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A licencianda Agira Arune Daud, desenvolve no trabalho que nos € apresentado a apreciar
como membros do juri, um tema deveras fundamental se considerarmos as mudangas em curso
no pais e na regido ou até na economia mundial, que colocam as Micro, Pequenas e Médias
Empresas Nacionais, perante um novo paradigma, o qual, qguando combinado com o processo de
integracdo em curso na SADC, resulta em novos desafios, como sejam o da competitividade, o
do desenvolvimento econdmico interno, o da aposta em novos mercados ou produtos, o da
resposta a um mercado da SADC amplo e caracterizado por necessidades novas e mutéveis, etc.

E, deste modo, um tema que tem o méito de ir de encontro s preocupagdes do empresariado
nacional, em termos de saber que estratégias adoptar para eficazmente enfrentar o
“desconhecido” que acompanha por um lado o desenvolvimento econémico interno e por outro,
0 movimento integracionista em curso.

Tratando-se de processos novos (0 desenvolvimento econdmico e a integracdo regiona), as
empresas nacionais ndo dispdem ainda de adequados instrumentos de gestdo que as permitam
desenhar cabalmente as estratégias que se impdem, como € o caso do planeamento estratégico,
ou se dispdem, a sua eficaciaainda é limitada.

A licencianda procura neste trabalho, obter dados quantitativos e qualitativos que permitam
construir um quadro ilustrativo da percepcdo que existe no seio das Micro, Pequenas e Médias
Empresas, sobre 0 que é o planeamento estratégico, o que é um plano estratégico, como é
implementado o planeamento estratégico, qual a sua eficacia, que modelos de planeamento
estratégico existem e como usa-10s, etc., etapa necesséria e indispensavel para gudar as mesmas
empresas e 0 empresariado mocambicano em geral, a elaborar respostas as preocupacoes
levantadas nos dois paragrafos anteriores.
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A candidata a licenciada aborda o tema socorrendo-se dos termos, modelos e conceitos chave
sobre a problemética do planeamento estratégico e do seu produto (o plano estratégico), trazendo
ao de cima 0 que se passa, relativamente a esta problematica, no seio das empresas que usou
como amostra e na sua envolvente (com énfase na envolvente legal).

Nos capitulos 4 e 5 do relatorio, referentes a Apresentacdo e Enquadramento Tedrico dos
Resultados da Pesguisa, a candidata, partindo do tema, faz uma incursdo as Micro, Pequenas e
Médias Empresas seleccionadas como amostra, procurando fazer os seus leitores perceberem a
forma de actuacdo das mesmas, no seu esforco em busca ou na definicdo das estratégias que
usam para lidarem com os mercados que atendem e para perspectivarem o futuro. A candidata
faz esta incursdo ou andlise socorrendo-se de um conjunto de informagdes decorrentes da
aplicacdo no terreno, do instrumento de pesquisa por ela desenvolvido, as quais depois processou
em SPSS, instrumento adequado para tratamento da dados quantitativos como € o0 caso presente.

A candidata desenvolveu esta pesquisa com dificuldades, como sgjam a fraca colaboragdo dos
gestores e proprietérios das empresas que potencialmente fariam parte da amostra, e também de
algumas empresas integrantes da amostra seleccionada, dificuldades adicionadas aos problemas
relativos a bibliografia, as dificuldades relativas aos factores tempo e distancia para se encontrar
com os entrevistados e aplicar o instrumento de pesquisa ja referido, mas, ndo obstante estas
dificuldades, conseguiu concluir o presente relatdrio em resultado da sua entrega, no combate
aos desafios que foram surgindo.

Considerando a metodologia seguida, a pertinéncia do tema, os conceitos utilizados, a utilidade
das constatacGes/conclusdes e as recomendacdes que avanca, e ainda a estrutura do relatorio, €
nossa modesta opini&o que o relatdrio apresenta requisitos minimos exigidos para trabalhos desta
natureza, pelo que em nossa sa consciéncia, solicitamos aos caros colegas membros do juri, a sua

apreci acdo.

Maputo, aos 05 de Agosto de 2011

O tutor

Mestre Vasco Chemane
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Resumo

O Planeamento Estratégico é um instrumento de gestdo fundamental para as empresas, pois guda
a empresa a orientar-se no ambiente onde esta inserida, reduzindo os efeitos das incertezas

criadas pelo ambiente externo.

Tanto as grandes como as pequenas empresas devem fazer planeamento estratégico para melhor
Se posicionarem no mercado onde actuam. Muitas empresas bem sucedidas tém sido guiadas por
estratégias derivadas da experiéncia ou da intuicdo, mas do que da andlise, ou alcancam mesmo
éxito sem qualquer estratégia explicita. Mas, nem todas elas sobrevivem as mudancas que
decorrem no ambiente de mercado onde estéo inseridas, dai a necessidade das empresas
implementarem um sistema de planeamento para que possam melhor gerir seus negécios. O
presente trabalho de fim de curso, constitui um instrumento de reflexdo e contribui¢cdo para as

MPME’s da cidade de Maputo, pois aborda sobre aspectos rel evantes para a gestéo das mesmas.

No primeiro capitulo do trabalho apresentamos a introdugdo, a contextualizac&o, os objectivos, a
justificacéo e pertinéncia do tema, a abrangéncia do estudo, a identificacdo do problema e a

organizacao do relatorio.

Destacamos na revisdo literéria (segundo capitulo) os conceitos de planeamento, estratégia e
planeamento estratégico, como forma de familiarizar o leitor acerca destes conceitos, atraves do
entendimento dos diversos autores consultados.

Os procedimentos metodol dgicos usados na pesquisa foram abordados no terceiro capitulo e a
recolha de dados foi feita através de um questionario de pesquisa a 22 MPMESs da cidade de
Maputo.

Constam do quarto capitulo, a apresentacéo dos resultados da pesquisa, onde podemos verificar o
perfil das MPME’s inquiridas, o seu nivel de percepcdo e o grau de envolvimento com o
planeamento estratégico e ainda o grau de interferéncia da legislagdo no processo de
planeamento estratégico nestas empresas inquiridas.
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O enquadramento tedrico ou discussdo dos resultados de pesquisa podem ser encontrados no
quinto capitulo, que é onde fazemos a ligagcdo entre os resultados obtidos nas empresas inquiridas
com a revisdo da literatura, tomando em consideracdo também o estado actual do negocio das

empresas em Mocambique.
As conclusdes e recomendagdes do trabal ho verificam-se no sexto e Ultimo capitul o.

Completam o trabaho as referéncias bibliograficas, os anexos e apéndices.
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1.1 - O Paradigma actual e os desafios que se colocam as MPMES
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O mercado actua é completamente dinamico, altamente competitivo e globalizado, exigindo um
refinado conceito de estratégia para que as empresas possam buscar 0 melhor posicionamento

dentro das suas areas de actuacao.

Empresas de qualquer porte, mas especialmente as pequenas e médias, sdo frequentemente mais
eficientes pela via de terem que gerir recursos limitados e embora ndo existindo estudos
comprovativos, aceitamos que essa eficiéncia € positivamente influenciada pela prética do
planeamento estratégico, e em decorréncia, oferecem servigos e produtos personalizados a seus
clientes.

Exige-se que, dém da prética do planeamento, as empresas tenham também capacidade de
resposta imediata e que detenham um processo de tomada de decisdes rapidas, objectivas e

eficazes.

No contexto actual € inconcebivel administrar uma organizacdo sem um planeamento
formalizado, implicando que, empresas que buscam solidez, crescimento ou desenvolvimento
sustentével alongo prazo fagam o uso dessa poderosa e indispensével ferramenta de gestéo que é
neste caso 0 planeamento estratégico, dar as evidéncias de que as empresas que mais planeiam

S80 as gque tém maior sucesso, as quais nos referimos indirectamente no parégrafo anterior.
Sobre o Planeamento Estratégico

O Planeamento Estratégico € fundamental por prespectivar a empresa a médio e longo prazo,
criando metas e procedimentos para construir um presente e futuro solidos. Este, diz respeito a
formulac&o de objectivos para a selecgdo de programas de acgdo e para sua execucao, levando
em conta as condigdes internas e externas a empresa e sua evolucdo esperada
O planeamento estratégico € considerado uma ferramenta que permite um processo continuo de
interaccdo da empresa com seu ambiente, permitindo estabelecer seus objectivos e identificar

suas potencialidades, aém de orienta-la no aproveitamento de todos 0s seus recursos disponiveis.

1.2 - Contextualizacdo

17
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As MPMEs tém ganho terreno em vérias economias em todo o mundo devido a0 seu
crescimento. Actual mente varios estudiosos no mundo tém desenvolvido pesquisas sobre 0s mais

diversos aspectos que norteiam o assunto.

Deve-se destacar ainda que em muitas economias 0 avan¢o das MPMES deu-se em funcéo da
necessidade de empreender (empreendedorismo) dos proprietarios destas MPMEs, devido afata
de emprego que assola 0 mundo, provocada pelo avancgo tecnol dgico verificado actualmente. Até
poucas décadas atras as MPMEs compreendiam a area comercia e industrial, mas devido a fata
de tempo e a busca de maior qualidade de vida das pessoas, surgiram MPMEs de prestacéo de
servicos em diversos dominios, para fazer face a estas necessidades por servigos, contribuindo

assim para no crescimento da economia dos paises.

Estas empresas possuem uma dimensdo particular e diferente das grandes, por esta razéo torna-se

necessario estudar um enfoque diferenciado de gestéo.

Em Mocambique, existem MPMEs na area comercia, industrial e prestacdo de servicos. Na
cidade de M aputo estas empresas estéo distribuidas pelos 7 distritos municipais (Ka Mpfumo, Ka
Chamanculo, Ka Maxaguene, Ka Mavota, Ka Mabukwane, Ka Catembe e Ka Inhaca). Para o
caso da industria temos o ramo aimentar e de bebidas que é constituido maioritariamente por
pegquenas empresas de Panificacdo, industria de carnes e producéo de bebidas espirituosas.
Existem ainda, pequenas e médias indlstrias gréficas, de serigrafia, tipografia e seralharia. Em
relacdo ap comércio temos as mercearias, as charcutarias, as cantinas, as tabacarias, as ferragens
dentre outros. Para 0 caso de empresas de prestacéo de servigos, temos lavandarias, barbearias,
salBes de cabeleireiro, car wash e outros, a area de prestacdo de servigos esta implicita tanto na

&rea comercial como naindustrial®.

As MPMEs no pais reduzem o desemprego e contribuem para o crescimento do mesmo através

das suas contribui¢des em impostos.

1.3 - Objectivos

! Dados obtidos em entrevista com os Srs. Rafael Macamo e Paulo I. Chambal ambos afectos & Direccdo da
Industria e Comércio da Cidade de Maputo, no dia 15 de Junho de 2011.
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Com relagcdo a apresentacdo efectuada anteriormente sobre o tema do presente trabalho, foram
definidos como objectivos do estudo os seguintes:

1.3.1 - Objectivo Geral

» Avaliar o contributo ou utilidade do Planeamento Estratégico anivel da MPMEs;
1.3.2 - Objectivos Especificos
» Analisar em que grau as MPMEs realizam o Planeamento Estratégi co;
» Estudar ou identificar os constrangimentos que as mesmas enfrentam no contexto do
Planeamento estratégico;
> Veificar o grau de satisfagdo decorrente dos resultados conseguidos pelo recurso ao

Planeamento Estratégico;
1.4 - Justificacéo e pertinéncia do Tema

As MPMEs tém um papel crucial no desenvolvimento econdmico em Mogambique, através do
crescimento da producéo, criacéo de empregos e geracdo de renda, contribuindo desta forma para
0 aumento PIB. Este tema tem em vista o planeamento estratégico como uma técnica que pode
direccionar estrategicamente as MPMES, auxiliando os proprietérios e gestores a entenderem o
seu ambiente de mercado onde estéo inseridas, fortalecendo seus pontos fortes e reduzindo os
rscos a que estdo sujeitas, possibilitando que elas tomem decisbes mais acertadas e estggam

melhor preparadas para o futuro.

A nossa proposta em apresentar o referido tema advém também do facto de que, estudos
focalizando o planeamento estratégico a nivel das MPMES serem poucos, constituindo assim
oportunidade para levarmos os gestores das empresas estudadas a revivenciarem o tema.

1.5- Abrangéncia do Estudo

Este estudo abrange 22 MPMEs da cidade de Maputo, nas diversas areas de actividade como € o
caso de industria, comércio e prestacio de servicos. E importante frisar que, na cidade de Maputo
até ao ano de 2010, foram licenciadas 12647 empresas comerciais e 2014 empresas industriais,
podemos verificar esta evolucgo da rede industrial e comercial?, no anexo que consta no final do

trabalho. Sendo assim a amostra seleccionada ndo pode ser representativa da populagdo- mundo

? Dados fornecidos pela Direcgdo da Ind(istria e Comercio da Cidade de Maputo, pelo Sr. Paulo I. Chambal.
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empresarial Mogambicano, por isso restringiremo-nos apenas a referir nas conclusoes, que 0s
resultados obtidos sdo para as MPME’s inquiridas.

1.6 - Identificagcdo do Problema

Em Mocambique, as MPMEs enfrentam graves problemas, sendo o pior destes, o de gestéo,
segundo a Directora IPEME Odete Tsamba®. Estes problemas muitas das vezes provém do facto
de que, as MPMEs no pais, detém o modelo de gestdo que se baseia na centralizacdo do poder
numa so pessoa, isto €, o proprietério/socio da empresa é que toma todas as decisdes, ndo dando

neste caso autoridade aos outros funcionarios de o fazerem.
1.7 - Organizacao do relatorio

Este, esta organizado em seis capitulos. No primeiro capitulo temos a introducéo e os motivos

pelos quais optamos pelo tema deste relatério.

O segundo capitulo se refere a Revisdo da Literatura, onde constam 0s conceitos de
Planeamento, Estratégia e Planeamento Estratégico.

No terceiro capitulo destaca-se a Metodologia e Estratégia da Pesquisa, onde descrevemos o tipo
de pesguisa desenvolvida, a metodologia para a colecta e tratamento dos dados, e os

procedimentos de interpretacéo dos mesmos.

No quarto capitulo Apresentamos os Resultados da Pesquisa, e no quinto capitulo estabelecemos

0 enquadramento tedrico da situacéo que a pesquisanos revela.
No sexto e ultimo capitulo destacamos as Conclusdes e Recomendagtes do trabal ho efectuado.

Por fim seguem-se as Referéncias bibliogréficas e também os anexos.

2-REVISAO DA LITERATURA

* Artigo do jornal a verdade de 28.04.2009.
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Neste capitulo sdo desenvolvidos os conceitos de Planeamento, Estratégia e Planeamento
Estratégico que sustentardo o trabalho proposto.

2.1 - Planeamento

Para Oliveira (2009), o planeamento pode ser conceituado como um processo desenvolvido para
0 alcance de uma situagédo futura desgjada, de um modo mais eficiente, eficaz e efectivo, com a

melhor concentrac&o de esforgos e recursos da empresa.

De acordo com Woiler e Mathias (1996), planeamento é um processo de tomada de decisdes

interdependentes, que procuram conduzir a empresa para uma situacdo futura desejada.

Henry Mintzberg (2004), define o planeamento de formas distintas de acordo com analises feitas

aobras de diferentes autores, neste caso para 0 mesmo, planeamento &

Pensar no futuro;

Controlar o futuro;

A tomada de deciséo;

A tomada de decisdo integrada;

Um procedimento formal para produzir um resultado articulado, na forma de um sistema

integrado de decisoes;
Ainda para Mintzberg (2004), as organizagoes devem planear para:

Coordenar as suas actividades;
Assegurar que o futuro sejalevado em consideracéo;
Serem "racionais’;

Controlar.

O proposito do planeamento pode ser definido como o desenvolvimento de processos técnicos e
atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situacdo viavel de avaliar as implicacoes
futuras de decisbes presentes em fungdo dos objectivos empresariais de um modo mais répido,
coerente, eficiente e eficaz. O Planeamento exige fazer esforco de prever e andisar o

desenvolvimento de multiplas possibilidades.
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O facto de se optar por algumas possibilidades, que de momento parecem mais provave's, para
planear, ndo significa que as outras ndo tenham sido estudadas. Assim, mesmo que 0S
acontecimentos ndo venham a decorrer conforme o planeado, a organizacdo estara mais
preparada para responder as novas solicitacbes do que se ndo fizer qualquer esforco de
planeamento (PINTO et a 2009).

2.2 - Tipos de Planeamento

Na consideracdo dos grandes niveis hierarquicos, podem-se distinguir trés tipos de planeamento
(OLIVEIRA 2009):

Planeamento Estratégico;
Planeamento Téctico;

Planeamento Operaciondl;

De forma genérica, podem-se relacionar os tipos de planeamento aos niveis de decisdo numa

piréamide organizacional conforme o mostrado nafiguran©°l.

Nivel Decisdes Planeamento
Estratégico Estratégicas Estratégico
Nivel Decisdes Planeamento
Téctico Técticas Téctico
Nivel Decisdes Planeamento
Operacional Operacionais Operacional

Figuran®l: Relagcdo entre a pirdmide organizacional e os tipos de Planeamento

Fonte: Oliveira (2009:15)

O planeamento estratégico relaciona-se com objectivos de longo prazo e com estratégias e

accOes para alcanca-los, que afectam a empresa como um todo, enquanto o planeamento tactico
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relaciona-se com objectivos de médio prazo e com estratégias e acgdes que geralmente afectam
somente parte da empresa (Oliveira 2009).

A relacdo entre o planeamento estratégico em seu sentido mais amplo e o planeamento tactico ou
gerencia e o planeamento operacional de uma empresa pode ser sumarizada nos seguintes
aspectos (OLIVEIRA et al 2004):

O planeamento estratégico determina a direccdo geral dos planos da empresa e tem
natureza ampla e genérica;

O planeamento téctico ou gerencial € aplicado na relacdo entre os objectivos globais
(estratégia) e amobilizacéo e disposi¢cdo de recursos (operacdes);

O planeamento operaciona representa o detalhamento de uma ou de mais operacbes
especificas, procurando obter sempre a maxima eficiéncia no uso dos recursos com base

nas estratégias e objectivos estabel ecidos.
De acordo com Las Casas (2001), o Planeamento pode ser: formal e informal.

O Planeamento formal é uma metodologia que requer dominio de certas técnicas e conceitos
especificos além de possuir a caracteristica de ser escrito, enquanto, o planeamento informal é
obtido quando ndo se usa nenhuma metodologia especifica, € o output ndo € traduzido a

documento escrito.
2.3 - Edtratégia

A palavra estratégia tem raizes militares e significa "a func@o do general do exército”, a mesma
provem do grego strategos, que combina stratos (exército) com — ag (liderar). “Enquanto no
contexto militar, a finalidade Ultima da estratégia € vencer 0 inimigo, nos negocios, a criagdo de
uma vantagem competitiva sustentavel € a principal razéo de ser da estratégia empresaria”
(FREIRE 1997:18-19).

Existem diversas abordagens plausiveis para explicar o conceito de estratégia como destacamos
aseguir.

Segundo Oliveira et a (2004), estratégia no contexto empresarial é a determinacdo de metas
basicas a longo prazo e dos objectivos da empresa, bem como a adopcéo das linhas de acgdo e

aplicacdo dos recursos necessarios para al cancar essas metas.
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De acordo com Andrews citado por Oliveira (2009:180),“estratégia € um conjunto de objectivos,
finalidades, metas, directrizes fundamentais e de planos para atingir esses objectivos, postulados
de forma que defina em que actividades se encontra a empresa, que tipo de empresa ela € ou

desgaser”.

Para Ansoff citado por Oliveira (2009:180), “estratégia sdo regras e directrizes para a deciséo

gue orientem o processo de desenvolvimento de uma empresa’”.

A estratégia, para dém de ser um instrumento administrativo facilitador e optimizador das
interacgOes da empresa com factores externos a empresa, ela também tém forte influéncia sobre
os factores internos da empresa, (OLIVEIRA 2009).

"A estratégia como area de gestdo refere-se a direcgéo geral e a politica de longo prazo da empresa, distinguindo-se
das técticas do breve prazo e das operactes do dia-a-dia. Assim a estratégia de uma empresa pode ser definida como
sendo congtituida pelos seus objectivos de longo prazo e pelos meios gerais com que se pretende atingi-
los....Caracteristica importante da estratégia empresarial € a necessidade de considerar as reacgdes de outros a

qualquer iniciativa tomada pela firma, particularmente as reaccfes das firmas suas concorrentes, mas também dos

parceiros sociais, como os sindicatos, 0 Governo, as autarquias e os organismos de coordenaggo.” (SMITH

1985:13).

As estratégias devem ser ponderadas como processos continuos, pois SG0 processos imprevisives
directamente relacionados com a criatividade e o conhecimento, exigem feedback permanente e

reavaliacfes sempre que as condigdes pré-estabel ecidas forem modificadas.

A formulagdo da estratégia é um dos aspectos mais importantes que o executivo enfrenta no
processo de elaboracdo do planeamento estratégico (OLIVEIRA 2009).

Para a Formulacéo de estratégias, devem-se considerar, inicialmente, trés aspectos (OLIVEIRA
2009):

A empresa, com Seus recursos, seus pontos fortes, fracos ou neutros, bem como sua
Missa0, Seus propositos, objectivos, desafios, metas e politicas,
O ambiente em sua constante mutagdo, com suas oportunidades e ameacas;
A interaccdo entre a empresa e 0 seu ambiente visando a melhor adequacdo possivel
estando inserida, neste aspecto, a amplitude de visdo e a qualidade dos vaores dos
principais executivos ou proprietarios da empresa.
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2.4 - Estratégia Competitiva

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva €, em esséncia, o desenvolvimento de uma
formula ampla que balizara 0 modo como uma empresa ira competir, quais serdo suas metas a
curto, médio e longo prazo, e quais serdo as politicas necessarias para o efectivo cumprimento

destas mesmas metas.

Na visdo de Porter (1989:1) a "Estratégia Competitiva € a busca de uma posicdo competitiva
favoravel em uma indlstria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia. A estratégia
competitiva visa estabel ecer uma posi¢ao lucrativa e sustentével contra as forcas que determinam

aconcorréncianaindustria’.

A obtencdo e a sustentacdo de uma vantagem competitiva dependem da compreensdo ndo so da
cadeia de valores de uma empresa, mais também do modo como a empresa se enquadra no
sistema de valores geral. Uma empresa ganha vantagem competitiva, executando actividades
estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a concorréncia
(PORTER 1989).

2.5 - Planeamento Estratégico

E uma poderosa ferramenta de auxilio aos diversos processos decisorios e o produto dela
decorrente necessita ser actualizado continuamente. O grande beneficio do planeamento
estratégico é a tendéncia de reducdo dos efeitos de uma série de incertezas em um Processo.
Fischmann e Almeida (2009), afirmam que o planeamento estratégico € uma técnica que pode e

deve ser usada por empresas de pequeno porte.

Para Oliveira (2009), planeamento Estratégico € o processo administrativo que proporciona
sustentacdo metodologica para se estabelecer a melhor direcgdo a ser seguida pela empresa,
visando a optimizagdo do grau de interaccd com os factores externos ndo controléveis e

actuando de formainovadora e diferenciada

Do ponto de vista de Cruz (1993), planeamento Estratégico € a designacdo dada a qualquer
processo sistematico de tomada de decisdes estratégicas que afectam a empresa como um todo

durante periodos largos de tempo.

25



Trabalho de Fim de Curso Agira Arune Daud Estudante n: 181633 | 2011

Para Oliveira et al (2004), pode-se conceituar o Planeamento Estratégico como o conjunto de
objectivos, finalidades, metas, directrizes fundamentais e planos para atingir os objectivos
estratégicos coordenados de forma a definir em que actividade se encontra a empresa, que tipo

de empresa ela é ou desgja ser.

Na visdo de Moisimann e Fisch citados por Oliveira et a (2004), o Planeamento Estratégico
pode ser conceituado como agquele planeamento que, centrado na interaccdo da empresa com o
seu ambiente externo, focalizando as ameagas e oportunidades ambientais e seus reflexos na
propria empresa, evidenciando seus pontos fortes e fracos, define as directrizes estratégicas.

Segundo Gracioso (1987), planeamento Estratégico define-se pela alocagdo de recursos

calculados para atingir determinados objectivos, num ambiente competitivo e dinamico.

Drucker (1984), defende que o planeamento Estratégico € um processo continuo, sistematico e
com maior conhecimento possivel do futuro contido, para tomar decisdes actuais que ndo
envolvam risco a empresa, devendo organizar sistematicamente as actividades necessérias a

execucdo dessas decisoes.

Caracteristicas do Planeamento Estratégico

Descricao

Objectivo Conduzir a empresa ao sucesso, enquadrando-a no seu meio envolvente

Definicdo dos objectivos da empresa

Auditoria Externa: identificagdo das oportunidades e ameacas do meio
envolvente

Processo Auditoriainterna: identificagdo dos pontos fortes e fracos da empresa
Avaliacdo das opcdes estratégicas e seleccdo da melhor aternativa
Operacionalizacdo da estratégia

Pressupostos | A criagdo de uma estratégia € um acto formal e consciente
Uma estratégia bem formulada é complexa e explicita

Autoria Responsavel pelo planeamento e gestores de topo

Resultado Plano estratégico

Quadro n°1: Caracteristicas do Planeamento Estratégico

Fonte: Freire (1997:30)
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Planeamento Estratégico versus Administracdo Estratégica

Planeamento Estratégico Administracéo Estratégica
Estabelece uma postura em relacdo ao | Acresce capacitacdo estratégica
ambiente.
Lida com factos, ideias, probabilidades. Acresce aspiragdes em gente, com mudancas
rapidas da organizagéo.
Termina com um plano estratégico. Termina com um novo Comportamento.
Sistema de Planeamento. Sistema de accao.

Quadro n°2: Diferenca entre planeamento e administragdo estratégica

Fonte: Ggj (1995:23)

2.6 - Missdo do Planeamento Estratégico

De acordo com Gracioso (1987), o planeamento estratégico tem como missao, corrigir as falhas

do passado assumindo assim duas dimensdes essenciais:

1) Ele esta virado para o ambiente externo e visa conciliar a realidade do mercado com os
recursos da empresa;

2) Procuraestimular o raciocinio estratégico em todos os nivels decisorios da empresa.
2.7 - Fungdes do Planeamento Estratégico

" JA dissemos que a funcdo iniciad do planeamento estratégico € criar condigdes para o
crescimento equilibrado da empresa.” (GRACIOSO 1987:17).

De umaformageral, as empresas usam o planeamento estratégico para (OL1VEIRA 2009):

Contrabalancar as incertezas, desenvolvendo planos alternativos,

Concentrar a atencdo nos resultados esperados, representados pel os objectivos, desafios e
metas;

Optimizar o model o de gestdo da empresa;

Facilitar o controlo, aavaliagdo e o aprimoramento dos resultados,

Optimizar o processo de identificacdo de oportunidades no mercado;

Consolidar a vantagem competitiva da empresa.
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2.7.1 - Funces Potenciais do Planeamento Estratégico

Essas fungdes podem classificar-se segundo Strategor (2000), em trés categorias. as funcbes

decisionais, as fungdes de comunicagao e as funcdes de poder.
2.7.1.1 - FungOes Decisionais
% Formalizar o processo de decisdo estratégica

Permite a criacdo de um procedimento formal que canalize os processos de decisdo, quando
ocorrem incertezas no ambiente, pode ainda mencionar-se no mesmo espirito, a utilizacdo de
planos contingentes ou planos de urgéncia (STRATEGOR 2000).

%+ Constituir um reservatorio de estudos, de previsdo e de competéncias

Um dos beneficios do planeamento € a vigilancia mais sistemética do ambiente via recolha de

informagdes. Essas informagdes e a pericia dos andistas constituem uma guda a reflexdo
estratégica. Essa pericia dos servicos de estratégia constitui um trunfo profissional para os
guadros que la trabalham, permitindo adquirir uma visdo da empresa e uma sensibilidade
apurada para a evolugédo do ambiente tecnol 6gico e concorrencial, trunfo precioso para o éxito de
umacarreira (STRATEGOR 2000).

+» Coordenar as decisdes

Um dos papéis do planeamento formal pode ser, entdo, fornecer um quadro de coeréncia das
opcdes, mesmo que elas sgam feitas segundo processos mais ou menos independentes
(STRATEGOR 2000).

2.7.1.2 - Funcoes de Pilotagem da mudanca estratégica ou de Comunicacao
« Permitir a participacdo dos grupos nas decisdes

O planeamento estratégico pode preencher uma funcdo de comunicagdo ascendente permitindo
aos diferentes grupos que constituem a empresa fazer ouvir a sua voz na escolha das orientactes
estratégicas (STATEGOR 2000).

+«+ Fornecer apoios de comunicacdo e uma linguagem estratégica comum
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O planeamento estratégico pode facilitar a comunicagdo entre os membros da direcgdo-geral,
este permite ainda que os diferentes niveis de directores possam trabahar sobre estudos que
servem de apoio a uma troca mais ampla de pontos de vista, comunicar entre si sobre questdes a
mais longo prazo (STRATEGOR 2000).

+« Constituir um instrumento de concretizacao da estratégia

“Para muitos, o planeamento é menos um instrumento de tomada de decisdo do que um meio de concretizacao.
Nessa prespectiva, 0s sistemas cléassicos de planeamento, utilizando situagdes financeiras idénticas a curto e a médio
prazo, permitem uma melhor articulacdo do plano com o orgamento anual do que os planeamentos que assentam em
matrizes de carteira cuja l6gica de raciocinio é radicalmente diferente da l6gica contabilistica dos orcamentos. Um
documento escrito que apresente opcdes para o futuro da empresa, sobre tudo se incluir ”planos funcionais™ (plano

de marketing, financeiro, de producdo), pode constituir um meio poderoso de comunicagéo descendente da direccéo

para o seu pessoa e num apoio a mobilizagio deste” (STRATEGOR 2000:308).
2.7.1.3 - Funcdes de Poder
«+ Exprimir o discurso estratégico oficial

Sgam quais forem as suas estratégias e as suas modalidades de escolha, os dirigentes
empresariais tém necessidade de justificar as suas orientacdes, tanto no interior como no exterior
da empresa. No interior da empresa, da ao pessoa a sensacdo de ser bem dirigido. O discurso
estratégico racional do planeamento € iguamente essencial em relagdo aos parceiros externos da
empresa. Também os accionistas e os banqueiros tém necessidade de ter a sensacéo de que
empresa esta a ser bem dirigida (STRATEGOR 2000).

« Constituir um Instrumento do Exercicio do Poder

Definir um procedimento para a decisdo estratégica € o meio de controlar a distribuicdo da
informacdo, a partilha do trabalho de reflexdo, a composi¢éo das instancias de decisdo, a fixacéo
dos critérios de escolha, a definicdo das prioridades estratégicas (STRATEGOR 2000).

Numatal perspectiva, a concepcao e a pilotagem do processo de planeamento podem considerar-
se um dos meios de que o homem ou uma coligagdo no poder dispdem para orientar
indirectamente o futuro da empresa e exercer o seu dominio (STRATEGOR 2000).
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2.8 - Ferramentas de Planeamento Estratégico

Para Freire (1997) as empresas adoptam com frequéncia diversas ferramentas de Planeamento
Estratégico como a matriz BCG, o modelo das cinco forgas ou a andlise SWOT, com o intuito de
sistematizar o processo, eliminar a subjectividade e a intuicdo na escolha da melhor aternativa

para a organi zagao.
2.8.1 - MatrizBCG
Articula-se em torno de duas variaveis estratégicas que sao:

A taxade crescimento do negécio e,

A quota de mercado relativa da empresa no referido negdcio.

I

Taxade Estrelas Oportunidades

crescimento (dilemas)

do negécio
1 Geradores de Caixa Abacaxis

(vacas leiteiras) {pesos mortos)

< Participacdo Relativano mercado ==——p-

Figuran®°2: Matriz BCG.

Fonte: Adaptado de Kotler (1998:79)

Especificamente, a taxa de crescimento do mercado no eixo vertical indica a taxa anua de
crescimento do mercado em que a Unidade Estratégica de Negécio (UEN) opera. No eixo
horizontal, mostra-se a participacéo relativa de mercado da UEN em relagéo ao seu concorrente
mais préximo ou principal (KOTLER 1998).
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O cruzamento dos valores medianos que as duas variaveis podem assumir (o valor da taxa de
crescimento do PIB para o caso da variavel “taxa de crescimento do neg6cio” e 1 paraavariavel
“participacdo relativa no mercado”) da origem a quatro células ou quadrantes que sdo usados

para a classificagdo dos negécios duma dada carteira:

++ Oportunidades — sdo negdcios que operam em mercados de alta taxa de crescimento, mas
com participacOes relativas de mercado baixa.

% Estrelas — sd0 negdcios considerados oportunidades que foram bem sucedidos, um
negocio estrela é lider em um mercado de alto crescimento.

+ Geradores de caixa — produzem dinheiro para a empresa pois ajudam a mesma a pagar
suas contas e manter outros negocios.

% Abacaxis — sd0 negécios de baixa participacdo em mercados de baixo crescimento,
tipicamente geram pouco lucro ou ddo algum prejuizo (KOTLER 1998).

2.8.2 - O modelo das cinco forgas (de Michael Porter)

Segundo Freire (1997) o modelo das cinco forgas explica a origem da rentabilidade estrutural das
industrias. De acordo com este modelo, a atractividade a longo prazo de umaindustria resulta da

accao conjunta dos seguintes factores:

O potencia de novas entradas,
Presséo de produtos substitutos;
Poder Negocial dos Fornecedores,

Poder negocial dos Clientes;

YV V. V V V

Rivalidades entre Concorrentes Actuais;
2.8.3 - Andlise SWOT

Esta andlise consiste em relacionar os pontos fortes e fracos da empresa com oportunidades e
ameacas do meio envolvente, com o objectivo de gerar medidas alternativas para lidar com as
oportunidades e ameagas identificadas (FREIRE 1997).

2.8.4- Cadeia de Valor

Apresentada por Michael Porter na sua obra A Vantagem Concorrencial, ela permite fazer a

distingdo entre as actividades principais e as func¢des de apoio (STRATEGOR 2000).
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Michael Porter, prop0s a cadeia de valor como uma ferramenta para identificar as maneiras pelas
guais se pode criar mais valor para o cliente. De acordo com este modelo, toda a empresa
consiste em uma sintese de actividades executadas para projectar, produzir, comerciaizar,
entregar e sustentar um produto. A cadeia de valor identifica nove actividades estrategicamente
relevantes que criam valor e custo em determinado negécio (veja a figura 3), (KOTLER e
KELLER 2006).

A cadela de valor de uma empresa e 0 modo como ela executa actividades individuais s8o um
reflexo de sua historia, da sua estratégia, do seu método de implementac&o da sua estratégia, e da
economia bésica das proprias actividades (PORTER 1989). Importante esclarecer que, o conceito
de valor aqui usado, € 0 mesmo a que se refere Porter quando afirma que "em termos
competitivos, valor € o montante que os compradores estéo dispostos a pagar por agquilo que uma
empresa lhes fornece. O valor € medido pela receitatotal, reflexo do preco que o produto de uma

empresa impde e as unidades que ela pode vender"*.

.

Actividades Infra-estrutura da empresa

De apoio Gestdo de Recursos Humanos

Desenvolvimento tecnol 6gico

\ Aprovisionamentos

Logl’stical Producdo | Logistica | Comercializacaa

Interna externa | evendas

Actividades Principais
Figuran®°3: Cadeiade Vaores

Fonte: Strategor (2000:51)

* Porter, Michael E. 1989, Vantagem Competitiva: Criando e Sustentando um Desempenho Superior, pag.34.
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2.8.4.1 — Cadeia de Valor e Estrutura Organizacional

A cadeia de valor € um instrumento basico para diagnosticar a vantagem competitiva e descobrir
maneiras de crid-la e sustenté-la. Elatambém pode desempenhar um papel valioso no projecto da
estrutura organizacional. A estrutura organizacional compara os beneficios da separacdo e da
integracdo. A necessidade de integracéo entre unidades organizacionais € uma manifestacdo dos
elos. Normalmente existem muitos elos dentro da cadeia valor, e a estrutura organizacional néo
fornece mecanismos para coordena-los ou optimizé-los. A cadeia de valor oferece uma forma
sistematica de dividir uma empresa em suas actividades distintas, podendo, assim, ser usada para
examinar como sd0 as actividades de uma empresa, e como poderiam ser agrupadas. Uma
empresa talvez consiga tracar os limites das unidades mais gjustados as suas fontes de vantagem
competitiva e estabelecer os tipos apropriados de coordenagdo, relacionando sua estrutura
organizacional a cadeia de valor, e aos €los dentro dela e com fornecedores ou canais. Uma
estrutura organizacional que corresponde a cadeia de valor ira melhorar a habilidade de uma

empresa para criar e sustentar uma vantagem competitiva (PORTER 1989).
2.9 - Filosofias do Planeamento Estratégico

De acordo com Ackoff citado por Oliveira, (2009:10), “existem trés tipos de filosofias de
planeamento dominantes, sendo que a maioria dos processos de planeamento envolve uma

mistura dos trés tipos, embora posa haver predominancia de um deles”.
2.9.1 - Filosofia de Satisfacao

Esta filosofia designa os esforgos para se acancar um minimo de satisfacdo, mas nado
necessariamente para excedé-lo, sendo que satisfazer é fazer "suficientemente bem", mas ndo

necessariamente "t&o bem quanto possivel".

O nivel que define a satisfacd € o que o tomador de decisdes esta disposto a fixar e,

frequentemente, € 0 minimo necessario.

A preocupacéo basica desta filosofia estd no aspecto financeiro, sendo dada grande énfase ao
orcamento e suas projeccOes. Nao é dada grande importadncia aos demais aspectos do
planeamento de recursos humanos, tecnol 6gicos, equipamentos, materiais, servigos, porque esta
subentendido que, com suficiente quantidade de recursos monetérios, o restante pode ser obtido e

33



Trabalho de Fim de Curso Agira Arune Daud Estudante n: 181633 | 2011

normamente, é feita apenas uma projeccdo para o futuro, sendo ignoradas as possibilidades de

outras alternativas.

A grande vantagem dessa filosofia € que 0 processo de planear pode ser realizado em pouco
tempo, custa pouco e exige menor quantidade de capacitagdo técnica. Neste sentido, tal filosofia
pode ser muito Gtil quando a empresa inicia o aprendizado ao processo de planeamento
(OLIVEIRA 2009).

2.9.2 - Filosofia da Optimizacéo

Esta filosofia significa que o planeamento ndo é feito apenas para realizar algo suficientemente
bem, mas para fazé-lo tdo bem quanto possivel. Caracteriza-se pela utilizagdo de técnicas
mateméticas e estatisticas, de model os de simulagdo e de pesquisa operacional.

Neste caso, 0s objectivos sdo formulados em termos quantitativos pois sdo reduzidos a uma
escala comum, monetéria e combinados em uma medida geral e ampla de desempenho. Isto
porque o planeador optimizador tende aignorar os objectivos ndo quantificavel's, porque eles ndo
poderdo ser incorporados em um modelo a ser optimizado. O planeador procura conduzir todo o
processo de planeamento através de model os matematicos que serdo optimizados, isto é, procura-

se optimizar 0 processo decisorio.

Os modelos disponiveis sdo aplicaveis a dgumas partes da empresa, ndo resolvendo todos os
problemas e, nestas condi¢des o planeador optimizador tende a ignorar os aspectos que ele ndo
pode modelar, tais como 0s inerentes a recursos humanos e a estrutura organizacional da

empresa.

Os executivos devem estar atentos ao facto de que mesmo o0 melhor model 0 matemético pode ser
sabotado por resisténcias activas ou passivas, efectuadas pelos individuos da empresa que néo

foram motivados para o plano.

A filosofia de optimizagdo visualiza a maximizacéo do lucro para a empresa, tendo como base o
sistema de pregos dos seus produtos e servigos e o nivel de tecnologia aplicada na empresa. E
esta ndo tem sido uma situacdo mais viavel para as empresas, pois, basicamente elas tendem a
obter resultados satisfatorios e ndo éptimos (OLI1VEIRA 2009).
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2.9.3 - Filosofia da Adaptagdo

A filosofia da adaptacéo também chamada homeostase, procura equilibrio interno e externo da
empresa apos a ocorréncia de uma mudanca, pois o desequilibrio pode vir a reduzir a eficiéncia
do sistema empresa de modo efectivo.

Nesta situacdo, a empresa pode adoptar diferentes respostas aos estimulos externos. A resposta
pode ser passiva, em que o sistema muda seu comportamento de modo desfasado, adoptando as
solugdes normais para 0 estimulo tais como, mais economia de material, dispensa de pessoa
dentre outras. A resposta pode ainda ser antecipatoria ou adaptativa, quando ha preocupagdo por
parte da empresa em procurar antecipar as mudangas de seu ambiente externo e adaptar-se a
esses novos estados. Finalmente, pode adoptar uma resposta auto-estimulada, em que ha
preocupacado constante pela busca de novas oportunidades para crescimento ou expanséo da
empresa Ackoff citado por (OLIVEIRA 2009).

Esta filosofia algumas vezes € chamada de planeamento inovativo e apresenta as seguintes

caracteristicas:

Baseia-se na suposicdo de que o principal valor do planeamento ndo esta nos planos
elaborados, mas no processo de elaboracéo dos mesmos,

Supbe que a maior parte da necessidade actual de planeamento decorre da falta de
eficacia administrativa e de controlos, e que os profissionais das empresas séo 0s
responsaveis pela maioria das confusdes que 0 planeamento tenta evitar ou eliminar; e
que,

O conhecimento futuro pode ser classificado em trés tipos. certeza, incerteza e
ignorancia, visto que cada uma dessas situactes requer um tipo diferente de planeamento,

comprometimento, contingéncia ou adaptacao.

Estas filosofias de actuagdo, aparecem como consequéncia do tipo de objectivos que os

executivos formulam para as empresas (OL1VEIRA 2009).

35



Trabalho de Fim de Curso Agira Arune Daud Estudante n: 181633 | 2011

2.10 — Processo do Planeamento Estratégico

N&o existe uma metodologia universal de planeamento estratégico, porque as empresas diferem
em tamanho, em tipo de operagdes, em forma de organizacéo, em filosofia e estilo administrativo
(LORANGE e VANCIL citado por OLIVEIRA 2009).

E também importante afirmar que, o planeamento estratégico de forma isolada, € insuficiente,
uma vez que o estabelecimento de objectivos a longo prazo, bem como o seu acance, resulta
numa situacéo nebulosa, pois ndo existem acgdes imediatas que operacionalizem o planeamento
estratégico. A falta destes aspectos deve ser suprida atravé do desenvolvimento e implantagdo
dos planeamentos tacti cos e operacionais de forma integrada (OLIVEIRA 2009).

A sequéncia bésica para a elaboragcdo de um plano estratégico compreende, (OLIVEIRA et a
2004):

1) A determinagéo damisséo e visdo daempress;
2) A andise ambiental queinclui:
A identificagdo dos factores chave de sucesso;
A andlise das variaveis ambientais criticas internas e externas,
3) O estabelecimento de directrizes e objectivos estratégicos;
4) A determinagéo de estratégias;,
5) A avaliagdo dessas estratégias;
6) Controlo;

2.10.1 - A determinagdo da missao e visdo da empresa
2.10.1.1 - Determinagdo da missio da Empresa

"Determinar a missdo de uma entidade € a primeira e talvez a mais critica etapa da el aboragdo do
planeamento estratégico, uma vez que ela actua como referéncia na orientacdo de todo o
processo de planeamento empresaria e decisorio, em seu sentido mais amplo. A misséo escrita
deve proporcionar uma visdo explicita da natureza do negécio da empresa e de seu ambito e
formade actuacdo" (OLIVEIRA et a 2004:41).
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Esta, deve reflectir a razéo de ser da organizacéo, tendo uma preocupacdo fundamental com as
necessidades do mercado, permitindo a empresa adaptar-se rapidamente a suas exigéncias e
oferecer produtos a precos competitivos e com rentabilidade adequada (OLIVEIRA et a 2004).

2.10.1.2 — Determinacgao da visio da empresa

A Vvisdo é conceituada como os limites que 0s proprietarios e principais executivos da empresa
conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma abordagem mais ampla,
neste contexto a visdo proporciona o grande delineamento do planeamento estratégico a ser
desenvolvido e implementado pela empresa. A Vvisdo representa 0 que a empresa quer ser
(OLIVEIRA 2009). A Visdo é também a definicdo de onde uma empresa quer estar em um

determinado periodo de tempo.

Para um adequado delineamento da visdo da empresa, esta deve ser clara quanto ao objectivo de
lucro, deve definir e respeitar os direitos das pessoas, deve juntamente com os valores
empresariais direccionar-se aos focos basicos ou sga — clientes, funcionarios e fornecedores.
Esta deve incrementar a participagdo de mercado da empresa e a respectiva lucratividade, pelo
aumento da percepcao pelos clientes, de seus produtos e servicos em relacdo aos de seus
concorrentes, deve ainda desenvolver uma cultura de actuacdo para os resultados (QUIGLEY
citado por OLIVEIRA 2009).

2.10.2 - Andlise ambiental

A andlise ambiental visa avaliar a situagdo da empresa relativamente aos ambientes externo e
interno. Essa avaliag@o é realizada mediante a determinacdo dos factores chave de sucesso paraa
empresa, 0s quais orientardo a identificacdo e andlise das variaveis ambientais criticas internas e
externas (OLIVEIRA et a 2004).

2.10.2.1 - Identificag&o dos Factores Chave de Sucesso

Um factor chave de sucesso representa um atributo do qual a entidade deve dispor para ser bem
sucedida em seu ramo de negocios. A especificacdo desses factores depende de forma directa da
definicdo da missdo da empresa. De modo geral entende-se que um factor chave de sucesso é
aquele com relagdo a0 qual a empresa precisa obter um desempenho satisfatorio para ser bem
sucedida.
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Estes podem ser de natureza quantitativa quanto qualitativa. A imagem de uma empresa na
comunidade e no mercado em que actua representa um factor qualitativo, a obtencdo de
rentabilidade minima sobre o capital investido caracteriza, neste caso, um factor quantitativo
(OLIVEIRA et a 2004).

2.10.2.2 - Andlise das Variaveis Ambientais Criticas Externas

Estas sd0 representadas por factores econOmicos, politicos, sociais e tecnologicos cujo
comportamento pode afectar os factores chave de sucesso positiva ou negativamente, e gerar

oportunidades e ameagas a0 negdcio daempresa (OLIVEIRA et a 2004).

Ameaca neste contexto, é definida como uma situagdo desfavoravel oriunda do ambiente externo

que podera prejudicar o desempenho da entidade em relacéo aos factores chave de sucesso.

Inversamente, oportunidade consiste numa situacdo favoréavel decorrente do ambiente externo
que a entidade podera aproveitar de forma eficaz para melhorar o seu desempenho em relacéo

aos factores chave de sucesso.
2.10.2.3 - Andlise das Variaveis Ambientais Criticas Internas

O objectivo da andlise do ambiente interno é identificar as potencialidades e vulnerabilidades da
empresa, permitindo complementar a plataforma iniciada aquando da analise externa, a qual
constituira a base a partir da qual serdo escolhidos os objectivos e formuladas as estratégias para
a sua consecucdo. A formulacdo de estratégias sem a identificagdo prévia das potencialidades e
vulnerabilidades pode levar a um conhecimento incorrecto ou parcia da realidade, levando a
escolha de alternativas que dificultam a exploragdo adequada da empresa (OLIVEIRA et a
2004).

Estas representam factores ligados aos processos de operacdo, administracéo e decisao (formal e
informal) de uma empresa, a sua estrutura organizaciona, a forma de distribuicdo de seus
produtos, seus recursos materiais, humanos e tecnolégicos. O comportamento destas variaveis
também pode afectar os factores chave de sucesso, constituindo-se respectivamente em pontos
fortes (potencialidades) e pontos fracos (vulnerabilidades) da organizacdo (OLIVEIRA et d
2004).
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Pontos fortes sdo aqui definidos como caracteristicas intrinsecas a empresa que a colocam em
posicao estrategicamente favorével para um desempenho eficaz rel ativamente aos factores chave
de sucesso, ao contrério, pontos fracos consistem em caracteristicas existentes na organizacdo
gue a colocam em posicao estrategicamente desfavoravel para um desempenho eficaz em relacéo

aum ou mais factores chave de sucesso (OLIVEIRA et al 2004).
2.10.3 Estabelecimento de Directrizes e Objectivos Estratégicos

“As directrizes e objectivos estratégicos constituem beneficios tangivels e mais duradouros da
andlise da situacdo. Ambos sdo formulados com base no quadro referencia resultante da
avaliacdo dos ambientes interno e externo daempresa’, (OLIVEIRA et a 2004:45).

2.10.3.1 - Directrizes Estratégicas

Influenciam e sdo influenciadas pela andlise da situacdo, ja que envolvem aspectos amplos de
actuacdo da empresa que servem como base para o direccionamento de toda a entidade, séo

importantes no processo de seleccdo e dimensionamento dos objectivos estratégicos globais.

Estas podem ser definidas como um conjunto de indicacdes de caracter amplo que direccionam o
comportamento da empresa como um todo, e orientam ou canalizam o raciocinio no processo de

tomada de decisdes para a escolha dos objectivos estratégicos globais, (OLIVEIRA et a 2004).
2.10.3.2 - Objectivos Estratégicos

Os objectivos estratégicos globais para determinado horizonte de planeamento devem ser
estabelecidos com o intuito de alcancar ou conservar niveis de desempenho pelo menos
satisfatorios em relacdo a cada factor chave de sucesso identificado na empresa. 1sso € possivel
com referéncia as conclusdes da andlise ambiental, na qua estdo apresentadas de forma
preliminar as acgbes aternativas relevantes que podem ser implementadas. Entende-se por
objectivos estratégicos, 0 alvo (resultados esperados ou estados futuros desgjados) a ser atingido
pela organizagdo no periodo considerado, (OLIVEIRA et a 2004).
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2.10.4 - Determinacdo das estratégias

As estratégias bésicas sdo escolhidas segundo as opgdes " produto-mercado-tecnologia " abertas
a empresa ou segundo as opgdes de estratégias genéricas existentes. No caso especifico das
aternativas "produto-mercado”, alguns exemplos séo (OLIVEIRA et a 2004):

% Estratégia de penetragdo de mercado;
+ Estratégia de desenvolvimento de produto;

+ Estratégia de desenvolvimento de mercado.
Para 0 caso das estratégias genéricas, as existentes séo (PORTER 1989):

+« Liderancano Custo;
+ Diferenciacéo;

% Estratégia de Foco.
2.10.5 - Avaliacao das Estratégias

Os quatro critérios relacionados a seguir podem ser utilizados para auxiliar 0 processo de
seleccdo de estratégias, posto que uma forma de reduzir o leque de aternativas sera a eliminagéo

das que:

 N&o aproveitam as potencialidades da organizagdo, nem exploram suas oportunidades;
+ N&o reduzem as vulnerabilidades,
+ N&o eliminam as ameacas do ambiente interno e externo;

% Mantém o risco associado as operagles,

Todos estes critérios constituem a malha por meio da qual qualquer estratégia proposta devera
passar. Quanto maior for o niUmero de critérios definidos, menor serd 0 nimero de estratégias
seleccionadas. Umavez escolhidas as estratégias, elas devem ser relacionadas juntamente com os
objectivos estratégicos a que se referem e com as estimativas de investimento necessérias,
(OLIVEIRA et a 2004).
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2.10.6 - Contolo

O Controlo € outra etapa de Planeamento estratégico que deve ser contemplada neste processo. O
controlo pode ser definido, em termos simples, como a accdo necessaria para assegurar a
realizacdo dos objectivos, desafios, metas estrategias e Projectos estabelecidos (OLIVEIRA

2009). Esta etapa em sentido amplo, envolve processos de:

+ Estabelecimento e andlise de indicadores de desempenho;

+ Avaiacdo de desempenho dos profissionais envolvidos no processo;

% Comparacdo do desempenho real com o0s objectivos, desafios, metas, projectos
estabelecidos,

++ Tomada de accdes corretivas provocadas pelas andlises efectuadas;

+« Acompanhamento para avaliar a eficiéncia e eficacia da accdo de natureza corretiva;

% Adicdo de informagdes ao processo de planeamento para desenvolver os ciclos futuros da
actividade administrativa.

2.10.7 - O Planeamento Estratégico em 10 Etapas (CRUZ 1993):

1) Definicdo do Negbcio;

2) Objectivos e Alvos,

3) Previsdes e Desvios;

4) Andlise do Contexto Externo;
5) Auto-Andlise

6) Estratégias Alternativas,

7) Seleccao das Estratégias;

8) Avaliacao;

9) Planos de Accdo e Orgcamentos,
10) Controlo;
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2.10.8 - Ciclo Basico de planeamento Estratégico

1-Onde Estamos 2-Para Onde Queremos Ir 3-Como Iremos

> Definicdo da )
Missdo

1L

Definicao
Diagnastico =P dos —»  Edtratégiade
da Situacéo e Solugéo
Actua II

Definicéo de
Politicas
Definicdo de
Estratégias

—

Figuran®4: Ciclo Béasico de Planeamento Estratégico

Fonte: Adaptado de Oliveira, et a (2004:40).

2.11 - Estratégia e Estrutura Organizacional

As estratégias empresariais determinam as necessidades da estrutura organizacional em termos
de qualificacOes, as quais por sua vez, estabelecem a estrutura de pessoas, sistemas, estilo
administrativo e valores comuns, (MILLS citado por OLIVEIRA 2009). A estratégia gjuda a
definir o tipo de estrutura a ser usada na organizagdo com vista a responder os objectivos
tracados pelamesma. A estrutura organizacional deve ser delineada de acordo com os objectivos
e estratégias estabelecidos, ou sgja, a estrutura organizacional € uma ferramenta basica para
alcancar as situagoes almejadas pela empresa (OLIVEIRA 1992). A estrutura deve ser adequada
a cada tipo de organizagdo tendo em conta os seus factores criticos de sucesso. Estratégias fracas
e implicitas podem ndo deixar perceber a existéncia de formas estruturais inadequadas e, ao
mesmo tempo, estruturas inadequadas impedem estratégias estimuladoras do desenvolvimento,
com vantagem competitiva e voltadas a0 futuro (GAJ 1995). E importante, manter um
alinhamento dindmico da estrutura organizacional com as tendéncias do meio envolvente, para

garantir a coesdo alongo prazo entre a estratégia e a estrutura da empresa (FREIRE 1997).
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2.11.1 - Estratégias Genéricas e Estrutura Organizacional

Cada estratégia genérica implica qualificaces e exigéncias diferentes para o sucesso, que
normamente se traduzem em diferencas na cultura e estrutura organizacionais. As diferencas
organizacionais comummente implicadas por cada estratégia genérica traduzem uma série de
implicac@es, pois da mesma forma que normal mente existem inconsi sténcias economicas para a
implementacdo de mais de uma estratégia genérica, uma empresa ndo quer que sua estrutura
organizacional seja subdptima por combinar préticas inconsistentes. Em geral, por exemplo, a
lideranca no custo implica sistemas de controlo rigidos, minimizacéo de despesas indirectas,
busca de economias de escala e dedicacdo a curva da aprendizagem; estes factores poderiam ser
contraproducentes para uma empresa que esta procurando diferenciar-se por meio de um
lancamento constante de novos produtos criativos. O conceito de estratégias genéricas também
tem implicagbes para 0 papel da cultura no sucesso competitivo. A cultura, que dificulta a
definicdo do conjunto de normas e atitudes que gudam a modelar a organizagcdo, passou a ser

considerada um elemento importante de uma empresa de sucesso (PORTER 1989).
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2.12 - Modelo Tedrico do Processo de Planeamento Estratégico

—

Figuran®5: Modelo do Processo de Planeamento Estratégico

Fonte: Autor baseado em Mintzberg (2004:43)
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3- METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo apresentamos a metodologia que seguiremos nesta pesquisa nomeadamente a

estratégia da col ecta de dados, da andlise e interpretagdo dos mesmos.
3.1 - Método de Pesquisa

De acordo com Oliveira (2001), a metodologia estuda os meios ou métodos investigacdo do
pensamento correcto e do pensamento verdadeiro que visa delimitar um determinado problema,
analisar e desenvolver observactes, critica-los e interpreté-los a partir das relagbes de causa e
efeito, encontrar os fendmenos que sdo objectos de estudo, dando-lhes suporte cientifico para

uma monografia, dissertacdo de mestrado ou tese de doutorado.

Gil (1987) define método como o caminho para se chegar a determinado fim, e método cientifico
como o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adoptados para atingir o

conhecimento.

Segundo Oliveira (2001) método € um conjunto de processos pelos quais se torna possivel
conhecer uma determinada realidade, produzir determinado objecto ou desenvolver certos

procedimentos ou comportamentos.

Neste caso, 0 método usado na pesquisa presente, pode ser verificado nos nimeros 3.1.1 no 3°

parégrafo, 3.2 no 2° paragrafo e 3.3 no 3° paragrafo.
3.1.1 - Tipos de Pesquisa

Pode-se definir pesquisa como o procedimento raciona e sistemético que tem como objectivo

proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos Gil (2008).

De acordo com Gil (1987), pesquisa € o processo formal e sistematico de desenvolvimento do
método cientifico. Ainda segundo este a pesquisa tem como objectivo fundamental descobrir

respostas para problemas mediante o emprego de procedi mentos cientificos.

Para se atingir o objectivo proposto optou-se no presente trabalho pelo uso da pesquisa descritiva
-exploratoria utilizando uma abordagem quantitativa, que segundo Richardson citado
Boaventura (2004:56) o método quantitativo caracteriza-se “pelo emprego da quantificacéo tanto

nas modalidades de colecta de informagdes, quanto no tratamento dessas através de técnicas
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estatisticas, desde a mais simples como percentual, média, desvio-padrd, as mais complexas,
como coeficiente de correlagdo, analise de regressao etc”.

Oliveira (2001), afirma ainda que, sdo varios os autores que ndo estabel ecem distingdo entre os
métodos qualitativo e quantitativo, tendo em vista que, a pesquisa quantitativa também é

qualitativa.

Segundo Gil (1987) a pesquisa descritiva tem como principal objectivo a descricdo das
caracteristicas de determinada populagéo ou fenébmeno ou o estabel ecimento de relagbes entre as
variavels através do uso de técnicas padronizadas de colecta de dados, como por exemplo o

guestionério.

Gil (1987), destaca que a pesquisa exploratéria tem como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias, com vista a formulacéo de problemas mais precisos ou

hipéteses pesquisaveis para estudos posteriores.

O objectivo das pesquisas exploratorias € o de proporcionar uma visdo geral de tipo
aproximativo acerca de determinado facto (GIL 1987).

Ainda de acordo com Gil (2008), as pesquisas exploratorias tém como objectivo o
aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicbes , seu planeamento é portanto bastante
flexivel de modo que possibilite a consideracdo dos mais variados aspectos relativos ao facto
estudado.

3.2 - Colecta de Dados

A fase prética da pesquisainicia-se com a aplicacéo das técnicas seleccionadas a fim de efectuar-
se a colecta de dados previstos (OLIVEIRA 2001).

Nesta pesquisa foi utilizado como instrumento de colecta de dados o questionario, que segundo
Gil (1987) é uma técnica de investigacdo composta por um ndmero mais ou menos elevado de
guestdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por objectivo o conhecimento de opinides,

crencgas, sentimentos interesses, expectativas, situagdes vivenciadas (Anexo pag.64).
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Foi elaborado um questionario estruturado com perguntas 26 fechadas, englobando aspectos
relacionados com o perfil da empresa e elaboragdo do planeamento estratégico por parte das
MPMEs.

De acordo com Gil (1987), alguns autores estabelecem como regra geral que o nimero de

perguntas de um questionario ndo deve ultrapassar atrinta.
3.2.1 - Processamento dos Dados

Os dados obtidos na pesqguisa, foram processados em programa informético SPSS, por forma a
proporcionar uma melhor apresentacéo e visualizacdo dos mesmos, tanto por meio de tabelas

como por meio de gréficos.
3.3 - Tamanho da Amostra

Amostra € segundo Gil (1987), um subconjunto do universo ou da populacdo, por meio do qual

se estabel ecem ou se estimam as caracteristicas desse universo ou popul agéo.

De acordo com Gil (1987) a populagdo € um conjunto definido de elementos que possuem

determinadas caracteristicas.

A pesqguisa de campo, foi realizada através de uma amostra ndo probabilistica composta por 22
MPMEs da Cidade de Maputo nas diversas areas de actividade. Esta amostra foi seleccionada
por conveniéncia devido a conjuntura empresarial que vivemos em Mocambique, onde a maioria
das empresas ndo quer que suainformagdo seja divulgada mesmo que sgja apenas para efeitos de

pesquisa académica. Esta amostra deriva da amostragem por tipicidade e por acessibilidade.

Dentro das 22 empresas inquiridas foi pedido para que 3 gestores ou 3 funcioné&rios da area
administrativa respondesse ao inquérito, pelo gue teriamos um total 66 respostas, mas obtivemos
apenas 46 respostas, sendo que 20 foram descartadas, ou sgja, as empresas simplismente ndo
responderam ao question&rio alegando que 0 mesmo apresentava questdes cujas respostas sao

informagdes confidenciais para a empresa.

Devemos aqui destacar que, pelo facto desta amostra conter nimero limitado de empresas,
enquanto temos na Cidade de Maputo 12.647 empresas industriais e 2.014 empresas industriais

licenciadas até o ano de 2010, significa que a mesma ndo € representativa para a populagdo de
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empresas a operarem na cidade de Maputo. Portanto, ha que referir como se obteve a amostra
usada e como tal, as conclusdes do estudo, ndo podem levianamente serem transpostas para o

mundo empresarial mocambicano. Quando muito, pelo tamanho da amostra usada e sua

localizacéo.

Para Gil (1987) a amostragem por tipicidade consiste em seleccionar um subgrupo de popul acéo

gue com base nas informacfes disponivels, possa ser considerado representativo de toda a

popul agéo.

Na amostragem por acessibilidade, o pesquisador selecciona 0s elementos a que tem acesso,
admitindo que estes possam representar 0 universo, este tipo de amostragem aplica-se em
estudos exploratorios ou qualitativos (GIL 1987).
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4 - A PRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

E apresentado neste capitulo, o resultado da pesquisa efectuada junto as MPMEs, que serviram
de amostra neste estudo.

4.1 - Perfil das MPMEs Inquiridas

Tabela 1: Distribuicdo das Empresas por areas de Actividade

Areas de actividade das Empresas

Frequéncia Percentagem

Respostas Empresa Comercial 22 47,8

Empresa Industrial 4 8,7

Empresa de Prestacao

de Servigos 12 26,1

Empresa Comercial e

Industrial 3 6,5

Empresa Comercial,

Industrial e de Prestacédo 3 6,5

de Servigos

Empresa Industrial e de

Prestacado de Servigos 1 2,2

Empresail Comercigl e de 1 29

Prestacdo de Servicos '

Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

Com base nesta tabela € possivel notar que a maioria das MPMEs da cidade de Maputo dedicam-
se a0 comércio totalizando 47,8% das respostas obtidas nas empresas inquiridas, e algumas
dedicam-se a mais de uma area de actividade somando um total de 17,4%. Com base na amostra
seleccionada foi possivel notar também que poucas MPMESs dedicam-se a area industrial, o que
compreende apenas 8,7% da amostra, o que significa que na cidade de Maputo poucas empresas

dedicam-se aindustria (entende-se, industria transformadora).
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Gréfico 2: Tempo em que as Empresas Operam no Mercado

Tempo em que as empresas operam no Mercado

Ha menos de 1 ano
Entre 1 a 5 anos

Entre cinco a dez anos
Ha mais de 10 anos

aoom

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

Das MPMEs inquiridas, a maioria opera no mercado ha 5 e 10 anos, o que lhes confere um
conhecimento do ambiente de negocios onde estéo inseridas. Como podemos verificar no anexo
da pag. 72, 6.5% opera no mercado a menos de 1 ano, 28,3% opera no mercado ha 1 e 5 anos e

8,7% operahd mais de 10 anos.

Tabela 3: Nimero de Funcionérios das Empresas

Numero actual de funcionarios das empresas

Frequéncia Percentagem
Respostas De 3 a 15 funcionarios 11 23,9
De 15 a 30 funcionarios 11 23,9
De 30 funcionéarios em
diante 24 52,2
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

Natabela 3 é possivel constatar-se que, a maioria das MPMES inquiridas trabalha com mais de
30 funcionarios, significando que estas empresas abergam um numero consideravel de
funcionarios, demonstrando que as mesmas tém dado um contributo na reducdo do desemprego e

no alivio da pobreza.
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Tabela 4: Volume de Negdcios nas MPMEs

Volume de negdcios das Empresas (em meticais)

Frequéncia Percentagem
Respostas Até 5.000.000.00 5 10,9
ggge(z) (;36988.000.00 a 10. 17 37.0
Acima dos 10.000.000.00 11 23,9
Total 33 71,7
Sem Resposta 13 28,3
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

O volume de negdcios da maioria das MPMEs inquiridas situa-se entre os 5.000.000 mts a
10.000.000 mts, numa frequéncia de 17 empresas. O volume de negdcios de 11 empresas Situa-se
acima dos 10.000.000 mts e o volume de negécios de 5 empresas situa-se entre 0s 5.000.000 mts
ou menos. Esta questdo ndo foi respondida por todos os inquiridos porgue estes alegam ser uma
guestdo confidencial somando um total de 13 respostas (28,3%) negativas, logo a avaliacdo foi

feita com base nas respostas obtidas das empresas que responderam a questéo.

Gréfico 5: Tipos de Clientes das Empresas

Tipo de clientes das Empresas

Particulares
Empresas

Particulares, Empresas
e Estado

Particulares e Empresas

ao00mE

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada
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No gréfico 5 verificamos que, a maioria das empresas inquiridas atendem os trés segmentos de
clientes (particulares, empresas e estado) totalizando uma percentagem de 52,2% da populagdo
inquirida, seguida das empresas que atendem os dois segmentos de clientes (particulares e
empresas) que totalizam 30,4%. Poucas MPMEs atendem apenas um segmento de clientes. Estes
resultados mostram que as MPMEs da Cidade de Maputo estdo muito activas no mercado pois
servem também ao Estado com seus produtos e servicos, tido como principal comprador no

guadro actual da nossa economia.
4.2 — Nivel de percepcao e grau de envolvimento com o planeamento estratégico

Tabela 6: Numero de MPMEs que elaboram o Planeamento Estratégico

Planeamento Estratégico

Frequéncia Percentagem
Respostas Sim 28 60,9
Néo 18 39,1
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

Tendo em conta a populacdo inquirida, € possivel afirmar que em Maputo as MPMEs se
envolvem com o planeamento estratégico, pois 28 respostas foram positivas quanto a questéo, o
gue compreendem uma percentagem de 60,9%, sobre o total das respostas, significando que a
maioria das empresas inquiridas esta informada da possibilidade de reducéo do risco daincerteza

ambiental através do recurso a esta ferramenta

As MPMEs que responderam negativamente a questao do Planeamento Estratégico, foi oferecida
a oportunidade de indicarem a razdo pela qual estas ndo o elaboram, e as respostas foram

diversificadas de acordo com cada empresa, atabela 7 mostra as respostas.
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Tabela 7: Razdes pelas quais as empresas ndo elaboram Planeamento Estratégico

Razdes pelas quais as Empresas ndo fazem Planeamento Estratégico

Frequéncia Percentagem

Respostas Porque nao conhece o

conceito e nem como 2 4,3

se elabora o mesmo

Por falta de pessoal

qualificado pgra o fazer 14 304

F_’or faltg de meios ’ 43

financeiros para fazer ’

Total 18 39,1
Sem Resposta 28 60,9
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

As 28 empresas que ndo responderam a questdo sobre as razdes que as levam a ndo se
envolverem com o planeamento estratégico, séo as que elaboram o Planeamento Estratégico. Das
empresas que ndo se envolvem com o0 planeamento estratégico, a maioria respondeu que a
principal razéo era a falta de pessoal qualificado para o fazer, isto porque estas empresas néo

apostam em pessoa formado em gestdo para fazer parte dos funcionarios da empresa.

Ainda sobre as empresas que ndo se envolvem com o planeamento estratégico foi questionado se
estas faziam algum outro tipo de planeamento, tendo se registado respostas diversas consoante as

opcoes de respostas dadas no inquérito, como podemos verificar natabela 8.
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Tabela 8: Outros tipos de Planeamento Efectuado pelas Empresas

Outros tipos de Planeamento feitos pelas Empresas

Frequéncia Percentagem

Respostas Planeamento da

Producéo 7 15,2

Planeamento de Vendas 4 8,7

Previsdes

Financeiras-Orgamento 5 10.9

Planeamento da

Producéo e Orgcamento 1 2.2

Planeamento de

Producéo, vendas e 4 8,7

or¢camento

Planearpento de 2 43

Producéo e Vendas ’

Total 23 50,0
Sem Resposta 23 50,0
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

Das respostas obtidas, a maioria das empresas que ndo se envolvem com o planeamento
estratégico respondeu que alternativamente fazia o planeamento da Producéo totalizando 15,2%
da populagdo, seguindo-se com uma percentagem de 10,9%, dos que fazem PrevisOes
Financeiras-Orcamento. Obtivemos um total de 23 respostas para esta questdo o que significa
gue mesmo aquelas empresas que fazem o planeamento estratégico, também fazem outros tipos
de planeamento, e neste caso 5 empresas porque deveriamos ter um total de 28 empresas que ndo

responderiam a esta questdo seguindo a ordem do inquérito.
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Gréfico 9: Periodicidade com que as Empresas Elaboram o Planeamento Estratégico

Periodicidade com que as Empresas fazem o Planeamento Estratégico

B Anualmente
[ De 2 a4 anos
[0 Sem Resposta

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

A maioria das empresas respondeu que faz Planeamento Estratégico anual mente correspondendo
neste caso 45,7% das respostas das empresas inquiridas outros 15,2% responderam que fazem o
Planeamento de 2 a 4 anos e 39,1% nao respondeu a questdo porque ndo se envolvem com o
planeamento estratégico, estes dados podem ser encontrados na tabela 9 (Anexo). Dentre as
opcoes de resposta havia uma outra opcdo que era de 4 anos em diante de planeamento, que

nenhuma empresa por sina escolheu.

Tabela 10: Defini¢do da Misséo e Visdo por parte das Empresas

A Empresa ja tem definida a sua Misséo e Visédo?

Frequéncia Percentagem
Respostas Sim 25 54,3
Nao 3 6,5
Total 28 60,9
Sem Resposta 18 39,1
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada
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Tendo em conta a tabela 10, é possivel notar que, a maior parte das empresas que elaboram o
planeamento estratégico ja tem definida sua missdo e visdo numa frequéncia de 25 empresas e
apenas 3 empresas ndo tém. As empresas que ndo responderam a esta questdo sdo as que ndo
fazem o planeamento estratégico. Sendo a definicdo da missdo e visdo da empresa uma das
etapas criticas na elaboragdo do planeamento estratégico, podemos afirmar que a maioria das
empresas inquiridas elaboram o planeamento estratégico com algum conhecimento da causa,

apesar daindicacdo em contrério evidenciada pelo gréfico 9.

Tabela1l: Andise do Ambiente Interno

A Empresa faz analise do seu ambiente interno?

Freguéncia Percentagem
Respostas Sim 28 60,9
Sem Resposta 18 39,1
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

A partir aa tabela 11 concluimos que, todas as empresas que fazem o planeamento estratégico
também procedem a anadlise do ambiente interno, pois nenhuma delas optou pela opcdo néo.
Significando que estas empresas estam preocupadas em saber como a sua empresa se comporta a
nivel interno e assim melhorar o que for necessério. Para contrapor a esta questdo foi também
guestionado as empresas se faziam a andlise do ambiente externo ao que todas responderam
positivamente a questdo como podemos notar na tabela 12, denotando estes dados, que existe

algum conhecimento tedrico sobre o conceito e a metodol ogia de suporte.

Tabela 12: Andlise do ambiente externo onde as Empresas estam Inseridas

A Empresa faz andlise do ambiente externo onde estéa

inserida?
Frequéncia Percentagem
Respostas Sim 28 60,9
Sem Resposta 18 39,1
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada
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Tendo em conta a andlise do ambiente externo, foi questionado as empresas quais 0S
constrangimentos ou ameagas que este ambiente proporciona as empresas, pois sabemos que o
ambiente externo as empresas € muito dindmico, a0 que estas responderam que seu maior
calcanhar de aquilis em relacdo a este assunto seria a rivalidade ente os actuais concorrentes
numa percentagem de resposta de 30,4%, seguido da fécil entrada de novos concorrentes com
uma percentagem de 15,2%, a pressdo de Produtos substitutos e a fraca rentabilidade do negocio
foram outras das opcbes que as empresas consideraram como ameacas criadas pelo ambiente

externo que totalizam juntas outros 15,2%, estes factos podem ser avistados natabela 13.

Tabela 13: Constrangimentos ou ameagas que o ambiente externo tem criado as Empresas

Constrangimentos ou ameacgas que o ambiente externo tem criado para
as Empresas

Frequéncia Percentagem

Respostas A facil entrada de 7 15.2

novos concorrentes '

A rivalidade entre

actuais concorrentes 14 30.4

A presséo de

produtos substitutos 3 6.5

A fraca rentabilidade

do negécio 4 8,7

Total 28 60,9
Sem Resposta 18 39,1
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

Para além de ameagas, 0 ambiente externo proporciona também oportunidades para as empresas.
As empresas que souberem aproveitar essas oportunidades ficam em vantagem em relagdo aos
concorrentes. Para 0 caso das empresas inquiridas, a maior oportunidade que o ambiente externo
proporciona as mesmas € 0 crescimento/desenvolvimento econdmico do pais com uma
percentagem de 32,6%, seguido do aumento do nimero de clientes e 0 uso de sinergias
comerciais e tecnoldgicas com uma percentagem de 10,9% ambas, como podemos verificar na
tabela 14.

Com o crescimento/desenvolvimento econdmico do pais as empresas também crescem pois o

nimero de clientes das empresas aumenta e as empresas podem até abrir filiais devido a
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demanda pelos produtos e servicos que advém desse desenvolvimento econdmico do pais. O
surgimento de mais canais de distribuicdo é outra das oportunidades que o ambiente externo

proporciona as empresas e tem uma percentagem de apenas 6,5%.

Tabela 14: Oportunidades que o ambiente externo proporciona & Empresas

Oportunidades que o ambiente externo proporciona as Empresas

Frequéncia Percentagem

Respostas Crescimento/desenvolvi

mento econémico do 15 32,6

pais

gremnteensto do nimero de 5 10.9

O uso de sinergias

comercial e tecgnolégica 5 109

Surgi.mento.de. mgis: 3 6.5

canais de distribuicdo ’

Total 28 60,9
Sem Resposta 18 39,1
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

Tabela 15: Ferramentas de Planeamento Estratégico

Ferramentas de Planeamento Estratégico usadas pelas empresas

Frequéncia Percentagem
Respostas Andlise SWOT 15 32,6
Modelo das 5 forcas 4 8,7
Total 19 41,3
Sem Resposta 27 58,7
Total 46 100,0

Fonte: Autor com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

A ferramenta de Planeamento Estratégico mais usada pelas empresas inquiridas € a andlise
SWOT com uma percentagem de 32,6%, seguido do Modelo das 5 Forgas com uma percentagem
de 8,7%. Foi proposta as empresas inquiridas a op¢do de resposta, através de outra ferramenta de
planeamento estratégico, nomeadamente a matriz BCG, que registou nenhuma resposta o que

podemos interpretar como resultado do desconhecimento desta ferramenta por parte das
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empresas inquiridas. Das 28 respostas esperadas obtivemos apenas 19 o que significa que 9
empresas ndo responderam a questédo porgue, ndo conhecem as ferramentas de planeamento
Estratégico ou usam outras ndo mencionadas no inquérito, estes dados sdo encontrados na tabela
15.

Tabela 16: Factores Criticos de Sucesso

A Empresa ja sabe quais sdo os Factores Chave de
Sucesso de negoécio que pratica?

Frequéncia Percentagem
Respostas Sim 27 58,7
N&o 1 2,2
Total 28 60,9
Sem Resposta 18 39,1
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

Das empresas gue se envolvem com o planeamento estratégico, 27 sabem quais sdo os factores
criticos de sucesso dos mercados ou segmentos que atendem, e apenas 1 ndo sabe. Podemos
assim afirmar que as empresas inquiridas sabem quais sd0 seus factores criticos de sucesso
porque a maioria respondeu positivamente a esta questdo como podemos verificar natabela 16, e
por isso sabem o que devem melhorar dentro do seu negécio para melhor servir aos seus clientes.
Conhecendo os factores criticos de sucesso dos seus mercados as empresas tém em principio, um
desempenho satisfatorio com relacdo a estes factores, para que sgam melhores do que a

concorréncia.
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Tabela 17: Fontes de Vantagem Competitiva

Fontes de Vantagem Competitiva das Empresas

Frequéncia Percentatem

Respostas Conhecimentos/

Background dos gestores 9 19,6

Competéncia/experiéncia

técnica 7 15,2

Competéncia/experiéncia

dos colaboradores 5 10,9

administrativos

Competéncia/experiéncia

dos colaboradores da 4 8,7

area de Marketi

Competéncia/experiéncia

dos colab. de logistica e 2 4.3

compras

Outras 1 2,2

Total 28 60,9
Sem Resposta 18 39,1
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

Na tabela 17 nota-se que a maioria das empresas respondeu que os conhecimentos/background
dos gestores era sua fonte de vantagem competitiva com uma percentagem de 19,6%, seguindo a
competéncia/experiéncia técnica com uma percentagem de 15,2%. Outras fontes de vantagem
competitiva das empresas eram a competéncia/experiéncia dos colaboradores administrativos, a
competéncia/experiéncia dos colaboradores da area de marketing, a competéncia/experiéncia dos

colaboradores de logistica e compras e 1 empresa escolheu a opc¢éo outras.
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Tabela 18: Critérios para desenvolver as Fontes de Vantagem Competitiva

Criterios usados pelas Empresas para desenvolver as Fontes de
Vantagem Competitiva

Frequéncia Percentagem
Respostas Plano estratégico 21 45,7
Factores criticos
de sucesso 7 15.2
Total 28 60,9
Sem Resposta 18 39,1
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

Com relagdo a tabela 18 verificamos que, dos critérios para o desenvolvimento de vantagem
competitiva 0 mais usado pelas empresas inquiridas de Maputo é o plano estratégico com uma
percentagem de 45,7%, seguido dos factores criticos de sucesso com uma percentagem de
15,2%. Nenhuma empresa optou pela cadeia de valores como um critério de definicdo de
vantagem competitiva, enquanto esta era outra das opg¢Bes do inquérito, o que podemos

interpretar como desconhecimento desta ferramenta tedrica por parte das empresas inquiridas.

Tabela 19: Estratégias de actuagéo no Mercado

A Empresa ja criou uma Estratégia de actuacao no mercado
onde esté inserida?

Frequéncia Percentagem
Respostas Sim 26 56,5
Nao 2 4.3
Total 28 60,9
Sem Resposta 18 39,1
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

Das empresas que se envolvem com o planeamento estratégico, so 26 definiram uma estratégia
de actuacdo no mercado onde estéo inseridas, 2 destas ainda ndo definiram sua estratégia de

actuacdo no mercado, como podemos verificar natabela 19.
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Tabela 20: Tipos de Estratégias Genéricas

Tipo de Estratégias Genéricas adoptadas pelas Empresas

Frequéncia Percentagem
Respostas Lideranga no custo 9 19,6
Diferenciacao 14 30,4
Estratégia de foco 3 6,5
Total 26 56,5
Sem Resposta 20 435
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

Na tabela 20 constatamos que, das empresas que definiram suas estratégias de actuacdo no
mercado, a maioria optou pela estratégia genérica de diferenciagdo, 0 que mostra que as
empresas actualmente estdo muito interessadas em oferecer aos seus clientes um produto com
gualidade diferenciada em relac@o aos concorrentes. A lideranca no custo € outra das estratégias
mais usadas pelas empresas inquiridas. A estratégia de foco é ainda pouco usada pelas empresas

inquiridas da cidade de Maputo.

Tabela 21: Feedback e Controlo do Planeamento Efectuado

A Empresa analisa o feedback e faz controlo do
Planeamento efectuado?

Frequéncia Percentagem
Respostas Sim 24 52,2
Sem Resposta 22 47,8
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

Na tabela 21, podemos constatar que todas as respostas foram positivas, 0 que significa que as
empresas estdo preocupadas em saber qual foi 0 seu desempenho decorrente do planeamento
efectuado. Para esta questdo tivemos 4 respostas descartadas, o que significa que estas empresas
sdo indiferentes a esta questdo, porgue ndo a responderam. Fazendo o controlo da implementagéo
do planeamento efectuado as empresas estardo a par do seu desempenho, e assim adoptaram

atempadamente as correcgoes necessarias.
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Tabela 22: Planeamento Estratégico com Instrumento de Auxilio a gestdo

Para o caso da sua empresa o Planeamento Estratégico
auxilia na gestao?

Freguéncia Percentagem
Respostas Sim 26 56,5
Sem Resposta 20 43,5
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

Natabela 22, podemos verificar que, para 26 das empresas que se envolvem com o planeamento
estratégico, este é tido como um instrumento de auxilio a gestéo, ao passo que para 2 empresas
esta questdo ndo foi respondida. Nenhuma das empresas inquiridas respondeu negativamente a
esta questdo, o significa que as empresas da cidade de Maputo consideram o planeamento
estratégico como uma ferramenta indispensavel para a gestdo das mesmas, 0 que em certa
medida contradiz a afirmacdo que citamos no primeiro capitulo, da Sra Odete Tsamba,

salvaguardando naturalmente os limitamentos deste estudo, que indicamos na metodol ogia.

Tabela 23: Risco que as Empresas correm por falta de Planeamento

A Empresa ja esteve em risco de Fechar por falta de
Planeamento?

Frequéncia Percentagem
Respostas Sim 4 8,7
Nao 24 52,2
Total 28 60,9
Sem Resposta 18 39,1
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

Quanto ao risco que as empresas correm por falta de planeamento estratégico, a maioria das
empresas respondeu negativamente a esta questdo, alegadamente por estas fazerem sempre outra
modalidade de planeamento (nomeadamente o tactico e o operacional). Apenas 8,7% das
empresas ou sgja 4 responderam positivamente a questdo, como podemos notar natabela 23.
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Tabela 24: Dificuldades de Gestéo que as Empresas Enfrentam

Dificuldades de Gestédo que as Empresas Enfrentam

Frequéncia Percentagem
Respostas anag:La:;iee_oEbsr;olandade da 1 23.9
Problemas com a 9 196

concorréncia ’
Dificulo_latjles natorpa_da 8 17.4

de decisdes estratégicas ’
Total 28 60,9
Sem Resposta 18 39,1
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesguisa efectuada

Natabela 24, referente as dificuldades de gestdo que as empresas enfrentam, a maior parte delas
€ a fata de escolaridade com uma percentagem de 23,9%, contra os 19,6% dos problemas que

enfrentam com a concorréncia e dos 17,4% das dificul dades na tomada de deci ses estratégicas.

4.3 - Grau deinterferéncia da legislacdo no processo de planeamento estratégico nas MPMEs

Tabela 25: Legislacdo do Pais

As leis vigentes no nosso pais dificultam no negdcio da

sua Empresa?

Frequéncia Percentagem
Respostas Sim 16 34,8
Néo 10 21,7
Total 26 56,5
Sem Resposta 20 43,5
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

Quanto a Legislacdo Mocambicana, a maioria das respostas das empresas foi positiva, mostrando
gue a legislacdo em Mocambique dificulta de certa forma o negocio das empresas incluindo o
processo de planeamento estratégico. 34,8% das empresas tem problemas devido a legislacéo,

21,7% afirma que a mesma ndo afecta de nenhuma forma no negécio de suas empresas e 2 das
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empresas nao responderam a questdo pois 0 nUmero de respostas obtidas foi 26 enquanto

deveriam ser 28.

Estas empresas que ndo responderam devem se sentir constrangidas em falar do assunto ou até
mesmo acham este assunto irrelevante para elas, pois preferiram saltar para outras perguntas.
Para as empresas que responderam positivamente, foi questionado sobre quais as leis que mais

dificuldades criam para o seu negocio, ao que podemos ver as respostas na tabela 26.

Tabela 26: Tipos de Leis que mais criam Dificuldades

Tipos de leis que mais criam dificuldades

Frequéncia Percentagem

Respostas Legislacéo Fiscal 3 6,5

Legislacdo do Trabalho 9 19,6

Legislacéo de

procurement do Estado 1 2,2

(concursos do estado)

Legislacéo Fiscal e do

trabalho 2 4.3

Legislacéo Fiscal e

Procurement do Estado 1 2.2

Total 16 34,8
Sem Resposta 30 65,2
Total 46 100,0

Fonte: Autora com base nos dados obtidos na pesquisa efectuada

Como podemos notar, para as empresas inquiridas alegislacdo do trabalho é que mais dificultao
negocio das empresas com uma percentagem de 19,6%, seguido da legislacéo fiscal com 6,5%.
Outras empresas apontaram dois tipos de leis totalizando neste caso 6,5%. Apenas uma empresa
citou a legislacdo de procurement do Estado como sendo a que mais dificulta o negocio de sua

empresa.

65



Trabalho de Fim de Curso Agira Arune Daud Estudante n: 181633 I 2011

5- ENQUADRAMENTO TEORICO OU DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo faremos a discussdo dos resultados da pesquisa procurando ter como referencia o
estudo actual da teoria ou do contexto do planeamento estratégico, estabelecer uma analise
comparativa em que o0 objecto € a actuacdo das empresas inquiridas reportadas no capitulo

anterior.
5.1 - Sobre o Perfil e Carteira de Actividades

Quanto ao perfil e carteira de actividades, referimos no momento oportunuo a tendéncia do
conhecimento do volume de negdocios, a menor aposta para a industria transformadora e o
recurso a diversificacdo (relacionada ou ndo), evidenciando o conhecimento que existe nas
MPMEs inquiridas, de que o equilibrio, a gest&o do risco e mesmo o crescimento do volume de
negocios é mais eficaz quando conseguido pela via do aproveitamento de sinergias internas que

esta opcao estratégica proporciona.

E evidente que ainda é pequeno o nimero de empresas envolvidas com a diversificagio apenas
17,4% da amostra inquirida, mas € indicador de que o conceito é conhecido quuer pela via do
dominio tedrico, quer pela via da percepcdo das boas préticas que os gestores das mesmas tém
observado.

O mesmo se pode dizer no que se refere ao conceito de segmentacdo, considerando que 82,6%
das empresas inquiridas, atendem mais do que um segmento de mercado, isto € entre as
empresas inquiridas esta presente a teoria a volta da segmentacdo, as vantagens gque O recurso a
esta opcdo estratégica pode trazer, e vimos nisso, a manifestacdo da conformidade da actuacéo
desta, com o conhecimento tedrico que compulsamos no capitulo 2.

5.2 Sobre o nivel de Percepcao e o Grau de Envol vimento com o Planeamento Estratégico

Quanto ao grau de envolvimento destas empresas com o0 Planeamento estratégico, foi possivel
notar que as empresas inquiridas o elaboram na sua maioria ou seja conhecem esta ferramenta de
gestéo. Para o caso das empresas que ndo elaboram o planeamento estratégico a falta de pessoal

qualificado para o fazer € araz&o mais sonante.

As empresas inquiridas optam agora por periodos curtos de planeamento estratégico devido a

dindmica do mercado, pois as mudangas estratégicas devem ocorrer em tempo recorde para que a
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empresa ndo fique ultrapassada com relagdo aos concorrentes. Através da definicdo dos
conceitos de missdo e visdo as empresas conseguiram melhor orientar 0 seu processo de
planeamento estratégico, por isso a maioria das empresas inquiridas faz a definicdo destes
conceitos, pois sO assim 0 processo de planeamento estratégico serd bem delineado dentro delas
e a empresa sabera qual é o seu posicionamento estratégico. Ha contudo a assinalar que existe
um défice de conhecimento quando se trata de diferenciar os planeamentos estratégico, tacticos e
operacional pois conforme a tabela n® 9 em anexo 45,7% das empresas inquiridas entendem o

planeamento anual como sendo estratégico.

A actuagéo das empresas inquiridas, identificada pela pesquisa, vai de encontro com o conceito
de planeamento estratégico, normalmente o recurso a anaise SWOT e a0 Modelo das cinco
Forgas, ferramentas estudadas na revisdo da literatura. Através da andlise SWOT estas empresas
identificam seus pontos fortes e fracos e detectam oportunidades e ameagas que provém do meio
envolvente com o objectivo de gerar medidas aternativas para lidar com as mesmas. Atraves do
Modelo das cinco forgas, se devidamente utilizado as empresas teriam percepcdo conjunta da
utilidade dos factores. potencial de novas entradas, pressdo dos produtos substitutos, poder
negocia dos fornecedores, poder negocia dos clientes e rivalidade entre concorrentes actuais e

poderem assim definir estratégias a seguir em decorréncia disso.

Mas € importante realcar que, esta questdo das ferramentas de Planeamento estratégico coloca de
certa forma em divida o grau de entendimento das empresas inquiridas sobre o planeamento
estratégico, pois algumas empresas que elaboram o planeamento estratégico ndo faz 0 uso
correcto das ferramentas de planeamento estratégico, as quais sdo fundamentais para que a
empresa se auto avalie dentro do ambiente de negdcios onde estam inseridas e avalie também a

capacidade dos seus concorrentes.

A definicdo dos FCS’s sdo uma importante etapa em relacdo a qual a maioria das empresas
inquiridas respondeu positivamente. E suposto que, assim estas empresas deveriam ter um
desempenho satisfatorio e serem bem sucedidas. Mas ndo é o que acontece na maior parte das
empresas inquiridas, pois o desempenho da empresa como tal, ndo é totalmente satisfatorio
olhando neste caso para as queixas constantes dos clientes que podem ser verificadas nos livros

de reclamagdes e sugestfes. Esta situagéo leva ao questionamento da qualidade do planeamento
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estratégico levado a cabo nas empresas inquiridas, isto é, o grau de adequac&o estratégica ainda
carece de melhorias.

Outra questdo que fica aqui pendente, quanto ao processo de planeamento estratégico nas
MPMEs inquiridas é o facto de que estas empresas dizem-se conhecedoras deste instrumento de
gestéo mas, se for comparada a sua competitividade com as MPMEs de outros paises visinhos, as
empresas inquiridas s8o0 menos competitivas, 0 que também pode ser atribuido a infleéncia de

outros factores ambientais fora do controle das empresas.

As empresas inquiridas acham importante definir também estratégias de actuacéo no mercado
(capitulo 2 numero 2.10.4) para tal, a liderangca no custo € a estratégia genérica por elas mais
usada, pois estas empresas procuram oferecer aos clientes produtos com a mesma qualidade a
precos relativamente baixos em relacdo aos da concorréncia, procurando assim atrair mais
clientes para sua empresa 0 que a corresponder a realidade (ver observagdes nossas sobre o
tamanho da amostra), denota preocupacdo com a problemdtica da competitividade e o
conhecimento de que estratégias adoptar para a conseguir, 0 que pressupde que com o tempo, as
estratégias que assim agem conseguirdo este desiderato ganhando com isso, ela mesma, 0s seus

clientese o pais.

A fase de implementacdo do plano estratégico elaborado € critica e deve ser tomada em conta,
pois se ma implementados, os resultados que se obterdo serdo diferentes dos resultados
esperados pela empresa, tornando-se fundamental que durante implentacdo do plano o
acompanhamento pelos diversos executivos da empresa (pelo recurso as diversas ferramentas de

controle).

Estas empresas afirmam ainda que o planeamento estratégico € uma ferramenta de auxilio a
gestdo das mesmas, pois teoricamente através do planeamento estratégico as empresas podem
reduzir os efeitos das incertezas que 0 ambiente proporciona (capitulo 2 nimero 2.5, 2.6 € 2.7) ,
apesar disto, ainda persistem dificuldades de gestdo dentro das empresas inquiridas cuja causa
advém do facto da falta de experiéncia, conhecimento e contacto dos gestores das mesmas em
relacdo aos instrumentos de gestéo de empresas, e também porgue estas empresas ndo contratam
pessoas formadas para fazerem parte dos funcionarios das mesmas. Uma das causas que pode

estar por trés deste problema pode ser o facto de que para manter um funcionario formado na
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empresa acarretar custos elevados em relagdo a um que ndo estd formado (frequentou a

universidade, licenciatura).
5.3 - Sobre alegislacéo

A legislacdo em Mocambique traz de certa forma alguns problemas aos negdcios das empresas
inquiridas, principalmente a legislagdo do trabalho, mas deve-se aqui referir que, no contexto
econdémico actual alegislacdo do procurement do Estado tem trazido muitas dificuldades para as
empresas Mocambicanas no geral, logo deve-se considerar que algumas das empresas inquiridas
nao entendem exactamente o que esta lei preconiza, ndo obstante a maioria das empresas

inquiridas ter apontado, que tem como cliente o Estado.
5.4 — Sintese do Capitulo

Em certa medida, os dados da pesqguisa se enquadram com ateoria estudada, na medidaem que a
fraca competitividade das empresas, ndo obstante elas referirem que estam envolvidas com o
planeamento estratégico, vem confirmar o0 que a teoria diz, sobre o facto de que ndo basta
elaborar 0 plano estratégico, para automaticamente ser-se competitivo, deve-se também olhar
para outros factores como, a questdo dos planeamentos tacticos e operacionais nas empresas,
deve-se olhar para a questdo dos critérios que as empresas usam para desenvolver as fontes de
vantagem competitiva, porque uma empresa ganha vantagem competitiva, executando
actividades estratégicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a

concorréncia.
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6 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Aduzimos neste capitulo, as conclusdes e recomendagdes atinentes a discussdo que fizemos no

capitulo anterior.
6.1 Conclusdes

Para elaborar um planeamento estratégico bem estruturado, a empresa deve entender com clareza
as suas forgas e suas habilidades dentro do contexto de seu sector, afim de criar vantagens

competitivas e converter em sucesso as oportunidades existentes.

Quanto as conclusdes retiradas no trabalho, devemos ressaltar que estas devem ser tomadas em

conta com base no tamanho da amostra referido no capitulo 3 nimero 3.3.

O Pefil da MPMEs inquiridas demonstra a capacidade destas empresas em se manter no
mercado, pois tomando como ponto de partida 0 tempo em que estas empresas operam notamos
gue €elas ja tém conhecimento do negdcio que praticam e assim continuam a oferecer seus
produtos e servigos a0 mercado. Outra questdo relevante € o facto de que estas empresas,
albergarem um numero consideravel de trabalhadores, contribuindo assim para a reducdo do
desemprego. As MPMEs inquiridas contribuem ainda para o desenvolvimento do pais atraves
das receitas por estas produzidas como podemos notar na tabela 4 que fala do Volume de

negocios destas empresas.

Através da pesquisa ef ectuada foi possivel notar que, as MPMEs da cidade de Maputo (tendo em
conta as empresas inquiridas) elaboram o planeamento estratégico, mas este planeamento néo é
tdo estruturado quanto deveria ser, pois algumas empresas que o elaboram ndo seguem o
processo de planeamento como deve ser, outras ndo usam ferramentas de planeamento
estratégico na época de concepcdo do plano. E ainda estas empresas inquiridas dizem conhecer
seus FCS’s, mas olhando para o desempenho de algumas delas, se nota que devem melhorar para
se tornarem empresas competitivas, ndo so a nivel da Cidade de Maputo como também a nivel

do pais.

Outro problema detectado nas MPMEs inquiridas foi o facto de que, a sua maior dificuldade de

gestéo é falta de méo-de-obra qualificada ou sgja a falta de escol aridade das pessoas.
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Notou-se ainda, no decurso da apresentacdo dos resultados da pesquisa, que algumas das
empresas inquiridas ndo conseguiram dizer se faziam o controlo do planeamento efectuado, o
gue constitui pedra fundamental do processo de implementacdo e dita se a empresa esta a
concretizar o que o plano preconiza, e quais 0s desvios e melhorias devem ser efectuadas pela

empresa agquando da realizac&o do planeamento estratégico para os periodos subsequentes.

Das empresas inquiridas a maioria faz a andlise do seu ambiente de negdcios, assm notamos
gue, as empresas estdo preocupadas com a analise tanto do ambiente interno como o externo
onde estdo inseridas para que possam fazer face atempadamente as mudancas (oportunidades e
ameacas) deste ambiente e assim melhor se posicionarem com relacéo aos concorrentes. Fazendo
a andise interna estas empresas saberéo quais sdo sua potencialidades e vulnerabilidades para

que possam assim definir melhor seus objectivos e suas estratégias de actuagéo.

As empresas inquiridas afirmaram que, 0 seu maior problema quanto a legislagdo era no caso a
lel do trabalho, mas pode-se notar actualmente que a maioria das empresas M ogambicanas tém
diversos problemas quanto a legilacdo de procurement do Estado, logo esta contradicdo pode
levar a conclusdo de que no processo de planeamento estratégico, a andlise do ambiente macro
ndo é feita devidamente pelas empresas inquiridas tendo em conta gque estas tém como cliente o
Estado.

Poucas MPMEs afirmaram que estiveram em risco de fechar as portas por falta de Planeamento
alegando neste caso que elas sempre pautaram por fazer o planeamento, que pode neste caso ser

estratégico ou néo.

Foi possivel ainda notar no capitulo 5, que existe uma certa contradicdo quanto ao aspecto do
processo do planeamento estratégico elaborado nas empresas inquiridas, pois estas empresas
afirmam que observam as etapas de planeamento estratégico como deve ser, mas 0s resultados
gue foram possiveis identificar no capitulo 5 mostram que estas ndo sdo precisas no que dizem,
podemos tomar como exemplo o caso dos FCS’s, no desempenho das empresas e a analise do

ambiente macro.

Como foi dito no inicio do trabalho que o objectivo geral deste era avaliar o contributo que o
planeamento estratégico trazia para as MPMES, podemos afirmar que para o caso das empresas

inquiridas foi possivel constatar que o planeamento estratégico auxilia a gestdo destas empresas,
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contribuindo para um melhoramento do desempenho das mesmas. Mas € de relevar a questéo da

competitividade destas empresas em relagdo as empresas dos paises vizinhos.
6.2 Recomendaces

As MPMEs devem apostar mais em pessoal formado em diversas éreas por forma a dinamizar as
actividades que realizam, fazendo com as mesma se desenvolvam, pois se a empresa contratar
pessoas formadas estas trazem ideias muito Uteis para as empresas. Com pessoa formado as
empresas poderdo estar mais organizadas em termos contabilisticos, de gestdo e em diversas

outras areas cruciais para o crescimento e desenvolvimento das mesmeas.

Mais MPMEs deveriam eaborar o planeamento estratégico, como forma de reduzir e
contrabalancar os efeitos das incertezas que enfrentam, devido as constantes mudangas ocorridas
no ambiente de negocios. Para as empresas que elaboram o planeamento estratégico, deveriam
reformular melhor a maneira como o fazem para que esse planeamento seja bem estruturado,
pois algumas etapas importantes sdo por elas deixadas de lado, o que contribuira futuramente
para uma incoeréncia do plano elaborado, principalmente quanto as ferramentas de Planeamento
estratégico, pois estas gjudam a empresa a fazer uma auto-avaliagdo com relagdo ao ambiente de
negoécio onde estdo inseridas e ainda, quanto ao controlo da implementacdo do planeamento
efectuado, pois é muito importante controlar e analisar o feedback para que se saiba quais foram
o0s reais beneficios que a empresa obteve por ter feito um plano estratégico e que se este foi na
verdade Util para a gestédo da empresa.

A questdo da melhoria no processo de planeamento estratégico nas empresas inquiridas € uma
guestdo muito relevante. As empresas devem também tomar em conta que devem elaborar um
planeamento estratégico de qualidade de acordo com as caracteristicas da empresa e que
contemple ainda a maior parte possivel das etapas do processo de planeamento estratégico
referidas no capitulo 2 deste relatoério.

O governo Mogambicano deve reformular suas leis por formaamelhorar o ambiente de negdcios
no pais, criando assim oportunidades para que mais empresas sgjam criadas e para que sgam

também, melhorados os negdcios das empresas ja existentes.

Outra questdo muito relevante para as empresas, no geral € o facto de que estas devem colaborar

mais com os estudantes, no sentido de disponibilizarem dados para pesguisas académicas que
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vém sendo feitas, pois um dos grandes problemas encontrados aguando da realizacéo deste
trabalho foi a questdo da fraca colaboragdo das empresas no sentido de disponibilizar seus dados.
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8 - APENDICES
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APENDICE A

Correspondéncia entregue as empresas para fazer formalmente o pedido de resposta ao
guestionario de pesquisa.
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Assunto: Pedido de Resposta do Questionério

Estimado Gestor/Director

Agira A. Daud, vem por meio desta carta, convidar a V.Excia a responder o questionério em
anexo, gue faz parte do trabalho de fim de curso que esta elaborando, como forma de concluséo
da Licenciaturaem Administracdo e Gestdo de Empresas, pela Universidade Politécnica.

A sua colaboragdo € muito importante, pois sera a base da pesquisa que servird para apurar se as
Pequenas e Medias Empresas da cidade de Maputo elaboram o planeamento estratégico, de que
forma o fazem e qual o contributo ou utilidade do planeamento estratégico para as empresas.

Agradeco pela sua colaboracéo.

AgiraA. Daud

(Licencianda)

Junho de 2011
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APENDICE B

Modelo do Questionéario de Pesquisa entregue as MPMEs da Cidade de Maputo para o

|levantamento de dados.
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Questionario de Pesquisa
1) Em que area de actividade a empresa esta inserida?
Comeércio( ) Industria( ) Prestacdo de Servicos( )
2) Haquanto tempo a empresa opera no mercado?
Hamenosdelano( ) Entrela5anos( ) Entre5alOanos( ) Hamaisde 10 anos( )
3) Qua é o numero actual de Funcionérios da empresa?
De3al5funciondrios( ) Del5a30funciondrios( ) De 30 funcionariosem diante( )
4) Qual é o volume de negdcios da empresa (em meticais)?
Até5.000.000,00 ( ) Entre5.000.000,00 a10.000.000,00( ) Acimados 10.000.000,00 ( )
5) Em quetipo de mercado actua ou gue tipo de clientes serve?
Particulares( ) Empresas( ) Estado( )
6) A empresafaz planeamento Estratégico?

Sim () Passe automaticamente paraaquestdo 9 Nao ( ) Respondaaquestéo 7 e 8 etermine

por ai
7) Porqué a empresa ndo faz planeamento Estratégico?
Porque néo conhece o conceito e nem como se elabora o plano estratégico ()
Por falta de pessoal qualificado parao fazer ()
Porque acha desnecessério fazer este exercicio de planeamento estratégico ()

Por falta de meios financeiros parao fazer ()
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8) A empresafaz agum outro tipo de Planeamento?
Planeamento da Producéo ()
Planeamento de Vendas ()

Previsdes Financeiras - Orcamento ()

Sobre o Processo de Planeamento Estratégico

9) Com que periodicidade a Empresafaz o Planeamento Estratégico?
Anuamente( ) De2adanos ( ) Dedanosemdiante( )
10) A empresajatem definida a sua Misséo e visao?
Sm( ) Néo( )
11) A empresafaz andlise do seu ambiente interno?
Sm( ) Néo()
12) A empresafaz andlise do ambiente externo onde esta inserida?
Sim () respondaas 2 questdes seguintes Nao ( ) passe paraaquestdo 15
13) Quais 0s constrangimentos ou ameacas que o ambiente tem criado para a sua empresa?
A fécil entrada de novos concorrentes ()
A rivalidade entre actuais concorrentes ()
A pressdo de produtos substitutos ()

A fracarentabilidade do negécio ()
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14) Que oportunidades o0 ambiente externo tem proporcionado a sua empresa?
O crescimento/desenvol vimento econdmico do pais( )
Aumento do nimero de clientes ()
O uso de sinergias comercial e tecnologica( )
Surgimento de mais canais de distribuicdo ()
Integracdo vertical ajusante e amontante ()
15) Asleis vigentes no nosso pais dificultam no negdcio da sua empresa?
Sim( ) respondaaquestdo seguinte N&o ( ) passe automaticamente para a questao 17
16) Quais os tipos de leis que criam mais dificuldades?
Legislacéo Fiscal ()
Legislacdo do trabalho ()
Legislacéo de Procurement do Estado (concursos do Estado) ()
17) Quais sdo as Ferramentas de Planeamento Estratégico que a empresa usa?
Andlise SWOT ( )
Modelo das cinco Forgas ()
MatrizBCG( )
18) A empresa ja sabe quais sdo os factores Chave de Sucesso do negdcio que pratica?
Sm( ) Néo( )
19) Quais as fontes de vantagem competitiva da sua empresa?
Conhecimentos/background dos gestores ()

Competéncia/experiénciatécnica( )

82



Trabalho de Fim de Curso Agira Arune Daud Estudante n: 181633 | 2011

Equipamentos/tecnologia( )

Competéncia/experiéncia dos colaboradores administrativos ()
Competéncia/experiéncia dos colaboradores da area de marketing ()
Competéncia/experiéncia dos colaboradores das areas logisticae compras ()
Outras( )

20)Qual foi a base ou critério seguido para desenvolver essas fontes de vantagem

competitiva?
Plano Estratégico ()
CadeladeValor ()
Factores criticos de Sucesso ()
21) A empresaja Criou uma Estratégia de actuacdo no mercado onde estainserida?
Sim( ) sesimrespondaaquestdo seguinte Ndo () sendo passa para a questéo 23
22) Qual das estratégias genéricas a empresa adoptou?
Liderangano custo ()
Diferenciacéo ()
Estratégiade Foco ()
23) A empresa analisa o feedback e faz o controlo do planeamento efectuado?
Sm( ) Néo( )
24) Para 0 caso da sua empresa, o Planeamento Estratégico auxilia na gestdo?

Sm( ) Néao( )

25) A empresajaesteve em risco de Fechar por fata de Planeamento?
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Sm( ) Néo( )
26) Quais sdo as dificuldades de gestdo que a empresa enfrenta?
Problemas Financeiros ()
Falta de escolaridade da méo-de-obra( )
Problemas com a Concorréncia( )

Dificuldade natomada de DecisOes Estratégicas ()
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9 - ANEXOS
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ANEXO 1: Tabelas
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Tabela 2: capitulo 4

Tempo em que as empresas operam no Mercado

Frequéncia Percentagem
Respostas Ha menos de 1 ano 3 6,5
Entre 1 a 5 anos 13 28,3
Entre cinco a dez anos 26 56,5
Ha& mais de 10 anos 4 8,7
Total 46 100,0
Tabela5: capitulo 4
Tipo de clientes das Empresas
Frequéncia Percentagem
Respostas Particulares 2 4,3
Empresas 6 13,0
Particulares, Empresas
e Estado 24 52.2
Particulares e Empresas 14 30,4
Total 46 100,0
Tabela9

Periodicidade com que as Empresas fazem o Planeamento
Estratégico

Frequéncia Percentagem
Respostas Anualmente 21 45,7
De 2 a 4 anos 7 15,2
Total 28 60,9
Sem Resposta 18 39,1
Total 46 100,0
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ANEXO 2: Gréficos
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Gréfico 1

Areas de actividade das Empresas

Empresa Comercial
Empresa Industrial
Empresa de Prestacao
de Servigos

Empresa Comercial e
Industrial

Empresa Comercial,
Industrial e de Prestacéao
de Servigos

Empresa Industrial e de
Prestacao de Servigos
Empresa Comercial e de
Prestacao de Servigos

Gréfico 3

NuUumero actual de funcionarios das empresas

De 3 a 15 funcionarios
De 15 a 30 funcionarios

De 30 funcionarios em
diante

Gréfico 4

Volume de negdcios das Empresas (em meticais)

Até 5.000.000.00
Entre 5.000.000.00 a
10.000.000.00
Acima dos
10.000.000.00

Sem Resposta
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Gréfico 6

Planeamento Estratégico

m| sim
= Nso

Grafico 7

Razdes pelas quais as Empresas nao fazem Planeamento Estratégico

Porque nao conhece o
conceito € nem como se
elabora o mesmo

Por falta de pessoal
qualificado para o fazer
Por falta de meios
financeiros para fazer
Sem Resposta

Grafico 8

Outros tipos de Planeamento feitos pelas Empresas

Planeamento da
Produgao
Planeamento de Vendas
Previsbes Financeiras-
Orcamento
Planeamento da
Producgéo e Orgamento
Planeamento de
Producéao, vendas e
orcamento
Planeamento de
Produgéo e Vendas
Sem Resposta
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Grafico 10

A Empresa ja tem definida a sua Missé&ao e Visao?

| sim
mE Nao
Sem Resposta
P

Grafico 11

A Empresa faz analise do seu ambiente interno?

m sim
B Sem Resposta

Grafico 12

A  Empresa faz analise do ambiente externo onde esta inserida?

m sim
m Nao
0 Sem Resposta
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Grafico 13

Constrangimentos ou ameacas que o ambiente externo tem criado para as
Empresas

A facil entrada de
Nnovos concorrentes
A rivalidade entre
actuais concorrentes

m

=

O A pressao de produtos
substitutos

= A fraca rentabilidade
do negdcio

[0 Sem Resposta

Grafico 14

Oportunidades que o ambiente externo proporciona as Empresas

Crescimento/desenvolvimento
econémico do pals

Aumento do namero de
clientes

O uso de sinergias
comercial e tecnologica

Surgimento de mais
canais de distribuicao

Sem Resposta

Grafico 15

As leis vigentes no nosso pais dificultam Nno negdcio da sua Empresa?

m|m sim
E Nao
0 Sem Resposta
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Grafico 16

Tipos de leis que mais criam dificuldades

Legislacao Fiscal
Legislagéo do Trabalho
Legislacado de
procurement do Estado
(concursos do estado)
Legislacao Fiscal e do
trabalho

Legislacao Fiscal e
Procurement do Estado
Sem Resposta

Grafico 17

Ferramentas de Planeamento Estratégico usadas pelas empresas

mE Analise SWOT
[ Modelo das 5 forcas
0 sem Resposta

Grafico 18

A Empresa ja sabe quais sao os Factores Chave de Sucesso de negdcio que
pratica?

| sim
mE NaEo
0 sem Resposta
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Grafico 19

Fontes de Vantagem Competitiva das Empresas

Conhecimentos/Background dos.
gestores

Competéncia/experiéncia técnica

Competéncia/experiéncia dos
colaboradores administrativos

Competéncia/experiéncia dos
colaboradores da area de Marketi
Competéncia/experiéncia dos
colab. de logistica e compras
Outras

Sem Resposta

Grafico 20

Criterios usados pelas Empresas para desenvolver as Fontes de VVantagem
Competitiva

Plano estratégico
Factores criticos de
sucesso

Sem Resposta

Grafico 21

A Empresa ja criou uma Estratégia de actuacao no mercado onde esta
inserida?

| sim
B Nao
0 Sem Resposta
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Grafico 22

Tipo de Estratégias Genéricas adoptadas pelas Empresas

Lideranca no custo
Diferenciacao
Estratégia de foco
Sem Resposta

Grafico 23

A Empresa analisa o feedback e faz controlo do Planeamento efectuado?

m sim

[ Sem Resposta

Grafico 24

Para o caso da sua empresa o Planeamento Estratégico auxilia na gestao?

m sim

E Sem Resposta
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Grafico 25

A Empresa ja esteve em risco de Fechar por falta de Planeamento?

| sim
E Nao
O Sem Resposta

Grafico 26

Dificuldades de Gestao que as Empresas Enfrentam

Falta de Escolaridade da
mao-de-obra

Problemas com a
concorréncia
Dificuldades na tomada
de decistes

estratégicas

Sem Resposta
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ANEXOS 3: Evolugdo da Rede Industrial e Comercial da Cidade de Maputo
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