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RESUMO

A presente pesquisa discorre sobre as “Estratégias de Empresas com Gestdo Familiar”, mas
particulariza a empresa ZENAS SERVICOS, Lda, no periodo de 2020 a 2022. O estudo foi
levado a cabo devido ao argumento enaltecido relativamente & competitividade da ZENAS
SERVICOS, Lda, caracterizado por reducdo da demanda pelos servicos oferecidos pela referida
empresa. Os resultados da pesquisa foram analisados com base em uma amostra de 11
colaboradores, provenientes de um universo populacional de 50 colaboradores da organizacéo. A
pesquisa, assente numa metodologia qualitativa e descrita, consignada no método de Estudo de
Caso unico, concluiu que as empresas familiares geralmente sdo administradas por integrantes da
familia, sendo que as suas maiores dificuldades ocorrem no ambiente familiar, que podem
dificultar a organizacdo no estabelecimento de uma gestdo estratégica, razdo pela qual devem
saber lidar com as mudancas, as sucessfes, € para que isSO aconteca, sem prejuizo para as
mesmas, 0s gestores e a equipe no geral necessitam estar constantemente preparados para as

referidas mudancas.

Palavras-chave: Competitividade, Empresa Familiar, Estratégia, Gestdo; Pequena e Média

Empresa.
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CAPITULO I: INTRODUCAO

1.1 Introducéo

O presente trabalho versa sobre as Estratégias de Empresas com Gestdo Familiar, particularmente
da ZENAS SERVICOS, Lda, compreendendo o periodo de 2020 a 2022, considerado como a

delimitacdo da pesquisa.

Assume-se que com a acentuada competitividade no mundo empresarial contemporaneo,
observa-se accdes substanciadas em aceleradas mudancas nos mercados e particularmente no
ambiente de negdcios, que com o suporte das novas tecnoldgias, impdem as empresas efectivas
acgdes, mais dinamicas, dos agentes econdmicos, facto que exige o aumento de aprendizagem,
ou seja, de conhecimento e, consequentemente, da capacidade de antecipar as referidas
mudancas.  Tais mudancas permitem, com flexibilidade, o pronto aproveitamento das
oportunidades que surgem no mercado, mesmo admitindo o cenério de elevada competitividade.
Outrossim, as mudancgas permitem, ainda no ambito do aproveitamento das oportunidades,
suplantar as ameacas e pressdes ambientais, desideratos que os gestores tém as opc¢des estratégias
como um dos primeiros passos para definirem os planos de actuacdo por forma a se manterem e

afirmarem, continuamente, no mercado.

Pode-se dizer que as estratégias empresariais contribuem para a criagdo, mudanca e inovagdo no
seio empresarial ou organizacional acompanhando, deste modo, o desenvolvimento econémico e
social, como assevera Santos (2008, p.59), ao defender que os objectivos das estratégias “quando
bem tracados, irdo determinar o que a empresa pretende atingir no contexto competitivo, ja que a

competicdo ndo se esgota na concorréncia por posi¢des competitivas no mercado”.

No ambito do estudo que se apresenta, considerando a natureza da gestdo da ZENAS
SERVICQOS, pretende-se analisar as estratégias de Gestdo, eminentemente familiar, adoptada
pela referida empresa, inserindo-as no contexto da competitividade das Pequenas e Médias
Empresas (PME’s), tendo sido desenvolvida através do método monografico, assente numa

perspectiva metodoldgica qualitativa, descritiva e exploratoria.



1.2 Problematizacgdo

As PME’s, ao longo da sua existéncia vao passando por varias dificuldades, porque o mercado
vai crescendo, com os consumidores aumentando cada vez mais o nivel de exigéncias, ou seja, 0

meio envolvente vai-se tornando cada vez mais dinamico, complexo e exigente.

Numa pré-analise da empresa ZENAS SERVICOS, Lda, objecto do estudo, presume-se que
devido as mudancas que acontecem no ambiente de competicdo que envolve a empresa,
caracterizado por reducdo da demanda pelos servicos oferecidos pela empresa e outras que
actuam no ramo, a rendibilidade da mesma vem sofrendo constrangimentos, determinando que os

gestores procurem encetar ac¢des vigorosas objectivando manter a empresa competitiva.

Nestes termos, o foco na reavaliacdo das opcOes estratégicas torna-se um propdsito que se impde,

pelo que no &mbito do presente estudo define-se a seguinte questao de pesquisa:

v As Estratégias de Gestao Familiar adoptadas pela ZENAS SERVICOS, Lda garantem a

sua competitividade no mercado das PME’s?

Para operacionalizar, ou seja, tornar possivel obter a resposta a questdo de pesquisa, foram eleitas

as seguintes questdes de partida:

v' Como se caracterizam as Estratégias de Gestdo Familiar adoptadas na empresa ZENAS
SERVICOS, Lda?

v’ Como se desenvolve o processo de formulacdo das estratégias na empresa ZENAS
SERVICOS, Lda?

v" Qual € a percepcao dos gestores da ZENAS SERVICOS, Lda relativamente ao impacto das

estratégias adoptadas tendo em conta a competitividade do mercado?

Tendo sido definidas as questdes de partida, apresenta-se, seguidamente, 0s objectivos do estudo,

subsumindo a tematica referenciada.



1.3 Objectivos
1.3.1 Objectivo Geral

Analisar as estratégias de Gestdo Familiar adoptadas pela ZENAS SERVICOS, face a

competitividade no mercado das PME’s.

1.3.2 Objectivos Especificos
v" Descrever as Estratégias de Gestdo Familiar na empresa ZENAS SERVICOS, Lda;
v" Identificar o processo de formulacdo das estratégias na empresa ZENAS SERVICOS, Lda;

v Avaliar a percepc¢do dos gestores relativamente ao impacto das estratégias de Gestdo Familiar
na competitividade da ZENAS SERVICOS, Lda.

1.4 Justificativa

A presente pesquisa justifica-se devido ao facto de nos parecer ser um tema pouco explorado
academicamente, particularmente a nivel de Mocambique. Portanto, vimos a necessidade de

existirem mais estudos para fortificarem as bases tedricas da area em questao.

A relevancia desta pesquisa assenta, por outro lado e fundamentalmente, no contributo da
reflexdo sobre as Estratégias de Empresas com Gestdo Familiar, particularizando a analise das

estratégias que a ZENAS SERVICOS, Lda implementa em termos de competitividade.

Sendo assim, entende-se que 0 estudo pode contribuir para a compreensdo das Estratégias de
Empresas com Gestdo Familiar, sendo que os resultados do estudo poderdo ajudar,
particularmente, na resolucdo de problemas praticos de competitividade da empresa ZENAS
SERVICOS, Lda.

Ao nivel da profissdo de gestora, a pesquisa podera fornecer solugdes praticas aos diversos
problemas que terminam por se consignar a profissdo, sobretudo no que tange a definicéo e
aplicacdo de estratégias empresariais, que possam contribuir para a consciéncia generalizada
sobre os aspectos relevantes na gestdo familiar, mormente na competitividade das empresas, que

optam pelo esse estilo ou modelo de gestéo.



Espera-se ainda que a andlise do tema sirva para estudos futuros relacionados com a Unidade
Empirica de Analise, ou seja, a ZENAS SERVICOS, Lda, ou outras a quem o estudo couber e/ou

possa interessar.

1.5 Delimitacéo do Estudo

O presente estudo, que aborda o tema “Estratégias de Empresas com Gestdo Familiar”, mas
particulariza a empresa ZENAS SERVICOS, Lda”, foi realizado na cidade de Maputo pelo que
ndo havera qualquer referéncia da empresa ou outras entidades relacionadas com a mesma, que

se localizem em outras partes do pais.

O trabalho foi realizado na empresa ZENAS SERVICOS, Lda, localizada na Cidade de Maputo,
na Avenida Ahmed Sekou Touré. A escolha da empresa ZENAS SERVICOS, Lda como local de
estudo desta pesquisa, tem a ver com a facilidade da pesquisadora na aplicagdo dos instrumentos
de recolha de dados, quer também pela abertura e colaboracdo manifestada pelo corpo directivo

da empresa.

O presente trabalho de pesquisa tem em vista estudar o periodo entre 2020-2022, considerando
que desde o ano de 2020, na ZENAS SERVICOS, Lda vem se registando mudancas que
acontecem no ambiente de competicdo que envolve a empresa, pelo que merece ser aprofundado
as estratégias de Gestdo Familiar adoptadas face a competitividade no mercado da empresa nesse

periodo.

1.6 Estrutura do Estudo
O referido estudo encontra-se estruturado por capitulos, como se descreve:

v Capitulo I, em que se apresenta a Introducdo, que foi constituida pela Problematizacéo,
Obijectivos, Justificativa e Delimitacdo do Estudo.

v O capitulo I, representa o referencial tedrico, onde se destacam as abordagens tedricas mais
relevantes mno estudo, mormente: (i) estratégia; (ii) gestdo.: (iii) Competitividade e (iv)

Pequenas e Médias Empresas (PME).



v No capitulo Ill, tem-se o contexto metodolégico em que assentou o estudo, nomeadamente:
Classificacdo da Pesquisa, Populacdo de Estudo, Amostra e o Processo de Amostragem,

Técnicas de Recolha de Dados e Técnicas e Instrumentos de Analise de Dados.

v No capitulo 1V, revela-nos a apresentacdo e discussdo dos resultados da empresa ZENAS
SERVICOS, Lda.

v' O Capitulo V, apresenta as Conclusdes e Recomendacdes, derivadas dos resultados da
pesquisa como contribuicdo para a solugéo do problema identificado. Por fim, sdo listadas as

referéncias bibliogréficas consultadas.



CAPITULO II: REVISAO DE LITERATURA
2.1 O Conceito de Estratégia

Para Ansoff (2010), estratégia é um conjunto de regras de tomada de decisdo em condi¢des de
incerteza, sendo que as decisdes estratégicas dizem respeito a relacdo entre a empresa e 0 seu

meio ambiente.

Corroborando, Chiavenato (2012), defende que estratégia é a mobilizacdo de todos os recursos da

empresa no ambito global, que visam atingir objectivos a longo prazo.

Encontra-se, num contexto temporal, anteriores aos autores referenciados, a perspectiva de Porter
(1999), que confere as estratégias como ac¢des ofensivas ou defensivas para criar uma posicao
defensavel numa inddstria e, concomitantemente, para enfrentar com sucesso as forcgas

competitivas do mercado, garantindo, desse modo, 0s retornos sobre 0s investimentos.

Embora existam inimeras defini¢bes para a estratégia, pode-se compreender que as estratégias
sdo implementadas para atingir objectivos particularmente importantes e complementares, que
podem ser: (i) recuperar uma empresa em ma situacdo; (ii) manter um bom desempenho
organizacional; (iii) alcancar um novo patamar de resultados; (iv) crescer ou manter-se no

mercado.

Segundo Aaker (2016), pode-se assumir dois caminhos para analisar a concorréncia: (i) baseado
no mercado, onde se pretende estabelecer uma comparacdo mais directa com alguns
concorrentes; (ii) baseado no processo, em que se procura fazer uma comparagdo com 0s

métodos e as estratégias dos concorrentes para perceber como ganham vantagem.

Para o presente trabalho entendemos valido adoptar o conceito de Porter (1999), particularmente
as variaveis que conferem a matriz das cinco forgas competitivas, porquanto busca-se analisar a
posicdo competitiva da ZENAS SERVICOS, Lda subsumindo, o contexto familiar que

caracteriza a gestdo dos negécios da mesma.



2.2 Instrumentos que determinam a dindmica da estratégia competitiva

Para Henderson (1998, p.7), “a competicdo acirrada € uma constante na nova economia. A
estrutura, a evolucdo do sector, a conquista e a sustentagdo de vantagem competitiva moldam o
poder de competicdo de uma organizagdo”. Assim, tendo em conta os objectivos do estudo,
entende-se necessario realizar a avaliacdo da posicdo competitiva de uma empresa, a partir da

Analise SWOT, que a seguir se descreve:

2.2.1 Anélise SWOT

A analise SWOT ( Strengths = forcas; Weaknesses = fragilidades; Opportunities = oportunidades;
Threats = ameacas) foi desenvolvida como uma metodologia capaz de abordar tanto o ambiente
externo como 0 ambiente interno da organizacdo em termos de oportunidades e ameagas
exogenas e de forcas e fragilidades endogenas, respectivamente. A analise SWOT "proporciona
uma analise estratégica que permite perceber como a organizacdo pode lidar com tendéncias,
oportunidades, coacOes e ameacas provenientes do ambiente externo” (Chiavenato e Sapiro,
2009, p.181).

De acordo com a Infopédia (2003-2013), a analise SWOT corresponde a identificacdo por parte
de uma organizacdo e de forma integrada, dos principais aspectos que caracterizam a sua posi¢ado
estratégica num determinado momento, tanto a nivel interno como externo, portanto a forma
como a organizacdo se relaciona com o seu meio envolvente. Logo, a analise SWOT realiza uma
investigacdo no ambiente externo, relacionando as ameacas e oportunidades, ou seja, onde ha
riscos a serem evitados e oportunidades de geragéo de valor a ser agregados pela organizagéo.
Realiza, igualmente, no ambiente interno, onde séo levantadas as forcas e fraquezas, portanto
quais as ac¢Oes que geram valor economico a empresa e quais caracteristicas prejudicam o bom

funcionamento da mesma.

Compreende-se que as organizagdes devem analisar, simultaneamente, os quatro elementos da
analise SWOT, para que possam identificar onde se deve agir e, consequentemente, reverter

alguma situacdo inesperada ou indesejada, ou até mesmo alguma oportunidade a ser aproveitada.



2.2.1.1 Analise Externa

A andlise externa, que como referenciado anteriormente, tem como objectivo identificar as
principais oportunidades e ameagas, que se colocam perante a organizacdo num determinado
momento, pode-se dizer que a sua importancia estd associada a necessidade de, dentro do
possivel, 0s gestores e outros responsaveis preverem eventuais desenvolvimentos presentes e

futuros, que possam ter maior ou menor impacto nessa mesma organizagao.

Entende-se que as ac¢Bes do ambiente externo impdem a empresa uma atencdo especial,
porquanto sdo igualmente mais independentes, ou seja, assumem-se como forgas que a empresa
ndo tem total dominio ou controlo, mas que podem condicionar, sobremaneira, sua

competitividade e/ou existéncia.

2.2.1.2 Analise Interna

Em termos de analise interna, como referenciado anteriormente, a matriz SWOT propfe a
identificacdo dos principais pontos fortes (Strengths) e pontos fracos (Weaknesses), que

caracterizam a organizacgdo® num determinado momento.

A identificacdo das forcas e das fraquezas é particularmente relevante para 0s aspectos mais
directamente relacionados com os factores criticos de sucesso da organizacdo em causa. E
também importante referir que considerar uma determinada caracteristica, forca ou fraqueza da
empresa, € sempre relativa e potencialmente alterdvel, porque ao longo do tempo podem-se
verificar alteragdes importantes ao nivel da concorréncia e do seu comportamento. Outrossim,
sd0 aspectos ou circunstancias que dependem, grosso modo, da prépria empresa, dos
proprietarios ou dos stakeholders, que tém as premissas de avaliar e dotar a empresa de recursos
que potenciam sua posi¢do competitiva no mercado. O quadro n° 1, que se apresenta, sintetiza

accOes que emergem a partir da matriz SWOT.

1 No contexto do presente estudo, as designaces Empresas e Organizades assumem o mesmo significado.



Quadro 1: Matriz SWOT

Andlise Interna

dos pontos fortes para
minimizar os efeitos das
ameacas detectadas.

S (Strenghs) W (Weaknesses)

Pontos Fortes Pontos Fracos
> | O (Oportunities) SO (maxi-maxi) WO (mini-maxi)
3. | Oportunidades Tirar 0 maximo partido | Desenvolver as estratégias que
§ dos pontos fortes para | minimizem os efeitos negativos
m aproveitar a0 maximo as | dos pontos fracos e que em
§ oportunidades detectadas. | simultineo  aproveitem  as
3 oportunidades emergentes.
0T (Threats) ST(maxi-mini) WT (mini-mini)

Ameagcas Tirar 0 maximo partido | As estratégias a desenvolver

devem minimizar ou ultrapassar
0s pontos fracos e, tanto quanto
possivel, fazer face as ameacas.

Fonte: Adaptado de Santos (2008, p.70)

2.2.2 Modelo de Cinco Forcas de Porter

As forcas competitivas, ao serem mapeadas pela estratégia corporativa, moldam a estrutura da

organizacdo e ao determinarem o ambiente de competi¢do, irdo também determinar a

rentabilidade da indUstria.

Porter (1999), defende que a industria € um grupo de empresas que produzem bens ou servigos

gue séo substitutos bastantes aproximados entre si, sendo que no contexto competitivo sdo 5 as

forgas que actuam no mercado, conforme se designa:

(i) A Rivalidade entre Empresas Concorrentes - As diversas tacticas utilizadas, como politica

de precos, disputas na publicidade, criacdo e lancamento de novos produtos e melhoria nos

servigos aos clientes, podem ser consideradas como as formas mais comuns de rivalidade, cujo

objectivo é explorar a oportunidade de melhorar sua posicao;




(if) O Poder Negocial dos Fornecedores - representa o poder de negociacdo exercido sobre 0s
participantes da industria com um elevado aumento de precos ou reducdo da qualidade dos bens e
servicos fornecidos. Em um cenério que o fornecedor detém o monopdlio do segmento, por
exemplo, a empresa ditara as regras do mercado, definindo pregos e prazos e isso representa uma

ameaca significativa para as empresas que dela dependem;

(iii) O Poder Negocial dos Clientes - é um factor importante, pois exerce pressdo sobre 0s
precos objectivando sua reducdo, facto que ocorre por meio de barganha, e lancando um
concorrente contra outro. Algumas circunstancias determinam o poder dos compradores sobre
determinada inddstria, tal como grande volume de compras, produtos padronizados e baixos

custos para promover a mudanca de fornecedor;

(iv) A Ameaca de Entrada de Novos Concorrentes - a ameaca de entrada em uma industria
depende das barreiras de entrada existentes, em conjunto com a reac¢do que o0 novo concorrente
pode esperar da parte dos concorrentes ja existentes. A retaliacdo pode ser muito intensa se as

barreiras forem altas. Nestes termos a ameaca de entrada sera pequena;

(v) A Ameaca de Produtos ou Servicos Substitutos — a possibilidade de produtos substitutos
representarem problemas e exercerem forte pressdo negativa para indistria esta na directa

proporcao em que eles sdo mais atractivos e possuirem precos mais competitivos.

Porter (1999, p.45) afirma que

A estrutura da industria é o factor preponderante na escolha da estratégia da
empresa e a estratégia competitiva é vista como a construcao de defesas contra o
conjunto das forgas competitivas, como um modo de influenciar o equilibrio das
forgas externas em beneficio da empresa, ou por outras, como resposta, antes dos
concorrentes, as mudancgas nos factores basicos destas forcas.

Relativamente a Unidade Empirica em estudo, ou seja, a ZENAS SERVICOS, Lda, entendemos
que uma das mais importantes preocupacdes em relacdo a analise do mercado de insercéo baseia-
se no modelo de Porter, onde o Poder Negocial dos Clientes é a varidvel relevante para a

lucratividade do ramo, pois sdo os clientes que fazem os acordos de aquisicéo de bens e servigos.
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No que tange a lucratividade, Porter (1999) apud Costa-Filho e Cunha (2015), afirmam que os

cinco factores que influenciam a referida lucratividade em uma industria sdo, nomeadamente:

(i) Rivalidade entre os Competidores: essa rivalidade pode ocorrer nos componentes: preco,

propaganda, servigos ao consumidor, sofisticagdo técnica;

(if) Rivalidade com Produtos Substitutos: o preco, a qualidade e o grau de substituicdo limitam

0S precos e, consequentemente, 0s lucros;

(iif) Poder de Barganha dos Clientes: quanto maior € o poder de barganha dos clientes, maior a
probabilidade de reducéo de preco;

(iv) Poder de Barganha dos Fornecedores: Quanto mais o poder de barganha dos fornecedores,
maior a probabilidade de acréscimos nos custos. E, quanto maior o poder de barganha dos

clientes e fornecedores, menores serdo os lucros da empresa;

(v) Entrada de Novos Competidores e Saida de Actuais: isso porque 0 nimero de empresas

actuantes em um mercado tem correlacdo com o nivel de atractividade existente nesse mercado.

2.2.3 O Conceito de Gestdo

Segundo Chiavenato (2004), a Gestdo € o processo de planear, organizar, dirigir e controlar o uso

de recursos a fim de alcancar objectivos organizacionais.

Para Beuren (2000), a Gestéo é a actividade de se conduzir uma empresa ao alcance do resultado
desejado, apesar das dificuldades, e visa garantir que as decisdes dos gestores contribuam para

optimizar o desempenho da organizagéo.

Corroborando, Padoveze (2003) assevera gque a gestdo pode ser entendida como um processo de

tomada de decisdo que inclui o planeamento, a execucdo e o controlo.
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Embora seja dificil encontrar uma definicdo universal da Gestdo, e por outro lado, apesar do
conceito ter evoluido muito e particularizando ao longo do ultimo século pelo aparecimento da
globalizagdo, assumindo, inclusive, o advento de novas tecnologias de informacgdo, h&
concordéncia no que diz respeito ao facto de a Gestdo incluir obrigatoriamente um conjunto de
tarefas que procuram garantir a afectacdo eficaz de todos os recursos disponibilizados pela

organizacdo para o alcance dos objectivos por ela propostos.

2.2.3.1 Importancia da Gestéo

Nesse cenario, a Gestao também tem o papel de definir os rumos do negdcio com base na analise
dos dados e das informagdes geradas, sendo, consequentemente, aceitavel considerar que a
aplicacdo do modelo de Porter na gestdo emperarial, ou seja, nos negdcios, promove diferencas e

melhores resultados.

Para EGESTOR (2015), é inevitavel que uma adequada gestdo gera resultados eficazes em todas
as esferas do negdcio, comecando pela produtividade dos colaboradores, que é estimulada por
meio de uma lideranca altamente qualificada. Ou seja, por meio do acompanhamento das
actividades desenvolvidas, a gestdo de uma empresa consegue identificar e redefinir papéis e

modelos de execucdo que tendem a prosperar e gerar mais resultados.

Padoveze (2003) afirma que uma boa gestdo também contribui para que as financas da empresa
se mantenham suficientemente organizadas. Assim, as decisfes sdo tomadas considerando-se a
perspectiva de reducdo de custos e, consequentemente, de optimizagdo de resultados, que

consubstanciam os interesses dos stakeholders, respectivamente.

Pode-se dizer que a gestdo desempenha um papel de extrema importancia nas empresas, quando
bem definida e executada, pois, garante que processos sejam devidamente definidos para manter
a rotina bem organizada, identificando possiveis ameacas e oportunidades, buscando diferenciais
de actuacdo, estabelecendo metas, investimentos e, igualmente, a tdo desejada lideranga no

mercado.
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No contexto do estudo, subsumindo a particularidade do processo de gestdo da empresa ZENAS
SERVICOS, Lda, impde-se discorrer sobre a empresa de natureza familiar, como a seguir

destacamos.

2.4 Empresa Familiar

Das varias definicbes de Empresa Familiar apresentadas na literatura varias, verifica-se que esta

esta essencialmente relacionados a propriedade e/ou controlo da gestdo do empreendimento.

Segundo Davis, Pitts e Cormier (2000), uma empresa familiar é aquela em que uma Unica familia

controla sua propriedade e conduz os negdcios (pelo menos por meio do controlo familiar).

Oliveira (2010) entende que a empresa familiar é caracterizada pela sucessdo do poder de decisdo
de forma hereditaria a partir de uma ou mais familias. As empresas familiares possuem algumas
caracteristicas especificas, que fazem sua formacdo ser sobremaneira diferenciada em relacéo as
empresas ndo familiares, principalmente no que tange as relacdes de poder entre familiares e
entre a familia e os colaboradores, que ndo sao familiares, fazendo com que exista algumas vezes

dificuldade de comunicagéo ou de assertividade em relacdo aos processos de gestao.

A empresa familiar, na perspectiva de Lodi (1986), é aquela em que a consideracdo da sucessao
da gestdo estd ligada ao factor hereditario e onde os valores institucionais da empresa

identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura de um fundador.

Para Werner (2005), a origem e historia da empresa familiar estdo vinculadas a uma familia e/ou

gue mantenha membros da familia na administragio dos negocios.

Compreende-se que as empresas familiares, em geral, sdo administradas por membros da familia
e tendem a possuir visdo de longo prazo, possuem um diferencial em relacdo ao seu processo
decisorio, que fica concentrado nas maos de poucos ou muitas vezes apenas nas maos do dono,
facto que pode, muitas vezes, gerar conflitos e dificuldades de inovacdo em relacdo as medidas

estratégicas na empresa.

13



A data da sua constituicdo, tendo em conta a sua forma empresarial, a ZENAS SERVICOS, Lda
ndo era considerada e referida como uma empresa familiar, mas durante a saida de alguns
membros e com alteracGes de proprietéario foi evoluindo para a forma empresarial efectivamente

familiar.

2.4.1 Caracteristicas das Empresas Familiares

Segundo Chrisman, Chua e Zahra (2003), no nivel mais basico, o que diferencia uma empresa
familiar de outras com finalidade de gerar lucros é a influéncia significativa da familia na tomada

de decisdo e nas operagdes da empresa.

Chua e Christman (1999) apud Paim, Laimer, Tonial & Rauber (2017), caracterizam a empresa
familiar como uma organizagdo controlada e transparente, com o objectivo de prosseguir seus

valores, sua visdo de negocio, ou seja, continuar sustentavel ao longo das geracdes.

De acordo com Gongalves (2000), destacam-se algumas caracteristicas das empresas familiares:

a) Os membros da familia e colaboradores tém alta-fidelidade, comprometimento e dedicacéo;

b) A Lideranga e lagos afectivos fortes influenciam relacionamentos, comportamentos e decisdes

Na empresa,

c) A preocupacdo com a reputacdo da empresa e o nome da familia no mercado favorece a

estabilidade a empresa;

d) Os valores familiares proporcionam uma imagem positiva e continua ao longo do tempo.

Para Oliveira (2010), a empresa familiar tem as seguintes caracteristicas basicas:
a) Forte valorizagdo da confianca mutua, independentemente de vinculos familiares;

b) Lacos afectivos extremamente fortes, que influenciam os comportamentos, relacionamentos e

decisdes da empresa;

c) Valorizacdo da antiguidade como atributo, que supera a exigéncia de eficacia ou

competéncia;

d) Exigéncia de dedicagdo (vestir a camisa da empresa);
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e) Postura de austeridade, seja na forma de vestir, como na administracdo dos gastos;
f) Expectativa de alta-fidelidade;

g) Dificuldades na separagdo entre o que é emocional e racional, tendendo mais para o

emocional;

h) Jogos de poder, em que, muitas vezes, mais vale a habilidade politica do que a capacidade

administrativa.

Gersick et al (1997), apud Lachini (2015) criaram o modelo de trés circulos (figura 1), a partir do
qual o sistema empresarial familiar € composto por trés subsistemas independentes e superpostos,

nomeadamente: (i) gestdo, (ii) familia, e (iii) propriedade.

2
Propriedade

Figura 1- modelo de trés circulos para empresas familiares
Fonte: Gersick et al (1997, p.6) apud Lachini (2015).

No modelo em apreco identificam-se sete sectores, designadamente: (i) membro da familia, que
ndo é proprietario nem funcionario; (ii) accionista, que ndo é membro da familia nem
funcionario; (iii) funcionario, que ndo é proprietario nem membro da familia; (iv) proprietéario,
que ¢ membro da familia, mas ndo trabalha na empresa; (v) proprietario, que trabalha na
empresa, mas nao € membro da familia; (vi) membro da familia, que é funcionario, mas néo ¢

proprietario; (vii) proprietario, que é membro da familia e trabalha na empresa.
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Gersick et al (1997), apud Lachini (2015) afirmam ainda que ao localizar todas as pessoas que
pertencem a uma empresa familiar, num dos sete sectores referenciados, podera ser possivel
compreender melhor como cada uma vé e sente a organizagdo, ou seja, 0 interesse e/ou
comprometimento (maior ou menor) de cada pessoa, como uma funcdo do papel que
desempenha.

Constata-se, que a influéncia que o seu fundador exerce sobre a gestdo dos negocios é uma das
principais caracteristicas da empresa familiar, podendo esta ser directa, quando a Direccdo Geral
esta a cargo da familia ou indirecta, quando a familia ndo estd na gestdo da empresa. Pode-se
assumir que é o caso da ZENAS SERVICOS, Lda, considerando gque a gestao esta actualmente a

cargo de um sucessor familiar.

Esta assertiva permite, face ao modelo dos trés circulos, figura 1, tomar como base para avaliar a
situacdo da ZENAS SERVICOS, Lda, assumindo o referido modelo, como teérico e cruzando-o,

outrossim, com o modelo de Porter, especificamente, para a componente financeira.

2.4.2 Gestao na Empresa Familiar

Pode-se dizer que o processo de gestdo na maioria das pequenas empresas familiares é pouco
profissional e muitas vezes centralizado. Ferramentas de gestdo, tais como: controlo de caixa,
factores motivacionais, planeamento estratégico, dentro outros elementos e instrumentos
consignados ao desempenho organizacional sdo pouco usados ou até mesmo desconhecidos pela

maioria das empresas familiares de pequeno porte.

Segundo Maximiano (2000), a gestdo de empresas familiares é voltada para 0s objectivos da
empresa e da familia. Contudo, admite-se que, amiude, ha certa mistura de atribui¢des e confusédo

entre a gestdo do patriménio da empresa com a renda dos gestores.

2.4.3 Sucessao nas Empresas Familiares

Segundo Ward (2003), a sucessdo familiar representa um dos momentos mais importantes para
as empresas familiares, porquanto € um processo que sup8e a continuidade do negocio e essa

tarefa traduz-se numa das mais dificeis do mundo dos negécios.
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Para Ferrari (2014), a sucessdo € vista como o ritual de transferéncia de poder entre a geracao
que esta a actuar para a que vira dar continuagéo a esse ritual, que acontece de forma gradativa e
planeada pelo sucessor. Nesse momento, quando surge a necessidade da troca do bastdo, a
empresa entra em um processo de transicao. Esse periodo pode ser ou ndo problemético para o0s
envolvidos. Tudo depende da forma como é entendido o processo e como suas mudancas serdo

absorvidas.

Ainda para o autor, o processo sucessorio deve ser planeado levando em consideracdo as
particularidades de cada grupo familiar e empresarial. A presenca do fundador e a participacao de
todos 0os membros € muito importante para dar seguimento ao processo, sendo necessario que
exista um clima muito bem elaborado, para falar sobre os conflitos existentes ou que possam

surgir durante o processo.

Na perspectiva de Oliveira (2010), sucessdo € um processo planeado e estruturado, envolvendo
todos os componentes da familia. E o processo de transi¢do do fundador ou do gestor da actual
geracdo no circulo familiar, do patriménio e da empresa para a gestdo de uma nova geracéo,
razdo pela qual, ha diferentes opiniGes que devem ser levadas em consideracdo neste processo,
mormente a opinido da familia, dos herdeiros ndo sucessores, do gerente ndo familiar, do

sucessor na gestdo e do sucedido, entre outras.

De acordo com Carlzon (2003), um bom planeamento da sucessdo devera ser isento de emocaes,
decidindo se a gestdo passara a responsabilidade de um membro da familia ou de um profissional
externo da empresa, sendo que essa decisdo deve levar em consideracdo o desejo de continuidade

do negdcio.

Para Borges & Lescura (2012), a sucessdo envolve trés perspectivas: (i) a sobrevivéncia das
empresas; (ii) o comprometimento da empresa no ambito da familia; (iii) a possibilidade de a
geracdo sucessora dar continuidade ao legado do sucedido.

Entende-se, por isso, que nas empresas familiares, a sucessdo é um processo delicado, que deve
ser planeado, tanto em termos de capacitacdo, como ligagdo emocional dos que deixam o poder e
daqueles que vao assumir um grande cargo dentro da organizacdo. Assim, o facto de ser parente

ndo credencia ninguém a exercer a sucessao.
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2.4.4 Vantagens de uma Empresa Familiar

De acordo com Bernhoeft (1996) apud Tompsitti & Freire (2006), existem algumas vantagens no
processo sucessorio, nomeadamente: (i) a definicdo de um processo de afastamento gradativo do
sucedido; (ii) autoconvencimento do sucedido de que deve iniciar o processo de sucessao; (iii) o
sucedido encontrar um novo tipo de desafio para sua vida; (iv) desprendimento pessoal do
sucedido; (v) facilidade de didlogo entre sucedido e sucessor; (vi) criacdo de um clima que
permita a organizagdo profissionalizar-se; (vii) habilidades do sucessor na conquista da confianga
do sucedido, familia, empresa e clientes; (viii) debate e analise com a familia sobre o processo de

sucessao; motivacdo do sucessor e; (Xix) preocupacao em preservar o nome da familia.

Segundo Timeni (2018), as empresas familiares sdo montadas geralmente pelo desejo de realizar
um empreendimento ou um negdcio para subsisténcia ou sustento da familia. Dessa maneira, 0s
membros tendem a ter os mesmos valores, servindo como pilares na busca de metas comuns.
Outra vantagem é que uma empresa familiar dispde do mais alto grau de lealdade, o que gera um

ambiente onde todos se dedicam de coracdo em prol do crescimento do negécio.

Em uma empresa familiar a tomada de deciséo tende a ser mais rapida, pois é gerida por um
fundador que domina o negécio e conhece os detalhes da operacdo. Poucas organizacoes
conseguem garantir tanta unidade, lealdade e dedicacdo dos gestores quanto as empresas

familiares.

Desta forma sintectiza-se as vantagens em uma empresa familiar, como segue:
v" Interesses comuns;

v" Confianga mutua e autoridade definida e reconhecida;

v" Facilidade na transmissao da informagéo;

v Flexibilidade de processos;

v" Projectos a longo prazo;

v Maior dedicacéo e envolvimento pessoal.
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Porém nao existem apenas vantagens. As empresas familiares ficam deveras fragilizadas quando
ndo atingem um alto grau de profissionalismo, sendo que muitas vezes a emocao esta acima da
razdo e normalmente sdo tomadas decises tendencionalmente de cunho empirico. Nestes termos
a desorganizacdo nos processos internos é mais uma desvantagem, logo, as vezes a intimidade

entre os membros torna o processo tdo informal que acaba trazendo prejuizos para a empresa.

2.4.5 Desvantagens das Empresas Familiares

Um factor delicado dentro das empresas familiares é a necessidade de manter separadas as
questdes empresariais das questdes familiares. Muitas vezes essas duas questfes se misturam e

um dos sectores acaba afectando o outro, gerando consequéncias desagradaveis (Timeni, 2018).

Segundo Oliveira (2010), pode-se considerar como desvantagens da sucesséo, por exemplo, as
disputas entre membros familiares, dificuldades de desempenhar diferentes papéis e dificuldade

de demitir o sucessor.

Ainda para Oliveira (2010), as desvantagens encontradas na sucessdo familiar séo: (i) disputa de
poder entre membros da familia — no momento de assumir um cargo de elevado poder na
empresa, todos os herdeiros podem concorrer, sendo a partir desse momento que comecam as
disputas na familia; (ii) dificuldade em demitir o executivo sucessor-pois depois de perceber que
0 sucessor causa problemas para empresa e que ndo foi a escolha certa para a administrar, o
executivo fica em uma encruzilhada, ja que o mesmo ja foi escolhido e sua retirada da
organizacao pode gerar conflitos na familia; (iii) dificuldade em desempenhar diferentes papéis -
qguando algumas pessoas da familia ficam com dupla jornada de trabalho, por exemplo, a mée
que exerce actividade profissional na empresa familiar e tambem exerce trabalho doméstico na
residéncia da familia. Nesta situacdo, o convivio na empresa e na residéncia da familia acaba

ficando confuso, sem ter distingdo entre 0 ambiente de trabalho e 0 ambiente familiar.
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Para Bernhoeft (1996) apud Tompsitti & Freire (2006), as desvantagens da sucessdo nas
empresas familiares resultam: (i) da decisdo unilateral do sucedido, sem envolver possiveis
candidatos a sucessdo; (ii) do desequilibrio académico e pratica (experiéncia), criando
divergéncias entre os candidatos; (iii) da dificuldade que o sucedido tem em se afastar do cargo;
(iv) da falta de opcéo sobre o que fazer quando se afastar do cargo; (v) do choque de geracdes;
(vi) da oposicdo ou resisténcia dos mais velhos em termos de idade; (vii) das divergéncias
familiares; (viii) do temor de o sucedido perder tudo e ficar pobre; (ix) das preferéncias muito
fortes do sucedido no circulo familiar; (x) do sucedido considerar-se “imortal”; (xi) do

desinteresse dos sucessores pelo tipo de negocio e; (xii) das crises familiares.

A partir do conjunto de proposicOes atinentes, confere-se que as empresas familiares apresentam
também desvantagens, ja que tém uma maior tendéncia para o nepotismo, em detrimento da
meritocracia. Com efeito, 0 nepotismo podera existir ndo sé num plano sucessério, mas também
num plano empresarial e negocial, dado que é comum um membro da familia obter um cargo
profissional na empresa, seja ele de gestdo ou ndo, apenas por fazer parte da familia e ndo pelos

processos normais de selecgéo e recrutamento.

2.5 Tipos de Sucessdo

De acordo com Leone (2005), existem dois tipos de sucessdo nas empresas familiares: (i)

sucessao familiar, e (ii) sucessdo profissional.

Alcantara e Machado Filho (2014, p.89) dizem que “a sucessdo, em empresas familiares,

representa a continuidade de um negdcio entre as geragdes de uma mesma familia”.

Na optica de Galli (2015) a sucesséo representa o poder da continuidade ndo s6 do nome de um
membro da familia como também de sua histéria. Mesmo quando planeada, a decisdo de
sucessdo pode gerar conflitos entre os familiares e inseguranga entre os funcionarios, podendo
impactar no clima organizacional, dificultar as operacdes da organizagcdo e comprometer a

continuidade do negdcio.
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Assim, de acordo com Lodi (1998), os efeitos de uma sucessdo dependem de como o membro
familiar anterior, que também preside a empresa, preparou sua familia para assumir as

responsabilidades.
Segundo Aradjo (2007), existem dois tipos de sucessdo nas empresas familiares:

(i) A sucessdo familiar, que é compreendida quando o fundador tende a favorecer seus herdeiros
naturais, convencido de que eles sdo os melhores sucessores para a empresa, mas ndo possui uma

verdade Unica ja que cada caso é um caso;

(if) A sucesséo profissional, quando a empresa passa toda a sua administracdo para profissionais
contratados e, consequentemente, ocorre a troca de varios executivos na empresa, pois ela é

entendida como base para um processo sucessorio de éxito.

Entende-se que a sucessdo familiar deve ser planeada e analisada com antecedéncia, para que
quanto mais cedo for iniciado o processo, maiores sejam as probabilidades de sucesso, pois assim
0 sucessor podera estar mais preparado, sendo que estabelecer o processo de profissionalizacéo é

a melhor maneira para a adequacao deste profissional.

Falando concretamente da ZENAS SERVICOS, Lda, para que a sucessdo tenha éxito e ndo traga
prejuizos para a empresa deve efectivamente ser assumida uma sucessdo familiar, onde deve ser
feito um planeamento adequado dos sucessores, com identificacdo de competéncias a serem

avaliadas e trabalhadas.

2.5.1 Factores relevantes na Sucessdo Familiar

Schefer (1994) apud Calegari (2016), procurou avaliar a existéncia de factores que dificultam os
processos de sucessdo familiar, conforme os seguintes valores significativos: (i) vivéncia do
sucessor em area especifica e ndo geral da empresa; (ii) pouca experiéncia vivida pelo sucessor

sobre autoridade; (iii) falta de preparo gerencial; (iv) viséo diferenciada pelo sucedido e sucessor.
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Ainda no contexto da Sucessdo familiar, de acordo com Oliveira (2010), alguns factores foram

identificados como relevantes, mormente:
a) A realidade da familia quanto aos seus valores, crencas, atitudes e comportamentos pessoais;

b) Os niveis de riqueza e poder que se encontram acima das interagdes pessoais e familiares;
c) A dicotomia entre empresa e familia;
d) A forma como sdo tratados os parentes agregados, particularmente genros e noras;

e) A expectativa de vida dos membros mais influentes da familia e a actuacdo do patriarca,

principalmente da matriarca da familia.

Assume-se, assim, que 0 processo de sucessdo nas empresas é de suma importancia e complexo,
sendo que a melhor forma de minimizar a maioria dos problemas da sucessdo e maximizar este
processo é criar condigdes para que todas as partes envolvidas participem, dando a sua

contribuigéo.

No que tange, especificamente, 8 ZENAS SERVICOS, Lda, entende-se que no processo de
sucessdo conjuga-se nos interesses da empresa, por forma a, sobretudo, evitar cair no erro do

nepotismo.

2.6 Competitividade

Beni (2004, p.32) defende que a Competitividade de uma organizacdo "depende da capacidade

do sector de inovar e melhorar permanentemente a sua oferta”.

De acordo com Coltro (1996) apud Coser et al (2021), a Competitividade é entendida como o

coracao do sucesso ou do fracasso das organizagOes empresariais.

A contribuicdo de Balaza e Nadal (2003, p.32), assenta na ideia que a competitividade representa
a “capacidade de concorrer ou suportar a concorréncia, quer seja econémico, de producdo, de

vendas ou de captacao de clientes".
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Das definicdes acima pode-se concluir que a competitividade é um factor de sobrevivéncia para
qualquer empresa ou organizacdo que esteja em um ambiente de concorréncia, sendo, por isso,
uma variavel que define o fracasso ou o sucesso de uma organizagdo. Importa, todavia, ter em

conta os factores inerentes a competitividade.

2.6.1 Factores de Competitividade

Os factores de competitividade correspondem "as variaveis nas quais as organizagdes precisam
apresentar bom desempenho, para sobreviver e se destacar em relagdo ao mercado” (Roman,

Piana, Lozano, Mello e Erdmann, 2012, p.41)

Ainda segundo Roman et al (2012), os factores de competitividade, entanto que variaveis que

contribuem para a vantagem competitiva das organizacoes, podem ser, nomeadamente:

(i) Confiabilidade - consiste em atender as expectativas de uso de um equipamento ou processo.
Seus principais indicadores sdo: nivel de atraso dos pedidos, tempo meédio entre falhas e

disponibilidade de equipamentos;

(if) Custo - O conhecimento dos elementos componentes do custo rural é fundamental para a

manutencdo da competitividade de uma organizacéo;

(iii) Flexibilidade - trata da capacidade da empresa em mudar o que a empresa faz, sendo capaz
de variar ou de adaptar as actividades em suas operacOes para actuar em circunstancias

inesperadas ou para dar aos clientes tratamento customizado;

(iv) Qualidade - ao atribuir um desempenho determinado para a qualidade de uma operacao,
necessariamente isto deve ser feito a partir da reunido de uma série de atributos que envolvem
aspectos de atendimento das necessidades dos clientes (externos ou internos) e padréo de bens e

servigos disponibilizados;

(v) Velocidade - trata da quantidade de tempo necessaria para que a empresa execute Sseus
processos e tome suas decisdes de forma a realizar o atendimento dos clientes nos mercados em

que decidiu actuar.
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Segundo os referidos autores, ao alcancar esses cinco objectivos, a organizacdo alcanca
patamares de superioridade no mercado, sendo que o0 conhecimento dos factores de
competitividade possibilitara & organizacéo trabalhar em sincronia com as exigéncias ambientais,

estruturar-se internamente, reduzir os niveis de incertezas e melhorar seu desempenho.

Corroborando, Brasiliano (2012, p.28), assevera que 0s factores de competitividade sdo “as
variaveis que influenciam directamente o desempenho da empresa em relacdo as suas metas

empresariais € a manutencao das suas vantagens competitivas”.

Portanto, pode-se dizer que os factores de competitividade sdo todas as variaveis que permitem
gue a empresa obtenha uma vantagem competitiva sustentavel, podendo ser qualidade, preco,
atendimento, marketing, tecnologia, recursos humanos entre outros, dependendo do ramo de
actividade, devendo, contudo, ser combinados perfeitamente com o objectivo de gerar vantagem

competitiva.

2.7 Pequenas e Médias Empresas (PME)

Segundo Hungund & Mani (2019), as PME’s sdo definidas como empresas independentes, ndo
subsidiarias, que empregam um ndmero reduzido de colaboradores (até 250), que pode variar

consoante 0s paises.

Teirlinck e Spithoven (2013) defendem que as PME s&o de menor dimensdo, mais novas, estao
mais dispostas a correr riscos e ser mais inovadoras, uma vez que também empregam

trabalhadores mais novos, mais eficientes e dispostos a aprender novas capacidades.

2.7.1 Contributo das PME’s na Economia, em Mogambique

As pequenas e médias empresas (PME’s) tém desempenhado papel importante na economia,

sendo responsaveis pela maioria dos empregos gerados.

Segundo Rothwell e Dodgson (2013), enquanto as grandes empresas tém vantagens materiais
para gerar e adaptar inovagdes devido a sua maior capacidade de pesquisa e desenvolvimento, as
pequenas e médias empresas tem vantagens comportamentais, relacionadas com a sua

flexibilidade e a capacidade de adaptacdo a mudangas no mercado.
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Ainda para o autor, as pequenas e médias empresas tém actividades diversificadas e estruturas

flexiveis, que favorecem respostas rapidas a mudancas de mercado.

Devido ao seu vital contributo para o desenvolvimento econémico, por exemplo, de
Mogambique, o Governo estd apostado em criar instrumentos que permitem estabelecer o

ambiente adequado para a emergéncia, desenvolvimento e consolidagdo das PME’s.

E nesse cenario que foi criado o Instituto para a Promogdo das Pequenas e Médias Empresas
(IPEME), ao abrigo do Decreto n° 47/2008, de 03 de Dezembro, de modo a operacionalizar a
implementagdo da Estratégia das PME’s, incentivar o desenvolvimento propicio de negdcios das
empresas, prestar assisténcia técnica e facilitar o acesso ao financiamento, bem como promover,

criar e gerir incubadoras de empresas.

Pode-se assim concluir que as PME"s sdo de importancia fundamental para a economia de
qualquer pais, tornando-se imprescindivel que se preparem para enfrentar os desafios impostos
por uma economia mundializada, preparando seus gestores para tomarem decisGes tempestivas e
assertivas, subsidiados por relatérios confiaveis, a fim de responderem aos desafios de um

mercado em que a concorréncia tende a se mostrar cada dia mais acirrada.

2.7.2 Classificacdo das PME"s em Mocambique

Depois de se definir o que é uma empresa familiar, importa classificar este grupo de empresas,
porque em Mogambique, pode-se dizer que a maioria das empresas familiares se enquadram,

grosso modo, como PME’s.

Como ja referenciado, existem varias classificacbes de empresas segundo o0 seu tamanho.
Especificar qualquer critério de tamanho para definir as PME’s depende do critério ou realidades

adoptadas por cada pais, que por via de regra séo diferentes (Vala, 2006).

Assim, em Mocambique, a definicdo adoptada considera o nimero de trabalhadores ao servico,

ndo havendo distingdo de critério de tamanho de empresas por sector de actividade (INE, 2004).

Na classificagdo das empresas pode-se olhar a varios critérios, porém, no presente trabalho opta-se

pela classificacao segundo a sua dimensao.
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Existem varias definicbes que visam caracterizar as empresas segundo 0 seu tamanho.

Especificar os critérios de tamanho para definir as Pequenas ¢ Médias Empresas (PME’s) ¢ algo

necessariamente arbitrario, uma vez que diversos paises adoptam critérios diferentes consoante

suas realidades (Vala, 2006).

No Plano Geral de Contabilidade (PGC-NIRF) encontramos as empresas classificadas em

Grande, Média e Pequenas empresas, onde nas duas primeiras classificacfes adopta-se 0 PGC-

NIRF e na terceira, ou seja, nas pequenas empresas, € adoptado o PGC-PE.

Essas classificacbes olham principalmente para o volume do negdcio e para 0 nimero de

trabalhadores que cada tipo de empresa emprega.

Segundo Belchior (2015), o Decreto 44/2011 de 21 de Setembro faz a classificacdo das empresas

da seguinte maneira:

v Microempresa - cujo nimero de trabalhadores e o volume de negdcios ndo excede quatro

trabalhadores e um milh&o e duzentos mil meticais, respectivamente;

v" Pequena empresa- cujo nimero de trabalhadores varia de cinco a quarenta e nove, e 0

volume anual de negécios véria de um milhdo e duzentos mil meticais a catorze milhGes e

setecentos mil meticais;

v" Média empresa - cujo nimero de trabalhadores varia de cinquenta a cem e o volume anual de

negocios varia de catorze milhdes e setecentos mil meticais a vinte nove milhdes e

novecentos e setenta mil meticais.

Tabela 1: Classificacao das empresas, segundo o Decreto 44/2011 de 21 de Setembro

Categoria de empresa

NuUmero de trabalhadores

Volume de negocios

(MZN)
Micro la4d até 1.200.000
Pequena 5a49 1.200 000 a 14.700.000
Média 504a 100 14 700 000 a 29.970.000

Fonte: Adaptado de Belchior (2015)
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O artigo 2, do Decreto n® 70/2009, que aprovou o sistema de contabilidade para o sector
empresarial (SCE), define, no seu ambito de aplicacdo, os conceitos de empresa de grande e de

média dimensao.

Para efeitos de aplicacdo do PGC-NIRF, empresas de grande dimensdo (cf n° 2 do artigo 2 do
Decreto n° 70/2009) séo:

a) As empresas publicas ou empresas de capitais maioritariamente pablicos;

b) As sociedades cujos titulos estejam cotados na Bolsa de Valores de Mogambique ou aqueles
cujos titulos estejam cotados em qualquer outra Bolsa de Valores, desde que estas tenham a sua

sede em Mogcambique;

c) Sociedades comerciais, que revistam qualquer dos tipos previstos no Caodigo Comercial, que
ultrapassem, com base nas suas demonstracdes financeiras anuais individuais, um dos seguintes

limites:

(i) Total de proveitos e ganhos igual ou superior a 1.275 MilhGes de Meticais;
(ii) Total do activo liquido igual ou superior a 1.275 Milhdes de Meticais;
(iif) Numero médio anual igual ou superior a 500 trabalhadores.

As empresas de média dimensdo (cf n° 3 do artigo 2 do Decreto n® 70/2009) sédo:
a) As que ndo se enquadrem nas alineas a) e b) do ponto anterior; e

b) As sociedades comerciais que se enquadrem, com base nas suas demonstragdes financeiras

anuais individuais, num dos seguintes limites:

(i) Total de proveitos e ganhos igual ou superior a 500 milhdes de Meticais, mas inferior a 1.275

milhdes de Meticais;

(ii) Total do activo liquido igual ou superior a 500 milhGes de Meticais, mas inferior a 1.275

milhGes de Meticais; ou;

(iii) Numero medio anual igual ou superior 250, mas inferior a 500 trabalhadores.
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2.7.3 Caracteristicas das PME’s

Segundo a USAID (2015), as caracteristicas das PME’s podem ser resumidas da seguinte

maneira:

(i) Relativamente ao crescimento do nimero de PME’s, ndo satisfatdrio: o crescimento numérico
das PME’s ¢ insuficiente para dar uma contribuicdo, mesmo que modesta, as oportunidades de
emprego em Mocambique. Consequentemente, o crescimento do volume de negocios do sector

das PME’s como um todo também é fraco. Por seu turno, este facto impede a expansdo do sector.

(if) Oportunidades oferecidas pelas PME’s: as PME’s constituem menos de metade do emprego
formal no sector empresarial, oferecendo, consequentemente, insuficientes oportunidades de

emprego;

(iii) As micro-empresas constituem a maioria das PME"s: as micro-empresas que empregam

menos de cinco trabalhadores constituem a maioria preponderante das PME’s.

(iv) Contribuicdo para o volume de negdcios: as PME’s contribuem com menos de metade do
volume bruto de negocio, que se traduzem em cerca de 41% do volume bruto de negdcio,

enquanto a contribuicdo das grandes empresas constitui a maioria da produgéo nacional.

(v) Produtividade laboral das PME’s: no geral a produtividade assume-se como sendo a relacédo
entre a quantidade de produtos ou servigos produzidos e 0 tempo e recursos necessarios para essa
determinada producdo. Num contexto comparativo e regional, relativamente a Mogambique, €
efectivamente mais baixa que alguns paises da Africa Subsahariana. Logo, a baixa produtividade
laboral indica que a competitividade das empresas em geral também é inferior a dos outros

paises.

(vi) A manufactura e o comércio sdo as areas que sustentam o sector das PME’s. Verifica-se uma
grande concentracdo de empresas no sector comercial. Este € também um fendmeno que se sente
na industria em todas as classes de dimensdo. N&o obstante, a manufactura € a maior em termos

do volume de negdcios bruto. Os dois sectores ultrapassam 0s outros por uma grande margem.
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(vii) Desempenho das PME’s nas inddstrias tradicionais: assume-se como nao sendo adequado.
A deterioracdo das industrias tradicionais em geral, e das PME’s em particular, é notavel.
Constitui uma instabilidade econémica, uma vez que a grande maioria da populacéo depende das

indUstrias para o seu sustento.

2.8 Revisdo da Literatura Empirica

Neste ponto, faz-se uma reflexdo em torno de estudos realizados ao nivel internacional sobre a
tematica em causa. Sendo varios os estudos que abordam a referida tematica, para o presente

estudo optou-se por apenas dois, como a seguir se menciona.

No primeiro estudo, realizado no Brasil pelo SEBRAE (2005), apurou-se que 90% das empresas
sdo familiares. No entanto, o processo de continuidade do negdcio familiar é de apenas 30% para
a segunda geracdo e 14% para a terceira geracao, respectivamente. Entre os principais desafios
deflagrados pela globalizacdo estdo o crescimento da empresa e a continuidade do controlo
familiar. Este estudo tinha como objectivo identificar o nUmero de empresas de gestao familiar e
0 impacto destas na economia brasileira. O estudo conclui que 29% das empresas ndo chegam a
concluir o primeiro ano de actividade, 42% nao atingem o final do segundo ano, 53% encerram
suas actividades antes do fim do terceiro ano, 56% ndo ultrapassam o quarto ano e que este

percentual (56%) se repete no quinto ano de actividade.

O segundo estudo foi apresentado pela KPMG (2014), com o tema “questdes sobre empresas
familiares: fomentando o crescimento das empresas familiares por meio de investidores
individuais”. Este estudo tinha como objectivo analisar as fontes de financiamento para as
empresas familiares. Para atingir os objectivos do estudo, foi utilizada a pesquisa documental,

realizada por meio de analises das demonstragdes financeiras das empresas familiares.

O estudo da KPMG (2014), concluiu que a sucessdo nas empresas familiares pode ser eficiente e
criar valor transgeracional, se utilizar adequadamente os recursos, adoptar uma perspectiva de
longo prazo, com o posicionamento estratégico definido e promovendo o ajuste estratégico para

atingir desempenhos superiores.
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2.9 Revisao da Literatura Focalizada

Em Mocambique, também existem alguns estudos sobre estratégias de empresas com gestao
familiar, podendo-se destacar o estudo de Moiane (2011), com o seguinte tema: Anélise das

Estratégias de Negdcio da Empresa Kangela Celular, SA.

Neste estudo, Moiane (2011, p.11), afirma que:

Uma empresa precisa estar sempre a buscar inovacles, estar actualizada,
acompanhando as mudancas do mercado porque a sua sobrevivéncia depende da
capacidade de interaccBo com ambiente de neg6cios em que opera. A
permanente evolucdo dos mercados gera mdltiplas oportunidades e ameacas
potenciais a que as empresas tém que saber dar resposta e 0s concorrentes que
forem menos répidos e eficazes a adequar-se as tendéncias do ambiente correm o

risco de perder clientes, e em ultima analise, de sair do negdcio.
Compreende-se que a estratégia é na sua esséncia composta por escolhas, e o processo da escolha
estratégica € importante na definicdo da forma como a empresa ird competir, bem como
assegurar que o seu foco esteja voltado para os clientes que percebem valor no seu produto ou

Servico.
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CAPITULO I1I: METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo € apresentado o processo de concepc¢do e elaboracdo desta investigacdo, realizada

com vista a alcancar os objectivos pre-definidos e referenciados na parte inicial do trabalho.

Segundo Bello (2009, p.25), a Metodologia "é a explicacdo minuciosa, detalhada, rigorosa e

exacta de toda accdo desenvolvida na realizacdo do trabalho de pesquisa”.

Para Reis (2010), a metodologia € considerada como um sistema de técnicas, métodos e

procedimentos utilizados para a realizagdo de uma pesquisa.

A metodologia utilizada foi escolhida em funcdo dos objectivos que se pretendem alcancar com o

presente trabalho, como se descrimina:

3.1 Classificagdo da Pesquisa
3.1.1 Quanto ao objectivo

Quanto aos objectivos € uma pesquisa exploratoria, que segundo Lakatos e Marconi (2001),
inseridas em investigacdes empiricas, formulam questdes e problemas que objectivam a
familiarizacdo do pesquisador com o ambiente, acontecimento ou fendmeno, sob investigacéo,
estendendo-se para pesquisas futuras. A presente pesquisa € também descritiva, conforme
assevera Lundin (2016, p.121), que refere que "a pesquisa descritiva tem como finalidade a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendbmeno, ou o estabelecimento de

relacOes entre variaveis".

Assim, entende-se que a pesquisa é descritiva porque foi feita uma descri¢do das estratégias de

empresas com gestdo familiar na ZENAS SERVICOS, Lda no periodo em anélise.

3.1.2 Quanto a natureza

Pode-se dizer que a pesquisa é por natureza aplicada, porquanto objectiva encontrar uma solugdo
para um problema, a partir dos conhecimentos gerados relativamente ao referido problema, tendo
como suporte a colecta e andlise de dados empiricos. Segundo Lakatos e Marconi (2017), a
pesquisa aplicada caracteriza-se pela aplicacdo dos resultados na solucdo de problemas que

ocorrem na realidade.
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3.1.3. Quanto a Abordagem

O estudo substancia-se em uma perspectiva qualitativa. Segundo Teddie e Tashakkori (2006),
apud Cardoso, Oliveira & Ghelli (2021, p.98), a abordagem é "qualitativa, na medida em que
permitira trazer elementos convincentes da tematica em estudo, tendo como foco a realidade do

contexto de estudo, com recurso a literatura fundamentalista".

Gerhardt & Silveira (2009) referem que a pesquisa qualitativa trabalha com o universo de
significados, motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um espaco
mais profundo das relagdes, dos processos e dos fendbmenos que ndo podem ser reduzidos a

operacionalizacdo de variaveis.

Quanto ao paradigma, Ruas (2017), define que € a forma de fazer as coisas e /ou seguir praticas
e/ou procedimentos, obedecendo e seguindo modelos e padrdes que estdo previamente
estabelecidos e aceites como validos, no &mbito de um determinado contexto.

Para o presente trabalho foi adoptado o Paradigma fenomenoldgico, uma vez que na entrevista
aplicada ao gestor de topo, deu-se a conhecer e se interpretou as estratégias de empresas com
gestdo familiar, atribuindo um significado ao discurso do entrevistado. No entanto, o paradigma
fenomenoldgico ndo se limita & pesquisa qualitativa. E, fundamentalmente um instrumento de
analise logica e de confronto a realidade, uma persistente desconfianca sobre o que esta posto e a

descricdo fenomenoldgica pode contar com varias fontes de informacdo, inclusive a estatistica.

Ainda segundo Ruas (2017), o paradigma fenomenoldgico € aquele que trata da colecta, analise e
processamento de dados e informacdo qualitativa obtida fundamentalmente através dos métodos

de entrevistas, observacgdes, grupos focados e diarios.

3.2 Populagéo de Estudo
3.2.1 Populagéo

Segundo Richardson (1999), Populacdo ou Universo é designado ao conjunto de elementos que

possuem caracteristicas comuns.

Gil (2009, p.41), corrobora, definindo a populagdo como "o conjunto de todos os elementos ou

resultados que estdo a ser estudados ou analisados em uma pesquisa ou estudo™.
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Para Lakatos e Marconi (2010, p.36), Populacdo "é o conjunto de todas as unidades sobre as

quais ha o interesse de investigar uma ou mais caracteristicas".

A populacéo da presente pesquisa séo os 50 colaboradores da empresa ZENAS SERVICOS, Lda
compreendidos.

3.2.2 Amostra e o Processo de Amostragem

Segundo Lakatos e Marconi, (2010, p.38), "amostra ¢ a parte representativa da populacao; aquela

que realmente é estudada”.

Para Gil (2009), no geral, as pesquisas sociais abrangem um universo de elementos tdo grande
que se torna impossivel considerd-los em sua totalidade, por essa razdo, se usam “amostras”, uma
pequena representativa dos elementos que compGem o universo. Nestes casos, cabe ao

pesquisador decidir ou pelo estudo de todo o universo ou apenas sobre uma parte desta.

Assim sendo, trabalha-se com uma amostra, que é uma parte dos elementos que compdem o
universo, esperando que ela represente essa populacdo ou universo, que se pretende estudar
(Prodanov e Freitas, 2013).

Em um universo de 50 colaboradores da empresa ZENAS SERVICOS, Lda, a amostra do
presente estudo foi constituida por 11 colaboradores, que ocupam cargos de gestdo,
nomeadamente: o Director Geral, os Directores, os Gerentes e Supervisores, tendo sido
seleccionada por critérios de conveniéncia e por acessibilidade, e considerada como bastante para
elaborar o estudo, ou seja, recolher as informacbes necessarias para o desenvolvimento do
mesmo. Segundo Cervo e Bervian (2002), na conveniéncia ou acessibilidade, os elementos sédo

escolhidos por serem os mais acessiveis ou faceis de serem amostrados.

3.3 Técnicas de Recolha de Dados

3.3.1 Colecta de Dados Primarios

A colecta de dados primarios € proveniente da empresa em estudo. Para obter mais informacdes
dos inquiridos e posterior confronto com o guido de entrevista, que discorre sobre as accgoes e

estratégias desenvolvidas na ZENAS SERVICOS, organizacdo de gestdo familiar, subsumindo,

33



igualmente, o contexto tedrico do estudo, recorreu-se a Entrevistas desestruturadas e um

Questionario semi-estruturado.

Para Cervo e Bervian (2002), a entrevista semi-estruturada esta focalizada em um assunto sobre o
qual se organiza um roteiro com perguntas principais, complementadas por outras questdes

inerentes as circunstancias momentaneas a entrevista.

A entrevista foi feita ao Director Geral da ZENAS SERVICOS, Lda, como forma de aferir a

percepcao deste relativamente as Estratégias de Gestdo Familiar.

Cervo e Bervian (2002, p.36), entendem a Entrevista como sendo "uma das principais técnicas de
colectas de dados que pode ser definida como conversa realizada face-a-face pelo pesquisador

junto ao entrevistado, para se obter informacg6es sobre um determinado assunto”.

Na oéptica de Roesch, 2007, p.142, “o questionario € um instrumento de colecta de dados, que

busca mensurar alguma coisa”.

A amostra para o estudo, constituida por 11 colaboradores, foi extraida de um Universo de 50
colaboradores. Dos participantes da pesquisa, 10 responderam aos questionarios e apenas 1 foi

seleccionado para participar na entrevista.

Relativamente ao procedimento de recolha de dados, a partir dos guides de entrevista e do
questionario, o mesmo foi realizado de forma individual e executado com o objectivo de garantir
0 maximo de sigilo aos participantes, estando de acordo com todos os requisitos éticos

requeridos, sobretudo a garantia da confidencialidade dos dados e do anonimato.
O quadro n.° 3, a sequir, detalha a informacéo e referéncia.

Tabela 2 - Amostra

Cargo Amostra
Director Geral 1
Directores 1
Gerente 8
Supervisor 1
Total 11

Fonte: dados da pesquisa
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3.3.2 Colecta de Dados Secundarios

Como dados secundarios, o estudo recorreu a pesquisa documental, que serviram de base para a
pesquisadora proceder a identificagdo do problema em estudo, para a elaboracdo do tema, a
justificativa e objectivos do estudo. Foram, igualmente, realizadas consultas a livros, artigos

cientificos e dissertacdes de mestrado.

No dizer de Gil (2009, p.66), “a pesquisa bibliografica € o levantamento de obras publicadas,

constituido principalmente de livros, artigos periddicos e material disponibilizado na internet".

3.4 Técnicas e Instrumentos de Analise de Dados

Para analisar a informagdo recolhida nas entrevistas recorreu-se a Analise de Conteldo,
considerado por Bardin (1995, p.46), como "uma das técnicas mais comuns nas investigacoes

empiricas realizadas pelas diferentes ciéncias sociais e humanas".

A utilizacdo desta técnica permitiu interpretar os resultados e descreve o que foi dito pelo
entrevistado sobre o processo de formulacdo de Estratégias na empresa ZENAS SERVICOS,
Lda.

Os dados obtidos através do questionario, foram analisados através da aplicacdo Microsoft Excel
2007 com suporte de graficos. A interpretacdo dos dados colhidos foi suportada por abordagens
tedricas encontradas na bibliografia consultada, que permitiram sua discussdo e producdo das
conclusdes do estudo.
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CAPITULO IV: APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No presente capitulo sdo apresentados os resultados relativos a Unidade Empirica de Analise,
tendo por base a colecta de dados e a respectiva discusséo, que foi cruzada com o referencial

tedrico.

4.1 Caracterizacao do local de estudo

A ZENAS SERVICOS, Lda é uma empresa de prestacdo de servicos de fornecimento, instalacéo
e manutencdo de camaras de vigilancia e seus acessorios, em Mocambique, mormente a cidade

de Maputo.

Portanto, com o escritorio Central em Maputo, a ZENAS SERVICOS, Lda é revendedor oficial
das marcas Dahua, Hikvision e ZKteco.

A preocupacdo principal € atender os seus clientes de forma personalizada, elaborando projectos
de segurancga, implantando os servigos e acompanhando o seu desenvolvimento 24 horas por dia.
Devido a demanda imposta por clientes, a empresa passou, a partir de 2012, a actuar na area de

monitoramento de sistemas de alarmes e imagens.

4.2 Interpretacéo e Discussdo dos Dados
4.2.1 Resultados da Entrevista ao Director Geral (Apéndice 1)

Nesta subseccdo sdo apresentados os dados da Entrevista que permitiram analisar as Estratégias
de Empresas com Gestdo Familiar, particularmente da ZENAS SERVICOS, Lda, no periodo em
estudo. As questdes foram respondidas pelo gestor principal e obedeceram ao roteiro, que
constitui o guido da entrevista desestruturada. Para efeito de registo, impondo-so 0 anonimato, o
referido gestor passa a ser designado por Gestor Principal (GP). Sucintamente, pode-se destacar o

seguinte:

(i) Fundacéo, Misséo e Visdo da Empresa
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De acordo com o gestor (GP) no que respeita a data de fundacdo e missdo da institucédo, a
ZENAS SERVICOS, Lda foi criada em 2007, tendo como missao "dar resposta as exigéncias do
cliente em busca do que h& de melhor no mercado, em matéria de sistemas de seguranga, com

qualidade, inovacdo, confiabilidade e rentabilidade™.

A ZENAS SERVICOS, Lda tem como visdo: "ser uma empresa de destaque no mercado

nacional de Sistemas de Seguranca, em qualidade, inovacéo, rentabilidade e confiabilidade".

(ii) Contexto Estratégico da Empresa

Segundo o GP, a Estratégia refere-se aos planos da alta administracdo para alcancar resultados
consistentes com a missdo e 0s objectivos gerais da organizacdo, sendo que no processo de
elaboracdo de estratégias competitivas a ZENAS SERVICOS, Lda, baseia-se nas 5 forcas de
Porter como ferramenta de competicdo para proporcionar maior qualidade e precisdao na
identificacdo de vantagens competitivas, bem como realizar e avaliar o SWOT, que integra o
planeamento estratégico, entanto que instrumento que visa auxiliar na compreensdo do cenario

em que se encontra a empresa €, concomitantemente, permite fazer previsoes para o futuro.
(iii) Incorporacéo da Estratégia na Missao e Visdo da Empresa
Questionado sobre a Missdo e Visdo da Empresa, e 0 seu incorporamento na estratégia

organizacional, o entrevistado afirma que a estratégia da ZENAS SERVICOS, Lda, sustenta-se

efectivamente na sua visdo e missdo, substanciando-se nos seguintes valores:

v" Cliente esta sempre em primeiro lugar, ou seja, o foco esta na satisfacdo do cliente;
v Trabalho em equipa para promover a coesao e ganhos de produtividade;

v Exceléncia dos produtos e servicos;

v Etica empresarial e da moral;

v" Integridade.

Os valores referenciados visam atingir 0s seguintes objectivos estratégicos:

v" Consolidar uma posic¢ao de lideranga nos mercados;
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v' Assegurar 0 crescimento equilibrado da ZENAS SERVICOS, Lda, em vendas e

rentabilidade.

Na prossecuc¢do dos objectivos estratégicos elencados, a ZENAS SERVICOS, Lda, desenvolve a
sua actividade orientada pela identificacdo de oportunidades de crescimento rentavel, onde além
de usar a marca ou apenas vender produtos e servicos de parceiros estratégicos, desenvolve
produtos e servicos que satisfazem as necessidades do mercado, avaliando a viabilidade
financeira, levando em consideracdo os custos de abertura e funcionamento do negdcio e o

periodo de retorno de investimento.

Segundo McCarthy (1996) apud Toledo, Prado e Petraglia (2007), o processo de planeamento
estratégico de marketing ajuda a identificar oportunidades atractivas e o desenvolvimento de
estratégias de negocios rentaveis, convergindo para a visdo do sistema de marketing, mediante
um composto de marketing especializado.

Entende-se que o planeamento estratégico de marketing é usado para prever o tamanho do
mercado, identificar e avaliar segmentos desse mercado, decidir sobre a participacao viavel da

empresa em cada segmento de mercado e definir uma estratégia de posicionamento.

(iv) Base de Formulacdo das Estratégias na ZENAS SERVICOS, Lda

Segundo o gestor (GP), a base de Formulacdo das Estratégias na ZENAS SERVICOS, Lda é o
Planeamento Estratégico da ZENAS SERVICOS, Lda, que fornece a empresa uma visdo do
futuro, através da qual a empresa analisa 0 segmento de sua actuacdo, o mercado, 0s
concorrentes, os produtos e servigos oferecidos, o preco dos produtos e servigos, as vantagens a
longo prazo e a lucratividade, entre outros aspectos. Na ZENAS SERVICOS, Lda, o proprietario
é o responsavel pela tomada de decisdes com base nas informagdes do ambiente em que a
empresa esta envolvida, formalizando e divulgando a todos os niveis hierarquicos da organizagéo
os planos, metas e objectivos a serem alcangados, bem como as normas e regras da organizagéo

para alcance dos resultados.
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(v) Analise global das estrategias da empresa

Segundo o gestor (GP), a analise global das estratégias da empresa € feita através de uma analise
SWOT, que compreende o estudo e definicdo dos pontos fortes e fracos da empresa, que estdo
relacionados ao ambiente interno, e as oportunidades e ameacas, presentes no ambiente externo,

conforme o quadro 4 abaixo.

Quadro 2: Anélise SWOT da ZENAS SERVICOS, Lda

Forcas Fraquezas
- Experiéncia do investidor; Necessidade de consolidar a marca no
- Parcerias estratégicas com as empresas | mercado nacional.

nacionais;
- Qualidade e personalizacdo do
atendimento;

- Qualidade superior dos produtos e servicos.

Oportunidades Ameacas

- Servir grupos adicionais - Recessdo econdémica e perda do poder
de clientes de compra;

- Crescimento rapido no mercado . . .
P - Elevada capacidade financeira dos

concorrentes

Fonte: Dados da pesquisa
(i) Analise dos Pontos Fortes

v Experiéncia do investidor - o investidor tem experiéncia de mercado, assumindo 0 risco na

busca de uma alta posi¢éo no referido mercado e subsequente potencial de lucratividade.

v Parcerias estratégicas com as empresas nacionais - permitem 0 acesso a regides onde
muitos dos seus concorrentes ndo tém capacidade para explorar, devido as dificuldades
relacionadas com elevados custos de distribuicdo elevados. A ZENAS SERVICOS, Lda, por
exemplo estabeleceu parcerias no espago fisico da ADC, SA sem incorrer em custos de

arreandamento.
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v" Qualidade e personalizacdo do atendimento, qualidade superior dos produtos e servicos

- Como revendedor oficial da Dahua, Hikvision e ZKteco, a ZENAS SERVICOS, Lda é
exigido que seus produtos e servicos detenham um padrdo de qualidade similar aos
fornecedores, pelo que seus colaboradores tém sido submetidos a formagdes técnicas sobre
atendimento e montagem de cameras de vigilancia. No que se refere as cdmeras de vigilancia
e equipamentos, a ZENAS SERVICOS, Lda s6 compra de empresas que oferecam garantia
de qualidade, pelo que qualquer cliente tem a certeza que em caso de alguma anomalia nos
produtos, pode retornar para reclamacéo e caso se certifique que a anomalia ndo foi por mau

uso por parte do cliente, o produto € imediatamente trocado.

(if) Analise dos Pontos Fracos

Necessidade de consolidar a marca no mercado nacional. A necessidade das empresas em
posicionar a sua marca fortemente a fim de vencer a concorréncia se tornou cada vez mais
urgente e a ZENAS SERVICOS, Lda procura ajustar a sua proposta de valor a realidade dos

clientes, alinhando-a com seus processos comerciais.

(iii)Anélise das Oportunidades

Servir grupos adicionais de clientes - a ZENAS SERVICOS, Lda segmenta os clientes em
grupos com interesses comuns, identificando o prevalecimento do cultivo de vinculos

cooperativos a longo prazo, no lugar de estrito interesse proprio;

Crescimento rapido no mercado — a empresa esta concentrada em Maputo, aonde a referida
concentracdo tende a crescer, dado que as taxas de crescimento sdo mais altas precisamente
onde existem mais empresas. A criagdo de novos negocios surge também como uma
alternativa para aumentar a quota de mercado, como a seguranga fisica, que faz parte dos

objectivos de longo prazo da empresa.
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(iv)Analise das Ameacas

Recessdo econdémica e perda do poder de compra - numa conjuntura de crise financeira e
econdmica em que 0s mercados internacionais estdo bastante afectados e se assiste
diariamente a faléncia de empresas por todo o mundo, a ZENAS SERVICOS, Lda busca
adaptar-se as novas necessidades e desejos dos clientes, a partir da intervencao dos gestores
na auscultacdo e aprimoramento do processo produtivo e da comercializagdo com o fito de
obter necessaria rentabilidade. A ZENAS SERVICOS, Lda ndo est4 imune a este risco e opta

por cortes nas despesas, como as associadas as comissdes de vendas dos colaboradores.

Elevada capacidade financeira dos concorrentes — 0s potenciais concorrentes sao dotados
de elevada capacidade financeira, constituindo ameacas a curto e médio prazos, elevando a

ZENAS SERVICOS, Lda, a maiores desafios em termos competitivos.

(v) Avaliacao da situacao de mercado da ZENAS SERVICOS, Lda

Segundo o gestor (GP), para a avaliacdo da situacdo de mercado da ZENAS SERVICOS,
Lda, assume-se o modelo de cinco forgas de Porter, de onde extraiu-se o seguinte:

a) A Rivalidade entre Empresas Concorrentes - no interior do sector mogcambicano de
prestacdo de servicos de fornecimento, instalacdo e manutencdo de cameras de vigilancia
e seus equipamentos, 0 nimero de empresas € pequeno e o grau de rivalidade é entendido

como baixo.
A ZENAS SERVICOS, Lda assume ter dois tipos de concorrentes:

v Concorrentes directos, que possuem produtos e servigos iguais, visando a mesma fatia de
mercado da empresa. A Charon MZ, Prime - Seguranca e Automagéo e iTrack - Sempre
Visivel, sdo exemplos de concorrentes directos da ZENAS SERVICOS, Lda.

v Concorrentes indirectos, os que possuem produtos e servigos substitutos, mas que

competem no mesmo mercado.
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b)

d)

As empresas de Seguranca sao exemplos de concorrentes indirectos da ZENAS SERVICOS,
Lda. Os niveis de aceitacdo destes servigos pelo mercado, a apeténcia aquisitiva, sdo factores
gque motivam a intensa rivalidade que se verifica. A dimensdo do mercado global, face ao
mercado actual, sem falar dos produtos e servigos que ainda ndo estéo a ser explorados pelo
mercado actual devido a limitacdes decorrentes da infraestrutura tecnoldgica, mostra que ha

um potencial enorme por explorar.

O Poder Negocial dos Fornecedores — a maior dos suprimentos deste mercado provém do
mercado exterior. Os sistemas, aparelhos, tecnologias, pe¢as, componentes e outros materiais
tecnolégicos vem na sua totalidade importados do estrangeiro, ndo sendo produzidos no
mercado nacional. Esta auséncia de fornecimento nacional de equipamento tecnoldgico
resulta do baixo nivel de desenvolvimento tecnoldgico que o pais regista, sendo que a ruptura
de stock de cdmeras de vigilancia e equipamentos da Dahua, Hikvision e ZKteco condiciona
a prestacdo de servicos da ZENAS SERVICOS, Lda.

O Poder Negocial dos Clientes —a ZENAS SERVICOS, Lda mantém uma boa relagdo com
os clientes e diferencia os seus produtos e servigos, de modo que estes possuam qualidade e
tenham precos competitivos.

A Ameaca de Entrada de Novos Concorrentes — a ameaca de entrada de novos
concorrentes existe, mas com algumas dificuldades, particularmente na aquisicdo de
equipamentos de vigilancia. Existe grande dificuldade em conseguir equipamentos de

vigilancia, pois ndo existem no mercado, s6 por encomenda e séo diferentes das existentes.

A Ameaca de Produtos Substitutos — a seguranga fisica ainda ¢ uma das op¢des em
crescimento no mercado mogambicano, pois a maioria das empresas prefere ainda a
proteccdo do seu patrimonio por meio de pessoas e ndo atraves do uso de tecnologias, o0 que

compromete 0s objectivos de crescimento da ZENAS SERVICOS, Lda.
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(vi) A Comunicacdo das Estratégias entre a empresa e os Stakeholders?

O entrevistado, GP, entende que existe um adequado canal de comunicacao das Estratégias
entre a empresa e os stakeholders, pois possibilita trabalhar com fornecedores, clientes e
mercados de forma integrada. Os canais de comunicagéo utilizados pela ZENAS SERVICOS,
Lda servem para informar sobre a qualidade dos produtos e servicos que a empresa
disponibiliza e ajudam a criar uma opinido em seu publico, consolidando a sua imagem e

fortalecendo a confianca das informagdes que ela fornece.

Segundo Brum (2010), a comunicacdo € essencial para qualquer tipo de empresa,
independentemente de seu segmento de actuacdo ou de seu porte, sendo de grande auxilio
para o desenvolvimento e crescimento das organizagdes, pois, com 0 avanco da tecnologia, a
comunicacdo passou a ser importante para as organizagdes, acrescentando valores aos

produtos e servigos.

Os dados apresentados concordam com Christopher (2001), ao afirmar que as recompensas
vao para as organizac6es que melhor estruturam, coordenam e gerem os relacionamentos com
seus parceiros, em uma rede comprometida com relacionamentos melhores, mais estreitos e

mais ageis com seus clientes finais.

(vii) Estratégias Implementadas e o alcance dos Objectivos

Sobre este aspecto, 0 GP respondeu que as estratégias sdo estabelecidas conforme a situacdo
do ambiente e na implementacdo das referidas estratégias, 0 seu maior objectivo estd na
geracdo de resultados financeiros positivos para a ZENAS SERVICOS, Lda, mas
consolidando os padrdes de qualidade dos produtos e servicos, requeridos pelos clientes e
demais stakeholders.

2 Segundo Henderson (1998), stakeholders “sio todas as pessoas ou organizacdes, que de alguma forma, estdo
relacionadas e sdo influenciadas pelas ac¢cBes de uma organizacdo e que sdo motivadas por um conjunto de

objectivos”.
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Segundo Okumus (2001), nem sempre é possivel afirmar se 0 processo de implementacéo
trouxe os resultados esperados, ou principalmente se os resultados alcancados, desejados ou
néo, foram devido ao sucesso ou ao fracasso da implementagdo. Entendemos, todavia, que a
defini¢do, implemantacdo de determinada estratégia e o respectivo acompanhamento e

controlo séo efectivamente essenciais para o sucesso, ou seja, alcance dos objectivos.

(viii) Comentérios sobre a actuacao da empresa em termos de Estratégias

Na visdo do entrevistado, a empresa tem a seu favor a proximidade com 0s seus parceiros,
pautando suas ac¢des de forma estratégica, auxiliando-se de seu mix e variedade de produtos

e servicos, proporcionando maior lealdade aos seus clientes.

4.3.2 Resultados do Questionario

A presente subseccdo reserva-se a apresentacdo e andlise de informacdo obtida dos 10
gestores da empresa objecto de estudo, onde se evidenciam os resultados da pesquisa e a

analise dos mesmos, através de graficos.

O acentuado crescimento econémico da Cidade de Maputo demanda capacidade estratégica das
organizacOes e observa-se que a movimentacdo econdémica do municipio é potencializada por
empresas com gestdo familiar sobre as quais houve especial interesse de pesquisa, entre outros

factores.

Dados do MIC (2019), indicam que o sector das PME’s, o comércio é a actividade dominante,
seguida pela induastria de hotelaria (Servicos) e de processamento (Industria). Uma caracteristica
importante das PMEs é a grande concentracdo de empresas no comércio varejista/ retalhista e
atacadista/grossista. Contudo, o sector do comércio ndo € o maior em termos de volume de
negocios. Apesar de um nimero esmagador de empresas, 0 volume de negocios € inferior ao da

industria manufactureira.
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| - DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS
(i) Cargo/Funcao

Tendo em conta a estrutura da empresa, assumiu-se necessario registar os cargos e funcgdes dos

colaboradores inquiridos.

Analisando o gréafico 1, referente ao Cargo/Funcdo desempenhado pelos inquiridos, constata-se
que 80% (8) dos inquiridos assumem as funcbes de Gerentes. Um colaborador, ou seja, 10%
assume a funcdo de Supervisor e um outro colaborador, portanto 10%, assume a funcdo de
Director. Pode-se concluir nestes termos, que o0s colaboradores tém o seu cargo/funcdo e
actividades bem definidos, sendo consequentemente responsaveis pela tomada de decisdo nas

respectivas areas.
Gréfico 1 — Cargo/Funcao

Cargo/Funcido
90%
80%
80%
70%
60%
50%
40%
30%

20%
10% 10%

- ] ]
0%

Directores Gerentes Supervisores

Fonte: Dados da Pesquisa (2024)
(i)  Formacéo académica

No concernente a formacdo académica dos colaboradores da empresa, estudada, o grafico 2
mostra que a maior parte (70%), correspondente a 7 inquiridos, possui 0 ensino superior, sendo
que 30% correspondente a 3 inquiridos, tém o ensino médio.
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Assim, percebe-se que esta empresa emprega em grande escala, colaboradores com o ensino

superior concluido e também com o Ensino Médio, ainda que em menor escala, ndo abrindo

espaco para colaboradores que possuem o ensino bésico.

O facto encontra em Leone (2005), a posi¢do que a formagdo deve promover a autonomia dos

individuos no sentido de estes procurarem cada vez mais desenvolver suas capacidades, devendo

enquadrar- se numa logica de accdo social, na medida em que a formacdo favorece a promogéo

profissional e eleva os niveis de qualificagdo dos trabalhadores, as pessoas, as empresas e 0 pais

podem obter mais beneficios se a formacdo for dotada desta componente de educacdo ou de

formacédo geral, no sentido de preparar para a vida e para uma cidadania activa.

Graéfico 2 — Formacéao académica

80%
70%
60%
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40%
30%
20%
10%

0%

Formacao académica

70%

30%

0%

Ensino Basico

Ensino Médio

Ensino Superior

Fonte: Dados da Pesquisa (2024)

(iii)

Anos de Servigo

Conforme o grafico 3, tem-se que 80% dos inquiridos, correspondentes a 8 colaboradores, tém

mais de 3 anos de servigo, sendo que 2 colaboradores (20%), possuem mais de 1 ano e menos de

3 anos de servico, respectivamente.
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Conforme os resultados acima, é possivel afirmar que para assumir cargos de gestdo na empresa
é preciso ter mais do que 3 anos de servico, 0 que demonstra que sdo gestores com experiéncia
profissional relevante para a empresa, porque ela incentiva a continuidade do trabalho para
alguns colaboradores, como forma de manter o conhecimento e a experiéncia no ambiente

empresarial.

Grafico 3 — Anos de Servico

Anos de Servico
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anos

Fonte: Dados da Pesquisa (2024)

(iv)  Ameaca de entrada de novos concorrentes

No que concerne a ameaca de entrada de novos concorrentes, 90%, ou seja, 9 inquiridos,
afirmaram negativamente o facto de a empresa sentir ameaga de entrada de novos concorrentes e
10%, ou seja, 1 inquirido, afirmou positivamente. Este resultado deve-se ao facto de a ZENAS

SERVICOS, Lda ter experiéncia acumulada na prestacéo de servicos.

Para Porter (1999, p.58), para as organizagdes que operam em um segmento de mercado, “ a
entrada de novos concorrentes pode causar impactos negativos, como a reducdo dos precgos e das
margens de lucro e o0 aumento da inflacdo nos fornecedores (que terdo mais clientes buscando os

mesmos insumos, produtos ou servicos)".

Esse facto leva a pesquisadora a afirmar que a entrada de novos concorrentes na industria podera
ter efeito imediato, diminuindo a procura disponivel para os concorrentes instalados e

consequentemente aumentando o nivel de rivalidade.
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Grafico 4 — Ameaca pela possibilidade de entrada de novos concorrentes
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Fonte: Dados da Pesquisa (2024)

v)

Dificuldades de entrada no mercado dos servigos oferecidos

Quando questionados sobre a existéncia de dificuldades de entrada no mercado dos servigos

oferecidos, 70%, ou seja, 7 inquiridos responderam negativamente, seguidos de 30%, portanto 3

inquiridos responderam positivamente, como mostra o gréafico 5.

Para Porter (1999), dentro da andlise de uma determinada industria, as barreiras a entrada

representam o conjunto de factores que se apresentam como restricdo ou impedimento a entrada

de novas empresas no negocio e sector em causa. Um produto pode ser considerado substituto

guando ele tem a capacidade de satisfazer o consumidor em seus desejos e em suas necessidades,

podendo ser diferente do produto inicial do sector, uma vez que sectores com pressdo de

produtos substitutos terdo menores

competividade.

rentabilidades e menores margens devido a alta
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Graéfico 5 — Dificuldades de entrada no mercado dos servicos oferecidos

Dificuldades de entrada no mercado dos servicos
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Fonte: Dados da Pesquisa (2024)

(vi)  Classificacdo da empresa

Como demonstra o grafico 6, ao serem questionados sobre a classificagdo da empresa, houve
unanimidade em 100% por parte dos respondentes, portanto foi considerada como sendo uma

pequena empresa.

Em Mocambique, o Estatuto Geral das Pequenas e Médias Empresas define-as de acordo com o
numero de trabalhadores e volume de negdcios anual, sendo que o volume de negdcios € o factor
prevalecente na classificacdo (Estatuto Geral das Pequenas e Médias Empresas, Decreto n°
44/2011 publicado no artigo 3° do Boletim da Republica, | Série n° 38 de Setembro de 2011).

49



Graéfico 6 — Classificacdo da empresa

Classificacao da empresa
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Fonte: Dados da Pesquisa (2024)

(vii)  Classificacdo do nivel de rivalidade

No que tange ao nivel de rivalidade entre as empresas do seu sector, verifica-se que 80%, ou seja,
8 dos inquiridos entendem ser médio e os restantes 20%, portanto 2, afirmaram ser alto.

Em funcdo do que foi exposto acima, de forma geral, foi-nos possivel perceber que a rivalidade
dos concorrentes, dentro da industria, € média-alta devido ao individualismo exacerbado das

empresas e a diminuigcdo da cooperacdo entre as mesmas.

Serra, Torres e Torres (2004, p.36) afirmam que “a rivalidade entre concorrentes pode ser

considerada a mais significativa das cinco forgas”.
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Graéfico 7 — Classificacao do nivel de rivalidade

Classificacao do nivel de rivalidade
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Fonte: Dados da Pesquisa (2024)

(viii) Factores competitivos de maior importancia

Questionados sobre os factores competitivos de maior importancia, 40% (4) dos inquiridos
consideram ser a Qualidade dos produtos, 30% (3) consideram ser a Logistica de distribuicéo,
20% (2) consideram ser o Preco de venda/comercializacdo e 10% (1) consideram ser a
Contratacdo de mdo-de-obra especializada. Portanto, € possivel observar que o gestor considera
que direccionando o trabalho ao grupo/equipe garante melhores resultados relativamente a

centralizar a tarefa em si.

De acordo com Juran (2011), a qualidade consiste nas caracteristicas dos produtos que atendem
as necessidades dos consumidores, e assim proporcionam a satisfacdo em relacdo ao produto,

sendo que a qualidade é a auséncia de falhas.

A pesquisadora concorda com a opinido de Juran (2011), e salienta que na prestacao de servicos,
compreender a necessidade do cliente e entender o que ele espera dos servicos prestados é
imprescindivel, ou seja, o facto de agregar valor ao servico esta directamente ligado ao facto de

atender as necessidades e expectativas do cliente.
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Graéfico 8 — Factores competitivos

Factores competitivos
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Fonte: Dados da Pesquisa (2024)

(ix)  Conhecimento de Realizacao de Sucessdo do Gestor Familiar

Relativamente ao conhecimento de realizacdo de sucessdo do gestor familiar, 40%, ou seja, 4
inquiridos afirmaram positivamente e 60% (6) negativamente, conforme o gréafico 9.

De acordo com os resultados supracitados, percebe-se que a maior parte dos inquiridos nédo
concorda que existe sucessao do gestor familiar na empresa, porque sempre que ha necessidade

de sucessdo do gestor, da-se prioridade a competéncia do individuo.

Segundo Oliveira (2010, p.35), a sucessao familiar de forma planeada

E apenas uma das diversas vantagens que uma organizacao podera obter com uma gestao
moderna e profissionalizada e este processo podera ser feito internamente buscando
acordo entre os membros da familia como uma simples divisdo de cotas de capital ou
percentual em accdes.
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Grafico 9 — Conhecimento de Realizacdo de Sucessdo do Gestor Familiar
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Fonte: Dados da Pesquisa (2023)

(x) Papel ou actuacdo do gestor familiar na empresa

Questionados sobre o papel ou actuacdo do gestor familiar na empresa, o grafico 10 mostra que
90%, ou seja, 9 inquiridos afirmaram ser uma Gestdo participativa e os restantes 10%, ou seja, 1

inquirido afirmou ser uma Gestdo autoritaria.

Verificando os resultados supracitados, pode-se concluir que a gestdo participativa € uma forma
de administracdo utilizada por lideres, que sabem valorizar a equipe de trabalho, e reconhecem
que o capital intelectual é o primeiro passo para a constru¢cdo de uma vantagem competitiva
duradoura, e sustentavel, com base nas pessoas e um activo que 0s concorrentes ndo conseguem

copiar.

Segundo Ribeiro (2006, p.164), a gestdo participativa € importante na medida em que “os
subordinados realmente compartilham um grau relevante de poder decisorio com seus chefes e

imediatos”.

Parafraseando o autor, é possivel identificar a importancia do lider neste processo para coordenar
e manter a equipe no foco do trabalho, mas principalmente conseguir demonstrar a importancia

neste acto, do valor que as pessoas tém para a organizagao.
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Graéfico 10 - Papel ou actuacdo do gestor familiar na empresa
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Fonte: Dados da Pesquisa (2023)

(xi)  Posicdo de membro da familia como Gestor Familiar

Questionados sobre a posi¢cdo de membro da familia como Gestor Familiar, conforme o grafico
11, 80%, ou seja, 8 inquiridos afirmaram que esta é positiva e 20%, ou seja, 2 inquiridos

afirmaram ser negativa.

Segundo Werner (2004), é importante tomar em consideracdo as caracteristicas do gestor para
construir caracteristicas positivas sobre empresas familiares, principalmente quando existe um
processo de sucessdo no qual o gestor principal ndo esta mais a frente, a organizacdo pode perder
a visao inicial do negocio, entdo os pontos negativos comecam a ter maiores influéncias, e as

taxas de mortalidade tendem a aumentar nestas etapas.

De acordo com os resultados obtidos na pesquisa, é visivel a importancia da gestdo participativa
para a ZENAS SERVICOS, Lda, pois é necessario que existam visdes diferentes da mesma
realidade e o diferencial é o conhecimento adquirido por colaboradores ao estarem de posse da
informacao que lhes € oferecida pela vivéncia da qual fazem parte.
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Grafico 11 - Positividade na posicdo de membro da familia como Gestor Familiar para o

crescimento da empresa
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CAPITULO V - CONCLUSAO E RECOMENDACOES
5.1 Concluséao

O estudo tinha como objectivo geral analisar as estratégias de Gestdo Familiar adoptadas pela
ZENAS SERVICOS, face a competitividade no mercado das PME’s. Foram definidos trés
objectivos especificos: (i) descrever as Estratégias de Gestdo Familiar na empresa ZENAS
SERVICOS, Lda; (ii) identificar o processo de formulacdo das estratégias na empresa ZENAS
SERVICOS, Lda; e (iii) avaliar a percepcdo dos gestores relativamente ao impacto das
estratégias de Gestdo Familiar na competitividade da ZENAS SERVICOS, Lda.

Os resultados de pesquisa, mostra-nos que as empresas familiares geralmente sdo administradas
por integrantes da familia, sendo que as suas maiores dificuldades ocorrem no ambiente familiar,
que podem dificultar a organizacdo no estabelecimento de uma gestdo estratégica, razdo pela
qual devem saber lidar com as mudancas, as sucessdes, e para que iSso aconteca, sem prejuizo
para as mesmas, 0s gestores e a equipe no geral necessitam estar constantemente preparados para

as referidas mudancas.

Partindo dessa premissa, procurou-se investigar as estratégias competitivas adoptadas pela
ZENAS SERVICOS, Lda, baseadas no modelo das cinco forgas de Michael Porter.

O estudo conclui gque relativamente a rivalidade entre os concorrentes, a ZENAS SERVICOS,
Lda adopta estratégias de lideranca via custo que actuam por meio da implementacédo de politicas

de precos, langamento de produtos, ac¢des de marketing, propaganda, promocdes.

Relativamente aos produtos ou servicos substitutos, pode-se observar que, em detrimento do
constante avanco tecnoldgico, a ZENAS SERVICOS, Lda fornece produtos e servicos com

qualidade e a precos competitivos perante a concorréncia.

Sobre o poder de negociacdo dos clientes, uma vez na posse das informacgdes necessarias dos
produtos e servicos, a ZENAS SERVICOS, Lda forca os pregos para baixo, ou seja, reducao dos
valores negociando por melhores precos e qualidade, entre os concorrentes, dado que é o cliente
que possui o poder de negociacdo determinado pelo volume de negdcios e frequéncia de compras

efectuadas na empresa.
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Sobre a entrada de novos concorrentes, na area de actuacdo na cidade de Maputo existem muitos
concorrentes experientes por estarem no mercado a maior tempo, sendo em maior nimero. No
entanto, a ZENAS SERVICOS, Lda possui grandes diferenciais, tais como, qualidade de
atendimento, precos justos e personalizagdo de atendimento adequadas a realidade do cliente.

Esses diferenciais fazem com que seja preferida no mercado.

Com relacdo ao poder de negociacdo dos fornecedores, a ZENAS SERVICOS, Lda garante
condices facilitadoras de compras nos principais fornecedores, atraves de estratégias adoptadas
pela direccdo da empresa. O volume de negocios e a relacdo de confianca construida pela
ZENAS SERVICOS, Lda, facilita a negociacdo dos melhores precos, parcelamentos de

pagamentos e reducdo dos custos de transporte, montagem e assisténcia técnica.

No contexto das conclusdes indicadas, pode-se assegurar de uma forma geral, que a pesquisa
alcanca seus objectivos ao responder a problematica em estudo, mostrando como as Estratégias
de Empresas com Gestdo Familiar percebidos pelos gestores contribuem na competitividade do

mercado.

No que se refere as Estratégias de Gestdo Familiar na ZENAS SERVICOS, Lda, constatou-se
que a empresa dimensiona o seu mix de servicos, faz a analise dos precos de forma a manter a

lucratividade e proporciona maior lealdade de seus clientes.

Quanto ao objectivo especifico relacionado com o processo de formulacdo das estratégias na
empresa ZENAS SERVICOS, Lda, aponta-se que o processo de formulacdo de Estratégias
proporciona a identificacdo de vantagens competitivas, a empresa formula a sua estratégia com
base numa filosofia de mudanca sustentada, com vista a alcangar um crescimento assente num
esforco de reestruturacdo organizativa, no estabelecimento de aliangas internas e na adesao a uma

alianca global, de forma a realmente atender as demandas de seus parceiros.

No que tange ao ao ultimo objectivo especifico relacionado com a avaliacdo da participacdo das
estratégias de Gestdo Familiar na competitividade da ZENAS SERVICOS, Lda, constatou-se que
este é positivo, na medida em que satisfaz as necessidades e expectativas dos seus stakeholders e
os legitimos interesses do seu proprietario, a0 mesmo tempo em que contribui para o

desenvolvimento sustentavel das regides onde opera.
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Importa realcar que o estudo néo € acabado, e que este pretende contribuir para area cientifica e

criar debates na area e nos estudos sobre as Estratégias de Empresas com Gestdo Familiar.

Assim, assume-se prosseguimento do estudo exigindo-se que sejam incluidas as outras variaveis
quantitativas, é o caso da Utilizacdo de Indicadores de Desempenho Econémico para a tomada de

decisao.

5.2 Recomendac0es
Recomenda-se a ZENAS SERVICOS, Lda o seguinte:

v Levar em consideracdo accdes estdo a ser feitas para aumentar a competitividade, avaliando
as oportunidades do mercado onde a empresa possui um desempenho superior as

concorrentes, podendo assim definir padrdes em um determinado sector;

v Aperfeicoar as estratégias de gestdo familiar por meio de estrutura forte, equilibrada,

composta pelos mais capazes em cada area de actuacao;

v Dados os resultados verificados sobre o conhecimento de realizacdo de sucessdo do gestor
familiar, constantes no grafico 9, a empresa deveria fazer varios estudos de modo a averiguar

possiveis estratégias de gestdo familiar que possam alavancar a competitivade da empresa.

5.3. Estudos futuros

Recomenda-se a realizacdo de estudos sobre estratégias de gestdo familiar em outras empresas
mocgambicanas, em particular de prestacdo de servigos, para a partir da comparacdo dos
respectivos resultados, se aferir a percepcdo dos gestores em relacdo aos factores de

competitividade seria comum para todas as empresas mogambicanas.
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Apéndice 1
Entrevista para a Direccdo Geral da ZENAS SERVICOS, Lda

O presente guido de entrevista tem fins meramente académicos, pois, pretende-se com 0 mesmo,
analisar as Estratégias de Empresas com Gestdo Familiar. A sua colaboracdo é muito importante

para a investigacao e pede-se que as respostas reflictam as suas conviccdes, de forma verdadeira.

A pesquisadora garante a total confidencialidade das suas respostas.

1. Quando foi fundada a ZENAS SERVICOS, Lda e qual é a sua misséo e visao?

2. Que conceito da a Estratégia Empresarial?

3. Como incorporam a estratégia na missao da empresa?

4. Qual ¢é a base de Formulacdo das Estratégias na ZENAS SERVICOS, Lda?

5. Como ¢ feita a analise global das estratégias da empresa?

6. Como ¢ feita a avaliacdo da situacdo de mercado da ZENAS SERVICOS, Lda?

7. O que tem a dizer sobre a comunicacdo das estratégias entre a empresa e 0s stakeholders?

8. De que maneira as Estratégias implementadas pela ZENAS SERVICOS, Lda tém alcangado

0S Seus objectivos?

9. Teca alguns comentarios sobre a actuacdo da empresa em termos de Estratégias.

Obrigado
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Apéndice 2
Questionario para os colaboradores

Caro Gerente,

O presente questionario destina-se a recolher informacdes relativas a Estratégia Empresarial. O
mesmo surge na sequéncia de uma pesquisa académica para o trabalho final de grau de Mestrado
em Gestdo de Empresas, na Universidade Politécnica. O objectivo da pesquisa é analisar as
estratégias de Gestdo Familiar adoptadas pela ZENAS SERVICOS, para a competitividade no
mercado. Antecipadamente agradece-se a sua colaboracdo. Toda a informacdo sera assumida

como sendo confidencial, por isso sinta-se a vontade ao responder.

Dados sociédemograficos
1. Cargo/Funcéo

a) Director ( ) b) Gerente ( ) c) Supervisor ( ) d) Apenas colaborador:
()

2. Formacéo académica

a) Ensino Basico ( ) b) Ensino Médio ( ) c¢) Superior ( )

3. Anos de Servico

a) Menos de 1ano ( ) b) Maisde 1anoe menosde3anos( ) c)Maisdoque3anos ( )

Dados sobre a dindmica organizacional

4. A empresa sente-se ameacada pela possibilidade de entrada de novos concorrentes no

mercado?

a) Sim () b) N&o ( )
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5. Os servigos oferecidos no mercado podem dificultar a entrada de novos concorrentes?

a) Sim () b) Ndo ( )

6. A suaempresa em relagdo aos concorrentes € considerada de:

a) Microempresa () b) Pequeno empresa () c) Grande empresa ( )

7. Como classifica o nivel de rivalidade entre as empresas do seu sector?

a) Alto ( ) b) Médio ( ) c) Baixo ()

8. Qual dos seguintes factores competitivos a sua empresa classifica relativamente ao grau de

importancia?

a) Preco de venda/comercializacdo ( ) b) Qualidade dos produtos ( ) c) Contratacdo de

méao-de-obra especializada d) Condicdes de pagamento e) Logistica de distribuicao

9. Tem conhecimento de ter sido realizada a sucessdo do Gestor Familiar na empresa?

a) Sim () b) Néo ( )

10. Como caracteriza o papel ou actuacdo do gestor familiar na empresa?

a) Centralizador ( ) b) Gestdo participativa ( )  ¢) Gestdo autoritaria ( )

11. Em sua opinido, a posi¢do de membro da familia como Gestor Familiar é positiva para o

crescimento da empresa?
Sim( ) Né&o ()

Justifique sua posigéo ?

Obrigada
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