Formulagéo de estratégias para gestdo empreendedora em Angola. Caso do PRESILD

Introducéo

Nos dias de hoje gerir tornou-se uma arte que, sem ela ndo se tem sucesso algum no
empresariado. Independentemente do setor em que se pretende atuar, € bom que se conhecam

0s riscos, as vantagens e os mecanismos de como “levantar” se houver “queda”.

O processo empreendedor inicia-se quando fatores externos, ambientais e sociais aliados as

aptiddes pessoais do empreendedor surgem, possibilitando o inicio de um novo negdcio.

No quadro do desenvolvimento e fomento do empreendedorismo o estado angolano tem feito
a sua parte, proporcionando oportunidades e apoio para atividades de ambito empreendedor.
Deste modo, além dos projetos empreendedores de iniciativa estatal, incentiva-se os cidadaos
a enveredarem pela criatividade no sentido de poderem dispor de meios financeiros e

tecnoldgicos para evolucao e expansao de atividades empresariais.

Congo DRC

Caracterizacéo de Angola Soath i

gola
Angola, oficialmente Republica de Angola, é um “Huambo ey
pais da costa ocidental de Africa, cujo territrio s
amibia

. I Botswana
principal é limitado a norte e a nordeste pela

Republica Democratica do Congo, a leste pelaZambia, a sul pela Namibiae
a oeste pelo Oceano Atléntico. Inclui também o enclave de Cabinda, através do qual faz
fronteira com a RepUblica do Congo, a norte. Possui uma superficie de 1.246.700 km?

dividido em 18 provincias sendo Luanda a sua capital.

A independéncia do dominio portugués foi alcangada a 11 de Novembro de 1975, depois de
uma longa guerra de Libertacdo Nacional. Apo6s a independéncia, Angola foi palco de

uma intensa guerra civil de 1975 a 2002.
O clima

Angola, apesar de se localizar numa zona tropical, tem um clima que néo é caracterizado para

essa regido, devido a confluéncia de trés fatores:

o A Corrente de Benguela, fria, ao longo da parte sul da costa;
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e Orelevo no interior;
o Influéncia do Deserto do Namibe, a sudoeste.

Em consequéncia, o clima de Angola é caracterizado por duas estacdes: a das chuvas, de
Outubro a Abril e a seca, conhecida por Cacimbo, de Maio a Agosto, mais seca, CoOmo 0 home

indica e com temperaturas mais baixas. Fonte: INAMET.
A populacéo

A populacdo de Angola foi estimada em 18.056.072 habitante em 2012. Ela é composta por
37% de ovimbundos (lingua umbundo), 25% de ambundos (lingua kimbundo), 13%
de bakongos e 32% de outros grupos étnicos (como os cokwes, 0s ovambos, os mbundas, com
0 Ultimo tendo sido substituido pelos nganguelas, um termo genérico para os povos do leste
das planicies centrais angolanas e que tem um significado ligeiramente depreciativo quando
aplicado pelos grupos étnicos ocidentais, e os xindongas) como bem como cerca de 2%
mesticos (mistura de europeus e africanos), 1,4% de chinesese 1% de europeus. As etnias
ambundu e ovimbundu formam, combinadas, a maioria da populacéo (62%). A populacdo do
pais deverd crescer para mais de 47 milhdes de pessoas em 2060, quase triplicando a
estimativa de 16 a 18 milhdes em 2011. O censo de 1970 mostrou que a populacdo total era de
5,6 milhdes habitantes. O ultimo censo oficial foi realizado de 16 a 31 de Maio de 2014 (ainda
sem resultados). — Fonte: INE, 2012

A taxa de fecundidade total do pais é de 5,54 filhos por mulher (estimativas de 2012), a 112

maior do mundo. — Fonte: MINSA

O portugués é a lingua oficial de Angola. De entre as linguas africanas faladas no pais,

algumas tém o estatuto de linguas nacionais.
A economia

Aeconomiade Angola caracterizava-se, até a década de 1970, por ser
predominantemente agricola, sendo o café sua principal cultura. Seguiam-se-lhe cana-de-
acucar, sisal, milho, 6leo de coco e amendoim. Entre as culturas comerciais, destacavam-se
o algoddo, otabacoe a borracha. A producdo de batata, arroz, cacau e banana era

relativamente importante. Os maiores rebanhos eram de gado bovino, caprino e suino.
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Os beneficios do crescimento econdmico de Angola chegam de maneira bastante desigual a
populacio. E visivel o rapido enriquecimento de um segmento social ligado aos detentores do
poder politico, administrativo e militar. Um leque de “classes médias” encontra-Se em
formacéo nas cidades onde se concentram mais de 50% da populacdo. No pais, grande parte
da populacdo vive em condicOes de pobreza relativa, com grandes diferencas entre as cidades
e 0 campo: um inquérito realizado em 2008 pelo Instituto Nacional de Estatistica indica que
37% da populacdo angolana vive abaixo da linha de pobreza, especialmente no meio rural (o
indice de pobreza é de 58,3%, enquanto o do meio urbano é de apenas 19%. Nas cidades
grande parte das familias, além dos classificados como pobres, estd remetida para estratégias
de sobrevivéncia. Nas area urbanas, também as desigualdades sociais sdo mais evidentes,

especialmente em Luanda. — Fonte: INE, 2012

Vivemos num pais em que o Estado € o principal empreendedor. Exemplo disso é o Programa
de Restruturacdo do Sistema de Logistica e de Distribuicdo de Produtos Essenciais a
Populacdo (PRESILD), foi criado pelo governo de Angola em 2006, com o objetivo de
organizar e modernizar a atividade comercial em todo o territdério nacional, de forma a
ampliar a oferta de produtos essenciais a populacdo através duma rede de supermercados
denominados “Nosso Super” e “Poupa La”. Mas neste estudo a nossa atencdo sera focalizada

na rede de supermercados “Nosso Super”.

O Programa abrangia mudancas estratégicas, que iriam desde a atualizacdo do quadro legal
vigente no pais a construcdo de novas infraestruturas para o comércio grossista e retalhista.
Incluia também a criacdo de incentivos financeiros, fiscais e produtos de seguro, bem como a

formac#o profissional de comerciantes e trabalhadores™.

Com isso, o Estado pretendia renovar a sua funcéo reguladora do Comércio, reafirmando os
pressupostos da economia de mercado e assumindo um compromisso primordial que era de
melhorar as condi¢des de vida e o poder de consumo das populages, atraves da oferta regular

de produtos essenciais, com qualidade e precos mais justos.
Enquadramento

A gestdo de estratégia no empreendedorismo econémico nem sempre funciona como deve ser,

por esta razdo decidiu-se desenvolver esta investigacdo sob o tema: Formulagdo de

! http://lwww.dnci.net/abccomercial/presild, 6, Janeiro de 2013 (site ja desativado).
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Estratégias para Gestdo Empreendedora em Angola. Caso do PRESILD de caracter
econémico e visa dar uma sustentabilidade na atividade empreendedora que se vem
desenvolvendo nos ultimos tempos em Angola. Serd desenvolvido com base numa
investigacdo a ser feita no Pais, onde atraves de inquérito, mediante questionario e entrevistas

procuraremos tragar caminhos que tornam tal atividade num sucesso.
Principais conceitos

Este tema esta enquadrado no ambito do desenvolvimento economico através do combate a
pobreza e o fomento de empregos que se pretende com atividades de caracter empreendedor
em Angola. Pretende-se com isso apresentar uma Vvisdo mais abrangente de certos

conhecimentos relativos aos fundamentos da gestéo e do empreendedorismo.

Assim sendo, serdo desenvolvidos, como principais conceitos, a estratégia como elemento
importante da gestdo. Segundo Teixeira (2011, p. 5), “no exercicio da sua atividade, ... os
gestores desenvolvem quatro tarefas basicas fundamentais: planeamento, organizacao, direcao
e controlo”. Estes elementos devem ser considerados sempre juntos e nunca isola-los, uma
vez abordados juntos, constituem o pilar da gestdo em geral. Portanto, a estratégia que 0s

executivos prosseguem tem forte impacto no desempenho relativo das empresas.

Frequentemente nos referiremos sobre as decisfes estratégicas que tem a ver com a
independéncia sistémica, a incerteza, o risco, a criatividade, a iniciativa, o conflito e o senso
critico. Cada um destes elementos desempenha o seu papel na gestdo estratégica de
empreendimentos. Serdo apresentados alguns modelos de gestdo, ou seja, pontos de vistas

diferentes dos autores que abortaram esta tematica.

O processo da gestdo estratégica traduz a forma como os gestores de uma empresa tomam
decisdes necessarias a formacgdo e desenvolvimento da estratégia. Normalmente, costuma

designar-se em trés fases: analise, formulagdo e implementacdo (Teixeira, 2011).

O empreendedorismo na égide econdémica e social terd um importante destaque nesta
abordagem, uma vez que é um tema atual nas economias modernas. Serra, et al., (2010, p. 8),
mostram que a formulacdo da estratégia é ndo sé uma pratica que deve ser absolutamente
orientada para o mercado, mas também um exercicio de empreendedorismo direcionado para

os clientes. E empreendedorismo ndo requer apenas sensibilidade para detetar as
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oportunidades que existem no mercado, mas também uma boa capacidade de analisar,

interpretar e avaliar as necessidades dos clientes no mercado em causa.
Objeto da Investigacdo

Atendendo o setor de que nos predispusemos a investigar, tracamos como objeto de
investigacdo a fraca capacidade de um projeto governamental se manter firme no mercado
logo ap6s o seu nascimento, faltando bases, caminhos e estratégias em que se apoiar para o
sucesso da sua atividade; causando assim muitos desempregos e baixo nivel de vida as
pessoas. Para tal hd necessidade de se formular estratégias para uma gestdo empreendedora

eficaz e eficiente em Angola.
Problema da investigagcdo

Segundo Gaspar (2009, p.23), a atividade empreendedora foca trés aspetos: oportunidades,

recursos e mercado. Isto quer dizer que para ser um empreendedor, a pessoa precisa:
— Identificar uma boa oportunidade;

— Reunir os recursos necessarios para explorar;

— Lancar a empresa no mercado com condicdes de sucesso.

Com estes elementos caracterizamos 0 problema que nos propusemos a investigar que é a
falta de sustentabilidade das pequenas, médias e grandes empresas no mercado angolano em
darem prosseguimento da sua existéncia como parceiros do governo no combate aos males

sociais.

Gaspar (2009) mostra que o empreendedorismo é apresentado como um fendmeno que se
expressa pela criacdo de empresas, sendo o objetivo dos empreendedores a criagdo de rendas
econdémicas acima do que conseguiriam no mercado de trabalho. Essas rendas resultam da

forma como o empreendedor consegue lidar com a incerteza da atividade empresarial.

Isto significa que por natureza todas as pessoas sdo potenciais empreendedores, mas nédo
possuem a mesma capacidade para identificar oportunidades ou reunir condigOes para criar

empresas e leva-las a bom “porto”.
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Objetivos
Para esta investigagao definimos 0s seguintes objetivos:

Principal:

» Formular estratégias que sejam Uteis na gestdo de empreendimentos para que se evite a
morte precoce de empresas, independentemente do seu tamanho e capital de giro, no

mercado angolano.
Derivados:

» Demonstrar a necessidade de providenciar estratégias e técnicas de criacdo e gestao de
novos empreendimentos;

» ldentificar a causa ou causas que estdo na base da mortalidade de empresas, como é o
caso do PRESILD;

» Enfatizar a identificacdo e avaliacdo de oportunidades de mercado, o desenho de
modelo de negdcio e o financiamento.

Metodologia

Para atingirmos os objetivos preconizados, pretendemos estudar o tema em questdo em um
procedimento quantitativo. Utilizando um questionario para poder apurar até que ponto a
gestdo de novos empreendimentos pode ser benéfica para o pais. Assim, usaremos uma

metodologia a quantitativa com o método hipotético-dedutivo.

A principal justificagdo da pesquisa fundamenta-se na importancia econdmica das empresas
possuirem estratégias sélidas de negécio, de modo a serem um sustentaculo na economia do
pais. Porque muitas vezes a sobrevivéncia da empresa ndo esta no volume do capital de giro,
mas sim nas estratégias tracadas para multiplicar este capital, seja ele técnico, econémico e/ou

financeiro.
Justificacdo do estudo

A forma em que foi concebido e como decorria, tinha tudo para ser um sucesso na economia
do pais, mas a falta de um controlo rigoroso no processo de gestdo, na execucdo do projeto
bem como as politicas e a irresponsabilidade dos gestores estiveram na base do fracasso do
projeto do PRESILD.
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Capitulo |

Formulacao de Estratégias

“Manter a prontiddo para ser ajudado ou para ajudar significa que vocé tem que
internamente reconhecer quando e sobre que circunstancias vocé esta preparado para

’

oferecer, dar ou receber ajuda.’

Edgar Shein, 2004
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Este capitulo visa abordar os diferentes conceitos de estratégia de varios autores bem como o

seu enquadramento nas empresas.

Porque segundo Serra, Ferreira, Torres e Torres (2010, p. 8), “A formulagdo da estratégia ¢é
ndo s6 uma pratica que deve ser absolutamente orientada para 0 mercado, mas também um
exercicio de empreendedorismo direcionado para os clientes. E empreendedorismo néo requer
apenas sensibilidade para detetar oportunidades que existem no mercado, mas também uma
boa capacidade de analisar, interpretar e avaliar as necessidades dos clientes nesse mercado.
(...) na base da estratégia esta, além de inovagao ¢ criatividade, a capacidade de correr riscos
de forma prudente e um excelente sentido de como fazer crescer e fortalecer a empresa que

teve origem na oportunidade empreendedora.”
1.1 — Pensamento Estratégico versus Planeamento Estratégico

Na envolvente do universo empresarial as mutacdes sdo constantes e isso faz com que 0s
conceitos de pensamento estratégico e planeamento estratégico, muito difundidos na
literatura, frequentemente se confundem. Mas afinal qual € a diferenca entre pensamento

estratégico e planeamento estratégico?

Segundo Cardeal (2014, p. 33), “O pensamento estratégico, ou seja, 0 pensamento criativo e
intuitivo de todos os membros da empresa com o objetivo de identificar novas oportunidades
e de definir formas, também criativas, de as aproveitar com o intuito de aumentar a criacao de
valor econémico, assume neste quadro de mudanca um papel determinante para a gestdo

estratégica nas empresas.”

O pensamento estratégico € por isso o conjunto de habilidades e capacidade de reflex&o,
analise e proposta de gestdo do estratega no processo estratégico, ou seja, que sdo as

habilidades mentais cujas caracteristicas sao:

« A capacidade de olhar continuamente para o0 ambiente externo, isto &, saber onde quer estar

no futuro e atentar as necessidades e mudancas do mercado.

o Um modelo de gestdo que tenha como principio o desenvolvimento das pessoas, que sao
aqueles que atuardo no dia-a-dia operacional da empresa, permitindo que suas operacoes

ocorram sem sobressaltos.

o Geram resultados para os stakeholders, ou seja, as partes interessadas, aqueles que

possuem interesse direto e indireto no desempenho da empresa.
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Isto quer dizer que o pensador estratégico devera ter em conta cinco determinantes dos quais o
pensamento estratégico se associa: perspetiva cognitiva (onde devera desenvolver pelo menos
um modelo cognitivo que espelha o sistema integrado da empresa), focalizacdo no intento
(define-se o destino da empresa mediante a construcdo de uma visao partilhada por todos os
colaboradores bem como o seu envolvimento), oportunismo inteligente (deve haver abertura
para introducdo de novas estratégias que possam surgir e que anteriormente ndo estavam
previstas, ou seja, dar oportunidades aos colaboradores), pensar no tempo (aproveita-se a
experiéncia e o conhecimento do passado para poder criar e definir uma linha de orientagédo
presente e futura) e orientacdo para hipoteses (conjugacdo do pensamento criativo e do
pensamento analitico, isto é, das ideias criativas geradas deve-se proceder uma avaliacdo e

critica) — Cardeal, idem.

J4

Para Carvalho (2013, p. 22), o planeamento estratégico é “um processo de responsabilizagao,
temporizacao e sistematizacdo das atividades, ao médio e longo prazos, baseado na andlise de
toda informacdo recolhida e processada sobre recursos, capacidades e competéncias da

organizac¢ao, assim como sobre o mercado, os seus agentes e as tendéncias ambientais.”

Ou seja, o planeamento estratégico é o processo de andlise, diagnostico, formulacdo e
execucao dos objetivos, estratégias, atividades, pessoas e recursos que sdo estruturados de
uma forma sistematica e para que se utilize vérias ferramentas estratégicas (organizacéo,
direcdo, controlo, desenvolvimento, informacdo, marketing e qualidade total) de formas

separadas.

As caracteristicas atribuidas ao planeamento estratégico sdo: a flexibilidade (deve ser revisto
anualmente ou por periodos de tempo determinado), abrangéncia (todos os colaboradores
bem como as areas funcionais devem estar incluidos no processo de desenvolvimento da
empresa), market-oriented (a sustentabilidade organizacional da empresa deve estar
estrategicamente orientada para o mercado), sustentabilidade (deve haver prioridade nas
metas e objetivos estabelecidos bem como os respetivos or¢camentos) e operacionalizacéo (o
plano estratégico deve orientar a empresa para acGes concretas que tém relacdo com 0s

objetivos definidos) — Carvalho, idem.

O processo estratégico baseia-se em vérias interrogacGes: onde estamos? Para onde vamos?

Como chegamos la?
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O objetivo do pensamento estratégico € a identificacdo das caracteristicas de situacdes-
problema e a forma de analise das mesmas com a finalidade de assimilar as op¢fes mais
vantajosas para a empresa. Deste modo, o pensamento estratégico é que diferencia cada
estratega porque é ele que estabelece o processo estratégico mais adequado para cada

organizacao.

Portanto, a estratégia associa-se ao planeamento estratégico, que é o processo gerencial que
tem a ver com a formulacdo de objetivos para escolha de programas de acdo a serem
executados, considerando as condicOes internas e externas relativas a empresa e a evolucao
que se espera dela. Ou também pode ser considerado como sendo o processo de analisar uma
organizacdo sob varios angulos, definindo seus rumos por meio de um direcionamento que

possa ser monitorado nas suas agfes concretas.
1.2 — Conceito de Estratégia

Etimologicamente a palavra estratégia vem do grego strategia (ctatnya), que indicava a
habilidade do general em conduzir a batalha durante as guerras, ou ainda a sua capacidade de
organizar e levar a cabo as opera¢cdes militares. De acordo com Sun Tzu (Séc IV a. C.), apud
Di Serio&Vasconcellos (2009, p. 175): “As manobras estratégicas significavam escolher 0s
caminhos mais vantajosos”. “E de suprema importancia atacar a estratégia do inimigo. A
estratégia sem tatica é o caminho mais lento para a vitdria. Tatica sem estratégia € o ruido
antes da derrota”. As taticas se referem ao planeamento e a conducédo de batalhas, enquanto a
estratégia é o uso das batalhas na guerra. Contudo, a estratégia deve ser encarada como a arte
militar de planear e executar movimentos e operagdes com vista ao alcance ou prevaléncia de

posi¢des favoraveis para obtencdo dos objetivos que foram previamente definidos.

Segundo Serra et. al (2010), frequentemente a estratégia esta ligada a dois ou mais
competidores que disputam o mesmo objetivo. Esta disputa ocorre também no mundo dos
negocios e, como na versdo militar, a estratégia empresarial é fortemente influenciada por
quem lidera a empresa, a forma de perseguir objetivos e aces que estdo disponiveis para

realizar.

Atualmente, o tema “estratégia” continua a dominar a atencdo dos gestores, consultores e
académicos. Por exemplo, procura-se estratégias para um ensino de qualidade que responda as

exigéncias do mundo moderno; estratégias para estruturar uma boa equipa de futebol ou outra
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modalidade; estratégias de gestdo da propriedade intelectual, enfim, podiamos citar muitos

outros exemplos.

Portanto, vamos apresentar a seguir 0s varios conceitos de estratégia abordados por vérios

autores:

¢ Nunes e Cavique (2008) define estratégia como sendo o conjunto de decisdes antecipadas,
sobre forma de conjugar eficazmente os recursos e os meios (humanos, materiais, técnicos e
financeiros) para atingir os objetivos definidos pela empresa. A estratégia ndo visa o curto,
mas 0 médio e longo prazo. Consiste na tomada de decisfes fundamentais que se irdo refletir
no futuro, mas que sé se concretizardo em resultados, permitindo atingir os objetivos, se

oportunamente forem postas em execucao.

+ “Estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncias de
acOes de uma organizacdo num todo coeso. Uma estratégia bem formulada ajuda a gizar e
afetar os recursos da organizacao numa postura unica e viavel baseada nas suas competéncias
e limitagOes internas, alteracGes antecipadas no ambiente e movimentacOes de oponentes
inteligentes.” Ou seja elementos visionarios afetos a organizacdo — James Quinn, Strategies

for change: Logical Incrementalism, Irwin, 1980 (citado por Serra et al, 2010, p. 7).

« Di Serio&Vasconcellos (idem, p. 184), citando Chase; Aquilano; Jacobs, 2001: “A
estratégia de operacdes pode ser definida como o conjunto de politicas e planos de uso dos
recursos de uma firma, com a finalidade de melhor apoiar sua estratégia competitiva de longo

prazo.”

+ Porter (2006) ao falar de estratégia trata-se de integrar o conjunto de atividades de uma
empresa. O sucesso da estratégia depende de se conseguir fazer muitas coisas bem e em saber
integré-las. Se ndo houver adaptacdo entre as atividades, ndo ha estratégia distintiva nem
sustentabilidade.

«¢ Estratégia, segundo Mintzberg (1998), trata-se da forma de pensar no futuro, integrada no

processo decisdrio, com base em um procedimento formalizado e articulador de resultados.
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+¢+ Para Costa (2009, p. 15), “estratégia é a base sobre a qual sdo feitos planos, prioridades sdo
estabelecidas e modificadas, a comunicacdo externa e interna é estruturada, 0s riscos sdo

gerenciados e a trajetoria da empresa ¢ alterada, em resposta a fatos novos”.

++ A titulo de conclusdo podemos formular o seguinte conceito de estratégia: o conjunto de
acOes previamente pensadas para exequibilidade de planos de modo a se atingir os objetivos
preconizados. Ou ainda, uma desordem controlada que visa aplicar procedimentos e acbes
para o melhoramento da organizacdo, isto é, a estratégia pressupde a mudanca intencional da

empresa.

Quer dizer que a estratégia, por melhor que seja, de nada vai adiantar se ndo houver planos
gue sejam exequiveis e que catalisem as pretensdes da empresa. No mundo dos negocios a
estratégia estd ligada aos concorrentes, porque € ela que fard surgir novos métodos e
procedimentos para diferencia-la (a empresa) das demais que se encontram no mesmo ramo
de atividade. Porter (2006) mostra que se ndo houver concorréncia ndo havera estratégias e,

isso subentende a estratégia como um elemento sistémico.

Figura 1 — Estratégias, Segundo Porter.
Concorrénc ia

@

Fonte: Elaboracao propria.

Das escolas que abordam o estudo das estratégias, segundo Mintzberg (1998, citado por
Teixeira, 2011, p. 24), “a escola da configuragdo, em certa medida, combina os grupos, de
escolas, que consideram a prescricdo (como se devem formular as estratégias) e a descricao

(como se desenvolvem as estratégias).” De acordo com esta escola, a estratégia traduz um
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processo de transformacdo, ou seja, a configuragdo e a transformagdo constituem as duas
faces duma mesma moeda, de modo que a estabilidade e a mudanca sejam caracteristicas de
uma estratégia, pois enquanto o processo de formacdo de uma nova estratégia causa uma
mudanca na direcdo da empresa (transformacdo), a estratégia resultante estabiliza aquela

direcéo (configuragao).

Figura 2 — Origem da estratégia

Ambiente Ambiente
Externo Interno

N

\

Objetivos Politicas

» BSC

Estratégias

Fonte: Adaptado de Teixeira, 2011.

Na figura 2, segundo Teixeira, vemos a origem da estratégia. Ndo € algo que surge do nada.
Tudo comecga com a anélise dos ambientes externos e internos, concebe-se uma misséo e desta
missdo definem-se 0s objetivos e tracam-se as politicas a serem executadas. A partir daqui
aparece a estratégia como uma linha a ser seguida para o futuro. Vale lembrar que existem
diversos instrumentos para o controlo da estratégia, conforme veremos no segundo capitulo

deste trabalho.
Mas agora, como se explica cada elemento que compde a figura 2?

O ambiente externo refere-se as variaveis ndo controlaveis pela empresa, que podem criar
condicBes favoraveis ou desfavoraveis para a mesma; o ambiente interno sdo as variaveis
internas controlaveis pela empresa que propiciam condigdes favordveis ou provocam

situacOes desfavoraveis para a mesma.
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A missdo vai representar a razéo de ser da empresa. Segundo Cruz (2009, p.32), “Uma missao
deve criar um sentimento de unidade e de forte compromisso, ser capaz de criar nas cabecas e
coragGes um enquadramento de referéncia, um conjunto de critérios, de linhas de orientacgéo,
pelos quais as pessoas vdo orientar-se.” Os objetivos vao constituir o alvo ou o ponto
qualificado com prazo de realizacdo estabelecido que se pretende alcancar através de esforco
extra. As politicas sdo os principios ou leis gerais baseados na filosofia basica de atuacdo da
empresa, como por exemplo: Valorizacdo do capital humano, relacionamento excelente com
os fornecedores, consisténcia e constancia nos servigos, relacionamento com a comunidade,

exceléncia em produtos e servigos e orientacdo para surpreender os clientes.

Por fim chegam as estratégias que sdo grandes acfes e caminhos que a empresa vai adotar,
visando atuar nos propositos atuais e futuros identificados na misséo, tendo como motor de
arranque uma postura estratégica; para tal, devem ser formuladas adequadamente para
alcancar, de forma diferenciada, as metas, 0s objetivos estabelecidos, no melhor

posicionamento da empresa diante do seu ambiente de atuacao.
1.3 - Tipos de Estratégias

N&o existe um tipo Unico de estratégia que seja adequado para uma determinada empresa.
Mas, de uma forma geral existem trés tipos de estratégias que sdo: conjugando estratégia
corporativa, estratégia competitiva e estratégia funcional. Dentro de cada um destes tipos
existem os subtipos. (Hobbs, 2009).

Para este trabalho daremos mais énfase na estratégia competitiva e os seus subtipos, pelo fato

estarmos a analisar caminhos que ajudem a gestdo empreendedora.

Porque segundo Wellen e Guedes (2008), cada empresa deve escolher de forma adequada as

estratégias que melhor lhe servem de acordo 0s seus objetivos preconizados.

1.3.1 — Estratégia Corporativa

Refere-se ao primeiro nivel de definicdo estratégica, e determina as areas de negécio da
empresa, que devem conduzi-la a ingressar ou a sair de um setor, a fim de que tenha um leque

de negdcios equilibrados.

Quanto a formulagdo da estratégia corporativa, a empresa deve procurar responder a
seguinte questdo central: Como alcangarmos nossa visdo estratégica, e em quais negocios

devemos atuar?
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1.3.2 — Estratégia Competitiva

Refere-se ao segundo nivel de definicdo estratégica, e determina quais 0s movimentos de
mercado a empresa deve realizar para posicionar-se favoravelmente diante de seus
concorrentes, num dado setor.

Essas estratégias partem dos pressupostos de que se entende a dindmica do mercado e da
competicdo, assim como da posi¢do competitiva relativa da empresa (Costa, 2009).

Quanto a formulacdo da estratégia competitiva, a empresa deve procurar responder a

seguinte questdo central: Como devemos competir nos negécios escolhidos?
1.3.2.1 — Estratégias competitivas genéricas

Segundo Porter (1989), a base fundamental do desempenho acima da média ao longo do
tempo é a vantagem competitiva sustentavel. Embora a organizacao possa ter inimeros pontos
fortes, ela podera alcancar vantagem competitiva de dois modos: diferenciando-se em relacdo
aos demais competidores ou com um custo tdo baixo que a concorréncia ndo consiga
acompanhar. Tais opgdes combinadas com a escolha do ambiente competitivo permitem que a

organizacdo busque um posicionamento a partir de quatro estratégias genéricas:

e Lideranga em custo;
e Diferenciacéo;
e Foco em baixo custo;

e Foco em diferenciacéo.

Segundo Magretta (2012, p. 131), fazendo referéncia a visdo de Porter sobre as estratégias
competitivas pressupde “um conjunto de estratégias genéricas — foco, diferenciacdo e
lideranca de custo — que rapidamente se tornou uma das ferramentas mais utilizadas para
pensar sobre as principais escolhas estratégicas. Cada uma das trés reflete o nivel mais basico

de consisténcia que qualquer estratégia eficaz deve ter.”

A primeira € a estratégia competitiva de custo, na qual a empresa centra seus esfor¢os na
busca de eficiéncia produtiva, na ampliacdo do volume de produgdo e na minimizacdo de
gastos com propaganda, assisténcia técnica, distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento, e tem

no preco, um dos principais atrativos para o consumidor.
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A opcdo pela estratégia competitiva de diferenciacdo faz com que a empresa invista mais em
imagem, tecnologia, assisténcia técnica, distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento, recursos
humanos, pesquisa de mercado e qualidade com a finalidade de criar diferenciais para o

consumidor.

A estratégia competitiva de foco significa escolher um alvo restrito, no qual, por meio da
diferenciacdo ou do custo, a empresa se especializard atendendo a segmentos ou nichos

especificos.

Nesta senda, 0 que ndo pode acontecer é o erro estratégico descrito por Porter como get stuck
in the middle (“ficar preso no meio”). Este caso da-se quando geralmente “uma empresa tenta
ser tudo para todos os clientes e é flanqueada, por um lado, por lideres de custo, e, por outro
lado, por diferenciadores, que efetuam um trabalho melhor a satisfazer clientes que querem

mais.” (Magretta, idem)

A adocdo de qualquer estratégia competitiva tem seus riscos, suas armadilhas. Na estratégia
de custos, as principais sdo: a excessiva importancia que se da a fabricacdo; a possibilidade de
acabar com qualquer oportunidade de diferenciacdo; a dificuldade de se estabelecer um
critério ABC? de controlo de custos; e, mais importante, que apareca um novo concorrente
com nova tecnologia, novo processo e que consiga uma parcela significativa de mercado ou o

mercado passe a valorizar o produto por critérios diferentes.

Na estratégia de diferenciacdo, os principais riscos sdo representados pela diferenciacéo
excessiva, pelo preco premium muito elevado, por um enfoque exagerado no produto e pela
possibilidade de ignorar os critérios de sinalizacdo. Na estratégia de foco o risco é de o

segmento escolhido ndo propiciar massa critica que permita empresa operar.
1.3.2.2 — Estratégias de crescimento

Idealmente, uma empresa deve selecionar uma estratégia de crescimento que resulte em
aumento do volume de negdcios (vendas + servicos) ou da participacdo de mercado, se espera

que esse crescimento possibilite um aumento do valor da empresa. O crescimento pode ser

2 Abreviagéo do acrénimo em inglés Activity Based in Cost (Custo Baseado em Atividade) — E uma ferramenta
que permite uma melhor visualizagdo dos custos através da analise das atividades executadas dentro da empresa
e no caso tornou-se mais usado por apresentar resultados mais precisos e auxiliar outras técnicas de gestdo
empresarial.
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atingido de vérias maneiras, através do aumento das vendas e da capacidade de producéo e da
forca de trabalho.

Algumas empresas buscam deliberadamente esse caminho para o crescimento, em vez de
tomar os rumos alternativos da aquisicdo de outras empresas. O crescimento interno nédo
inclui apenas o crescimento do mesmo negdcio, mas também a criacdo de novos negdcios,

seja em direcdo horizontal ou vertical.

Segundo Ribeiro, Silva e Janior (2008), algumas empresas optam pelo crescimento atraves da
aquisicdo de outras organizacfes. A integracdo vertical envolve o crescimento através da
aquisicdo de outras organizagdes num canal de distribuicdo. Quando uma organizagéo adquire
outras companhias que a suprem, ela se empenha na integracdo inversa. A organizacdo que
adquire outras empresas que estejam mais proximas dos usuarios finais do produto
(grossistas, retalhistas) estd empenhar-se na integracdo direta. A integracdo vertical é usada
para obter maior controlo sobre uma linha de negdcios e aumentar os lucros através de maior

eficiéncia, ou melhores esforcos de vendas.

Na integracdo horizontal, envolve o crescimento através da aquisicdo de empresas
concorrentes numa mesma linha de negécios. E adotada num esforco para aumentar a sua

dimensao, vendas, lucros e participacdo potencial no mercado de uma organizacao.

Na diversificacdo, envolve o crescimento através da aquisicdo de empresas em outras
indUstrias ou linhas de negdcios. Uma empresa também pode crescer através de fusGes e joint

ventures®. Na fusdo, uma companhia se une a outra para formar uma nova organizacao.
1.3.2.3 — Estratégia de diferenciacao

Neste género de estratégia o negocio deve ser destacado em um ou mais fatores criticos de
sucesso* para 0 ramo em que a empresa atua, ou seja, a empresa devera conseguir uma

diferenca no produto/servico ou atendimento, que os clientes percebam e gostem.

A joint venture é a unido de duas empresas com capacidades de mercado distintas, a fim de se tornarem mais
fortes em prol de algum objetivo. Ou ainda é um empreendimento conjunto ou uma associa¢do de empresas, nao
definitiva e com fins lucrativos, para explorar determinados negécios, sem que nenhuma delas perca sua
personalidade juridica. Ndo é necessario que se abra uma terceira empresa, caso contrario ndo seria uma joint
venture e sim uma empresa em sociedades. Nao ha uma finalidade especifica para uma joint venture, isto deve
ser especificado no contrato entre as duas empresas interessadas, conforme a necessidade e interesse das
mesmas.
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Por exemplo, um restaurante que oferece refeicdes em take away” e faz entrega ao domicilio.

Para este ramo de negdcio, um dos fatores criticos € a rapidez no atendimento, que quando
bem conseguida é uma competéncia distintiva®, tanto no atendimento do telefonema do cliente
bem como na chegada do produto a sua casa. Outro fator importante é possuir um tipo de
embalagem que garanta a conservacdo da temperatura do alimento que se transporta até a
entrega ao cliente. Por outro lado, é importante que a qualidade da gastronomia (em termos de
sabor e variedade) ndo seja inferior a qualidade das refeicdes servidas dentro dos bons

restaurantes da cidade.

Ora, é fundamental lembrar que a diferenca s existe se for percebida e valorizada pelo cliente
e este estar disposto a pagar o preco necessario para cobrir os custos da diferenciacdo. Os
diferenciais da empresa devem ser aqueles que sdo muito valorizados pelos clientes, dificeis

de serem imitados pela concorréncia mas que sdo faceis de se colocar em pratica.
Entdo os diferenciais da empresa devem ser:

e Aspetos do produto ou atendimento que sejam muito valorizados por seus clientes;
e Dificeis de serem imitados pelos concorrentes;

o Fé&ceis de serem postos em prética.

Neste subtipo de estratégia existem trés elementos muito utilizados hoje em dia nos negdcios:

a inovacao, a exceléncia operacional e a adequacéo ao cliente.
Estes elementos, muitas vezes também chamados de estratégia, presumem o seguinte:

1. Inovacéo: os produtos devem conter caracteristicas inovadoras, pioneiras, condizentes com
as expetativas do tipo de cliente a ser atendido;
2. Exceléncia operacional: a linha de produtos deve ser standard (padronizada), ter precos

baixos (low cost) e estar disponivel, segundo conveniéncia dos clientes;

* Numa linguagem mais simples, entende-se por fatores criticos de sucesso como sendo a distancia que existe
entre 0 que o cliente espera da empresa vs. 0 que a empresa coloca a sua disposicdo mediante produtos e/ou
Servigos.

® Take-away ou take-out é um estabelecimento comercial, do género restaurante, destinado ao preparo e
comércio de refeicdes que sdo levadas e consumidas em outro local. Os restaurantes deste tipo podem
providenciar servico de mesa, ou ndo, dependendo do caso. Usualmente, estes restaurantes sdo mais baratos do
gue 0s convencionais.

® S30 competéncias e atividades que os clientes reconhecem como diferenciadores de concorrentes da empresa e
gue provém vantagens competitivas.
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3. Adequacéo ao cliente: pressupde que a oferta de produtos, servigos e atendimento sejam

personalizados como se fossem “parecido com os clientes”.

1.3.3 — Estratégia Funcional
Refere-se ao terceiro nivel de definicdo estratégica, e determina as atividades, projetos e
planos de acdo necessarios para a execucdo operacional das estratégias corporativa e

competitivas definidas.

Quanto a formulacao das estratégias funcionais, a empresa deve procurar responder a seguinte
questdo central: Como cada &rea /unidade deve agir para implementar as estratégias
corporativas e competitivas definidas?

O processo de escolha ou formulacdo da estratégia numa empresa representa o catalogo de

informac@es antecipadas para a organizacdo competir no mercado.

Segundo Writh et al. (2000) apud Pelissari (2007, p. 56), “a formulagdo de estratégias ocorre
em trés niveis organizacionais: ‘empresarial (corporate), de unidade de negécios e funcional.’
A formulagdo da estratégia em cada um desses niveis” mencionados procura dar respostas a

perguntas interessantes:
Por exemplo:

a) No nivel empresarial, coloca-se a seguinte pergunta: Em que negocios ou setores a
empresa deveria atuar?

b) Ja no nivel da unidade de negdcios, a questdo que se coloca é: Como deveria a
empresa competir em cada um dos seus negocios ou setores em que escolheu atuar?

c) E no nivel funcional: Como deve atuar cada area funcional da empresa em termos de
producdo, marketing, pesquisa e desenvolvimento (P&D), finangas ou outras

relevantes?
1.4 — Avaliagdo e Controlo da Estratégia

Uma vez aprovada e implementada, a estratégia deve ser avaliada e controlada. 1sso pressupde
estabelecer etapas ou fases. Teixeira (Idem) mostra que essas fases sdo trés, a saber: (1)
estabelecimento dos padrbes de desempenho, (2) avaliagdo do desempenho conseguido,
medir o desempenho atual e compara-lo com os padrdes estabelecidos, e (3) decisdo das acdes

corretivas se os desvios forem significativos.
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Assim, pode-se dizer que o controlo da estratégia estd intimamente ligado ao planeamento.
Quando se verificam os padrGes de desempenho da empresa, tendo em conta a estratégia
tracada, avalia-se para poder fazer a comparacdo entre o esperado e o real, e, caso a estratégia
adotada ndo produziu os resultados esperados procede-se algumas agdes corretivas; estas
podem traduzir-se numa aprendizagem, porque permitem corrigir o erro para que nao volte

acontecer no futuro.

A figura 3 mostra como funciona o controlo da estratégia, ou seja, depois de planear,
implementar e controlar. Quando n&o houver desvios significativos em termos de obtencéo de
resultados, ndo ha necessidade de se aplicar qualquer acdo de correcdo, mas se 0s desvios
forem considerados significativos ha que se aplicar acBes corretivas fazendo com que as
mesmas se tornem numa “aprendizagem”. Contudo ¢ bom que a estratégia seja bem planeada
para que o controlo seja feito de forma bem detalhado. Segundo Mintzberg existe diferenca
entre a estratégia planeada e a estratégia executada. Na diferenca dos dois tipos de estratégia
faz surgir a ideia de estratégia emergente, que € a que se traduz em padrdes de comportamento

na auséncia de qualquer plano.

Figura 3 — Relacdo planeamento/controlo da estratégia.

v
3 N&o ha desvios
Planeamento - Implementagao BN Controlo I
dos planos significativos

I
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v
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corretivas

Fonte: Teixeira (2011, p. 320), Gestdo Estratégica.
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1.5 — Conceito de Gestdo

A abordagem sobre este tema, ainda ndo é consensual. Muito ja se falou sobre gestdo e muitos
elementos sdo atribuidos como sendo ingredientes indispenséveis a ela: o planeamento, a
organizacdo, a motivacao e o controlo. Soares (2011, p. 177) define gestdo como sendo a arte
de gerir “as tarefas que procuram garantir a afetacdo eficaz de todos os recursos
disponibilizados pela organizagdo a fim de serem atingidos os objetivos predeterminados”.
Porque a gestdo é uma arte? Trata-se de uma arte pelo fato de ser uma maneira de executar as
tarefas por intermédio de pessoas e muitos outros recursos colocados a disposicdo da

organizacao.

O Dicionéario de Economia e Ciéncias Sociais (2001, p. 183) define gestdo da seguinte forma:
“Conjunto dos procedimentos, das praticas e das politicas implementadas nas empresas e que
tém por objetivo assegurar um funcionamento adequado; 0s seus principais pontos de
aplicacdo sdo as vendas, o financiamento, a organizacao, a gestdo dos recursos humanos, o

marketing, a contabilidade e o controlo dos resultados”

Das duas definicdes acima mencionadas nota-se uma certa convergéncia no que tange a
prossecucdo dos objetivos da organizacdo. Na gestdo de qualquer empresa obedece-se um
processo, que passa por adotar solucbes que se apresentam como as melhores desde a
planificacdo, a organizagéo, a lideranga e o controlo de todas atividades que os intervenientes
da empresa realizam. “Na planificag¢@o, os responsaveis da organizacao definem os objetivos e

tentam melhorar a forma para os atingir.” (Soares, 2011, idem)
1.5.1 — Gestdo Estratégica

A gestdo estratégica € um tema atual que faz refletir todos aqueles que pretendem entrar no
mundo dos negdcios. A ela estd associada a gestdo empreendedora que € entdo o conjunto de
acOes que se toma quando se decide iniciar um novo empreendimento. Neste trabalho
procuraremos compreender a chamada gestdo empreendedora, demonstrando através de
pesquisa bibliografica e observacdo, como os enfoques relacionados a esse modelo tém
propiciado a construgdo de um conceito real, capaz de se enquadrar na realidade da economia

empreendedora de Angola, com todas as suas caracteristicas e demandas.

No exercicio de qualquer atividade de cardcter empreendedor, o individuo desenvolve o
planeamento que consiste em prever o que € bom para a empresa, a organizacdo que vai por

em ordem todos os pressupostos inerentes ao bem-estar da empresa, a direcdo que vai ser o
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elemento que daré seguranca ao gestor para poder coordenar as acdes da empresa e o controlo
que é o ato de verificar se as agBes desenvolvidas pelos responsaveis e equipas de trabalho
estdo, ou ndo, em sintonia com os objetivos da organizacdo. Assim, mencionamos aqui quatro
elementos, planeamento, organizacdo, direcdo e controlo, que sdo considerados pilares da
gestdo e que so funcionam se caminharem sempre juntos; nunca devem ser dissociados se 0

gestor pretende obter sucessos no seu empreendimento, seja ele novo ou néo.

Segundo Teixeira (2011, p. 06): entre os elementos que definem a “orientagdo estratégica da
empresa, destacam-se as que se relacionam com a gama das atividades da organizagéo,
nomeadamente no que se refere aos mercados em que a empresa opera e 0s produtos ou
servicos que oferece. (...) A forma como a empresa faz o ajustamento entre as suas atividades
e 0 ambiente que a rodeia é outra das escolhas que traduz uma decisdo estratégica ou um
conjunto de decisdes estratégicas. (...) O ajustamento entre as atividades de uma organizacédo e
as suas capacidades ou recursos disponiveis ¢ outra fonte de decisdes estratégicas.” Em
ambientes com mudancas constantes e rapidas, o desenvolvimento tecnoldgico acentuado, €
normal que as empresas decidam, por exemplo, em apostar num forte investimento de
investigacao e desenvolvimento, de modo a ocupar posic¢des de lideranca, ou admitir que lhes
é mais vantajoso pagar algum tributo pelo uso da marca e/ou produto (royalties’) ou outras
licencas inerentes ao uso do know-how desenvolvido por outra empresa, que por sinal, sdo

suas concorrentes.

Como toda estratégia esta direcionada a objetivos, deve-se entende-la como um elemento
sistémico, como mostra a figura 4. E quanto aos elementos de apoio a estratégia, 0s mesmos

vao ser desenvolvidos no capitulo I1.

” No singular royality, palavra inglesa que se refere a uma importancia (compensagao) cobrada pelo proprietéario
de uma patente de um produto, marca, processo de producdo, entre outros para permitir seu uso ou
comercializag&o.
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Figura 4 — Estratégia como desordem controlada pela gestdo — Gest&o Estratégica.

Estratégias
Desordem/caos

Gestao
Ordem/cosmos

Fonte: Elaboracéo propria.

Conforme veremos a frente, nas oito praticas da gestdo empreendedora, o planeamento
estratégico empresarial constitui um instrumento indispensavel nas organizacbes mas, "ndo
passard de uma grande intencdo, se ndo existir uma gestdo estratégica que, entre outros
fatores, estabeleca acdes concretas e visiveis para todos os componentes da Organizacao".
(Kardec, 2012, p. 5)

A gestdo estratégica praticada na empresa deve ser segmentada, isto é, feita por setores:
producdo, seguranca industrial, recursos humanos, logistica, comercial, marketing, financas,
comunicagdo entre outros e o conjunto de tudo resultard na Gestdo Estratégica praticada e

desenvolvida na mais alta administragdo da empresa.
1.5.2 — Gestéo por Objetivos

Na construcdo de qualquer empresa € fundamental que se concilie os esforcos individuais
num esfor¢co comum, isto &, cada elemento na empresa contribui com algo diferente mas todos

tém de contribuir para um objetivo comum.

A Gestédo por Objetivos (Management by Objectives) foi delineada por Peter Drucker nos
anos 50 e colocada por escrito, em 1954, no livro "The Practice of Management”. Até aos
anos 90 foi alvo de grandes atengdes, sendo adotada globalmente.

Para Drucker (2013, p. 132-133), “Os objetivos de todos os gestores devem explicitar a sua
contribuicdo para o alcance das metas da empresa em todas as areas do negocio.... [eles] tém
de compreender que os resultados do negdcio dependem do equilibrio dos esforcos e da

producdo em diversas areas. Isto € necessario para permitir a execucdo perfeita de cada funcéo
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e especialidade, e para evitar a construgdo de impérios e invejas exclusivistas das varias

funcgdes e especialidades.”

Segundo Thomson (1998), os gestores sempre foram “desafiados” a produzir resultados, mas

0 gestor moderno deve produzi-los num momento de mudangas tecnoldgica e social rapida.

Os gestores devem ser capazes de usar essa mudanca rapida para produzir seus resultados;

devem usar a mudanga e néo ser usado ou engolido por ela.

As caracteristicas da gestdo por objetivos enumeradas por Drucker s&o:

1. Determinacgdo conjunta de objetivos entre o gestor e 0 seu superior;
2. Determinacdo de objetivos para cada departamento ou posicéo;

3. Interligacdo entre 0s varios objetivos departamentais;

4,
5
6
7

Enfase na mensuragio e no controlo dos resultados;

. Continua avaliacéo, revisdo e reciclagem dos planos;
. Participacéo atuante das geréncias e dos colaboradores;
. Apoio intensivo da equipa de trabalho (staff).

Essas caracteristicas podem ser verificadas na figura 5 como decorre o processo da gestdo por

objetivos nas grandes organizagoes.

Atuacéo
pessoal do
gestor com ==l  Anilise e
— ajuda da avaliacdo em
Formulagdo direcao e conjunto do
conjunta de EEU e alcance dos
objetivos obje.tivos e
Atuacio reciclar o
individual do processo da
e colaborador, = GPO
desempenhan

Figura 5 — Caracteristicas da GPO, segundo Drucker.

do suas
tarefas

Fonte: Adaptado de Druker, 2013.
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Em sintese, a Gestdo por Objetivos baseia-se suposi¢do de que as pessoas tém um melhor
desempenho quando sabem o que é esperado deles e podem relacionar os seus objetivos
pessoais com 0s objetivos organizacionais. E uma filosofia orientada para resultados e assente
na premissa do empowerment dos colaboradores. Estes factos trazem muitas vantagens tais
como um aumento da motivacdo, da dedicacéo e lealdade dos empregados, maior moral,
lideranca eficaz e determinada e objetivos claros. Quando se utiliza este método e se liga o
desempenho a avaliacdo, consegue ter um sistema forte que apoia e valoriza os empregados e

facilita excelentes desempenhos.

1.6 — O Empreendedorismo

Neste item, sobre o empreendedorismo, nao pretendemos ser muito exaustivos na abordagem
da tematica uma vez que ndo é o objeto de estudo. Pelo facto do tema do presente trabalho
estar focado em estratégias que auxiliam a gestdo baseada no empreendedorismo, ou seja,
gestdo empreendedora, vimo-nos na obrigacdo de fazer uma abordagem simples sobre este

conceito que faz parte da vida de milhdes de seres humanos.

Nos ultimos cinco anos o assunto que mais predomina nos debates, em Angola, inerentes a
estabilizacdo ou aumento da economia € o empreendedorismo. Esse facto deve-se, entre
inimeros fatores, o numero elevado de desemprego, principalmente nas grandes cidades do

pais onde ha maior concentracdo de empresas.

De facto, muito esta a ser feito desde a criagdo do BUE (Balcdo unico do Empreendedor)
onde os potenciais empreendedores podem adquirir um financiamento para o exercicio de

uma atividade rentavel.

O Decreto Legislativo Presidencial n.® 40/12, de 13 de Margo, cria o Balcdo Unico do
Empreendedor, abreviadamente designado por “BUE”, e aprova o respetivo regime juridico
especial de servigos integrados. O BUE €& um servigo publico personalizado de caracter
interorganico que concentra, num unico local, delegaces ou extensdes de diversos servigos
administrativos publicos intervenientes no procedimento especial de constituicdo e
licenciamento das micro e pequenas empresas, o qual visa a simplificacdo e desburocratizacéo
destes atos. Esta lei prevé cinco dias para o cidaddo ter todo o seu processo constituido. A
legislacdo exclui a obrigatoriedade da escritura publica, na medida em que foi criado por
despacho da Ministra da Justica um novo modelo constitutivo, onde o cidaddo preenche a

assinatura na presenca do oficial de registo.
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Os empréstimos cedidos aos empreendedores tém previsto um valor maximo de 6,79 mil
dolares a uma taxa de juro de 2%. O periodo do empréstimo é de 60 meses, havendo um ano
de caréncia de capital. Outra grande vantagem € que, ao contrario do que sucede nos
empréstimos bancarios tradicionais, ndo ha necessidade de se apresentar garantias reais (0

Estado proporciona aos bancos o designado “aval moral”).

O empreendedor podera ter acesso, se necessario, a formacao gratuita por parte do Instituto
Nacional de Emprego e Formacao Profissional (INEFOP) estando também assegurado o

apoio na fase posterior de aplicacdo e gestao do projeto.

O objetivo do programa é contribuir para a descentralizacdo da economia e para a reducéo do
desemprego. A coordenacdo geral do programa pertence ao Ministério da Economia em

articulagcdo com os governos provinciais.
Mas afinal o que é o empreendedorismo?

Muitos autores ja se debrucaram sobre o assunto e aqui faremos menc¢do dos chamados

“Gurus” do empreendedorismo.

Aborda-lo-emos na perspetiva econdémica e ndo como area de investigacdo. Esta Gltima pode

caracterizar uma outra pesquisa de estudo.

O empreendedorismo implanta uma certa transformacdo no meio empresarial que ndo faz
parte da tradicdo, ou seja, antigamente era comum netos, filhos e outros herdarem empresas

ou negocios da familia sem, no entanto, inovarem algo.

Como diz Schumpeter®: “De tempos em tempos a vida econémica apresenta mudancas no
sentido de romper com os limites tradicionais até entdo estabelecidos de producdo e
comercializagdo de bens, impondo uma nova forma que futuramente se consubstanciara em
uma nova tradicdo. Crescimento economico pode ser adaptacdo, desenvolvimento, (mas)
aumento do volume de riquezas é outra coisa. As mudancas continuas de transformacéo de

uma lojinha em loja de departamentos, estdo dentro da analise estatica, porque descrevem um

8 Joseph Alois Schumpeter (Triesch, 8 de Fevereiro de 1883 — Taconic, Salisbury, Connecticut, 8 de Janeiro

de 1950), foi um dos mais importantes economistas da primeira metade do século XX. Wikipédia
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processo de expansdo linear, de adaptagdo oferta/demanda. Mas e as mudancas descontinuas,
ndo tradicionais, como explica-las?”” (Schumpeter, 1985 apud Martes, 2010, p. 259).

Ele fazia referéncia a maneira em que emerge atualmente o universo empresarial mediante a
cultura empreendedora. Rompeu-se com a tradicdo de herancas e surgem cada vez mais
individuos criativos, determinados, persistentes enfim, caracteristicas apropriadas para esta

“expanséo linear de adaptagéo de oferta/demanda”.

Na visdo de Gaspar (2009), o empreendedorismo é exposto como o facto que se caracteriza
pelo aparecimento de novas empresas, onde os seus criadores, denominados empreendedores,
tém como objetivo criar rendimentos econémicos superior a que ganhariam se trabalhassem
por conta de outrem. Conseguir esses rendimentos dependerd em grande parte como o

empreendedor vai lidar com as “incertezas da atividade empresarial.”

Para Sarkar (2010, p. 28), o empreendedorismo € mais do que apenas criacdo de novas
empresas. A ele deve sempre estar associado o elemento inovagdo, porque criar um novo
negdcio num ramo que ja existe, isso em si ndo é empreendedorismo. Citando Druker, ele diz:
“Inovagdo ¢ a ferramenta especifica dos empreendedores, os meios pelos quais exploram as
alteracdes como uma oportunidade para um negdcio ou um servico diferente. (...). Os
empreendedores necessitam de procurar fontes de inovacéo, as alteracOes e os seus sintomas
que indicam oportunidades para o sucesso da inovacéo. Eles necessitam de saber e aplicar os

principios da inovagdo de sucesso.”

Assim, fazendo uma revisdo extensa Casson (1990) apud Sarkar (idem), apresenta a sugestdo
da existéncia de quatro principais abordagens na teoria econémica sobre os empreendedores,

isto é, os autores do empreendedorismo:

O empreendedor como um especialista em correr riscos (Cantillon, 177; Knight,
1921);

e O empreendedor como um intermediario no processo de mercado (Kirzner, 1973);

e O empreendedor como inovador (Schumpeter, 1934);

e O empreendedor como um especialista em tomar decisdes (Casson, 1990).

Mas porque o empreendedor € um especialista em correr riscos? Ora Duarte e Esperanca
(2012, p. 33) respondem: “o empreendedor assume riscos porque encara as situagoes de

incerteza de modo otimista e procura entendé-las como oportunidades de negécio, (...). Para o
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empreendedor o insucesso ndo significa necessariamente uma derrota, antes uma forma de
aprendizagem e de encontrar formas diferentes de obter motivacdo para explorar as novas
oportunidades.” Portanto, o empreendedor cria, inova, decide, age, antecipa-se, faz algo de

diferente para a autorrealizacdo e ndo so, como mostra a figura a seguir.

Figura 6 — Caracteristicas do empreendedor.

»| Decidir »l Empreender
A A
l l \ 4
Inovar  j& => Empreendedor je => Criar
A A A
i
Agir < Antecipar  [¢

Fonte: Duarte e Esperanca, 2012, p. 36.

Como se mede o empreendedorismo?

Segundo Sarkar (2014), falando da destruicdo criadora, sustenta que “Numa visdo
schumpeteriana, o empreendedorismo pode adotar varias formas: a introducdo de um novo
produto, de um novo método de producdo, a abertura de um novo mercado, a aquisicdo de

uma nova fonte de oferta, de materiais ou ainda a criagdo de uma nova organizagao.”

Isso significa que quando se introduz um elemento novo no universo empreendedor, alguns
itens (negacios), que ja ndo se adequam a dada realidade tendem a desaparecer dando lugar a

novas tendéncias.

Enfim é um campo “apaixonante” que ainda dara muitas alegrias e tristezas (no caso dos que
entrarem sem estar preparado ou sem vocagdo), mas que vale apenas apostar nele desde a
criacdo de politicas, cedéncia de financiamento e disponibilidade de espacos para implantacéo

de infraestruturas que ajudem a desenvolver o empreendedorismo.
1.6.1 — A Gestdo Empreendedora

Ao abordarmos a gestdo empreendedora ndo nos esquecamos de um elemento fundamental
neste processo: o empreendedor. Este tem a capacidade de identificar oportunidades e destas

tirar as maiores vantagens possiveis.
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Nesta Era do Conhecimento a analise referente a uma nova economia estrutura-se de maneira

galopante no mundo atual, a chamada “economia empreendedora”.
Como esclarece Drucker (1986), apud Carneiro (2008, p. 01):

“Surge assim um novo padrdo de comportamento dos agentes econdmicos que se baseia
principalmente na busca acelerada e constante pela inovacgao, para atender as demandas dos
novos consumidores; predominio da ciéncia e da tecnologia no processo produtivo, énfase na

pesquisa e desenvolvimento e valorizagao do intangivel”.

Assim sendo, o empreendedor, como agente econdémico, tem um papel preponderante na
descoberta de novos negocios proforma a satisfazer clientes de todos os tipos com produtos
elou servicos. Esta maneira de satisfazer o publico-alvo ndo deve descartar 0s meios

tecnoldgicos, desde que ndo ofendam o meio ambiente.

Por outro lado, é importante que depois do empreendedor atingir o “estrelato”, ou seja, tornar-
se empresario de sucesso deve optar em aprofundar a pesquisa na sua nova profissdo e zelar

na construcdo de recursos intangiveis como marcas e patentes.

Carneiro (2008, pp. 3-14) apresenta alguns aspetos que sdo essenciais no modelo de gestdo
empreendedora. Estes surgem da analise de certas préaticas da gestdo empresarial e considera-
as importantes para a implementagédo exitosa de uma cultura empreendedora dentro de uma
organiza¢ao com fins lucrativos, a que chamou de “As oito praticas de um modelo de gestdo
empreendedora”. Segundo ele, “o modelo deve estar baseado em algumas metodologias de
gerenciamento e enfoques que devem prevalecer em uma organizagdo que busca planear e

executar sob a dtica do empreendedorismo.”
As metodologias sao:

a) Lideranca com cultura de execucéo;
b) Intraempreendedorismo;

c) Gestdo por competéncia;

d) Gestéo do conhecimento;

e) Cultura da inovacdo;

f) Planeamento estratégico;

g) Politica de remuneracéo variavel;

h) Tecnologia da Informacao.
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Vamos aqui procurar expor em que consiste cada uma dessas metodologias da gestdo
empreendedora.

a) Lideranga com cultura de execucéo

A cultura de execucdo apresenta-se como pilar do modelo da gestdo empreendedora. Ela s
desempenhara o seu verdadeiro papel se a lideranca da empresa for eficiente. A eficiéncia da
lideranca passara na definicdo clara dos processos de estratégia adotada pela empresa, a
gestdo do pessoal colaborador e a concretizacdo das operagfes. Dai, o fundamento de
qualquer negécio passa na forma de como estes elementos estardo ligados e a lideranca
precisa ser sabia o suficiente para dominar completamente o0s processos individuais e a

maneira como eles funcionam como um todo.

A cultura de execucgdo deve ser posta em pratica pelos lideres das empresas de sucesso, ou
seja, eles precisam estar envolvidos de forma intima nos processos de estratégia, de pessoas e
operaces® e conhecer profundamente o negdcio da organizagdo. N&o existem empresas de
fato bem-sucedidas que ndo sejam muito boas na execucao, e nds acreditamos que esse aspeto

quase sempre € mais determinante do que a estratégia.

Nesta pratica, da-se muita importancia na lideranca da organizacdo. Pois tudo comeca na
lideranca, o sucesso e o fracasso das organizacGes acontecem sempre devido as atitudes e 0s
exemplos das liderancas, as quais tém a responsabilidade permanente de realmente manter
vivas suas empresas. No livro Empresas Feitas para Vencer, o autor Collins, Jim (2001)
esclarece que, para transformar uma empresa boa em excelente, a lideranca torna-se o

elemento principal nesse processo.

E de capital importancia observar também a relacdo que deve existir entre a alta direcdo e a
sua necessidade de pensar e executar dentro de uma atitude empreendedora, pois esta deve
partir sempre, inicialmente, da lideranca corporativa, 0 que vai proporcionar o ambiente
favoravel dentro da organizacdo para o estimulo a inovagdo na tecnologia dos processos, na
gestdo de pessoas e na concecdo de novos produtos e servigos, que se tornardo cada vez mais

diferenciados.

b) Intraempreendedorismo

% Considerados processos-chaves da gest&o empreendedora.
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E o empreendedorismo voltado para dentro da organizagio. Este comportamento inovador
causa mudancas para melhorar a propria organizacdo e é feita pelos colaboradores da

empresa.

Ou seja, € uma modalidade de empreendedorismo praticado por funcionarios dentro da
empresa em que trabalham. Os intraempreendedores ou empreendedores internos sdo
profissionais que possuem uma capacidade diferenciada de analisar cenérios, criar ideias,
inovar e buscar novas oportunidades para estas empresas. Sao eles que ajudam a movimentar

a criacdo de ideias dentro das organizagdes, mesmo que de forma indireta.

Este tipo de colaborador tem sido muito valorizado pelas empresas, principalmente por
agregarem valor ao trabalho final executado pela organizacdo. Eles sdo procurados pelas
empresas de recrutamento com uma frequénciacada vez maior, ocupando espacos

importantes nas grandes corporagdes em todo o mundo.

Lana (2010) mostra que “Na literatura classica sobre o empreendedorismo, a obra do
economista Joseph Schumpeter ¢ considerada como uma das mais significantes. A “destruicao
criativa”, termo cunhado por ele em seu livro Capitalism, Socialism and Democracy, é
explicada como a forma com que o mercado de livre competicdo substitui certos produtos e
processos por outros produtos de maior qualidade e métodos produtivos mais eficientes,

destruindo as formas antigas no processo de mudanga”.

c) Gestdo por competéncia

O modo eficiente de gerir consiste em verificar as competéncias dos colaboradores. Em
qualquer organizagdo, para uma gestdo empreendedora aceitavel, é fundamental reconhecer a
importancia do ser humano pois, ele representa um dos bens mais preciosos na execucao dos
objetivos da empresa. A gestdo por competéncias assenta num modelo que busca
essencialmente respostas sobre as questfes: para alcancar resultados de forma sustentavel, de
gue competéncias necessita a minha empresa? Como desenvolver essas competéncias nas
pessoas que fazem parte da empresa? Como alinhar a estratégia do empreendimento com a

estratégia do capital humano?

Entende-se por competéncia o conjunto de habilidades, conhecimento, experiéncias e atitudes
gue o ser humano desenvolve e os transfere para a empresa agregando valor. Na gestdo por

competéncia procura-se descobrir, medir e desenvolver esse conjunto que sera fundamental
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para 0 negocio possibilitando a realizacdo eficiente dos processos cumprindo metas e
objetivos de curto, médio e longo prazos, permitindo a criacdo de um ambiente de rapido
aprendizado onde os colaboradores estdo conscientes das competéncias essenciais necessarias

para o crescimento da empresa.

Ou seja, gestdo por competéncias € um programa sistematizado e desenvolvido no sentido de
definir perfis profissionais que proporcionem maior produtividade e adequagdo ao negdcio,
identificando os pontos de exceléncia e os pontos de caréncia, suprindo lacunas e agregando

conhecimento, tendo por base certos critérios objetivamente mensuraveis. (Carneiro, idem)

Portanto, a gestdo por competéncias configura-se como desafio as organizacdes desenvolver
ferramentas e modelos de gestdo que lhes garantem a possibilidade de competicdo atual e

futura. A definicdo das competéncias é a chave principal do modelo.
d) Gestdo do conhecimento

A gestdo do conhecimento é uma ferramenta da gestdo empreendedora pois, cinge-se a
identificacdo, selecdo, organizacdo, disseminacdo, transferéncia, e aplicacdo das informacdes
e experiéncias importantes que fazem parte da memoria da empresa e que comumente residem

dentro dela de uma forma desestruturada

Por outro lado, a gestdo do conhecimento parte da premissa de que todo o conhecimento
existente nas organizag6es, na cabeca das pessoas, nas “veias” dos processos e no coracdo dos
departamentos, pertence também a organizacdo. Em contrapartida, todos os colaboradores
podem usufruir de todo o conhecimento presente na organizacdo. Assim, ao fazer a gestdo do
conhecimento dentro da organizacdo deve-se ter em conta as Tecnologias de Informacao
(abordaremos no item h), os Recursos Humanos, ou seja, valorizar as pessoas e 0s seus pontos
de vista, a colaboracdo (participacdo e partilha de informacéo) e processos onde se procura
identificar e coletar informacdo. Em sintese a gestdo do conhecimento é realizada conforme a

figura 7 e isto pressupde sempre impor algum tipo de ordem sobre o conhecimento.
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Figura 7 — Elementos da gestdo do conhecimento.

Pessoas
Gestdo do conhecimento
Processos

Fonte: Elaboracéo propria.

Colaboracao

e) Cultura da inovacao

Cultura significa cultivar, e vem do latim colere. Genericamente a cultura é todo aquele
complexo que inclui o conhecimento, a arte, as crencas, a lei, a moral, 0s costumes e todos 0s
habitos e aptiddes adquiridos pelo homem ndo somente em familia, como também por fazer
parte de uma sociedade como membro dela que é, ou seja, é 0 conjunto de atividades e modos
de agir, costumes e instrucbes de um povo pelo qual o homem se adapta as condi¢des de

existéncia transformando a realidade. (www.significados.com.br/cultura/)

Qualquer empresa, independentemente do mercado em que atua, precisa apostar na inovacao,
isto &, a inovacao deve constituir-se numa préatica da organizacao pelo fato de ela ser uma das
caracteristicas fundamentais da “economia empreendedora”. Queremos mostrar aqui que a
atividade de empreender implica desafios no mercado, que parecem ser intransponiveis no
principio mas a vontade e a persisténcia vencem todos, buscando mudancas de forma
continua. Drucker (1986) apud Carneiro (2008, p. 9) ressalta que “O empreendedor Vé a
mudanga como uma norma e como sendo sadia. Geralmente, ele ndo provoca a mudanca por
si mesmo. Mas, isto define o empreendedor e o empreendimento: o empreendedor sempre
busca a mudancga, reage a ela, e a explora como sendo uma oportunidade”. A base do
empreendedorismo consiste sempre na busca da mudanca. Por isso, o enfogque essencial para

alcancar esta mudanca que se pretende € a gestdo da inovacéo.

De acordo com Machado, Pinheiro, Guerra e Monteiro (2010), “A inovagdo tecnoldgica
refere-se a um processo tecnologicamente novo ou substancialmente aprimorado, que envolve
a tecnologia de producdo nova ou significativamente aperfeicoada, bem como métodos novos

ou substancialmente aprimorados de manuseio”.
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Entre os muitos tipos de inovagdes temos tambem as autonomas e as sistémicas. No caso das
inovagBes auténomas estamos a nos referir agquelas inovacdes que podem ser obtidas
independentemente de outras em organizacbes virtuais e descentralizadas, no caso das
inovacOes sistémicas o0s beneficios proporcionados pelas mesmas somente podem ser
alcancados através de outras invencles relacionadas, e os membros da organizagdo sao
dependentes de outros, sem ter controlo sobre estes. Falamos aqui da questdo do grau de
autonomia embutido em cada tipo de inovacdo. A grande diferenca é que no caso de
inovacOes sistémicas esse grau € muito baixo na medida em que uma inovacao so tera sentido

se respaldada em outras inovagoes.

Portanto, como vimos, a empresa deve ser transformada em organizagdo que aprende, ou seja,
qualquer talento dentro da organizacdo ndo deve ser desperdicado porque vai permitir que 0s
integrantes do grupo expandem as suas capacidades de criar resultados, aprendam com as
licbes do passado, tanto dos sucessos quanto dos fracassos de modo que se possa “garantir o
sucesso do negocio na adaptacdo as demandas do mercado e as necessidades dos clientes”.

(Machado et al., idem).

A cultura da inovacéo esta associada também a cultura organizacional, que é aquela em que o

gestor é firme e determinante na prossecucdo dos objetivos da empresa rumo ao sucesso.

Para Mintzberg (2000) apud Arruda (2006, p. 22), “a forga da cultura na gestdo empresarial ¢
clara. A cultura organizacional passa a ser a mente da organizacdo, a crenca comum que se
refletem nas tradicGes e nos habitos, bem como em manifestagdes mais percetiveis (historias,
simbolos, ou mesmo edificios e produtos). A cultura organizacional ndo existiria sem as
pessoas. Neste sentido, ao abordar a cultura é valido mencionar como as pessoas estdo

estruturadas nas organizagdes.”

Quando se aborda sobre a cultura organizacional pretende-se mostrar como os problemas de
cultura e lideranca estdo interrelacionados. Ou seja, segundo Schein (2004), a inter-relagéo,

gue ja mencionamos, pressupde que:

1. A cultura ajuda a explicar diversos fendmenos organizacionais;
2. A cultura interfere na efetividade da organizacao;
3. A lideranca é o processo fundamental pelo qual as culturas sdo formadas e

modificadas.
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O 3° pressuposto mostra que o lider é o gestor da cultura dentro da organizagdo/empresa.

A cultura da organizacdo pode provocar mudangas nas estratégias, inovagdo nas estruturas, no
sistema financeiro, e nos procedimentos, chegando a ocasionar, inclusive, modificacGes no

comportamento de seus membros.
f) Planeamento estratégico (PE)

A esséncia deste trabalho ¢é analisar o “porqué” da mortalidade (faléncia), at¢é mesmo de
empresas consideradas “grandes” no mercado angolano. Pois muitas delas quebram 0 ritmo
com gue iniciaram nos primeiros dois anos e meio, e muitas vezes, fecham as portas em até

quatro anos. Muitas séo as causas para este fato, conforme pudemos constatar neste trabalho.

Diversas empresas, apesar da forte competitividade existente no mercado, conseguem
sobreviver gracas a uma ferramenta base que as ajuda a alcancar tal desiderato: o planeamento

estratégico.

A partir da concecdo da estratégia, o planeamento estratégico sofre interferéncias vindas do
ambiente externo (politicos, sociais, cultural, tecnoldgicos, econémicos), ambiente interno

(custos, mao-de-obra, matéria-prima, processos, decisdes internas).

Assim, para Kardac (idem, p. 6), “O Planeamento Estratégico de uma empresa € um excelente
instrumento para guiar a Organizagio nos proximos anos. E por meio dele que se pode ter
uma visdo mais clara do rumo que se decidiu tomar para enfrentar um cenario de
competitividade crescente, com obstaculos de toda ordem para o crescimento empresarial”.
Portanto, para se executar o PE obedece-se as etapas seguintes: politicas e diretrizes, situacdo
atual (diagnostico), situacdo futura (metas estratégicas baseadas em benchmarks), caminhos

estrategicos, indicadores e o plano de acéo.

g) Politica de remuneracéo variavel

Entende-se por remuneracdo o pacote de recompensas quantificaveis que um empregado
recebe pelo seu trabalho. Inclui trés componentes: remuneragdo bésica, incentivos salariais e
remuneracao indireta/beneficios (Chiavenato, 2009). Para este autor, a remuneracdo dos
colaboradores da organizacdo pode ser feita de forma fixa (mediante salarios mensais ou por

dia) ou pode variar segundo critérios ja estabelecidos como metas e lucros para a empresa.
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Qualquer tipo de remuneracdo sob a égide do empreendedorismo deve refletir sempre o
beneficio financeiro a favor do colaborador para que se tenha uma gestdo empreendedora
moderna. Para Peretti (2011, p. 353-354), “a remuneracdo varidvel pode ser coletiva ou
individual”. Embora possam ser complementares, cada um deles possui “aspetos ¢ qualidades

intrinsecas” para o desenvolvimento da gestdo empreendedora”.

A remuneracdo variavel coletiva tende a incentivar o grupo de colaboradores da empresa ou
duma das unidades da mesma pelo seu desempenho para o crescimento da organizacdo em
funcdo dos resultados obtidos. Este tipo de prémio “visa interessar pecuniariamente o
conjunto dos assalariados pelo bom andamento... e tem a vantagem de desenvolver o

sentimento de pertenca a uma coletividade” (Peretti, idem).

Enquanto a remuneracdo individual tem como objetivo dar maior motivacdo ao empregado
mediante um estimulo financeiro. Independentemente da formula a ser usada neste tipo de
remuneracdo, o montante fixado de forma prévia segundo o indicador de resultados da

empresa é dividido tendo em atencao o desempenho individual.

h) Tecnologia da Informacao

Vivemos na chamada “Era do Conhecimento” onde vence quem tem dominio da tecnologia,
ou seja, a evolucdo das telecomunicagfes, da informatica e das redes sociais bem como a
computagdo em si, devem ser aproveitadas, transformando-as em conhecimento no sentido de

gerar vantagens competitivas para as empresas.

Carneiro (2008) enumera trés motivos sobre os quais se deve recorrer para se ter uma
estrutura de tecnologia de informacdo adequada para implementar um modelo moderno de
gestdo empreendedora, sdo eles: 1) facilitar a tomada de decisdo dos colaboradores; 2) agilizar
0S processos organizacionais; 3) dar rapidez nas acdes que estdo diretamente ligadas ao

cliente.

Numa economia baseada no empreendedorismo e na inovacao, a estrutura da tecnologia da
informacdo constitui um fator preponderante para a sobrevivéncia das empresas. Portanto,
apenas estardo aptas a vencer as empresas que saberdo lidar com a informacdo, de modo
torna-las numa fonte de conhecimento e valor para clientes, colaboradores, acionistas e a

comunidade.
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Capitulo 11

Instrumentos de Apoio a Estratégia

“A melhor maneira de prever o futuro é construi-lo”

Peter F. Drucker
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2.1 — Balanced Scorecard

No universo empresarial, muitas vezes quando se esta a comecar, depara-se com as seguintes
perguntas: a minha ideia de negdcio oferece valor aos clientes? O que ha de diferente no meu
negocio? Tenho recursos financeiros para comegar ja? Como vou quantificar a minha maneira

de gerir este neg6cio?

Ora, é sempre fundamental que nos questionemos 0 qudo preparados estamos para esta

aventura empresarial.

Entre outras ferramentas de apoio a estratégia, Fernandes (2003) apud Silva (2003), refere,
além do Balanced Scorecard, trés métodos empregados para efetivar a implementacdo da
estratégia: o Tableau de Bord (desenvolvido na Franca na virada do século XIX para 0 XX
por engenheiros que buscavam melhorar os processos produtivos e compreender melhor as
relacBes de causa e efeito nesse ambiente), 0 Management by Objective (MBO) ou Gestédo por
Objetivos™ (enunciado em 1955 por Peter Drucker, pregava que para a organizagdo atingir o
sucesso, era necessario que os seus colaboradores estivessem alinhados na mesma dire¢éo), o
Gerenciamento por Diretrizes (Hoshin Kanri, fruto da pratica das empresas japonesas
ganhadoras do prémio Deming de Qualidade, a partir da introducdo de itens de avaliacdo
como: diretriz e planos, organizacao, relacdes interdepartamentais, analise, controlo e efeito,

empregando o planeamento estratégico).

Mais tarde essas ferramentas/metodologias ficaram ultrapassadas, porque ja néo

correspondiam as exigéncias da gestdo moderna.

Em 1992, os professores da Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton
desenvolveram uma metodologia que serviria de modelo de avaliagdo e performance
empresarial: o Balanced ScoreCard (BSC) em inglés e traduzido, balanced, equilibrado,
balanceado e scorecard cartdo para registo de resultados. Neste sentido, 0 BSC demarca os
frutos de desempenho da organizacdo com o0s objetivos tragados, de modo a identificar
lacunas. Para Kaplan e Norton (1997) apud Silva e Dias (n/d, p. 3), o Balanced Scorecard
reflete o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e nao-
financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as perspetivas interna

e externa de desempenho; ¢ comentam que “A constru¢do de um Balanced Scorecard que

19\/er no capitulo |
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ligue a misséo e a estratégia de uma unidade de negdcios a objetivos e medidas explicitos é

apenas 0 comeco da utilizacdo do Scorecard como sistema gerencial”.

Essa metodologia tinha como base a representacdo equilibrada dos indicadores financeiros
operacionais, organizados com base em quatro perspetivas: a financeira propriamente dita, a
dos clientes externos, a dos processos internos e a de aprendizagem e crescimento (Serra,
Torres, Torres & Ferreira, 2012)

Além de servir como modelo de avaliacdo e performance empresarial, o Balanced Scorecard
também € um modelo de gestdo estratégica, pois constitui uma ferramenta de gestdo que atua
como um diferencial estratégico que ajuda a empresa na avaliagdo do desempenho e favorecer

a tomada de decisOes acertadas.
Porque uns 0 vém como uma metodologia e outros como uma ferramenta?

Segundo Almeida (2011, p. 29), o Balanced Scorecard “Pode ser visto como uma ferramenta
na medida que auxilia a gestdo estratégica na avaliagdo e controlo do desempenho estratégico
das organizagdes e por outro lado, como uma metodologia pois agrega um conjunto de
objetivos e metas estratégicas a que as organizacdes se propdem, funcionando como um

elemento de agregagdo e alinhamento da estratégia.”

O BSC também recebe a classificagdo de um sistema de suporte a decisdo, porque reine 0s
chamados elementos-chave que permitem acompanhar a forma como se cumpre a estratégia
mas é importante realcar que além disso, o BSC abrange mais do que tomada de decisao, pois
foca também a comunicacdo da estratégia e o feedback de seu cumprimento. Como refere
Robert Simons (1995) apud Jordan, Neves e Rodrigues (2011, p. 259), “um sistema de
avaliacdo do desempenho, tem como objetivo acompanhar e avaliar a implementacdo
estratégica, incentivando a comunicacdo, a motivacdo e o alinhamento estratégico das

iniciativas operacionais”.

E uma metodologia/ferramenta que compreende quatro perspetivas que o fundamentam. As
perspetivas financeiras, dos clientes, dos processos internos do negocio e da aprendizagem e

crescimento da organizacao (como mostra a figura 6 mais adiante).

Muitas empresas inovadoras que adotaram o Balanced Scorecard, como instrumento de
gestdo estratégica, obtiveram resultados positivos em torno de um a dois anos pelo facto do

mesmo traduzir missdo e estratégia em objetivos e medidas, organizados por meio de
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indicadores para informar aos colaboradores, dentro da organizagdo, sobre os vetores do

sucesso atual e futuro.

Segundo Tachizawa e Rezende (2002) apud Silva e Dias (2011, p. 3), “a razao de ser de uma
organizacdo € a missdo e, esta define qual a funcéo exercida pela empresa. Assim, a missao
deve fazer sentido para o publico interno e ser entendida também pelo publico externo”. Para
estes autores, a visao pode ser definida como um macro objetivo de longo prazo da empresa,
porque: “E um misto de sonho, utopia e desejos de uma pessoa ou de um grupo que tem de ser
socializado para servir de linha mestra para o conjunto de participes e para ser o ponto de

convergéncia da energia de todos os elementos da organizagdo.” (Silva e Dias, idem)

Deste modo, Serra et. al (2012) frisam que as empresas ao conceberem um BSC, precisam
escolher um leque de indicadores que reflitam necessariamente os fatores criticos dos quais
dependerd o sucesso da estratégia, que indiquem as relacdes de causa e efeito entre o0s
indicadores de forma individual, ou seja, mostrar de maneira evidente de como 0s objetivos
nédo-financeiros influenciam os resultados financeiros de longo prazo, e, proporcionem uma
visdo mais abrangente e atualizada sobre a organizacdo. Neste caso, esses indicadores

precisam ser:

Estar integrados a estratégia e aos objetivos estratégicos;
Ser facil e precisamente quantificaveis;

Ter simplicidade e clareza;

Ser especificos;

Ser de facil afericdo e rapidamente disponiveis;

V V. V V V VY

Ter baixo custo de implementacéo.

Portanto, o efeito desse modelo de gestdo no seio de uma empresa é sustentado por dois
atributos que sdo: 1°) a habilidade em unir a estratégia da empresa ao seu sistema de gestéo;
2°) a habilidade de traduzir com clareza a estratégia, gerando, desta forma, como
consequéncia um alinhamento das unidades, dos processos e sistemas da organizag&o.

Portanto, o BSC mantém o equilibrio organizacional da empresa conforme mostra o quadro 1.

Quadro 1 - Equilibrio proporcionado pelo BSC.

Obijetivos de curto prazo Obijetivos de longo prazo

Presente Futuro
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Indicadores financeiros

Indicadores de ocorréncia

Desempenho organizacional
interno

Enfoque estratégico

Indicadores ndo-financeiros
Indicadores de tendéncia ou

direcionadores

Desempenho organizacional

externo

Enfoque operacional

Fonte: Serra et. al, 2012
2.2 — Fundamentos do Balanced Scorecard

Sendo uma ferramenta de gestdo, fornece aos gestores uma visdo mais abrangente do
desempenho organizacional sob quatro perspetivas. A figura 8 mostra estas perspetivas, ja
mencionamos anteriormente, sobre as quais assenta o Balanced Scorecard e como todas elas
se interrelacionam: a financeira, clientes externos, aprendizagem e crescimento da empresa e

0S Seus processos internos.

Os objetivo dessas quatro perspetivas relacionam-se uns aos outros numa cadeia de relacao de
causa e efeito originando o lucro/prejuizo final da organizacao. O desenvolvimento dos ativos
intangiveis induz a melhoria no desempenho dos processos, impulsionando 0 sucesso para 0s

clientes e acionistas.

Para Kaplan e Norton (1996) apud Almeida (2011, p. 30), as quatro perspetivas que compdem
0 Balanced Scorecard, vao mais além de simplesmente fazer uma anéalise de um conjunto de
indicadores e correspondentes valores, “formando um completo sistema de gestao estratégica
de longo prazo a ser adotado pelas organizacGes que preenche a principal falha dos sistemas
de gestéo, a obtencdo de um determinado desempenho organizacional que permita num dado

momento avaliar o desempenho da estratégia.”
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Figura 8 — As quatro perspetivas do Balanced Scorecard.

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nos
devemos aparecer para os
nossos investidores?

. Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa viséo, Visao e NEgOC‘IO

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: https://www.google.co.ao/search?g=imagens+do+balanced+scorecard, acedido em 20 de
Marco de 2014.

2.2.1 — As Quatro Perspetivas do BSC

O principal objetivo do BSC, além da criagcao de uma “linguagem” para comunicagao tanto da
estratégia como dos processos e sistemas que contribuem para sua implementacdo e que
fazem surgir o feedback sobre a empresa, € o alinhamento estratégico com ag¢Ges operacionais
da organizagdo. Segundo Kaplan e Norton (1997) apud Silva (2003, p. 61), “As empresas nao
conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis apenas com a rapida alocagdo de
novas tecnologias e ativos fisicos, e com exceléncia da gestdo eficaz dos ativos e passivos
financeiros”. Ou seja, as empresas abandonaram a competicdo da era industrial e nesse
momento a sua “dnsia” tem como foco a competitividade da era da informagao onde s6 ganha

guem tem o conhecimento, conforme o esquema da figura 9.
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Figura 9 — Procedimentos para alcancar o objetivo principal do BSC.

(" )

Clarificar e traduzir a viséo e
a estratégia.

E importante que a visio e a
estratégia sejam partilhadas
e discutidas.

\_

J

Planear, fixar
metas e

Condicdes Abertura das vias de

endireitar as icaca
iniciativas P S Al cgmun_lcagao pata

L dos objetivos interligacdo dos
estratégicas.

indicadores
estratégicos.

do BSC

Melhorar a
retroalimentagéo
mediante as
perspetivas do BSC
(ver Fig. 6)

Fonte: Elaboragao propria.

2.2.1.1 - Perspetiva Financeira

Essa perspetiva serve como ponto de partida para as outras perspetivas do BSC. Baseando-se
nos objetivos financeiros de longo prazo, o BSC conta a histéria da estratégia e a relaciona
com as outras acOes que devem ser tomadas em relagdo as outras perspetivas e alcancar o
desempenho econdmico desejado.

Pois para Serra et al. (idem), os objetivos bem como os indicadores financeiros desempenham
um duplo papel: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta
principal para os objetivos e para os indicadores de todas as outras perspetivas do BSC.
Quando se selecionam as medidas financeiras, procura-se determinar as que sejam mais
apropriadas, isto €, aquelas que apoiem a estratégia do negocio da empresa e aquelas que
servem como meta especifica para os objetivos e as medidas das demais perspetivas inseridas
no BSC.
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Segundo Santos (2006) apud Almeida (2011), refere que o BSC possa refletir os objetivos
estratégicos das organizacBes a longo prazo, vale relacionar os indicadores financeiros que
servem de base a perspetiva financeira com o ciclo de vida dos produtos na empres e por

consequéncia as organizac¢Ges nos ramos que atuam, como mostra o quadro a segulir.

Quadro 2 — O BSC e o ciclo de vida das empresas.

Fases Objetivos

- Aumento do volume de negocios;

- Reducé&o das despesas.
Crescimento

- Aumento dos resultados operacionais;
- Crescer a margem bruta;
- ROE (Retur non Equity);

Manutengao - ROCE (Return On Capital Employed);
- EVA;
- Aumento do valor para o acionista.
Maturidade - Manter elevado indice financeiro.

Fonte: Almeida (2011), adaptado de Santos (2006)

Portanto, a perspetiva financeira torna-se na principal das perspetivas do BSC pelo fato de

tudo que tem a ver com o sucesso da empresa passar pelos recursos financeiros da mesma.

As perspetivas acima mencionadas fazem com que o BSC enfatize a existéncia de relacdes de
causa e efeito na evolucdo da estratégia, o que da a possibilidade da organizacdo compreender
como os indicadores ndo-financeiros, tais como a qualidade do produto e/ou servigo,

direcionam os indicadores financeiros, como a rentabilidade ou retorno do investimento.

Os aspetos da perspetiva financeira sdo abordados no quadro 3. Neste caso, é importante que

0s acionistas da empresa tenham uma 6tima viséo a nosso respeito.

Quadro 3 — Perspetiva financeira do Balanced Scorecard.

PERSPETIVA FINANCEIRA

Como encarar os acionistas?

Fatores criticos Possiveis indicadores de desempenho

Rendibilidade: RCI — Rendibilidade do capital investido
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Capacidade de gestdo de ativos | RCP — Rendibilidade dos capitais préprios
e dos resultados. RV — Rendibilidade das vendas
RPA — Rendibilidade por acbes

Crescimento: Quota de mercado;
Novos produtos e servigos Volume de negdcios;
alcancando novos clientes e Taxa crescimento volume negocios.

mercados ou aumentando 0s

atuais.

Criacéo de valores: EVA — Economic value added
Capacidade para criacdo de CVA — Cash value added
valor para o acionista. CFROI — Cash flow return on investment

Fonte: Jordan et. al, p. 270.
2.2.1.2 — Perspetiva dos Clientes

Nessa perspetiva, também chamada de perspetiva de marketing, ¢ fundamental que as
empresas trabalhem na identificacdo do segmento de clientes e mercado nos quais pretendem
competir. Esta possibilita que a empresa alinhe as suas medidas de resultados com relacdo a
um segmento especifico de clientes e mercado, isto €, atender as necessidades dos
consumidores. Esses segmentos irdo produzir o componente de receita dos objetivos

financeiros da empresa, prevalecendo a relacdo de causa e efeito.

De acordo Serra et al. (idem, p. 122), “as preocupagdes com os clientes, normalmente, recaem
em outras categorias, tais como: qualidade, custo, atendimento, moral e seguranca, além de
necessidades. Para que o cenario equilibrio funcione, as organizacOes devem estabelecer

objetivos para cada uma das categorias.”

A implementacdo dessa perspetiva permite que a empresa alinhe os indicadores essenciais de
resultados direcionado aos clientes, tendo em conta a participacdo, a captagdo, a retencdo, a
satisfacdo e a lucratividade com segmentos especificos dos clientes e do mercado. Esses
elementos constituem as causas do processo que podem ser traduzidos num quadro que
explique cada um deles. Kaplan e Norton (idem), referem-se a eles como as cinco medidas

relacionadas com a perspetiva dos clientes como mostra o Quadro 4.
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Quadro 4 — Relag0es de causa e efeito para os clientes

Causas Efeitos
Participagao de Reflete a proporcao de negdcios num determinado mercado (em
Mercado termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).
Captagcdo de Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
Clientes unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negécios.

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que

Retencdo de uma unidade de negocios retém ou mantém relacionamentos continuos

Clientes com seus clientes.

Satisfacdo dos Mede o nivel de satisfagédo dos clientes de acordo com os critérios
Clientes especificos de desempenho dentro da proposta de valor.
Lucratividade dos | Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de deduzidas as
Clientes despesas especificas necessarias para sustentar esses clientes.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 72)

Esses indicadores possibilitam a clara identificacdo e a avaliagdo das propostas de valo
dirigidas aos segmentos escolhidos, pois, sdo ela que vdo impulsionar os indicadores

essenciais de resultados desta perspetiva.

Portanto, a natureza da estratégia ndo € apenas para escolher o que fazer. Ela também exige
que escolha o que néo fazer. Isso faz com que a empresa identifique e focalize seus segmentos
de mercado, cuidando dos objetivos e dos indicadores especificos para utiliza-los em todas as

estratégias de marketing.

Dentro da estrutura organizacional, a perspetiva dos clientes oferece aos gestores a visdo
sobre o tipo de comportamento que se deve ter diante dos clientes, uma vez que se torna

importante criar valor sob a sua perspetiva, conforme o quadro 5.

Quadro 5 — Perspetiva dos clientes do Balanced Scorecard.

PERSPETIVA DOS CLIENTES

Como lidar com os nossos clientes?

Fatores criticos Possiveis indicadores de desempenho

Rendibilidade: EVA — Economic value added/Cliente
Garantir uma carteira de clientes | RVC — Rendibilidade vendas/cliente

que contribuam para o valor da

58




Formulagéo de estratégias para gestdo empreendedora em Angola. Caso do PRESILD

empresa.
Satisfacéo: indice de satisfaco dos clientes;

Atingir elevados niveis de Tempo de entrega/servico;

satisfagdo dos clientes. Cumprimento de prazos.
Retencao: Quota de mercado;

Capacidade para cativar novos | Volume de negdcios novos clientes;

clientes ou crescer nos clientes

atuais.
Fidelizacdo: Crescimento vol. neg. clientes atuais N°
Capacidade para manter 0s Repeat buyers/N° clientes ano

clientes atuais.

Fonte: Jordan et. al, p. 271.
2.2.1.3 — Perspetiva dos Processos Internos do Negécio

Ora o fato do BSC ser uma ferramenta que mede o grau de implementacdo e desempenho da
estratégia, € necessario que ela mantenha a relacdo de causa e efeito entre as suas perspetivas.
A perspetiva dos processos internos do negécio tem a mesma importancia que a dos acionistas
e dos clientes. Para Serra et al. (idem), a abordagem do BSC costuma causar a identificagéo
de processos inteiramente novos, nos quais uma empresa deve atingir a exceléncia para

alcancar os objetivos financeiros e dos clientes.

Nessa perspetiva, segundo Brewer & Speh (2000) apud Almeida (2011, p. 35), pretende-se
“definir processos internos para cumprir ¢ ir além das expetativas e necessidades dos clientes,
fazendo recurso a medidas ndo financeiras divididas em quatro tipos: orientagdo para a

qualidade; tempo; orientagdo para flexibilidade; medigdo para custos.”

Mas é importante realcar que apesar da relevancia dessa perspetiva, as empresas sO
desenvolvem objetivos e medidas para os processos internos depois de formula-los para as

duas perspetivas anteriores, pois as empresas avaliam-se pela eficiéncia dos seus processos

59



Formulagéo de estratégias para gestdo empreendedora em Angola. Caso do PRESILD

para atingir os objetivos estratégicos definidos com vista a satisfazer as necessidades da

clientela.

Entdo ha a necessidade de agregar processos de inovacdo a esta perspetiva e isso ajuda a
focalizar os processos de entrega dos produtos e servicos atuais bem como tentar controlar e

melhorar as operacdes existentes.

Por exemplo, uma empresa pode perceber que necessita desenvolver um processo para prever
a necessidade dos clientes, ou que pode oferecer novos servigos aos quais os clientes atribuam

grande valor.

Para tal a empresa deve usar “um conjunto especifico de processos, a fim de criar um valor
para os clientes e produzir os resultados financeiros desejados. (...) uma cadeia de valor'!
genérica serve de modelo para que as organizacdes possam adaptar-se ao construir a
perspetiva dos processos internos.” Nesse modelo estao incluidos trés processos fundamentais

que sao:

¢ Inovacao;
e Operac0es;

e Servico de p6s-venda.

Estes processos podem ser compreendidos na Figura 10 a seguir sobre o0 modelo da cadeia de

valor.

1 Cadeia de valor é a maneira sistematica de examinar as atividades da empresa e como estas interagem entre
si. A cadeia de valor objetiva desagregar as atividades, de modo a identificar as fontes existentes e potenciais de
diferenciacdo e compreender o comportamento dos custos.
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Figura 10 — O modelo genérico da cadeia de valor.

PROCESSO PROCESSO
PROCESSOS DE DE APOIO
P DE INOVACAO .l OPERACOES | E’OS—VENDAI
Projeto _ ... \\ Servicos
P&D Produto/ Fabricacio Marketing istribuicé Vs
Processo
| I >|
TEMPO PARA CADEIA DE SUPRIMENTO
CHEGAR AO
MERCADO

Fonte: Almeida (2011), adaptado de Freitas & Pamplona (1999).

Portanto, mediante a cadeia de valor, a empresa, através dos seus executivos, pode analisar 0s
custos associados a cada uma das atividades e estabelecer uma comparacdo com o valor que

cada uma delas, em particular prové ao cliente.

O quadro 6 oferece uma descricdo de como deve ser encarada a perspetiva dos processos
internos da empresa, indicando os fatores criticos tais como a organizacdo, a racionalizacéo, a

qualidade, a eficiéncia e a eficacia bem como os aspetos para 0 aumento do desempenho.

Quadro 6 — Perspetiva dos processos internos do Balanced Scorecard.

PERSPETIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Quais 0s processos que geram valores?

Fatores criticos Possiveis indicadores de desempenho
Organizacdo: “Lead Time/Tempo do ciclo
Reconhecer que a empresa Prazos de execucao

existe para assegurar processos

e ndo acumular fungoes.

Racionalizacdo: Custo unitério dos produtos;

Eliminar as atividades que ndo
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séo geradoras de valor.

Qualidade: Taxa de rejeicdes;
Assegurar elevados indices de Conformidades;

aceitacdo do produto/servico.

Eficiéncia e eficécia: Produtividade;
Otimizar a utilizagéo dos Taxa utilizagdo da capacidade;
recursos da qual dependem os

resultados.

Fonte: Jordan et. al, p. 272.
2.2.1.4 — Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

Essa ultima perspetiva identifica a infraestrutura que a empresa deve erguer para gerir 0
negocio, fazé-lo crescer a longo prazo. Segundo Kaplan e Norton (idem), o aprendizado e o
crescimento provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos

organizacionais.

Quanto as pessoas, 0 animo e a satisfacdo dos funcionarios sdo fundamentais para que se
alcance mais rapido os objetivos tracados em termos de produtividade, capacidade de

resposta, qualidade e aprimoramento dos servicos aos clientes (Serra, et al. idem).

Relativamente aos sistemas, tem a ver com a infraestrutura no seu todo, como a tecnolégica, e
a ndo-tecnoldgica com que a empresa conta para manter o foco nos objetivos. Ou seja, € a
infraestrutura que possibilita a consecugdo de objetivos ambicionados nas outras trés
perspetivas. Por isso, € fundamental que se invista em novos equipamentos, em pesquisa e

desenvolvimento de novos produtos/servigos.

Para os procedimentos organizacionais tem a ver com a coordenacao (alinhamento) dentro da
organiza¢do. Para Almeida (2011, p. 37), “Depois de definidos os objetivos estratégicos a
levar a cabo na perspetiva financeira, na dos clientes e nos processos, as organizacoes deverédo
em principio alcancar vantagem competitiva e sucesso estratégico, importa porém alinhar os

recursos organizagdes com o0s objetivos tragados.”
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Este instrumento de gestdo, na perspetiva do aprendizado e crescimento, possibilita que
tenhamos uma visdo clara de tornar fértil a nossa capacidade de mudar e mudar e melhorar,

conforme mostra o quadro 7.

Quadro 7 — Perspetiva do desenvolvimento organizacional do Balanced Scorecard.

PERSPETIVA DO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Existe capacidade para crescer de forma sustentada?

Fatores criticos Possiveis indicadores de desempenho

Inovagéo: N° de novas ideias aproveitadas
Capacidade dos empregados em | N° de novos produtos/servigos

apresentar novas ideias.

Satisfacéo: indice de satisfagdo do pessoal;
Garantir elevados indices de Montante de prémios e incentivos;

motivacao e empenhamento.

Qualificagéo: N° de colaboradores qualificados;
Assegurar niveis de N° de horas de formacdo;
conhecimento dos empregados

que potenciem os seus

desempenhos.

Tecnologia:
Aproveitar o potencial N° postos de trabalho informatizados;
tecnoldgico. Investimento em TI por trabalhador;

Fonte: Jordan et. al, p. 274.

Uma empresa que aplica o BSC no seu processo de gestdo estratégica estara sempre em
evolugédo. Como realga Cruz (2009, p. 266), “A transformagdo que colmatara a lacuna entre o
gue somos hoje (desempenho de um ciclo de gestdo atual) e o que queremos ser no final de
um futuro ciclo de gestdo impulsionada por um conjunto de projetos” a que chama de

“iniciativas”.
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Essas iniciativas sdo identificadas num conjunto de projetos que consistira em desenvolver
cada uma delas proforma a controlar a sua evolugéo, de modo a assegurar a implementacéao

das ac¢des que transformardo a organizacao.

“A par deste controlo da realizag¢do ¢ implementagdo das iniciativas desenvolve-se 0 controlo
dos resultados dos indicadores estratégicos, pois o verdadeiro sucesso consistira em convergir
para as metas estabelecidas; as iniciativas sdo importantes, sdo muito importantes, mas nao
passam de um instrumento para atingir um bem maior: a convergéncia para as metas de cada

indicador estratégico do BSC”. (Cruz, idem)

Portanto, o valor da empresa na atualidade estd diretamente ligado a sua capacidade de
continuar a desenvolver os seus talentos humanos, identificando e aprimorando as liderancas,

melhorando a eficiéncia operacional, criando mais valor para o cliente.

2.3 — Exemplo da aplicacdo do BSC

Apresentamos a seguir um exemplo de aplicacdo do Balanced Scorecard como instrumento

que auxilia a medicdo da estratégia na gestdo da empresa.

E um estudo realizado no Brasil por dois pesquisadores'® e publicado no site da SEGeT em
alusdo ao VI1II Simposio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia, sobre a Microboard, empresa

do ramo informatico.

A Microboard Indastria e Comércio de Produtos Eletronicos LTDA é uma empresa brasileira,
criada em 2006 na cidade de Itajubd, estado de Minas Gerais, ja foi considerada a terceira
maior fabricante de computadores portateis do Brasil. No ano de 2007 teve um crescimento
extremamente impressionante de 900%. A empresa fechou o0 ano de 2007 com um nimero de
55 mil maquinas vendidas, a maior parte através de lojas online como Submarino, Saraiva,

Fnac e outros sites semelhantes.

Esta empresa surgiu da unido do administrador de empresas Wagner Gomes, um ex-
funcionario de fornecedores de componente e de Ivan Lukasevinicius, executivo do setor
financeiro. Ambos buscaram recursos em bancos para criar a companhia e por motivos

contratuais ndo podem revelar valores.

12 Sjlva, E. M. & Dias, L. M. A.
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Esta empresa, no Brasil, aplica a tecnologia industrial seguindo pardmetros internacionais,
cuja fabrica conta com profissionais qualificados desde a area cientifica de projetos e
pesquisas até a concepcdo, fabricacdo e distribuicdo dos equipamentos. (MICROBOARD,
2009).

A empresa oferece tecnologia e configuracfes de ponta a precos acessiveis, baseados em
pesquisas avancadas de desenvolvimento, fabricacdo e comercializagdo de produtos com
exceléncia de qualidade e servigos profissionais, com garantia, suporte e atendimento ao
consumidor. Todos equipamentos sdo projetados com moderna tecnologia e atributos que

garantem maior desempenho e custo-beneficio.

A Microboard e as pessoas que a integram assumem para Si 0 cCOmpromisso com certos
valores que sdo de capital importancia para tudo que é realizado. Integridade, honestidade,
respeito mutuo, aprimoramento pessoal e paixdao por tecnologia, sdo principios que levam
todos a buscar os melhores resultados. Os bons resultados atingem de forma positiva 0s

fornecedores, parceiros e principalmente os consumidores que sempre exigem qualidade.
2.3.1 — Missdo e Visdo em Quatro Perspetivas da Microboard

De acordo com os pesquisadores, na analise do uso do Balanced Scorecard pela Microboard,

obteve-se 0s seguintes resultados quanto as quatro perspetivas:

1) Perspetiva financeira (objetivos financeiros de longo prazo/retorno sobre capital investido
— por ex. %): O diretor financeiro da empresa frisou que 0s objetivos da empresa estdo
definidos em crescimento de 10% ao ano. Apesar de terem consciéncia de que pode haver um
crescimento maior que o esperado, como ocorreu em 2007, aonde a empresa teve um
crescimento de 900% (segundo o diretor financeiro).
2) Do Cliente (identificacdo do segmento de mercado que pretende competir): Acerca da
perspetiva do cliente, a empresa afirma ter aumentado muito o leque de produtos no intuito de
poder alcangar a maior fatia de mercado possivel. Diz ter computadores portateis baratos para
usuarios domésticos, até portateis de R$ 10.000,00 (cerca de € 3.500,00) para profissionais.
3) Dos Processos Internos:

a) Inovacdo (atender as necessidades de clientes): o gerente financeiro disse que existem

esforcos constantes para atender as necessidades dos clientes, pois segundo ele, “o que

hoje 2Gb resolve, talvez amanha nao resolva mais”.
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b) OperacOes (fazer novo produto ou servico): para a empresa Microboard, a adaptacéo
da linha para adequar as novas exigéncias do mercado sdo feitas de forma rapida. Ndo
ha grandes empecilhos para realinhar as opera¢6es para um novo produto.

c) Servicos de pds-venda (atendimento a clientes): um dos seus diferenciais neste ramo é
possuir um servi¢o de atendimento ao cliente 24 horas, bem como um programa de
poés-venda.

4) Do Aprendizado e Crescimento (capacidade de expanséo):

a) Dos funcionarios: quanto a capacidade de expansao, a Microboard tem condicGes de
recrutar, treinar e contatar funcionarios de forma réapida.

b) Sistemas de informacdo: possui um excelente sistema de informacdo capaz de
adequar-se a possiveis expansdes da empresa.

c) Fisico: com relacdo ao meio fisico, existe a capacidade de aumentar a linha de
producédo, bem como as dependéncias fisicas da empresa.

d) Motivagdo Organizacional: para o gerente financeiro na empresa “o que ndo falta é
motivagdo para crescer’. Até a publicacdo do referido estudo, tanto a geréncia quanto
0s colaboradores estavam animados com a empresa, e para ele este ambiente

organizacional favoravel é muito importante para boa salubridade da empresa.

A seguir 0s pesquisadores apresentam o esquema de como foi aplicado o BSC na empresa em
questdo cujo alinhamento dos seus profissionais facilita o esclarecimento de metas locais, 0

feedback e a responsabilidade pela orientacdo estratégica da unidade de negocios.
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Figura 11 — As quatro perspetivas na Microboard.

Financeira

BSC na Aprendizado
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Fonte: Silva & Dias, 2011, p. 12

Portanto, que as empresas apostadas nos pressupostos da gestdo moderna baseada no
empreendedorismo esforcem-se no sentido de colocar esses elementos na sua pratica
quotidiana de modo que se torne uma cultura dentro das suas organizagdes.
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Capitulo I

Metodologia e Analise dos Resultados

“Se consegui olhar mais longe, foi porque apoiei-me sobre os ombros de gigantes.”

Isaac Newton
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3.1 — Metodologia do trabalho

O conhecimento deve ser construido com base em pressupostos ja existentes em termos de
quadros tedricos e metodoldgicos com apoio da observacéo de fatos concretos proforma a dar

sustentabilidade e credibilidade ao fendmeno estudado.

Assim, o presente trabalho de investigacdo é de natureza quantitativa e descritiva, e apresenta
uma questdo muitas vezes ignorada por aqueles que pretendem enveredar na aventura
empresarial, as estratégias definidas para evitar uma possivel queda (faléncia) do projeto ou

do negacio.

A pesquisa foi feita em Angola, abrangendo as provincias do Bengo, Cuanza Norte, Cuanza
Sul, Luanda e Uige, compreendendo o periodo de 2007 a 2013.

Uma das questdes fundamentais que queremos mostrar neste trabalho ¢ a “falsa ilusdo” de
muitos homens e aderentes de negdcios acharem que o tamanho do capital de giro® da
empresa € 0 mais essencial para evitar a faléncia de empreendimentos. Pois, 0 nosso estudo de
caso mostra e prova o contrario. Ou seja, se ndo existirem estratégias bem definidas, a

probabilidade de faléncia ira aumentar significativamente.

Na pratica centramo-nos em medir esse impacto, a falta de estratégias adequadas, através da
analise quantitativa mediante questionario e alguns depoimentos que julgamos util. O estudo
visou medir o grau de implementacdo da estratégia no projeto do PRESILD, quanto a rede de

supermercados denominada “Nosso Super” em Angola.

Ao nivel do pais existem 31 lojas (Nosso Super), das quais 12 estdo em Luanda, capital do
pais, e as restantes nas outras 17 provincias. Um projeto que foi planeado para beneficiar o

pais inteiro, desde postos de emprego até o consumo de bens essenciais a populacao.

Este estudo mostrou-se necessario porque ndo obstante haver politicas bem definidas,

planeamento, execucdo, falhou nalgum momento alguma estratégia que impossibilitaria a

13 Capital de giro significa capital de trabalho, ou seja, o capital necesséario para financiar a continuidade das
operacBes da empresa, como recursos para financiamento aos clientes (nas vendas a prazo), recursos para manter
estoques e recursos para pagamento aos fornecedores (compra de matéria-prima ou mercadorias de revenda),
pagamento de impostos, salarios e demais custos e despesas operacionais.
http://www.carlosescossia.com/2009/09/0-que-e-capital-de-giro.html. Acedido a 12.05.2014.
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faléncia do projeto do PRESILD. Para se ter no¢do de como seria esse projeto, apresenta-se a

seguir uma descri¢cdo que mostra a intencao.
3.1.1 - O Programa do PRESILD*

O programa do PRESILD abrangia trés principais vertentes abastecedoras em Angola que

séo: a do mercado retalhista, a do mercado grossista e a de servico.
3.1.1.1— Na area retalhista
Existiam trés subprogramas:

a) O da rede de supermercados “Nosso Super” que foi a fase mais conhecida com uma
previsao de abertura de 31 lojas em todo pais, sendo 12 na capital (Luanda) e 19 nas restantes
provincias que previa oferecer 700 postos de emprego direto e indireto em 2007 e mais de
7000 postos em 2008;

b) O da rede comercial de vizinhanga “Poupa 14” previa a abertura de 10.000
estabelecimentos comerciais de pequeno retalno em todo pais e mais duas lojas pedagdgicas
para treinar os seus trabalhadores (mais de 1000 trabalhadores treinados por ano e mais de
83000 empregos diretos e indiretos);

¢) Os mercados municipais também faziam parte do projeto do PRESILD, e numa primeira
fase 12 deles seriam inaugurados, ou seja, 163 mercados municipais em Angola com mais de
74000 postos de trabalho.

3.1.1.2— Na area grossista
Também com trés subprogramas:

a) O dos entrepostos logisticos do PRESILD, com seis unidades em territério nacional e 74
mil postos de trabalho, que iriam abastecer a rede retalhista “Poupa 14”, as Forgas Armadas
Angolanas (FAA), o Ministério do Interior e a Policia Nacional;

b) O Mercado Abastecedor do Cunene (MAC) que iria atender as demandas da area grossista
de pequeno, médio e grande portes da regido, além de facilitar o escoamento da producao

agricola;

¥ https://www.youtube.com/watch/?v=ZepAD4cVLRo.

70




Formulagéo de estratégias para gestdo empreendedora em Angola. Caso do PRESILD

c) O Centro Logistico de Distribuicdo com nove unidades que seriam estabelecidas em
Luanda, Malange, Benguela, Huambo, Bié, Huila, Cuanza Sul, Lunda Sul e Uige. E trés
entrepostos frigorificos localizados no Huambo, Bié e Cuanza Sul a movimentarem, juntos,
mais de 1.700.000 toneladas de alimentos por ano, investimentos superiores a USD 1,2
bilhdes.

3.1.1.3— Na area de servicos
Nesta area do programa macro de servicos estava dividida em:

a) Centros de urbanismo comercial

b) Uma central de campos para dinamizar o comércio de produtos nacionais e incentivar a
producdo agroindustrial do pais, prevendo integrar nele cerca de 1500 novos agentes
comerciais, formando assim uma malha comercial ativa;

c) A PRESILD Telecom, instalada numa area de 3 mil metros quadrados, que faria a
integracdo de todos os subprogramas do PRESILD Nova Rede Comercial através de

modernos sistemas de comunicagédo de dados e voz.

O projeto da rede de supermercados “Nosso Super” seria um exemplo de sucesso do
PRESILD Nova Rede Comercial com a missdo de oferecer produtos de qualidade a um preco
justo para a populagao, o “Nosso Super” tornar-Se-ia a maior rede retalhista de Angola. Dois
anos apos o arranque do projeto com o investimento total de mais de USD 300 milhdes até a
conclusdo do projeto em 2009 ja tinham sido inauguradas 26 lojas. No ano de 2008 previa-se

a abertura da 272 loja rumo ao cumprimento para atingir as 31 lojas em todo pais.

A primeira loja, do Sambizanga, em Luanda, foi inaugurada pelo presidente da Republica em
Marco de 2007 e a 222, em Agosto de 2008 em Ondjiva, Cunene.

A presenca do “Nosso Super” ofereceu aos angolanos uma nova opg¢ao de compra cujos

precos eram de 5 a 10% mais baratos do que a concorréncia.

Em 2008, houve um aumento de 16% no valor médio das compras efetuadas pelos clientes em
relagdo ao ano 2007 e com uma previsao meédia de Kz 994 (cerca de USD 10 = € 6,6) gastos
em cada compra efetuada nas lojas “Nosso Super”. Com a divulgagdo publicitaria oU mesmo
boca-a-boca, a cada dia surgiam novos clientes, ou seja, mais de 2500 clientes por loja/dia e
uma faturacdo superior a USD 153 milhdes.
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O sucesso desse projeto, do PRESILD, seria uma das chaves fundamentais para abertura do
agroempreendedorismo no pais. Os pequenos e medios produtores agricolas seriam 0s
principais vetores que alavancariam a economia nacional e por outro lado, os seus produtos
deixariam de apodrecer por falta de escoamento com a existéncia de uma loja em cada sede

municipal. Mas tinha que haver uma mudanca na forma de gest&o.

Como diz Kardec (2012, p. 5), “A conducdo moderna dos negdcios requer uma mudanca
profunda de mentalidade e de postura”. Isto significa que a forma moderna de gerir os
projetos precisa ser sustentada por uma visdo futurista e guiada por processos de gestdo onde

se revejam a satisfacdo dos clientes resultante da qualidade intrinseca dos produtos e servicos.
3.1.2 — Caracterizagdo da Amostra

Neste estudo contamos com uma populacdo constituida pelas 31 lojas da rede de
supermercados “Nosso Super”, das quais selecionamos 18 lojas, correspondendo cerca de

58,06%. Das 18 selecionadas apenas 16 responderam ao questionario, uma taxa de 88,9%.

E importante esclarecer um facto. A rede de supermercados “Nosso Super” anteriormente era
suportada pelo PRESILD, projeto governamental. Com a faléncia do projeto, criou-se uma
nova entidade, a NRSA cujo acionista majoritario é a empresa privada Odebrecht, ou seja,
desde a reabertura da rede “Nosso Super” em 2012, ja esta sob gestdo privada da Odebrecht
conforme mostra a figura 12. A reabertura do Nosso Super®®, sob nova gestdo, deu muitas
alegrias ao povo angolano e pediu para que essa nova era fosse vista com maior

responsabilidade, que é o que faltou na anterior gestéo.

' https://www.youtube.com/watch/?v=DztcscOMsDO
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Figura 12 — Sobrevivéncia da rede Nosso Super.
2007

2010 Poupa I Servicos do

PRESILD

Presente

2012 ODEBRECHT

Fonte: Elaboracéo propria.

Das 16 lojas que responderam ao questionario, 12 encontram-se em Luanda (75%), uma em
Ndalatando, provincia do Cuanza Norte (6,25%), uma em Caxito, provincia do Bengo
(6,25%), uma no Sumbe, provincia do Cuanza Sul (6,25%) e uma no Uige (6,25%).

No caso de Luanda onde estéo localizadas as 12, a distribuicdo por municipios é a seguinte:
trés estdo no municipio de Viana, cinco, no de Belas, um, no do Cazenga e um, no de

Cacuaco.

Quanto as variaveis, o facto de ndo aplicarmos um pré-teste e realizarmos 0 nosso trabalho
através de um questionario, ndo procurou-se definir varidveis dependentes mas sim apenas

variaveis independentes (explicativas) da situacdo da empresa.

Esse questionario visava medir até que ponto as estratégias do projeto falido eram ineficientes
para a sustentabilidade daquele mega e ambicioso projeto. Conforme referiu-se atras, as
intencdes eram boas, faltou, entre véarios elementos da gestdo estratégica o controlo e o

planeamento adequado.

Entre os aspetos que concorrem para uma boa gestdo baseada no empreendedorismo, a gestdo
empreendedora, muitos deles estavam em falta na anterior gestdo do programa, dos quais a

gestdo por objetivos, isto €, a informacéo era veiculada simplesmente do topo a base e nao
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vice-versa. Isso fez com que o0s objetivos preconizados néo fossem atingidos num todo porque

a funcionalidade da empresa dava-se por “ilhas”.
3.1.3 — Tipos de Fontes de Informacéo

As informacdes para esta pesquisa foram adquiridas de fontes primarias (os gestores das lojas
Nosso Super) e secundarias que sao 0s registos escritos e divulgacBes na internet de autores
que ja abordaram sobre o assunto de estratégias, gestdo estratégica, empreendedorismo, entre

outros.

Quanto as fontes primarias revelaram-se muito importantes pois, ajudaram-nos a corrigir a
visdo que tinhamos anteriormente sobre o PRESILD. Por exemplo, a nogdo que tinhamos é
que o PRESILD continuava a gerir as lojas “Nosso Super”. Mas através de um dos gerentes
de loja, cujo nome mantemos em anonimato, confessou-nos o seguinte: “O PRESILD faliu e
quem gere agora as lojas ‘Nosso Super’ ¢ a NRSA (Nova Rede de Supermercados de Angola)
com o suporte da Odebrecht Angola” (14.05.2014). Lembramos que a Odebrecht Angola ¢
uma empresa angolana que atua nas areas de engenharia, agroindustria e construgdo civil. A
mesma € subsidiaria do grupo industrial brasileiro Odebrecht, atualmente é a maior

empregadora de Angola, com cerca de 20 mil trabalhadores, incluindo os do “Nosso Super”.

Em relacgdo as fontes secundérias, serviram de apoio para manter a fidedignidade do estudo no
ponto de vista tedrico. Por isso, recorreu-se em livros, artigos cientificos, alguns sites da
internet, dissertacdes de mestrado e teses de doutoramento de diversas universidades, que,
como ja nos referimos, abordaram os temas estratégias e empreendedorismo nas mais variadas

vertentes do campo empresarial.

3.1.4 — Método, Instrumentos e Técnicas de Coleta de Dados

Como elemento da pesquisa cientifica, 0 método constitui um processo de producdo de
conhecimento cientifico, levando em conta que “a ci€ncia é um procedimento metddico cujo
objetivo é conhecer, interpretar, e intervir na realidade, tendo como diretriz problemas
formulados que sustentam regras e acdes adequadas a constituicdo do conhecimento”. (EAD,
2009, p. 25).

No entanto, neste estudo foi utilizado o método hipotético-dedutivo pelo fato do assunto em
questdo ndo apresentar, anteriormente, informagdes suficientes para o fenémeno falta de
estratégias definidas no empreendimento que nos propusemos a estudar bem como a sua

consequente faléncia.
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Logo tivemos que formular uma hipo6tese onde deduzimos alguns elementos que estavam na
base desse fendmeno, mediante as respostas obtidas no inquérito feito através do questionario
aplicado cara-cara., 0 que possibilitou tirar certas conclusdes pertinentes inerentes ao estudo

realizado.

3.1.5 — Técnicas de Analise e Sistemas utilizados

Dos dados obtidos foram analisados de forma descritiva e usando tabelas de referéncia
cruzada sobre os pontos fracos que desencadearam a faléncia do projeto PRESILD no ramo
empresarial.

O sistema utilizado para o tratamento estatistico dos dados coletados é o SPSS da IBM
(International Business Machines) versdo 21. Optou-se numa andlise descritiva, como
fizemos referéncia, pelo fato de as variaveis ndo possuirem uma inteira dependéncia entre si.
Portanto, essa foi uma das maneiras que achamos ser (til para poder explicar o essencial do
estudo realizado.

3.2 — Andlise dos Resultados da Pesquisa

Conforme fez-se referéncia, vamos em seguida analisar os resultados das respostas obtidas no
questionario realizado mediante seis perguntas fechadas com as suas alineas, muitas das quais
sdo triviais, como por exemplo, o nimero de trabalhadores por loja inquirida. Todas elas tém

mais de 30 funcionarios.

Quanto aos periodos de inauguracdo das lojas foi do ano 2007 ao ano 2013 (a que foi

inaugurada em 2013 ja € sob gestdo da NRSA).

Do ponto de vista estratégico, nem tudo esteve mal quando o PRESILD geria a rede de
supermercados. Por exemplo se analisarmos o bindmio vendas-supervisdo vamos ver que as
politicas eram bem dirigidas, recordando que as vendas por dia rondavam o valor de cerca de
USD 153 milhdes.

Para alcancar esse valor tracava-se estratégias de baixar os precos de diversos produtos
através de promocdo, as lojas eram sempre abastecidas com produtos novos, havia a
realizacdo de sorteios para os clientes e, acima de tudo, o cliente posto no interior da loja ndo
sentia-se perdido porque haveria sempre alguem para ajudar tanto na escolha de melhores

produtos como no direcionamento do lugar (corredor) onde existia 0 produto x ou y, de
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acordo a vontade do cliente. Muita coisa era feita de forma consultiva para se apresentar a

vantagem de comprar este ou aquele produto. Constatou-se que era necessario o processo de

supervisdo e fiscalizacdo nas vendas e isto era feito com muito rigor conforme mostram as

tabelas 1 e 2.

Tabela 1 — Necessidade da supervisdo no processo de venda.

Percentagem | Percentagem

Frequéncia | Percentual valida acumulativa

Véalido Sim 16 100,0 100,0 100,0
Tabela 2 — Rigor da supervisdo nas vendas.

Percentagem | Percentagem

Frequéncia | Percentual valida acumulativa

Valido  Muito 16| 1000 100,0 100,0

rigor

Por outro lado, existem outras redes de supermercados em Angola, que eram fortes

concorrentes do PRESILD, entdo, era necessario haver estratégias bem definidas para fazer

face a concorréncia. Relativamente a isso apresentamos a tabela 3 com as respostas.

Tabela 3 — Inovacdo dos produtos

Respostas Frequéncia | Percentual Perce%n_t agem Percentag_em
valida acumulativa
Né&o sabe/N&o responde 12,5 12,5 12,5
Regularmente 6,3 6,3 18,8
Preferencialmente 10 62,5 62,5 81,3
Sempre 3 18,8 18,8 100,0
Total 16 100,0 100,0

Ou seja, as inovacgdes de produtos e servigos eram feitos ao nivel de 62,5%. O que demonstra

uma clara intencao de boa gestao.

A contratagdo de novos fornecedores (sobretudo nacionais) era feita com uma certa

irregularidade; havia baixa de pre¢os através de promog¢des, mas ndao superava a concorréncia

(ver gréafico 1). Para visualizar outras estratégias do projeto consulte o apéndice 2.
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Gréfico 1 — Realizagdo de concursos.
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Em termos de oferta aos clientes as politicas do PRESILD eram muito restritas pois, por
exemplo, em determinados produtos pagar um e levar dois, esgotar o stock de produtos que
estavam ha muito tempo nas lojas, porque muitos produtos expiravam as datas de validade,
causando inimeros prejuizos. Mesmo assim ainda existiam clientes que acreditavam que este
projeto podia dar certo, conforme é expresso no depoimento de um deles: “Prezados ao
PRESILD devemos-lhe reconhecer o valor pelo grande contributo que da através do seu
projeto Nosso Super, porém também devemos, dada a importancia da continuidade deste
projeto para os milhdes de angolanos alertar o PRESILD a implementar um sistema de
controlo mais eficaz acompanhando de perto os programas de formacdo que 0S N0SsOS
compatriotas federais dizem estar a passar para 0s angolanos com vista a assumirem a direcao
do projeto nos préximos anos, alguns relatérios nos dizem que a um certo exagero de mao-de-
obra estrangeira, sem retirar portanto a importancia do sua cooperacdo. E preciso apostar no
homem nacional através de politicas e filosofias que se adequem aos novos padrbes da
administracdo moderna, a nossa nacgao precisa apostar no seu cidaddo. Dizer também que se
crie uma politica de acompanhamento mais virada o0 modo de vida do africano angolano sem
descurar as normas e padrdes internacionais para ndo ficarmos ultrapassados, um controlo
eficaz do fluxo de caixa e custos operacionais enfim eu pessoalmente tenho certeza que o
Nosso Super tem tudo para dar certo dependendo apenas da atitude que de quem comanda e
guem controla, bem-haja PRESILD e Nosso Super mais ndo se esqueca olho sempre aberto

ndo se limite aos relatorios da DLP corre atras.” (26.06.2011)
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A opinido dos gestores ajudaram a compreender esse facto, como mostra o gréafico 2, em
termos de percentagens. E a forma de publicitar, como nos referimos atras, era simples, além
dos meios publicitarios convencionais, havia as mensagens de boca-a-boca. (ver tabela 9 no

apéndice 2).

Grafico 2 — Gama de ofertas aos clientes.
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Quanto a logistica e canais de distribuicdo, um dos gerentes inquiridos disse: “Um dos erros
cometidos pela gestdo do PRESILD foi o excesso de burocracia no reabastecimento das lojas.
Porque o ciclo dos produtos exigia muito dinamismo e rapidez. As lojas vendiam, mas 0
dinheiro era da responsabilidade da mais alta direcdo da empresa e era ela a responsavel pela
planificacdo da logistica. Naturalmente as voltas que os papéis davam para atender o pedido
de uma loja fazia com que perdéssemos muitos clientes, deixando-os insatisfeitos.”
(16.05.2014).

Em termos de estratégias de marketing muita coisa esteve em falta, desde a clara intencao de
ter uma loja por cada municipio do pais. A formacdo do pessoal era apenas uma intencao
através das lojas pedagdgicas para treinar os seus trabalhadores (mais de 1000 trabalhadores
treinados por ano e com previsdo de mais de 83000 empregos diretos e indiretos).

Inicialmente muitos agricultores eram os fornecedores das lojas mas depois parou.

Planeamento formal das estratégias de marketing débil que, em comparacdo com o estagio

atual da empresa, esta muito melhor, conforme a tabela 4.
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Tabela 4 — Planeamento formal das estratégias de Marketing

A Percentagem | Percentagem
Frequéncia | Percentual - .
valida acumulativa
Importante 4 25,0 25,0 25,0
Muito importante 12 75,0 75,0 100,0
Total 16 100,0 100,0

Como atualmente a rede de supermercados Nosso Super encontra-se sob gestdo da NRSA, os

gréficos a seguir mostram a situacdo atual dessa empresa segundo opinaram os gestores que

responderam ao questionario.

Gréfico 3 — Forma da atual gestao dos “Nosso Super”.

0,0
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:
1 :
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® Excelente
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Este posicionamento tem facilitado imenso o trabalho de todos e em todos os setores de

atividades da empresa.

Gréafico 4 — Modelo da atual gestdo dos “Nosso Super”.
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Com isso tudo, a nova entidade que gere a rede Nosso Super aprendeu muito adotando
medidas para néo repetir os erros do PRESILD. Por exemplo, para evitar isso, prefere ter
parceria com 0s agricultores nacionais, uma vez que essa parceria, além de incentivar a
producdo local, também ajuda a minimizar varios riscos, complementam o sucesso da

empresa e € uma clara diferenciacdo com a concorréncia como mostra a tabela 5.

Tabela 5 — Vantagens de algumas estratégias na atual gestdo.

. 5 E
Ajuda a Sdode |Complementam| . a_ .
o i diferenciacéo
minimizar os maior 0 sucesso da
) ) com a
riscos confianca empresa ..
concorréncia
Valido 16 16 16 16
Ausente 0 0 0 0
Média 4,75 4,31 4,38 4,63
Mediana 5,00 4,00 4,00 5,00
Minimo 4 4 4 3
Méaximo 5 5 5 5

Enquanto na gestdo do PRESILD a informacdo e comunicacdo circulava apenas de forma
vertical, isto é, existia uma forma de controlo muito grande — ndo descentralizacdo de muitos
servigos. Na atualidade as informacdes circulam de forma horizontal, tanto mais que os

gerentes de lojas ja possuem autonomia para o reabastecimento das lojas.

Na vertente de recursos humanos a formacéo agora é dada de forma muito regular onde a area
mais privilegiada é a de Marketing e Vendas, o que anteriormente ndo acontecia (ver graficos
6 no apéndice 2).

A tabela 6 mostra os fatores, muitas vezes considerados “leves”, mas que tem um impacto
muito grande na gestdo de qualquer negdcio. Entre eles o controlo rigoroso que consiste néo
s6 em fiscalizar mas, também em supervisionar, ou seja, ajudar a melhorar onde esta mal; a
débil circulagdo da informagao, isto faz com que os setores da empresa funcionem em “ilhas”
e ndo se alcance na integra os objetivos preconizados. Como ja nos referimos, a cultura
organizacional deve fazer parte na atitude do gestor de qualquer negocio, a falta dela é uma
irresponsabilidade e, isso faltou muito na gestdo do projeto PRESILD conforme mostra a
tabela abaixo.
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Tabela 6 — Fatores causadores da queda do PRESILD.

Falta de Auséncia de Débil O marketing A falta de
controlo fiscalizacdo | circulacdo da fraco responsabilidad
informacao e dos gestores
Vaélido 16 16 16 16 16
Ausente 0 0 0 0 0

Para mais informagdes sobre esses fatores da faléncia do PRESILD, consulte no apéndice 2,
tabelas de frequéncia 10, 11, 12 e 13 deste trabalho.
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Conclusoes

“Cheguei a conclusdo de que o otimista achava tudo bom menos o pessimista, e o pessimista

achava tudo ruim, menos ele mesmo.’

Gilbert Chesterton
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Sobre o trabalho realizado com o tema: Formulacdo de Estratégias para Gestdo
Empreendedora em Angola. Caso do PRESILD, chegou-se a determinadas conclusdes que
ajudaram-nos a perceber o que ditou a faléncia do projeto e como este facto pode servir de

licdo e ajuda, a0 mesmo tempo, para 0s que pretendem empreender.

Duma forma geral, € fundamental a existéncia de estratégias bem definidas na gestdo de
qualquer empreendimento, ndo importa o seu tamanho, politicas concebidas, estatal ou
privado, com grande ou pequeno capital de giro. A continuidade da sua existéncia é
extremamente benéfico para o desenvolvimento do mercado angolano porque passam a existir
mais postos de emprego, mais opc¢ao de compra para os clientes e melhoria na qualidade de

vida.

Ao criar e gerir um empreendimento (projeto) a que providenciar estratégias e técnicas que se
adequem com a realidade do pais e da empresa, quer dizer, que a equipa da mais alta direcao
bem como o pessoal colaborador devem rever-se no empreendimento em todas suas facetas.

Isso vai desde a formagao, remuneracéo e outros privilégios e recompensas pelo trabalho.

Nos mais simples atos que realizamos, estamos sempre a planear e a escolher alternativas ou
solucdes para os problemas do quotidiano. Para isso nos valemos de informacdes disponiveis,
que nos auxiliam nas decisdes. Muitas vezes ndo temos informagdes suficientes e fazemos
opcOes ndo tdo acertadas. Também de forma ndo sistematizada sempre estamos a avaliar as

nossas acoes e a refletir sobre os erros e acertos de nossas decisoes.

Diversas vezes essas avaliagdes nos auxiliam na correcdo de rumo com respeito a uma
alternativa ou escolhas futuras, quando, por experiéncia, podemos optar de maneira mais
acertada. Essa racionalizacdo sobre as nossas opc¢des pessoais € um exemplo de como nos

valemos das informacdes disponiveis para escolher, alterar e/ou avaliar n0ssos passos.

Assim é também quando realizamos um projeto: quanto melhor definidos estratégias, metas e
objetivos a serem alcancados (onde queremos chegar), melhor construidos o planeamento e as
atividades previstas (como queremos ir), e melhor utilizados a avalia¢do, 0 acompanhamento

e 0 estabelecimento dos indicadores, maior a probabilidade de sucesso.

A verdade é que o que importa é entendermos o acompanhamento ndo como um controlo
burocratico de recursos, processos e metas, e sim como uma ferramenta de apoio ao

planeamento e a tomada de decisdo. A importancia do acompanhamento mostra-se na
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possibilidade de se ter um planeamento dindmico do projeto, que busca informacdes
objetivas, confidveis e pertinentes que permitam manter os esforcos voltados para a

consecucdo dos seus objetivos.

Da mesma forma, devemos entender a avaliacdo dos projetos sociais ndo como a mera
confirmacdo do previamente programado, ou seja, ndo devemos estar preocupados Unica e
exclusivamente com a eficcia do projeto. Importa, de facto, saber se o projeto foi eficiente na
utilizacdo dos recursos e, o fundamental, quais foram as mudancas efetivas no contexto e no
publico-alvo proporcionadas pela intervencao — a efetividade de sua realizacdo. Vale lembrar,
porém, que avaliar significa conceder valor a algo, ou seja, manifestar-se a respeito de alguma
coisa. E so é cabivel falar em atribuicdo de valor quando se sabe 0 porqué e para quem esse

valor é positivo ou negativo.

A avaliacdo deve ser vista como um processo continuo que se inicia antes da implementacéo
do projeto e prossegue até apos o seu término. Nao se deve esquecer que a avaliacdo ganha

maior legitimidade quando envolve os beneficiarios.

Assim, no caso do PRESILD, muito se aprendeu, desde a conce¢do do projeto, sua execucao,
sua finalidade e custos operacionais. Que haja maior controlo de todas operacGes
acompanhadas de uma supervisdo e fiscalizacdo definidas. Pelos principios da GPO, a
informacdo deve circular no formato horizontal, pois ninguém ¢é tdo inutil ao ponto de nédo
contribuir com nada dentro duma empresa. Acima de tudo que exista maior compromisso dos

responsaveis encarregues na gestdo da empresa.

Como ultima consideracdo, chamamos a atencdo para um aspeto muito importante: 0s custos
e recursos necessarios a realizacdo da avaliacdo. Deve-se planear a avaliacdo de acordo com
0s recursos disponiveis. A escolha da estratégia e do metodo de avaliacdo deve ser condizente
com o0s propositos do projeto e os recursos de que dispde. N&o faz sentido a utilizacdo de
instrumentos sofisticados que implicam custos elevados de coleta de informagdes quando os
recursos sdo reduzidos. Pois num projeto ha sempre um futuro que pode tornar compreensivel
e dar sentido a todo esforco de busca de informacdes e construcdo de novos conhecimentos da
gestdo empreendedora, isto é, que os erros cometidos sirvam de licdo para a nova entidade
gestora (NRSA) da rede de supermercados Nosso Super, que tem tudo para ser maior rede

retalhista do pais.
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