos prestados a populagio mogambicana bem como
contribuir para os objectivos de crescimento econdmicos mais amplos. Portanto, para
alcangar essa etapa tera que atingir de forma eficiente e eficaz os resultados de curto e

médio prazos a que se propdem alcangar,

As estratégias definidas pela empresa com o apoio do Consultor Transend, se justificam
othando para a situagdo fragilizada dos Correios, nomeadamente, a inexisténcia de uma
estratégia para drea de marketing e vendas na empresa, a ineficiéneia da area das
operagdes no processamento do expediente, a desmotivagdo do pessoal, por um lado, e a
entrada no mercado postal competitivo por outro lado. Portanto, com a abertura do
mercado a novos operadores, o mercado postal passou a ter uma oferta diversificada de
produtos e servigos postais de alta qualidade e em quantidade e os Correios tem a

complexa tarefa de se tornar competitivo, para que os seus produtos tenham preferéncia

dos clientes.

Actualmente, os Correios possuem uma area de marketing e vendas que se dedica apenas
a descobrir as necessidades do mercado postal, divulgar e promover os produtos ¢
servicos da empresa ¢ melhorar a imagem dos Correios de Mogambique. Portanto, desde
a sua implementa¢do a empresa melhorou as suas receitas através do incremento das

vendas (vide o quadro a seguir) ¢ a satisfacdo dos clientes.




Tabela 5: Realizado em vendas de produtos ¢ servigos pelos Correios

Valores em MT

Desericdo 2002 2003 2004 2008 2006
Venda de produtos 3.245.457,00 1.475.248,00 2.628.122,00 2.589.943,00 3.433.208,00
Venda de Servigos de Corrcio 17.892.22700 2094474900 1566251400 1894994100 2433199500
Venda de Servigos Financeiros 717.041,00 51549800 23204500 91.842,00 77.336,00
Venda de Servigos Telegraficos 57.743,00 94.421,00 10.936 00 7.260,00 15.844 .00
Vendas de Servigos de Telecopia 81,955,00 1.052.962,00 1.215.813,00 1.653.950,00 1.423.015,00
Venda de Servigos do EM3 15.142.497,00 14.559.859,00 1474357600 1513397800 1653227700
Venda de Servigo de CDD 1.701.340,00 1.483.031,00 1.994.396,00 3.814.45900 3173348800
Venda de Servigo de Comeio Azul, email e Loja Postal 81.306.00 115.333,00 443.149 00 51433500 469,152,00
Venda de Servigos de Tarceiros 501709500 6.040,279,00 8.739.766,00 217063600 1057931600
Proveitos Financeiros 568.269,00 170,754,00 50.555,00 59.116,00 65.558,00
Qutros Proveitos 4.442 685,00 5.946.267,00 871736200 14.890.56500 14.108.657,00

Total de Proveitas Operacionais 49.847.611,00 52.398.401,00 5844823400 66.875.22500 7476984600
Total de Custos Operacionais 50.750.453,00 52.497.267,00  54.960.117,00 66.339.918,00 70.602.638,00
Resultados antes de imposto -902.842,00 -98 866,00 3.548.117,00 535.307.00 4.167.208,00

Fonte: Correios de Mogambique ~ Relatorio e Contas, (2006)

A partir da evolugdo positiva das receitas se chegou a conclusio que, o programa de
implementagio da estratégia dos Correios, permitiu que esta empresa voltasse a ser

lucrativa e rentavel, como se pode ver a partir do ano 2004.

Portanto, se pode dizer que apesar de alguns constrangimentos que tem haver com 0s
desembolsos dos montantes necessdrios para a implementagdo da estratégia. As
estratégias que se encontram na sua fase de implementagéo (introdug@o da area de vendas
e marketing, drea de venda a retalho, Loja Postal, servigo de correio expresso, formagao
de trabalhadores na area de atendimento ao cliente, operagdes), sdo eficazes devido a
resultados que estas apresentam. A partir do ano 2004 a empresa apresentou resultados
positivos. Portanto, foi nesse ano que se iniciou a implementagdo da estratégia dos

Correios.




Segundo: A estratégia é adequada ao ambiente da empresa?

Nos termos do decreto que estabelece o papel dos Correios de Mogambique, a missdo dos
Correios ¢ a prestagdo de servigos postais publicos nacionais e internacionais para
Mogambique. Isso inclui a prestagdo de um servi¢o universal a prego universal como
acordado no contrato com o Ministério dos Transportes ¢ Comunicagio ¢ a distribui¢do
de encomendas. Os Correios de Mogambique, também, podem desenvolver outras

actividades comerciais, industriais e financeiras, directa ou indirectamente relacionadas

com a prestagdo de servigos basicos postais.

Nio obstante, as questdes de ordem tecnologica, legal, politica e econdmica ¢ que
influenciam as estratégias dos Correios e dos outros concorrentes. Portanto, os Correios
de Mogambique tém a obrigagdo de prestar o servi¢o universal de correio para todo o
pais, enquanto que os operadores privados actuam apenas em zonas comercialmente
rentdveis. Porque, esta é uma imposi¢o do Governo com objectivo de promover a
comunicagio entre as zonas do pais, mesmo considerando de fraca densidade e
rentabilidade, a empresa nio tem a autonomia de deixar de operar nestas zonas. Esta
situacdio compromete de certa forma os objectivos da empresa, mesmo atendendo o facto

de existir um acordo com o Governo para receber compensagdes por prestar este servigo.

Por outro lado, os Correios através do servigo EMS conseguiu conquistar o mercado
postal, os clientes consideram este servio de elevado padrdo e baixo prego
comparativamente ao servigo dos seus concorrentes. Ndo obstante, este servigo deve ser

mais divulgado pelos Correios e dado a conhecer os seus beneficios.

Os Correios de Mogambique tem acordos com Bancos para estes utilizarem os seus
postos postais espalhados pelo pais para captar poupangas, além de venderem servigos de
telefone publico, fax, fotocopias, venda de papelaria e internet em diferentes estagdes de

correio Os Correios de Mogambique, conseguiu: (i) procurar desenvolver uma imagem

52




moderna padronizada para as estagdes de correio ¢ gradualmente reabilitar aqueles locais
segundo especificagdes dadas pelo consultor; (ii) Conseguiu unir iniciar 0 nivel seguinte
de melhoria da tecnologia, com opgdes incluindo o desenvolvimento de uma rede
permanente entre todas as sedes provinciais dos Correios de Mogambique, ¢ um sistema
automatizado de pagamento; (iii) Conseguiu de forma devidamente gerida e oportuna
alienar os terrenos e edificios identificados como inadequados e se vai se mudar para

instalagdes postais em locais mais modernos.

Terceiro: A estratégia é adequada aos recursos da empresa?

Os Correios de Mogambique, beneficiou de um acordo de financiamento rubricado entre
o Governo de Mogambique, a Agéncia Sueca para o Desenvolvimento Internacional
(ASDI), a FINNIDA, e o Gabinete de Apoio as Pequenas Industrias (GAPI) para a
injec¢do financeira na ordem de 48.168.750,00 MT ( Quarenta e Oito milhdes ¢ Cento e
Sessenta e Oito mil e setecentos e cinquenta meticais), para fazer face a implementagéo

do programa estratégico no primeiro ano, assim distribuidos:

Tabela 7: Custos de implementagéo da estratégia

Valores em MT

Descri¢io Valores

Apagar o passado 1,375,000.00
Methorar a prestagdo de contas e sistemas ~ 6,375,000.00
Capacitagdo intitucional 2,543,750.00
Desenvolver uma operagéo eficiente 11,875,000.00
Elevar o nivel de receitas 11,250,000.00
Custos de frota com SUO 8,750,000.00

Fonte: Transend, (2004)




Os Correios, ndo tém dinheiro para investir em novas tecnologias, softwares de gestdo,
frota de viaturas € melhoramento da imagem da empresa de modo a concorrer de igual
com os outros operadores. Para suportar o custo da implementagdo das estratégias foi
necessario elaborar um mapa de necessidades de financiamento dos Correios e esperar

pela resposta dos doadores.

Quarto: Os dirigentes e executivos da empresa estdo de acordo com a estratégia?

A estratégia tem enfoque, fundamentalmente, em profissionalizar a presta¢do do servigo
de correio pela empresa dos Correios de Mo¢ambique e assumir um enfoque comercial
no desenvolvimento do negdcio da empresa para que esta pudesse competir de igual para
igual com outros operadores mais experientes, Portanto, este objectivo ¢ partilhado pelos
gestores da empresa, sendo por isso importante para o sucesso da estraiégia da empresa

Correios de Mogambique.

4.3 A Avaliagdo do Desempenho dos Correios de Mo¢ambique.

A salde financeira da empresa foi deficitaria até o exercicio de 2002. A capacidade de
gerar receitas para a sustentabilidade da empresa, continuou, a ser o principal objectivo
dos seus gestores. Porém, os resultados obtidos nfio eram satisfatorios, pois, embora se
registemn incrementos de receitas devido a prestagio e venda de novos servigos e
produtos postais prevalecia, o saldo negativo das operagdes (prejuizo), em 2002. Por
outro lado, os aumentos dos pregos de bens e servigos ao longo do mesmo ano, foi a
semelhanca dos anos anteriores agravados pela constante situagdo deficitaria da maioria
das estacOes postais que constituem a rede postal da empresa, igualmente degradada e
desprovida de meios. Contudo, no foi em véo que o Estado, como proprietario da
empresa fez alguns investimentos, visando tornar a empresa competitiva, eficiente e
rentavel. Pois, a partir do exercicio de 2003 os Correios de Mogambique comegou a dar
sinais de melhoria no seu desempenho. Esta situag@o se repete alé o exercicio de 2006,

como, se pode observar no quadro abaixo.




Tabela 8: Os resultados Liquidos

Valores em MT

DESCRICAO 2002 2003 2004 2005 2006
Proveitos operacionais 4,984 760.00 5,239,840.00 5,844,820.00 6,687,520.00 7,476,980.00
Custos operacionais 5,075,050.00 5,249,730.00 5,480,010.00 6,633,990.00 7,080,260.00
Resultados operacicnais (90,220.00) (9,890.00) 354,810.00 53,530.00 416,720.00
Resultado apods imposto (84,030.00) 119,190.00 65,460.00 183,670.00  214,900.00
Fonte: CM - Relatério e Contas, 2006

4.3.1 A Avaliacdo do Exercicio Economice 2002

O resultado operacional do exercicio em 2002, foi negativo com uma reducdo de 31% e
42% em relag@o a 2001 e 2000, respectivamente. Porém, o resultado liquido do exercicio
negativo se deveu a: os resultados de actividades sociais negativos e com agravamento de
13% e 46% em relagdo a 2001 e 2000." Os resultados extraordinarios do exercicio
positivos, superando os resultados dos anos 2001 e 2000 em 78% e 200%
respectivamente. Na sua maioria s@o resultanies de donativos a drea de Gaza, em
reabilitagdo de edificios e reposi¢do do equipamento de Fax danificados aquando das

“cheias de 2000” (Correios de Mogambique, 2002).

Os resultados imputdveis a exercicios anteriores negativo, contrariamente aos anos
anteriores. O facto se deveu a prontiddo com que as Administragdes Estrangeiras de
Correios aceitaram ¢ liquidaram as contas de 2001 no respectivo periodo. O que nio
aconteceu em relagéio ao ano de 2002. A situagdo financeira dos Correios de Mogambique
ainda continuou deficitaria, pois, a capacidade de gerar receitas para o seu auto-sustento
ndo tinha atingido os niveis desejados. O comportamento das vdrias rubricas era
invaridvel em alguns casos e noutros em declinio, face & forte concorréncia dos
operadores privados do ramo e a incapacidade da empresa poder concorrer devido: a falta
de meios e ao pesado nimero de trabalhadores sem formagéo adequada. A exiguidade de
fundos limitou bastante a prossecugio de varias ac¢des tendo a empresa adoptado uma
politica de contengdo e por vezes de redu¢do de despesas mantendo as estritamente
necessdrias ao funcionamento da empresa. Ao nivel das provincias prevaleceu, a

dependéncia quase total da maioria das dreas comerciais, com destaque para Gaza,




Inhambane e Cabo — Delgado que ndo conseguiram sequer suportar 50% dos seus
salarios o que resultou em atrasos sistemdticos de pagamentos de salarnios aos
trabalhadores entre trés e quatro meses. Relativamente a participagdo das dreas
comerciais nos resultados do exercicio, apenas Maputo, Sofala, Manica, Zambézia ¢

Niassa contribuiram positivamente.

4.3.2 A Avaliacéo dos Exercicios Economicos 2003, 2004, 2005 e 2006

O Activo registou um aumento significativo das disponibilidades mercé da cobranga, em

Dezembro, de receitas de Contas Internacionais respeitantes a anos anteriores. Houve
uma reducdo igualmente significativa de Outros Devedores em virtude da conclusdo do
processo de confirmagio e correcgdo de saldos das Administragdes Estrangeiras dos
Correios, iniciado em 2002 e o aumento das Antecipagdes Activas devido a
especializagdo do exercicio face a prestagdo tardia de contas dos movimentos de 2003
(apenas em 2004) pelas areas comerciais provinciais, situagéio imposta pela exiguidade de
fundos que gerou constrangimentos de funcionamento nas mesmas. Nas contas do
Passivo, se destacam as rubricas “Outros Credores” e “Antecipagdes Passivas”, pelas

mesmas razdes acima citadas (CM - Relatério e Contas; 2003).

Portanto, concorreram para o resultado deste exercicio: as doagdes do fundo de melhoria
de qualidade feitas pela UPU, aplicadas na compra de equipamentos para o sector
operativo (computadores, bicicletas e viatura); as receitas de anos anteriores (2001 ¢
2002) resultantes do transito de malas para o Malawi, cuja cobranga foi apenas feita em
Dezembro de 2003. De igual modo, a conta recebeu os excessos resultantes do processo
de confirmacio e correcgdo dos saldos das contas de Outros Devedores e de Outros
Credores (com o exterior), iniciado em 2002. Como tinha sido tendéncia dos tltimo anos,
os resultados operacionais se apresentarem negativos. Pela primeira vez desde a sua
criagdio, o servico EMS apresentou nesse ano, a tendéncia decrescente motivo que
requercu uma apreensdo enire 0s gestores. A expansdo da concorrente DHL pelo pais, a
entrada de mais uma operadora privada do servigo postal Fedex e a consequente perda de
parte dos seus clientes contribuiram para o nivel de resultado registado. O aumento real

da actividade em termos de volume de trafego ndo ocorreu, pois, comparativamente ao
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ano de 2002, o mesmo se situou em 96.7% do alcangado naquele ano. Os decréscimos

registados foram de 6.3% para as correspondéncias, e 4.9% para EMS.

Por outro lado, concorreram para os custos operacionais: as Remuneragdes ¢ 0s Servigos
de Terceiros, que na empresa detém tradicionalmente um peso considerdvel na estrutura
de custos, mantiveram em 2003, face ao conjunto global dos custos operacionais, cerca
de 82%. Os custos com o pessoal, comparativamente ao ano anterior, registaram um
agravamento de 4%. Por outro lado, foi durante este periodo feita a redugdo de um
efectivo de 65 trabalhadores com a legalizagdo do processo de reforma de alguns
trabalhadores que agnardavam em casa. Os Outros Custos incluem: Rendas ¢ Alugueres,
Seguros e Quotizagdes, e registaram um crescimento de 51%, em relagdo a 2002, este
comportamento foi grandemente influenciado pela rubrica de quotizagdes a Unifio Postal

Universal que conheceu novo item respeitante ao registo e seguranga de selos emitidos.

A situagdio financeira da empresa melhorou significativamente, embora a capacidade de
gerar receitas para auto-sustento ndo tenha sido abrangente a todas delcgagdes provinciais
dos Correios de Mogambique. Apesar da forte concorréncia dos operadores privados do
ramo a influirem de forma consideravel as principais rubricas postais atingiram de forma
substancial as metas planificadas para este ano. Devido & exiguidade de fundos na
tesouraria da empresa a prossecugdo de varias ac¢des programadas conheceu limitagdes.

Pelo facto, a empresa manteve a adopgdo da politica de contengéo e por vezes de redugdo

de despesas garantindo o estritamente necessario ao seu funcionamento. Ao nivel das

provincias, as areas comerciais de Inhambane e Tete continuaram a enfrentar
dificuldades, o que resultou nos atrasos sistematicos de pagamentos de saldrios. As contas
referentes ao exercicio econémico de 2006 tiveram um resultado do exercicio, antes do
imposto, na ordem de 3.576.848,00MT. Contudo, concorreram para este resultado: (i) O
arrendamento de espagos livres nos imoveis pertencentes 4 empresa, a nivel nacional,
com destaque para a estacio central de Maputo e (ii) As cobrangas efectuadas de contas
gerais com as Administragdes Postais, respeitante ao ano de 2006, especificamente,

Portugal, Africa de Sul, Italia, Suiga, ¢ Franga.




Os resultados operacionais se¢ apresentaram positivos, tendo as rubricas registado o
seguinte comportamento: Os Proveitos Operacionais cresceram 12% no seu global em
2006 correspondendo a 7.894.620,00MT comparativamente ao ano 2005. Contribuiram
para este cendrio a prestagdo de Servicos a Terceiros com destaque para o servigo de
pensdes ¢ arrendamento de espagos. Em relagdo ao objecto principal, isto €, servigos de
correio registou — se um acréscimo de 28% comparativamente ao ano apterior,
proveniente da venda de selos e outros valores postais, servigo telegrifico e de

encomendas postais (Correios de Mogambique, 2006).

Os outros servigos de correio, isto €, 08 novos servigos, se destaca a tendéncia crescente
dos servigos de EMS. Enquanto que, o correio azul, loja postal e servigo de e-mail
tiveram um decréscimo significativo na ordem de 9% em relagdo ao colectado no ano

anterior.

Os Custos Operacionais registaram um aumento de 6% em 2006, comparativamente ao
ano de 2005. As Remuneragdes e os Servigos de Terceiros, que na empresa detém
tradicionalmente um peso significativo na estrutura de custos, mantiveram em 2006, face
ao conjunto global dos Custos Operacionais cerca de 83%. Os custos com o pessoal
ascenderam a 49.764.392,48 meticais; comparativamente ao ano anterior, aqueles
conheceram um agravamento de 4%, devido ao aumento de salarios na ordem de 13%,
10% e 7%. Os outros custos incluem Rendas e Alugueres, Seguros e Quotizagdes, €
registaram um decréscimo de 33%, em relagdo a 2005, em virtude das Quotiza¢des da
UPU (Unido Postal Universal) terem passado a ser pagas pelo Instituto Nacional das
Comunicagdes em cumprimento do Diploma Ministerial n® 71/05 ( Correios de

Mogambique, 2006).




CAPITULO V - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Conclusdes

A estratégia do sector postal estabelece os processos para acompanhar o desenvolvimento
da industria, onde a introdugdo de mais concorréncia no mercado deve criar o ambiente
certo de mercado que encoraja os participantes a desenvolverem servigos que satisfazem
a procura do mercado. O crescimento da economia mogambicana nos dltimos anos
contribuiu em grande medida para o crescimento do sector postal. Os Correios de
Mogambique, ndo acompanhou esse crescimento, o que implicou a entrada de outros
operadores postais por um lado e a retirada de disposi¢des monopolistas ineficientes por

outro.

Os operadores postais privados sdo empresas com larga experiéncia do sector postal e
orientam a sua actividade somente para o cliente. Contrariamente, os Correios de
Mogambique t€ém uma orientagdo fraca ao cliente e tem obrigacio de distribuir o correio
para as zonas ndo rentaveis no ambito do servigo universal de correio. A estratégia dos
Correios, visa profissionalizar as principais areas do seu negbdcio, nomeadamente, o
servigo de marketing e vendas, atendimento ao cliente e servigos postais de forma a
divulgar cada vez mais os seus produtos, identificar possiveis necessidades do mercado e
resgatar a confian¢a do mercado em relagdo a qualidade do seu servigo. Portanto, as trés
hipéteses de trabalho se verificam, isto €, os Correios de Mogambique pretende ser uma
empresa lucrativa ¢ por isso adoptou uma estratégia comercial do seu negécio, para
competir no mercado e faz o servigo do correio universal para zonas nio rentaveis em

troca de compensagdes recebidas do Governo.




5.2 Recomendacgdes

Os Correios de Mogambique necessitam de maior liberdade para operar como uma

empresa comercial, incluindo autonomia no desenvolvimento das suas politicas para os

recursos humanos, fixagdo de pregos e oferta do mercado.

Para o correio normal: (i) o mercado pretende uma distribuicio célere e fidvel de
objectos; (i1) as operagdes requerem revisdo geral a fim de os Correios de Mogambique
recuperarem a sua credibilidade no mercado; (iii) uma vez as operagdes poderem
processar todo o correio a tempo, isso devera ser deliberadamente disseminado de forma

que os Correios recuperem parte da sua quota perdida do mercado.

Para o caso de EMS: ja ¢ de bom padro, consideravelmente menos oneroso do mercado,
e recebeu uma andlise minuciosa do cliente. Mas este ainda ndo ¢ muito conhecido no
mercado e carece de promogdo. Pessoas talentosas em vendas deverdo promover ¢
negociar com todas grandes organizagdes em Mogambique de forma a aumentar aqueles
volumes com conhecimento de que o prego ¢ muito competitivo, mais abaixo dos pregos

concorrenciais.

Os Correios de Mogambique ndo deverdo sobre - estimar a importancia do capital e
equipamento em comparagdo com o valor de pessoas talentosas e processos de melhores
praticas. A empresa ndo serd bem sucedida num mercado competitivo sem marketing e

vendas de elevada qualidade.

Os Correios de Mogambique, deve continuar apostar na melhoria de imagem, promogio,
¢ grandes servicos ao cliente o que conduz ao crescimento da receita sio possiveis

mesmo ¢om um investimento minimo.
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Roteiro de entrevistas

As entrevistas efectuadas serviram de base primeiro, para analisar e perceber as decisdes
de pgestdo tomadas e; segundo as estratégias desenvolvidas pelos Correios de
Mogambique no sentido de alavancar a empresa. Contudo, as entrevistas foram dirigidas
aos: gestor financeiro e contabilistas da empresa e trabalhadores ao nivel operacional
(carteiros), nomeadamente, os Departamentos de Administragdo dos Servigos Postais,

Administragdo de Economia ¢ Administragéo do Servigo ao Cliente.

Lista de pessoas entrevistadas:

Xavier de Jesus Maria — Administrador do servigo ao Cliente

Dr. Lino Alfredo — Administrador dos Servigos Postais
Sra. Ivone Chitsondzo — Chefe da Direcgéo de Finangas

Sr. Bernardo Sitoe — Gerente do Correio Expresso (EMS)

Questionirio;

1. Qual é a Visdo ¢ a Missfie dos Correios de Mogambique?

2. Com a entrada de novos operadores no mercado postal. Que estratégia os Correios esta
adoptar?

O que ¢ o servigo universal obrigatdrio (SUO)?

Até que ponto o servigo universal obrigatorio influencia a sustentabilidade do negdceio da
empresa?

Qual ¢ o posicionamento dos CM no mercado postal nacional?

Quais os produtos ou servigos que contribuem para a receita dos CM?




. Quem sdo os outros concorrentes?
. Quais s#o as forgas ¢ fraquezas dos correios de Mogambique?

. Quais sdo as oportunidades e ameagas que podemos encontrar no mercado postal

nacional?

Tabela 1: Volumes Mensais do Correio Normal em 2003

Descricao |Jan Fev Mar  (Abr Mai Jun Jut Ago (et Qut Nov  |Dez

COEN 380.000] 990.000] 790.000 710.000] 380.000) 300.000| 400.000| 400.000| 400.000] 490.000|1.020.000| 790.000
COEt 210.000) 680.000] 220.000f 210.000) 205.000 280.000{ 210.000] 200.000] 210.000] 300.000 280.000 300.000
CORI 190.000{ 590.000 205.000] 200.000; 200.000; 200.000] 200.000 160.000; 200.000{ 210.000{ 200.000 210.000

Fonte: Transend, 2004

Tabela 2: Volumes Mensais das Encomendas em 2003

Descricdo |Jan Fev  [Mar [ Ma [ [
EEN 1100 800,  900| 1.005 790 9%0
EEI 390 m.op  3\E| 30 300 30
ERI 30 3.0p 3/ 30 300 30

Fonte: Transend, 2004

Tabela 3: Volumes Mensais do Correio Registado em 2003

Descricdo |Jan Fev  [Mar JAbr  Mai [un (N Ao [Set {0t |Now

CREN 20000) 520000 40.000] 39.000] 21.000( 19.000] 22000 21000 21.000f 30.000] 55.000
CRE/ 130000 37.0000 15.000] 13.000] 12.000) 15.0001 12000| 11.000] 14.000, 16.000] 15.000
CRR 10.000] 30000[ 11.000 12000 11.000[ 11000 10.000] 9.000] 13.000[ 13.000| 11.000

Fonte: Transend, 2004




Tabela 4: Volumes Mensais do Correio Expresso (EMS) em 2003

Descricdo |Jan Fev Mar  [Abr Mai Jun Jul Agp  |Sel

EMSEN 4900 4.800] 50000 45000 4700 5.200
EMSEI 4700 4600] 4805 4400 4.400 5.000
EMSRI 42001  4100( 4.600F 3900 4.000 4.500

Fonte: Transend, 2004

Tabela 5: Metas adicionais de receitas dos Correios

Descrigiio 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Primeiro ano - - - 8.862.500,00

Scgundo ano - - -
Terceiro ano ¢ emdiante > - - - 39.075.000,00
Total de receitas operacionais adicionais B8.862.500,00  39.075.00000  39.075000,00
Primeirp ano - - - 7.113.550,00 -

Segundo ano - - - - 14.462.500,00 -
Terceiro ano ¢ emdianie > - - - - - 14 462.500,00
Total de custos operacionais adicionais 711355000 1446250000  14.462.500,00
Resultado diferencial 1.748.950,00 2461250000 24.612.500,00

39.075.000,00

Fonte: Transend, (2004)




