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GLOSSARIO

Administracdo estratégica- € um processo envolvendo administradores de todos os niveis da

organizacao, que formulam e implementam objectivos estratégicos.

Construtora: € a responsavel pela execucdo da obra, construcéo do empreendimento, podendo
também ser uma empreendedora.
Default — padréo ou procedimento legal de faléncia.

Empresa consolidada: aquela empresa que esta solidificada no mercado, ja passou as fases de
implantacdo, adaptacdo, e encontra-se na fase de colheita dos resultados alcancados a partir da
insercéo de mercado obtida.

Estudo de andlise economico-financeira:estudo elaborado com o objectivo de fornecer
informagdes sobre a qualidade do investimento do futuro empreendimento ao investidor.

Gestdo - consiste em administrar uma organizagdo objectivando alcance de metas juntamente
com resultados positivos e lucrativos.

Joint venture — (empreendimento conjunto) € uma associagdo de empresas que pode ser
definitiva ou provisoria com fins lucrativos para explorar determinados negécios, sem gue
nenhuma delas perca a sua personalidade juridica.

Lucro - & portanto, o retorno ao proprietario do capital social, dinheiro ou titulos investidos

inicialmente.

Marketing ou mercadologia - € 0 processo usado para determinar que produtos ou servigos
possam interessar aos consumidores, assim como a estratégia que sera utilizada nas vendas,
comunicacfes e no desenvolvimento do negocio. A finalidade do marketing é criar vaor e

satisfacéo no cliente, gerindo relacionamentos lucrativos para ambas as partes.

Organizagdo- € uma actividade basica da administracdo, serve para agrupar e estruturar todos 0s
recursos, sgjam humanos ou ndo-humanos — para atingir os objectivos predeterminados
Planeamento Estratégico - € um processo gerencia que se refere a formulacéo de objectivos
para a seleccdo de programas de accdo e para sua execucdo, levando em conta as condicbes
internas e externas a empresa e sua evolugdo esperada.



Proprietéarios.refere-se tanto ao investidor do empreendimento como ao comprador de uma
unidade auténoma

Staff: equipe de apoio e suporte

Sustentabilidade empresarial- € um conjunto de ac¢bes que uma empresa toma, visando o

respeito ao meio ambiente e 0 desenvolvimento sustentavel da sociedade.

Sustentabilidade financeira - € a capacidade de uma organizagdo obter recursos financeiros,
arcar com todas as despesas e custos, incluindo os custos de transaccdo e de capital,

permanecendo no mercado alongo prazo.
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SUMARIO EXECUTIVO

Este trabalho faz uma abordagem das andlises sobre a eficaciado planeamento estratégico de
sustentabilidade empresarial, tendo como ponto de partida o estudo de caso da empresa PAF,
Lda, sediada na cidade de Chimoio, entre os anos 2012 a2015. O planeamento estratégico de
sustentabilidade empresarial € um tema fulcral no mundo empresarial que vem ganhando
destaque em varias areas de administracdo e gestdo de negoécios. Dessa forma foi andlise de
contelidos para esclarecer as concepgdes deste tema, que no nosso entender carece de muita
explicagdo. Este trabalho traz a sua aplicacdo na &rea empresarial no que concerne a
administracdo e gestdo de negdcios, com intuito de contribuir para o desenvolvimento de
empresas. O estudo opta pela combinacdo de dois métodos mais comuns de amostragem,
designadamente o probabilistico e ndo-probalistico, todavia, deu-se primazia ao método ndo
probabilistico, de modo atomar a consideracéo a questéo da objectividade da pesquisa.A revisdo
da literatura permitiu compreender os conceitos influentes na sustentabilidade e a sua aplicagéo.
O objectivo geral foi analisar se (des) conhecimento da importancia do plano estratégico de
sustentabilidade influencia para 0 sucesso ou insucesso das empresas mogambicanas, sobretudo
as sediadas na cidade de Chimoio. Os resultados contribuiram para a elaboracdo de
recomendacOes tedricas de sustentabilidade empresarial baseada na aplicacéo de planeamento

estratégico.

Palavra-chave: Planeamento Estratégico; Sustentabilidade Empresarial; Sucesso Financeiro.



ABSTRACT

This work is an approach to analysis of the effectiveness of the strategic planning of corporate
sustainability, taking as its starting point the study of the PAF company if, Ltd., headquartered in
Chimoio, between the years 2012 to 2015. The strategic planning for sustainability businessis a
key theme in the business world that has been gaining momentum in various areas of
management and business management. Thus was content analysis to clarify the concepts of this
theme, which in our view lacks a lot of explanation. This work brings its application in the
business with regard to administration and business management, in order to contribute to the
development of companies. The study opts for the combination of the two most common
methods of sampling, including the probabilistic and non-probalistic, however, he gave primacy
to the non-probabilistic method, in order to take account of the question of the objectivity of the
research. The literature review allowed understand the influential concepts in sustainability and
its application. The overall objective was to analyze if (un) aware of the importance of the
strategic sustainability plan to influence the success or failure of Mozambican companies, mainly
based in the city of Chimoio. The results contributed to the preparation of theoretical
recommendations of corporate sustainability based on strategic planning application.

Keyword: Strategic Planning; Corporate sustainability; Financia success.
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CAPITULO 1: INTRODUCAO

1. Introducéo

Nos ultimos tempos a competitividade empresarial tornou-se em tema vem preenchendo atencéo
deste sector de produtividade enquanto actividade econémica, onde aqueles que aplicam
melhores estratégias confinadas a concorréncia, registam maiores ganhos e visi bilidade das suas

accles, ou sgja, venda dos seus produtos e servicos.

O presente trabalho tem como tema “Andlise da Eficacia do Planeamento Estratégico para a
Sustentabilidade Empresarial —Caso da Empresa PAF, Lda”.

Perturba a nossa consciéncia assistir ao triste cenario de empresas que vem passando dificuldade
em levar a cabo as suas actividades mercantis e/ou econdmicas devido a vérios factores
sobretudo os relacionados com estratégia empresarial para se afirmar no seu ramo, isto € ndo
tem estratégia de sustentabilidade empresarial bem definida, 0 que coloca a sua afirmagdo em

risco, visto ndo ser auto-suficientes no mercado, que se revela competitivo.

Este triste cenario verifica-se quando dezenas de empresas, vem as suas expectativas de atingir a
sustentabilidade no mercado frustradas devido ao caracter prec&rio que o mesmo adopta para
fazer face a competitividade no mercado, onde existe cada vez mais empresas a desenvolver

mMesmos produtos e servicos.

Por via disso, esta dliado o facto de que as empresas de qualquer que sgja a actividade ou ramo
gue se insere, desenvolva rigorosamente uma estratégia empresarial capaz de garantir a

sustentabilidade em todas as vertentes, de modo a consolidar as suas ac¢des no mercado.

Neste contexto, urge a necessidade destas empresas que se mostram com dificuldades na sua
afirmacdo empresarial, adoptar um dos modelos de sustentabilidade empresarial e adequa-los a
sua redlidade, atendendo e considerando que sdo diversos e nem todos se encaixam a varias

actividades que as mesmas desenvolvem.

Desta feita, achamos nds, ser um tema de extrema importancia para area de gestdo de negocios,
sem ignorar outras informacdes relevantes que tratam da sustentabilidade empresarial, como uma

técnica descritiva para garantir a existéncia e afirmacao das firmas no seu ramo de actividade.

XV



Outrossim, a aplicacdo desta estratégia exige como anteriormente o dissemos que, este € um
processo que passa por uma formulacéo de estratégias. Um planeamento estratégico que define a
visdo, missdo e valores da empresa, permitirdo que tal empresa identifigue as suas
potencialidades, o seu grupo alvo — clientes e outras formas de desenvolvimento da actividade

empresarial.

Portanto, nesta investigacéo pretende-se estudar e analisar os véarios contornos que influenciam
na sustentabilidade empresarial, onde devera ser dada maior atencéo a elaboracdo de um plano
estratégico para a sustentabilidade, fazendo de tudo um pouco, as boas préticas implementadas
pelaempresa PAF, Lda

O estudo em epigrafe traz varias discussdes relevantes sobre determinadas situagdes que ndo se
resume apenas no campo da sustentabilidade empresariad de forma isolada, mas sim,
confrontadas com varios outros fundamentos reduzidos a modelos de planeamento estratégico

relevantes na gestdo de negocios.

A opc¢do para a escolha do tema e de realizar o estudo relacionado desenvolvimento empresarial
na Cidade de Chimoio cinge-se principalmente com o facto de o proponente residir nesta cidade
e reunir mais de 15 anos de experiencia no mundo empresaria, o que lhe motivou um grande

interesse pela teméatica de sustentabilidade empresarial.

1.1 Justificativa

Em nossa experiéncia na vida empresarial que, de uma ou de outra maneira nos encaramos com
as nuances de gestdo de negdcios, temos assistido casos de caos e de sucessos que diversas
empresas tém enfrentado no seu dia-a-dia. Tais situacfes tem que ver necessariamente com a
forma com estas empresas esbogcam 0s seus planos estratégicos de sustentabilidade, e ha até
empresas que nem planos estratégicos tem, apenas funcionam como as convém, ndo existem

aplicacdo de ciéncias econdémicas nelas.

O resultado desta ignoréncia técnico-cientificas das vicissitudes econdmicas empresarias

resultam em fracasso em muitas das vezes, pois sdo0 agquelas empresas que enfrentam grandes
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dificuldades financeiras, pois o in put, (que sd0 lucros) sG0 escassos e a estas comecam a

deparar-se com incumprimentos com as suas obrigacoes.

Com base nesta experiéncia, este elemento motivou este trabalho, e caracterizado pelo facto
deste tema ser de extrema relevancia para o desenvolvimento capacidades empresarial e de
consolidagdo em gestdo de negdcios, constatadas frequentemente no campo de sustentabilidade
empresarial, onde verificase constantemente casos flagrantes de insustentabilidade, da a
conotacdo com incumprimentos com sal arios de trabal hadores, com impostos e outras taxas, com

segurancga social, etc etc.

Atendendo a importancia que o trabalho representa para as empresas e o empresariado local
(cidade de Chimoio em particular) para se manter economicamente sustentavel e estavel, e sendo
esta uma premissa para garantir a continuidade dos objectivos da empresa, urge a necessidade de
estudar as vicissitudes em volta do planeamento estratégico de sustentabilidade, para melhor

perceber as causas e consequéncias da suainobservancia pelas empresas.

Ora, de referir que, o planeamento estratégico de sustentabilidade, € um documento que a sua
elaboracdo acarreta custos, pois deve no minimo ser presenciado com técnicos qualificados, dai
gue suspeita-se gque, algumas empresas Nndo 0s tenham, porque N& conseguem ou ignoram a
contratacdo de servigos de consultoria para elaboracdo do mesmo, desde ja, apontamos como

uma das provaveis causas que certamente em analise.

Segundo Associacdo Empresarial de Manica (AEM), numa entrevista breve efectuada a esta
agremiacdo foi possivel perceber que muitas das empresas sediadas na Provincia de Manica, e
em especia na cidade de Chimoio, ndo tem uma planificaco estratégica bem definida de médio
ou longo prazo para superar as dificuldades de sustentabilidade impostas pela concorréncia ou

mesmo até as crises financeiras que abalam o mundo.

Perante este quando intensificam-se no Pais, debates sobre a problematica de sustentabilidade
(financeira) das empresas mogcambicanas. Com base nos resultados do estudo se produzira
contribuic¢es em forma de recomendagdes que possam ser Uteis para tornar mais sustentével o
desenvolvimento de acgbes empresarias, particularmente nas empresas da Cidade de Chimoio,
area deste estudo.

XVii



O estudo tem também, um valor académico fundamental pelo facto de ndo existirem muitas
pesquisas cientificas documentadas, focalizadas a problematica de planeamento estratégico de
sustentabilidade empresarial, razéo pela qual socorrer-se da experiéncia da empresa PAF, Lda
sediada na Cidade de Chimoio.

O interesse pessoa para a escolha do tema e de redizar o estudo no Municipio de Chimoio
prende-se fundamentalmente com o facto de o autor residir nesta cidade a bastante tempo e a
desenvolver acgdes empresariais. Por outro lado, pesou na decisdo, o facto de a empresa PAF,
Lda ser um empresa, registar longa experiéncia de diversificagdo de produtos e servicos que, de

algum modo influencia na sua sustentabilidade.

1.2.0bjectivos da Pesquisa
1.2.1. Objectivo Geral

O trabalho em apresso tem, como objectivogeral, analisar a eficacia do plano estratégico de

sustentabilidade empresarial.

1.2.2. Objectivos Especificos
Levantar informagdes sobre o impacto do planeamento estratégico de sustentabilidade
empresaria;
Verificar as consequéncias préticas de inobservancia das técnicas de planeamento
estratégico empresarial;
Analisar asituagdo de sustentabilidade da empresa PAF, Lda;
Fazer um diagnostico da estratégia empresarial uma empresa de construcdo civil, como é
0 caso daPAF, Lda e outras sediadas em Chimoio.

1.3.Problemaética

No mundo empresarial nos tempos modernos em que vivemos, quase tudo deve abragar as
técnicas cientificas comprovadas para o efeito e para qualquer que sgja a actividade realizada.
Neste contexto, as empresas ndo terdo condicdes de se afirmarem auto sustentaveis enquanto ndo
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reunirem um planeamento estratégico de sustentabilidade que define as linhas estratégicas que a

empresa se guiara.

Tem sido grande recomendacdo da CTA,em seus foruns consultivos que, a era moderna impde a
observancia de uma planificagdo estratégica, de andlises econémicas de sustentabilidade como
forma de alavancar o desenvolvimento da actividade empresarial.

A inexisténcia dessas ferramentas condicionam muitas das vezes ao fracasso das empresas, pois,
estas empresas ndo tem um norte que lhes guido para desempenho de sucesso, elas fazem

gualquer negdcio, causando assim uma espécie de desespero e oportunismo desnecessario”.

Esta afirmacdo € sustentada pela conclusdo de um estudo de Thomas Bateman sobre a
importancia de planeamento estrategico de sustentabilidade empresarial que refere * a elaboragéo
de planificacdo estratégica de sustentabilidade empresarial sdo instrumentos norteadores eficazes
que tornam a defini¢éo de decisdes, objectivos e visdo de médio ou longo prazo se desenvolvam
de maneira eficaz “ (2011, p.120).

Tendo presente o problema acima descrito, a questdo de partida deste estudo & O
desconhecimento de factores de planeamento estratégico contribui para a insustentabilidade

empresarial das empresas em Chimoio?

Com efeito, Silva e Quelhas (2006) advertem que, um dos pontos fulcrais da sustentabilidade
empresarial gravita na capacidade de planeamento estratégico de sustentabilidade.

Corroborando com esta posi¢édo, Xisto (2007, 98) defendem que a sustentabilidade das empresas
e 0 seu desempenho eficiente e consolidado de gestéo s&o factores cruciais para o0 garantir a
implementagdo dos objectivos, missdo que a empresa se propos arealizar.
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1.4.Hipoteses

Com vista a materializagdo do objecto da investigacdo, serdo lancadas as seguintes hipoteses

que, segundo Gil*, ela é uma proposicéo testavel que pode vir a ser a solugdo do problema”.

1. Faltade um plano estratégico de sustentabilidade adequado as necessidades da empresa;

2. Fraca criatividade e inovagdo das empresas para o aumento da sua diversificagéo de
produtos e servigos para garantir a sua base financeira.

3. Incapacidade técnica e de recursos humanos para a colecta de informagdes a incorporar
na el aboracéo de plano estratégico de sustentabilidade empresarial.

4. Potencial ameaga e concorréncia com as empresas construtoras chinesas de ramo
imobiliario nesta cidade de Chimoio, em particular.

1.5.Delimitacao do Estudo

A presente pesguisa € um estudo de caso, que avalia a sustentabilidade empresarial das empresas
sediadasna Cidade de Chimoio, sobretudo da PAF, Lda no horizonte temporal de 2012 a 2015. A
sustentabilidade refere a capacidade dos individuos em ser financeiramente auto-sustentaveis
(Parker e Pearce, 2001 cit. em Quinhentos, 2010).

Para o efeito, a pesquisa analisa os dados sobre desempenho da empresano periodo entre 2012 a
2015, sobretudo a da PAF, Lda, apoiando-se num banco de dados produzido pelo autor com base
nos balancos financeiros e contabilisticos e noutras informagdes estatisticas relevantes que
possam conduzir aformulagdo de conclusdes e recomendagdes para estudos posteriores.

1Gil (1996, p. 35): Um pesquisador observa os factos e procura explicar sua ocorréncia, apoiado em determinadas
teorias. Apos determinar o problema que desgja resolver com a pesquisa, deve-se interrogar sobre as possiveis
respostas para ele. A hipétese € definida, portanto, como solugdo tentativa; consiste em uma suposta resposta
destinada a explicar provisoriamente um problema ate que os factos venham a contradize-la ou confirma-la, isto €,
uma formulagdo provisdria de provaveis causas do problema, objectivando explica-lo de forma cientifica.
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Para este estudo teve como ponto de partida as analises de sustentabilidade das empresas
sediadas na cidade de Chimoio, num horizonte temporal de 2012a 2015, respectivamente. Onde
sd0 escrupulosamente analisados as préticas de gestdo de negdocios das empresas em alusio,
dando primazia os planos estratégicos de médio e longo prazo, olhando também para os

rel atorios financeiros anuais.

1.6.Estrutura da Pesquisa
O presente trabalho sera desenvolvido em cinco partes ou capitul os principais, a destacar:

Capitulo um (1), a Introducdo, onde se faz a alusdo do contexto geral do estudo e o sumario das

matérias abordadas e a apresentagéo do foco do estudo;

Capitulo dois (2), quadro tedrico conceituais sobre o planeamento estratégico, a sustentabilidade
empresarial. Trata da Revisdo da Literatura, tedrica, empirica e focalizada, onde séo definidos os
conceitos-chave e apresentadas as principais conclusdes de estudos e trabalhos cientificos de
outros autores sobre assuntos relacionados com o planeamento estratégico, com énfase a
problemética da sustentabilidade empresarial.

Capitulo trés (3), versa sobre a Metodol ogia utilizada neste trabalho, onde também é apresentado
0 desenho da pesguisa e definida a amostra e o seu tamanho; os métodos de colecta e tratamento

de dados; o mecanismo de controlo de qualidade dos dados col ectados e os testes de hipoteses,

Capitulo quatro (4), debrucar-se-&da andlise e interpretacdo de dados ou resultados da pesquisa
de modo a responder a probleméticado estudo. Com efeito, é feita neste capitulo uma analise dos
resultados em relacdo as hipdteses avancadas no projecto de pesquisa, estabelecendo e
apresentando o estado actual do planeamento estratégico e da sustentabilidade empresarial da

empresa PAF, Ldaem Chimoio.

XXi



Capitulo cinco (5) e ultimo, apresenta as principais conclusdes do estudo, tanto especificas como
gerais e as recomendacOes relevantes, sustentadas pelas conclusdes do estudo. Neste capitulo €
dada indicagdo se os objectivos do estudo foram atingidos, fazendo-se também recomendacfes

para 0s varios intervenientes, em particular o empresariado local.
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CAPITULO 2: REVISAO DA LITERATURA

2.1. Introducéo

Este capitulo faz uma abordagem dos assuntos relacionados com o planeamento estratégico de
sustentabilidade empresarial, com vista a dar o devido enquadramento tedrico ao tema desta
pesquisa. Todavia, 0 estudo da énfase a sustentabilidade empresarial, contemplando
fundamentalmente o planeamento estratégico.

2.1.1. Revisdo Tedrica

A revisdo da literatura tedrica debruca-se fundamentalmente sobre os conceitos e as vérias
abordagens sobre o0 planeamento estratégico, sustentabilidade empresarial, gestdo e
administracdo de negdcios, gestdo estratégica e marketing, modelo de planeamento. Com efeito e
tendo em conta o objecto deste estudo estes conceitos se afiguram imprescindivel a sua

definicdo, clarificagdo e discussdo para melhor contextualizé-1os na pesquisa.

Os primeiros esforgcos da revisdo foram no sentido de compreender a formagdo e aplicacdo do
tema. Observou-se ao longo da revisdo que a sustentabilidade é uma tematica bastante discutida,
mas com conceitos ainda difusos e abstractos. Todavia, a sua aplicacdo na area empresarial vem
sendo desenvolvida com a intencdo de reduzir os efeitos nocivos do insucesso empresarial,
contribuindo desta feita para o desenvolvimento da sociedade e para a maximizagdo do valor das

empresas e da sociedade.

2.1.2. Conceito e Diferentes Abor dagens de Planeamento Estratégico

Planeamento Estratégico é um processo gerencial que se refere a formulagéo de objectivos paraa
seleccao de programas de accdo e para sua execucao, levando em conta as condicdes internas e
externas a empresa e sua evolucdo esperada. Também considera premissas béasicas que a empresa
deve observar para que todo o processo tenha coeréncia e sustentagio®

2CHIAVENATO, Idalberto. Planeamento Estratégico. Elsevier, 2004
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Para Bateman e Snell (1998), a administracdo estratégica € um processo envolvendo
administradores de todos os niveis da organizagdo, que formulam e implementam objectivos
estratégicos. Ja o Planeamento Estratégico seria o processo de elaboracdo da estratégia, na qual
se definiria arelacéo entre a organizagdo e o ambiente interno e externo, bem como os objectivos
organizacionais, com a definicdo de estratégias alternativas (MAXIMIANO, 2006).

O planeamento estratégico prevé o futuro da empresa, em relacéo ao longo prazo. De uma forma
genérica, consiste em saber 0 que deve ser executado e de que maneira deve ser executado. Este
€ crucia para 0 sucesso da organizagdo, e a responsabilidade deste planeamento assenta

sobretudo nos gestores de topo, dado o nivel de decisdes que é necessario tomar’.

De acordo com CARVALHO et. al. (2008), em estratégia empresarial, existe uma relagdo entre
visdo, missdo, objectivos, estratégia e valores. Estes autores defendem um esquema, em que a
visdo funciona como uma "umbrella" a missdo, aos objectivos e a estratégia e os valores sdo 0
balastro, a fundagdo de todo o movimento. Segundo os autores a visao, missdo, objectivos e
valores permitem conhecer o "para onde se quer ir" enquanto a restante estratégia permite

resposta ao "por onde se pretendeiir”.

2.1.3. A formulacdo de Estratégia Empresarial
A formulagdo estratégica empresarial ou da érea estratégica de negocios esta relacionada ao uso

eficiente dos recursos e diz respeito ao dimensionamento que a organizacao ira dar ao portfdlio
dos negocios. Nesse nivel, predominam as chamadas estratégias competitivas. Assim, a
estratégia da unidade de negdcio diz respeito & maneira como uma organizagao ira concorrer nos

mercados escol hidos.

2.1.3.1. Anédlise da Situacéo
Na andlise da situacdo se consideram os dados histoéricos relevantes sobre 0 mercado, a empresa

e 0 produto.

® ANSOFF, H Igor. A Nova Estratégia Empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1990.
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Faz-se uma andlise de como o composto de mercado tem sido usado, e tém-se uma visdo de
como a concorréncia tem actuado. Neste momento é imprescindivel o bom uso da pesquisa de
mercado. A analise FOFA (SWOT - sigla em inglés), e outras ferramentas de marketing séo

também usadas aqui pararevelar o panorama macro e micro ambiental.

2.1.3.2. AnélissAmbiental

Antever as mudancas e conhecer a situacdo actual aumenta as chances de um bom planeamento
de marketing. Isto devido ao Marketing ser influenciado por uma gama de variaveis macro
ambientais que representam factores existentes no contexto da empresa e que muitas vezes
fogem ao seu controle. Com isso, mudam as intensidades, 0s costumes e 0s acontecimentos no

processo de comercializacao.

Alguns factores que devem ser levados em conta:

Variaveis ambientais;
Varidveis culturaig/sociais,
Varidveis demogréficas;
Varidveis econémicas;
Varidveisjuridicag/politicas,
Varidveis psicoldgicas;

Varidveis tecnol égicas;

2.1.3.3. Andlise FOFA (SWOT)
A andlise FOFA (SWOT) é uma poderosa ferramenta de planeamento estratégico, e deve ser
realizada a0 menos uma vez por ano, durante o planeamento estratégico de marketing ou apenas

planeamento estratégico.

A sigla FOFA (SWOT), vem das iniciais das palavras forgas, oportunidades, fraguezas, e
ameagas, pois estes sdo justamente 0s pontos a serem analisados. Notem que ao analisarmos
Forcas e Fraguezas estaremos analisando apenas variantes internas da empresa, enquanto que a

andlise das Ameacas e Oportunidades referem-se as variantes externas.
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Em 1969 os professores de Harvard Edmund P. Learned, C. Roland Christensen, Kenneth R.
Andrews e William D. Guth escreveram um livro sobre politica de negdcios introduzindo aideia
de que uma firma deve balancear diversos elementos. Além das forcgas, fraguezas, oportunidades
e ameacas, constavam os valores pessoais dos dirigentes da empresa e as expectativas da
sociedade.

Neste contexto, a andlise FOFA desempenham um papel muito importante no planeamento
estratégico para sustentabilidade de uma organizac&o, tanto social como empresarial, pois ela
guda a reflectir sobre a sua estrutura e 0s riscos, visto que permite conhecer as suas forcas
(fortalezas) e oportunidades, factores estes que criar ganhos para a empresa, enquanto que 0s
fraguezas e ameacas, criam no seio da empresa, uma planificagéo para combater e ultrapassar

tai s riscos e ameagas.

Toda administrac@o estratégica bem elaborada, ndo tera como executar-se sem aincorporagdo de
uma andlise FOFA, que espelhe a realidade da empresa. Por conta disso, 0s passos e sinais de
fracasso ou insucesso empresarial, obriga os gestores da empresa a rever o seu plano estratégico
de sustentabilidade, e bem a anadlise FOFA. Esta € um dos principais el ementos de estratégia

empresarial.

2.1.4. Formulagéo de Alter nativas Estratégicas

Identificar estratégias alternativas para solucionar problemas ou aproveitar oportunidades.

Os dois métodos normalmente utilizados para identificar novas estratégias sdo a andlise de

clientes e segmentagéo.

2.1.4.1. DaAndlisede Clientes

A andlise de clientes permite responder a perguntas que podem criar novas oportunidades,
nomeadamente: Quem € 0 nosso cliente? Ao definir quem compra a nossa empresa estamos
também a definir quem n&o compra, e todos constituem oportunidades potencias. Potencialidade

de novos clientes a serem servidos (especia mente semelhantes os actuais).
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Onde estd 0 nosso cliente? Ao definir onde estdo os clientes podemos criar novas areas

geogréficas, novos canais de distribuicdo ou até mesmo novos horarios de trabal ho.

Quais as necessidades dos nossos clientes que ndo estéo a ser satisfeitas? Ao definirmos as
necessidades ndo satisfeitas estamos a criar novas oportunidades de negdcio.

O gue € que o cliente Vaoriza? Ao definirmos o valor do produto estamos a criar potenciais
inovagdes ao actual produto. Fazer andlise dos clientes ndo é tarefa facil para os gestores das
empresas, pois é preciso viver a satisfacdo dos clientes, encarnar os clientes. Quando uma
empresa perde 0s seus clientes, € algo preocupante visto que tal facto resulta da insatisfacéo dos
clientes. Para a recuperacéo destes clientes a empresa deve adoptar um plano, uma estratégia
para devolver a confianca desta classe, e isto passa necessariamente da compreensdo dos factores
gue motivaram a desisténcia de clientes e a consequente inovagdo para devolve-los a empresa
(BRANCO, 2000).

2.1.4.2. Da Segmentacao

O método da segmentac&o para criar oportunidades € baseado na matriz de segmentos. Primeiro
deve se construir a matriz de segmentacéo com todos 0s segmentos onde a empresa opera. Cada
matriz deve conter a estratégia actualmente utilizada (que nem sempre corresponde a planeada).
O passo seguinte € apagar 0s segmentos que durante a anadlise do histérico da empresa se

pretende abandonar.

Terceiro procurar NOVOS segmentos em que a empresa nao esteja presente a operar e que
potencialmente sdo mais sinergéticos em relacdo aos actuais segmentos. (informacéo que pode
vir da andlise de clientes). Os segmentos sdo tanto mais sinergéticos quanto mais proximos

estiverem dos segmentos actuais.

2.1.5. Da Utilidade do Plano Estratégico

As necessidades de planeamento estratégico dependem das oportunidades e ameacas de cada
empresa. Um planeamento eficaz necessita de identificar essas oportunidades, compreender os
recursos necessarios para as gerir, conhecer a disponibilidade desses recursos e a capacidade de
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os obter. A utilidade do planeamento pode, segundo Bernard Viollier resumir-se em seis

aspectos:

o a &~ w NP

Analisar e gerir amudanca;

Tragar as vias de desenvolvimento coerente;
Melhorar os resultados da empresa;

Permitir aintegracdo da empresa;
Instrumento de aprendizagem;

Instrumento de andlise global.

2.1.5. Planeamento e Gestdo Estratégica

Esta palavra que parece téo importante, estratégia, na verdade significa algo de muito simples. A

estratégia das empresas envolve decidir para onde se quer ir e criar um mapa para la chegar. A

estratégia empresarial passa por definir:

O grupo especifico de clientes - e as suas necessidades peculiares - nas quais se ird
concentrar. As empresas ganham dinheiro por fornecerem, de alguma forma, "valor"
aos seus clientes. Para fazer isso de forma eficaz, precisa de conceber umaideiaclara
sobre a actua caracterizacdo do grupo de clientes que escolheu como avo. Também
precisa de ter uma ideia clara sobre como as necessidades desse grupo de clientes

estdo actualmente a ser servidas.

Uma vez gue as necessidades dos clientes estejam identificadas, tera que desenvolver
um plano para satisfazer essas necessidades de uma maneira eficiente, do ponto de
vista econémico. Normalmente, havera outras empresas que ja encontraram essas
mesmas necessidades. Assim, 0 leitor terd que encontrar uma maneira de competir
Ccom essas empresas para que os clientes optem pelos produtos ou servicos da sua
empresa, em vez dos da concorréncia. O seu plano também tera que ter em conta o
custo de fornecimento dos seus produtos e 0 prego que os clientes estardo dispostos a

pagar, de modo a ser possivel obter lucro.
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O plano estratégico devera especificar apenas os grandes objectivos a atingir, tais como o valor
do volume de negécios a alcancar ao fim de, digamos, cinco anos e os resultados liquidos que se
pretendem atingir no mesmo periodo de tempo. Os pequenos detalhes ndo deverdo ser
considerados no planeamento estratégico, ndo se trata de um plano de accéo usado no dia-a-dia
da empresa. Os planos de ac¢cdo tomam as formas de planeamento de projectos e planeamento

operacional. Vamos analisar as principais caracteristicas destes dois tipos de plano.

2.1.6. Planeamento de Proj ectos e Planeamento Oper acional

O planeamento de projectos e o planeamento operacional tém algumas caracteristicas em

comum. Ambos envolvem:

Definir objectivos de acgdo em areas rel evantes;

Desenvolver programas de accéo detalhados para atingir esses objectivos;

Criar horérios que especificam as metas de tempo e as sequéncias dos programas de
accao;

Identificar o material, a méo-de-obra e 0s recursos financeiros necessarios para executar

0S programas dentro dos prazos previstos.

Onde o planeamento de projectos e 0 planeamento operacional diferem € na repeticdo do
planeamento (e execugdo) das acgdes. O planeamento de projectos lida com projectos pontuais,
enquanto que o planeamento operacional e de gestdo lida com processos repetitivos, como a
producédo diéria e as actividades de marketing, por exemplo.

Diferentes técnicas séo utilizadas para os dois tipos de planeamento. O planeamento operacional
envolve o desenvolvimento de cronogramas e orgcamentos para cada uma das areas funcionais,
tals como vendas, producéo, aquisicdo de materiais, pessoa, entre outras, e a consolidacéo
desses planeamentos funcionais num planeamento consistente da empresa como um todo.
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2.1.7. Gestdo Operacional e de Projectos

As empresas garantem a sua sustentabilidade através de varias técnicas adjacentes a sua
actividade, onde a sua observancia e aplicagado rigorosa contribui para se alcangar os objectivos
almejados, contudo, a implementacdo bem sucedida dos planos requer a atencdo a uma série de

guestdes:

Os financiamentos necessarios para adquirir e organizar os recursos devem ser planeados,
As actividades especificas envolvidas na execucdo dos planos devem ser discriminadas e
sequenciadas;

As actividades devem ser iniciadas, muitas vezes dando instrucdes claras e rel evantes aos
empregados;

Os funcionarios devem ser treinados e motivados para que realizem as suas tarefas com
um grau de eficécia aceitével;

As entidades externas e as pessoas subcontratadas devem ser contactados e as rel agdes de
trabal ho estabel ecidas,

A constante monitorizacdo do progresso deve ser feitaformal e informalmente;

O progresso deve ser comparado com os planos e as adaptaces necessarias e as accoes

devem ser implementadas para manter niveis aceitvels de progresso.

Como ¢€ evidente, as empresas ndo podem prescindir de uma gestéo profissional. Tantas coisas
tém que ser planeadas, coordenadas e monitoradas simultaneamente que se torna necessario
adoptar uma abordagem sistemética para aumentar significativamente as possibilidades de
sucesso. Mesmo as empresas pequenas beneficiam com a adopcgéo de ferramentas e processos de
gestéo formais, onde o planeamento e controle de gestdo € feito ndo apenas através da cabeca do

dono, como de todos os col aboradores.
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2.1.8. Concepcgdes em Torno da Sustentabilidade Empresarial
Em geral quando se aborda sobre a sustentabilidade empresarial, a sua definicéo tem sido feita de

forma elucidativa, portanto, vezes h4 que ela € vista como sindnimo de viabilidade econdmica e
financeira. Neste contexto, importa referenciar os autores que elaboraram uma definicdo, da

seguinte maneira

A sustentabilidade financeira € a capacidade de uma organizacdo obter recursos financeiros,
arcar com todas as despesas e custos, incluindo os custos de transaccdo e de capital,
permanecendo no mercado alongo prazo (FACHINI, 2005; XISTO, 2007).

No entanto, pode-se observar que uma empresa para manter-se no mercado a longo prazo néo
precisa necessariamente de arcar com todas as despesas, principalmente as de transacgdo e de
custo de capital. O essencia é que a empresa consiga estar preparada para enfrentar as
adversidades de factores externos, desenvolver processos sucessorios adequados e evitar uma
serie de factores que resultem em sua mortalidade, tais como endividamento e fata de
rentabilidade.

Em suma diriamos que, a sustentabilidade financeira é simplesmente a capacidade da empresa
manter-se solvente e desenvolver acgdes que contribuam para a existéncia a longo prazo e/ou
perpetuidade.

Neste ambito a sustentabilidade financeira deve observar escrupulosamente os quatro pilares

basi cos destinados a sua manutencéo e estabilidade no mercado, sendo as seguintes:

1° Pilar: Planeamento financeir o e estratégico: esse pilar considera que as organizagOes sociais
necessitam de planeamento estratégico, orcamento e controlo financeiro para curto, médio e

longo prazo.

2° Pilar: Diversificacdo da renda: A concentracdo de fontes recursos financeiros e avaliada

como um factor de ampliacdo de risco e inviabiliza a sobrevivéncia alongo prazo.

3 Pilar: Administracdo e financas saudaveis. apresenta a necessidade de elaboracdo dos
demonstrativos contabilisticos tais como Demonstragdo de Resultado de Exercicio, Balango

Patrimonial, Demonstrativo de Fluxo de Caixa, entre outros.
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4° Pilar: Geracao de renda propria: um dos problemas apontados é dependéncia de recursos de
terceiros. LEON (2001) considera fundamental a obtencdo de mecanismos capazes de gerar

receitas proprias, reduzindo e 0s riscos envolvidos.

2.1.8.1. Das Causas de I nsucesso Empresarial
As principais causas de insucesso empresarial (BRANCO, 2000), foram classificadas em

aspectos relacionados com o lider, a gestdo da empresa e aos factores externos. Essa
classificacéo resultados de toda a pesquisa desenvolvida e considera apenas os factores que séo
diferenciais na segregacéo de empresas fracassadas das demais empresas. Conforme este autor,
uma empresa que almeja alcangar o0 sucesso empresarial, deve dar maior atencéo alideranca, isto
€, a lideranca da empresa deve conhecer a dinmica empresarial, das suas responsabilidades de

gestor de uma entidade que perdurara no tempo atraves de bom desempenho.

No que concerne a gestéo de empresa, nota-se que deve as empresas gerir de forma apropriada as
suas finangas, de modo a consolidar a sua gestdo. Constatou-se no gue concerne a factores

externos, podem vir agerar afaléncia precoce das empresas.

2.1.8.2. Indicadores de Sustentabilidade Financeira
O interesse em avaliar a capacidade das empresas em permanecerem no mercado a longo prazo

ndo é ago recente. A preocupacdo se justifica pela importancia econdmica que as empresas
revestem no desenvolvimento de um Pais. Dessa forma, urge a necessidade de contribuir paraum
ambiente empresarial sustentavel, administracdo de riscos consciente e gestdo financeira
sustentavel formam os principais beneficios almejados por este estudo e outros ja publicados

com mesmo intuito.
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2.1.8.3. Da Organizagdo um Processo de Planeamento Estratégico

Atendendo e considerando que as empresas s0 instadas de forma a pautar pela elaboragéo de um
plano estratégico de sustentabilidade empresarial, que dentre outros itens ele fixa as grandes
orientagdes que permitem as empresas modificar, melhorar ou fortalecer a sua posicéo face a
concorréncia. E uma ferramenta de apoio a gestdo com vista ao desenvolvimento futuro da
empresa, especificando aforma e os timings de execucdo, (MATIAS, 2009, p. 392).

Neste contexto, incumbe-se a direccdo ou administracdo da empresa a responsabilidade de
definir e por em prética todo o processo de planeamento. Pois, ao definir as linhas de orientacdo
gerais relativamente a missao, politica e estratégia empresarial, estabel ece as bases sobre as quais

cada unidade de negécios individual delineard o seu préprio plano de negocios.

A autonomia das unidades de negdécios depende da propria cultura organizacional, ha casos em
gue as empresas dao liberdade a cada divisdo para estabelecer as suas proprias estratégias e
objectivos de vendas e lucros. Outras estabelecem os objectivos mas deixam ao critério das
unidades a definicdo da estratégia; outras ainda, definem os objectivos e envolvem-se

directamente na concepcao das estratégias individuais.

2.1.8.4. Factores Presentes no Modelo de Previsdo de I nsolvéncia

Faz sentido abordarmos também acerca da insolvéncia, pois €la é o inverso de uma empresa que
perdura no tempo com uma sustentabilidade solida e eficaz. Certamente que uma empresa
avaliada como insolvente ndo podera considerar-se sustentavel financeiramente. Teoricamente se
uma empresa nunca for considerada insolvente, ela estaria propensa a perdurar, ora, se a sua
gestdo for orientada para evitar a insolvéncia, serd possivel desenhar sua estratégia de
sustentabilidade para evitar riscos do insucesso empresarial, voltando-se para uma gestdo

financeira sustentavel alongo prazo.

O primeiro passo entdo e definir o que e o insucesso empresarial, considerado também por outros
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autores como fracasso empresarial. Nesta perspectiva, verifica-se que o fracasso tem sido
caracterizado de diversas maneiras. faéncia juridica, suspensdo de pagamentos, pedido de
recuperacdo judicial, perdas financeiras frequentes e incapacidade de manter no mercado a longo
prazo (NASCIMENTO, 2010).

Beaver (1966) desenvolveu seu modelo com base no conceito de fracasso como a incapacidade
de remunerar o0 capital mediante o pagamento de dividendos, incapacidade de honrar os
pagamentos aos credores ou a faléncia juridica. Dessa forma, a previsdo de defaulte aspecto

essencial na gestéo de risco de crédito.

2.2. Revisdo da Literatura Empirica

A revisdo da literatura empirica visa essencialmente identificar e analisar as metodologias de
estudo e conclusdes a que outros autores chegaram sobre o tema. Visa salientar a contribuigdo
das pesquisas ja realizadas sobre esta problemética em outras partes do mundo, onde a situagéo

empresarial € um tanto quanto robusto em relacéo ao nosso Pais.

2.2.1. Abordagem do Planeamento Estratégico de Sustentabilidade Empresarial das

Empresas pelo Mundo

Numa pesquisa exploratéria sobre o planeamento estratégico de sustentabilidade empresarialem
paisescom um registo de desenvolvimento mais acentuado em relacdo a Mocambigue, como o
Brasil, Estados Unidos e outros da Uni&o Europeia, China e Japdo (SILV A, 2006) nota-se que as
empresas ndo funcionam de forma desorganizada e sem uma direcgdo certa ou quase planeada,
como se pode ver em muitos casos das empresas mocambicanas. Nestes as técnicas de
administracdo e gestdo de negdcios sdo ferramentas importantes e fundamentais para se alcancar

0s objectivos da sua fundacdo, mais vendas mais lucros por um tempo longo.

Nestes destinos que fizemos mencdo, a perpetuidade € garantida pela estratégia de
sustentabilidade que a empresa esboca criteriosamente, incorporando indicadores mensuraveis.
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Por via disso estes autores identificaram nestas empresas dos paises supra, uma componente de

técnicas de gestéo que incluiam os seguintes aspectos:

Definicdo da missdo empresarial: Todas as empresas tém uma missdo, ou sga, ago que
pretendem atingir ao longo da sua vida e que deve ficar clara desde o inicio. E deve servir como
forma de motivacéo dos empregados. Ao longo do tempo, a missdo pode ter que ser aterada, por
ter perdido a sua relevancia face as novas condi¢oes da envolvente empresarial A missdo devera

definir umavisdo e o rumo para os proximos 10 a 20 anos da empresa.

Identificacdo das unidades de negocios estratégicas. A maioria das empresas, mesmo as mais
peguenas, operam em diversos negocios. Mas estes poderdo nem sempre ser claros: uma empresa
com 12 divisdes, por exemplo, ndo tem necessariamente 12 negdécios. Uma divisao pode incluir,
por exemplo, dois ou trés negécios distintos. Por isso, é importante que a empresa-mae defina
todos o0s negdcios para que cada um deles possa ser gerido como uma unidade individual com

uma estratégia propria.

Andlise do portfolio e da estratégia das unidades de negdcio: O objectivo da identificagdo das
unidades de negocio é a definicéo de objectivos estratégicos e de um montante de investimento
apropriado a cada uma delas. Para tal, a empresa-mae tem que analisar o plano de negdcios de
cada unidade, decidindo posteriormente quais serdo mantidas, quais necessitam de maior
investimento e quais € que desaparecerdo. Para tal, os gestores de topo terdo que conhecer o

seu portfolio de negdcios e avaliar 0 seu potencial futuro.

Bateman (2009) defende que desde o inicio da década de 1990, a maioria dos paises em
desenvolvimento embarcou num processo de industrializacdo, combinando aspectos politicos e

financeiros.

De acordo com o estudo, a evidéncia disponivel sugere que o percentual das receitas/vendas das
empresas permanece baixa em muitos paises em desenvolvimento. As razbes sdo (i) fraca
planificacdo das suas acgdes estratégicas empresarias, (ii) sustentabilidade financeira deficiente,
(iii) segmentos de mercado para enumeras empresas que fazem quase a mesma coisa €/ou ndo

satisfazem os clientes.
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Segundo as conclusdes de Bateman, as constatacOes de deficiéncias deste estudo aplicam-se em
grande medida para as empresas mocambicanas, mas também nas de aguns paises

desenvolvidos.
2.3. Revisdo da Literatura Focalizada

A revisdo da literatura focalizada visa conhecer o estado de conhecimento actual sobre a
sustentabilidade das empresas no Pais e os desafios emergentes, com especial referéncia ao
planeamento estratégico de sustentabilidade financeira. Nesta parte também sdo apresentadas
algumas experiéncias consideradas boas praticas de gestdo e administragdo de negocios pelas

empresas.

2.3.1. O problema da Sustentabilidade Financeira das Empr esas M ogcambicanas

As empresas mogambicanas enfrentam problemas de sustentabilidade (inclui-se financeira neste
aspecto), muitas das vezes ndo por falta de financiamento das suas actividades, mas também por
elas ndo terem um plano estratégico de sustentabilidade empresarial fiavel e confinado a
redidade da propria empresa, relata um estudo do CTA?, realizado em Outubro de 2014.

Por isso € evidente salientar que, 0 planeamento estratégico de sustentabilidade empresarial
constitui uma premissa fundamental para a sua continuidade no mercado, onde ha cada vez mais
empresas emergentes e bem estruturadas desde a codificagdo financeira e dos planos

operacionais.

Constata-se no referido Relatorio do CTA, que muitas das empresas inquiridas, ndo pautam por
elaborar um plano estratégico de sustentabilidade, que pudesse prever as expectativas e desafios
da mesma amédio e longo prazo, pois elas existem e s se preocupam com o presente. Facto que
guando a crise lhes bate a porta elas entram em insolvéncia, porque ndo tem saidas estratégicas
de superacdo acrise (SALIMO ADBULA, 2014).
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“CTA, relatorio de semindrio nacional sobre o desempenho das pequenas e médias empresas em
Mocambique: causas e desafios. Maputo, 2014

2.3.2. Estratégia Empresarial de uma Empresa de Construcéo Civil
2.3.2.1. O sistema da empresa

Nesta perspectiva sera exposta a empresa sobre a qual desenvolveremos o presente trabal ho,
descrevendo sua estratégia competitiva. Para isso, escolheremos, dentre suas vérias areas de
actuacdo, um segmento de mercado. Assim focaremos apenas sua actuagdo como incorporados
imobiliaria, pela mesma necessitar de uma dindmica de trabalho que envolve quase todos os
departamentos que compdem a empresa e ser uma area que vive em constantes mudangas, além
de estar submetida a riscos vinculados ao produto, enquanto as demais actividades sdo de

prestacéo de servicos.

Destarte, 0 tema escolhido refere-se a estratégia empresarial e trata-se deste tema partindo de
uma empresa real e actuante no ramo da Construcdo Civil como Empreendedora Imobiliaria, a

gual denominaremos PAF, Lda.

Tendo como referéncia seus objectivos empresariais, sera feito um diagnéstico da actual gestéo
da empresa, analisando criticamente a tomada de decisdes e a forma de actuacéo da geréncia,
verificando-se se estas fazem aproximar ou afastar o a cance dos objectivos desta organi zagao.

Assim, conforme descrito por FRANCO; GONDO (1984), como empreendedora de bens
imobiliarios, ela é gestora, responsavel por promover e realizar a construcéo, para alienacdo total
ou parcia, de edificagbes compostas de unidades autonomas. Mesmo ela ndo se encarregando
das obras, isto € da construcdo propriamente dita, ela participa de todas as decisdes até a
efectivagdo da construgdo. Seus produtos sdo edificagdes comerciais e residenciais de alto
padréo, voltados paraa classe média dtae ata.
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Além disso, como empresa empreendedora, seu objectivo especifico € manter um
comportamento que possibilite o continuo posicionamento das suas relagdes com o mercado em
estado de equilibrio sustentavel, isto € mantendo sua receita e volume de empreendimentos
necess&rios para dar sustentacdo e crescimento/desenvolvimento a estrutura empresaria
existente.

Segundo DILL apud CHAIAVENATO (1994), as empresas constituem sistemas organizados de
modo a atingir os objectivos pré-estabelecidos. Existem trés diferentes niveis hierarquicos de
actuacdo dentro de uma empresa: nivel institucional ou estratégico, nivel gerencia ou téctico e
nivel operacional, conforme PARSONS apud CHIAVENATO (1994). No caso da empresa PAF,
Lda, estes nivels hierdrquicos apresentam-se da seguinte forma:

Nivel estratégico: € o nivel mais elevado da empresa, onde se encontram o presidente, 0 vice-
presidente e os directores. S0 os responsaveis pela defini¢do dos objectivos e pelo planeamento
estratégico da empresa e estdo voltados para o relacionamento com o0 meio ambiente externo

analisando o mercado, na busca de parceiros, na definicéo do produto e do publico-alvo.

Nivel Intermediario ou téctico: ou gerencial, cuidam da articulacdo entre os niveis estratégicos e
0 operacional, adequando as decisdes tomadas no nivel estratégico para a operacdo a ser
realizada pelo nivel operacional. Estdo neste nivel os gerentes dos departamentos, para 0s quais
cabe administrar o nivel inferior, operacional;

Nivel operacional: responsével pela execucdo das tarefas basicas da empresa. Localizado nos
niveis inferiores da empresa, executam as tarefas e operagbes produtivas, financeiras,

mercadol dgicas e informacionais.

Na empresa PAF, Lda cada departamento tem um gerente que est na posicéo tactica e que
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coordena uma equipe que faz parte do nivel operacional. Neste ambito focaremos os niveis
estratégicos e tacticos, pois sdo neles que se concentram as decisdes de espectros mais amplos.
Trabalham no ambito da empresa como um todo, conhecem as necessidades da empresa em
relacdo ao ambiente e sdo 0s responsaveis pela implementacdo das estratégias empresariais que
norteardo a accdo colectiva de todo o0 pessoal e demais recursos da empresa. E sera através da
estrutura organizacional determinada por estes, que sera dada aforma, isto €, o desenho pelo qual

aempresaira adequar seus recursos para a implementacdo da estratégia empresarial.

Além disso, a PAF, Lda trabalha com uma estratégia de cooperacdo do tipo coaliz&o. Conforme
descrito por Thompson e McEwen apud Chiavenato (1994), a coaizéo ocorre quando duas ou
mais empresas se unem para a cancar um objectivo comum, as empresas agem como uma sO com
relacdo a determinados objectivos, quando ha a necessidade de mais apoio ou de recursos que
uma sb empresa ndo teria condicdes de assegurar isoladamente. As joint-ventures e 0s consorcios

sd0 exemplos de coalizéo.

2.3.2.2. Estratégia Administrativa

Nesta perspectiva sera exposta a estratégia administrativa da empresa e sera mostrado como
funcionam os recursos. materiais, financeiros, humanos, marketing e gestdo. Cada empresa tem
seu modo de agrupar, organizar e sincronizar todos 0s seus recursos e habilidades de acordo com
sua estratégia empresarial, e serd o nivel estratégico o responsavel por comandar as acgdes, 0s
planos, directrizes, além de escolher 0 desenho organizacional mais adequado para a empresa de
tal sorte que as tarefas a serem realizadas, as pessoas que participam, os relacionamentos entre os
grupos integrados com a tecnol ogia sgjam coerentes em torno de um Unico objectivo.

Desta forma, segundo CHIAVENATO (1994), para a empresa atingir seu objectivo de bens ou
servicos, ela necessita de recursos, que podem ser classificados em: recursos materiais ou fisicos,
recursos financeiros, recursos humanos, recursos mercadol 6gicos e recursos administrativos, ndo

esguecendo ainda do recurso informag&o primordial para que cada um destes funcione.
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Outra caracteristica importante da PAF, Lda é ser uma empresa de gestéo familiar. Quanto ao
seu desenho organizacional, €le apresenta as seguintes caracteristicas: diferenciacéo horizontal e
centralizagdo. Isto €, sua estrutura organizacional € pouco hierarquizada, a empresa esta dividida
em departamentos e a tomada de decisdo esta centralizada no nivel estratégico, nas maos do
presidente e dos directores da empresa.

2.3.3. Conclusdes da Revisdo da Literatura

Em conformidade com a literatura utilizada neste estudo, nota-se que os autores foram unanimes
em considerar a importancia de planeamento estratégico como a forca motriz para garantir a
sustentabilidade empresarial, pois € com base nela que se pode retirar ganhos financeiros, de
imagem e outros que tornam a empresa solida por mais tempo. Neste contexto, nos dias de hoje,
as empresas mogambicanas a semelhangas das empresas sediadas em outras pragas mais
desenvolvidas ja implementam processos de planeamento estratégicos de sustentabilidade
empresarial, este plano tem sido incumbido aos técnicos competentes com formacéo adequada
para esta actividade, o que ndo se davaimportancia no passado (RAGENDRA, 2015).

Como refere Jodo Mosca (2015), as empresas sd0 sustentaveis quando regista um crescimento
em termos de volume de negdcios e a captacdo de lucros, onde os aspectos que ditam este

crescimento, fora delineado no seu plano estratégico, com missao e visdo clara e mensuravels.

Conceptualmente, a sustentabilidade € vista por varios autores como um termo vasto e ambiguo,
pois ele permite muita especulagdo do seu sentido, ou sga, quando se fala de sustentabilidade
confunde-se e/ou conclui-se que trata-se de estrutura financeira da empresa, outros da estrutura
politica e ambiental da empresa. Portanto, sdo varios os aspectos que o termo sustentabilidade
pode induzir-nos. Mas para o efeito desta pesquisa, consideramos a sustentabilidade como a
capacidade gque uma empresa em conseguir se manter no mercado arcando com as despesas de
investimentos e riscos, mantendo-se estavel.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA DA PESQUISA
3.1. Introducéo

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos usados neste estudo,
incorporando 0os métodos de abordagem e de procedimento bem como as técnicas e 0s
procedimentos estatisticos para a recolha e tratamento de dados. De forma mais precisa, este
capitulo apresenta 0 desenho da pesquisa, 0 processo de amostragem e 0s métodos usados na
colecta de dados.

A correcta definicdo metodoldgica € aspecto essencial de desenvolvimento satisfatério da
dissertacdo. Ressalta-se a priori que a dissertacdo de mestrado “é um estudo tedrico de natureza
reflexiva, que consiste na organizacdo de ideias sobre determinado tema” (SALVADOR, 1980,
p. 35).

3.1.1. Natureza de Pesquisa
Segundo Malhotra (2006) e Gil (2010), basicamente existem trés tipos de pesquisa:

a) Exploratoriaz é uma pesquisa mais flexivel, envolve andlise qualitativa, dados
secundérios e os resultados normamente sdo formulagdes de hipdteses que

contribuam para o desenvolvimento de pesquisas posteriores;

b) Descritivac € uma andlise quantitativa, trabalha com formulacfes de hipéteses,

testes e validagOes de model os.

3.1.2. Metodologia

Tendo em conta a problemética que a estudo pretende esclarecer, a presente pesguisa € um
estudo de caso que segue a abordagem qualitativa, suportada por uma andlise de dados
colectados na empresa PAF, Lda na Cidade de Chimoio, permitindo assim fazer uma andlise
descritiva e exploratéria sobre o empenho e desempenho empresarial da mesma, no periodo de
2012 a 2015, horizonte tempora do enfoque deste estudo.
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Como éobvio, a pesguisa socorreu-se de uma combinagdo entre os métodos qualitativos e
guantitativos, WEIMER (2012). Neste contexto, analisar-se-a as fontes de receitas (vendas) da
empresa PAF, Lda e outras a escolher, incorporando os factores que determinam ou
determinaram a eficacia e eficiéncia da sua vendalreceitas.

Contudo, este estudo valeu-se de amostras amplas e de informagBes numéricas dos dados
recolhidos na empresa PAF, Lda e outras, tanto atraves de inquéritos (fontes primarias) como de
fontes secundarias (documentais), que depois serdo organizados e apresentados em tabelas e

gréficos, visando facilitar a sua andlise e interpretagéo.

Dessa maneira, essa pesquisa exploratdria encaixa-se com maior precisao para este trabalho, pelo
facto de permitir a identificagcéo de factores condicionantes no insucesso de literatura bem como

na identificacéo de aspectos que influenciam na sustentabilidade e o sucesso das empresas.

A pesquisa exploratéria € um método de andlise que permite a percepcdo, interpretacdo, andlise e

exposicao do contexto sobre o problema da pesquisa (MALHOTRA, 2006).

3.1.3. Desenho de Pesquisa
Esta pesquisa e fundamentalmente de caracter descritivo, pois ela faz uma analise descritiva

sobre diversos factores preponderantes das variavels deste estudo, onde vislumbra-se as
componentes de planeamento estratégico como 0 mecanismo fundamental para avdiar a
sustentabilidade empresarial da PAF, Lda e outras firmas em Chimoio, sobretudo nos periodo de
2012 a4 2015. Em termos de métodos o estudo recorreu aos métodos qualitativos, pois interessava
em primeiramao que se analisasse as diversas fontes literarias sobre quais as melhores praticas,
gue mantém a sustentabilidade de uma empresa e, para melhor compreensdo das vicissitudes que
influenciam no sucesso e insucesso na planificacdo estratégica das empresas, e por outro lado,
aos meétodos quantitativos Pelo facto de existir a possibilidade de recolha de medidas
guantificaveis de variaveis para testar as hipoteses para posterior generalizagdo dos resultados a

serem obtidos.

Esta opcéo é defendida com base nos fundamentos de Richardt e Cook (1986, cit. em Sousa e

Baptista, 2011), que defendem que um investigador ndo é obrigado a optar pela utilizagdo em
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exclusivo de métodos quantitativos ou qualitativos, podendo caso a investigacdo exija, optar por
combinar estes dois métodos. Segundo estes autores, esta estratégia hibrida de dados torna o
processo de investigagdo mais consistente.Atendendo e considerando que o problema da
pesquisa ndo apenas afecta a empresa PAF, Lda mas sim, é um problema que afecta muitas
empresas, foi feita uma descricdo generalizada para a posterior elaboracdo de conclusdes e

recomendacfes noutras empresas sediadas em Chimoio, em particular.

Ademais, o0 método descritivo e dedutivo usado teve como base a caracteristica comum do
processo de planeamento estratégico das empresas mocambicanas e 0s seus efeitos na
sustentabilidade empresaria. Por via disso, para analisarmos o problema da pesquisa, recorreu-se
a dois instrumentos de colecta de dados, designadamente, questiondrios, entrevistas e

documentos (balancetes, bal angos anuais da empresa PAF, Lda, do periodo em alus&o).

3.1.4. Populacéo do Estudo

Em conformidade com o registo do Instituto Nacional de Estatistica — Delegacdo de Manica,
constam que na cidade de Chimoio s&o registadas ate Dezembro do ano de 2015, cerca de 200
empresas. Entretanto, a pesquisa declinou-se a trabahar apenas com as tidas como grandes
empresas, e que actuam em diversos ramos imobiliario, madereira, servigos, producéo de farinha
de milho e outros, como forma de adequar e responder as inquietacdes do estudo em epigrafe. De
salientar que ha de facto enumeras empresas “grandes” nesta urbe, mas atendendo e
considerando que a diversificagdo das actividades das mesmas, podia induzir-nos a formulagdo
de preposicdes mais acertadas, nos propusemos a trabalhar com todas €elas, isto &, de construcéo

civil, como é o caso da PAF, Lda, DECA, Inchope Madeiras, Metal Urgica e outras.

3.1.4.1. Amostra

A amostragem € uma abordagem sistemética de obter alguns elementos de uma colecta inteira de
individuos (populacdo) de forma a fazer inferéncias sobre a mesma populagdo, (FERRAO,
2012).Todavia, olhando para os dados da subsec¢do acima, nota-se que a populagdo em estudo é
relativamente grande e se submetéssemos a todos os elementos ao estudo, poderia nos levar a

conclusdes ndo acertadas, o que ndo é viavel.
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Em consideracdo a fundamentacdo tedrica referenciados em sede de revisdo da literatura, e
havendo necessidade de inquerir aos empresarios (as empresas), esta pesguisa apontou pela
combinagdo de dois métodos comuns de amostragem, o probabilistico, para atender a questdo da
grandeza da populacdo, sendo que esta corresponde a uma percentagem infima, e ndo

probabilistico para concretizagdo da sua objectividade do estudo.

A amostragem néo probabilistica foi agrupada a partir do conjunto dos 200 mapeadas na zona
industrial em Chimoio, segundo dados fornecidos pelo INE. A amostragem por quotas pode
considerar-se andloga a0 método de amostragem estratificada, mas com um aspecto que lhe faz
toda a diferenca, neste contexto, a escolha das empresas foi aleatdria, atendendo que tratou-se de

empresas de diversos ramos de actividades, imobiliario, servigos, mecanica auto, Comércio etc.

Neste contexto, Marconi e Lakatos (2010) referem que a amostragem por quotas assemelha-se a
estratificada. Entretanto segundo as autoras na Ultima fase, a escolha pessoa do pesquisador,
inteiramente livre (dentro dos parametros - quotas fixadas), substitui 0 sorteio aleatorio (nominal

ou personalizado) daquela técnica probabilistica.

3.1.4.2. Tamanho de Amostra
Neste trabalho em apresso foram inqueridas pessoas de organizacOes diferentes, mas que se
encontram inseridos no ramo empresarial. De facto usou-se um nimero um tanto quanto inferior,

atendendo a uma pesquisa exploratéria como € 0 caso desta.
Em termos de popul acdo e tamanho fazem parte dos vinte e cinco (25) pessoas, a destacar:

Vinte e trés empresarios, um académico (economista) e um representante do CTA e AEM. Neste
caso em apresso, sabemos de ante méo que existem muitas empresas, entretanto, optamos por
trabalhar com apenas 25 intervenientes, atendendo que estamos a fazer estudo mais qualitativo
onde damos primazia aos métodos ndo probabilisticos, pese embora cruzaremos também uma
componente probabilistica, com dados estatisticos.
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3.1.5. Métodos de Colectas de Dados

Dependendo do tema do estudo, os métodos de colecta de dados podem ser primérios e/ou
secundérios. Estes autores acrescentam que a escolha dependera da disposi¢éo de dados, (Kumar,
Capece & Nunes, 2007). Ja Marconi e Lakatos (2010), defenderam que nas investigagdes em
geral, ndo se utiliza apenas um Unico método ou técnica, mas todos os que forem pertinentes para
determinado caso e na maioria das vezes uma combinacdo de dois métodos, sendo para o efeito a
aplicalos concomitantemente. Partindo do pressuposto supra, estapesquisa combina dois
métodos de colecta de dados, primarios e secundarios. Estas técnicas permitem a recolha

sistematica de informag&o sobre a matéria em estudo dada a sua natureza.

3.1.5.1. Colecta de Dados Primérios

Conforme ensinamentos de Sousa e Baptista (2011), definem dados primarios como sendo
informagdes que o investigador obtém directamente através da concepcéo e aplicacdo de
inquéritos, planeamento e condugdo de entrevistas e em estudos baseados na observacdo. Nesta
perspectiva, 0s dados para o presente estudo foram obtidos essencialmente através de inquéritos.
O proposito do uso de questionarios teve como propésito obter e estudar informacdes e
conhecimentos rel evantes ao problema da pesquisa e obter respostas das questdes apresentadas, a

partir de fontes primérias, paratestar as hipoteses, sendo:

Inquéritos as Empresas (empresarios) -por via de administracdo de 25 questionarios as
empresas em pleno exercicio, com realce a observancia de sustentabilidade empresarial.
Os inquéritos foram realizados em trés dias intercalados, sendo de 4 a 8 de Janeiro de
2016, atendendo o0 seu manuseamento na base de dados, como forma de n&o acumular
tarefas. Neste contexto, o questionario incluia para aém de dados dos inquiridos,
apresenta perguntas relacionadas com a planificagdo de sustentabilidade empresaria, a
destacar:

A eaboracdo e implementacdo de planeamento estratégico para sustentabilidade
empresarial;

Conhecimento da importancia de plano estratégico de curto, médio e longo prazo;
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Aplicacdo da andlise FOFA nos planos de sustentabilidade para o sucesso das empresas;,

Como fizemos mencdo anteriormente, este inquéritos foram efectuados de maneira aleatoria,
através daguilo que nos achamos pertinentes em conhecer a cada tipo de empresas e ramos de
actividades, onde o grau de exigéncia na planificagdo estratégica e cada vez mais acentuada a
realidade.

Ademais, salienta-se que, 0 objectivo neste inquérito foi sobretudo garantir o rea valor das

respostas dos quesitos, pois so disso dependia a pesquisa.

Entrevista ao Representante de CTA na Provincia de Manica—neste caso em apresso, foi
efectuado uma entrevista com o representante do CTA, que cumulativamente representaa AEM,
para perceber a sua sensibilidade acerca do planeamento estratégico de sustentabilidade que as
empresas devem munir no desenvolvimento da sua actividade econdmica, bem como a sua

importancia na administracéo de negocios.

Entrevista a um Economista — para aém do perfil do entrevistado, foi também incorporada a
guestdo na entrevista efectuada, sobre as estratégias de gestdo e administracdo de negocios que
as empresas que pretendem alcancar 0 sucesso estdo sujeitas a obedecer. Tanto na entrevista com
o representante do CTA e do economista, 0 teor das entrevistas tinham como principal objectivo

saber 0 seguinte:

Quais as accles que a empresa realiza para elaborar ou melhorar os seus rendimentos,

Que departamento no seio da empresa se responsabiliza pelo planeamento estratégico de

sustentabilidade empresarial;

Enquadramento da misséo e visao nas actividades correntes da empresa e sua relacéo
com a sustentabilidade.
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3.1.5.2. Colecta de Dados Secundarios

A colecta de dados secundarios baseou-se na pesquisa documental, visto que, a pesquisa
documental é um procedimento gue contempla a pesquisa em documentos elaborados a partir de
uma redlidade e contexto que a empresa se insere, desde um longo periodo, ou sga, da sua

criacdo e existéncia. Todavia, ela consistiu em dois aspectos.

i Pesquisa bibliografica — esta componente cingiu-se na consulta, leitura e pesguisa em
diversas obras que debrucam acerca da tematica de planeamento estratégico,
sustentabilidade, gestdo de negdécios, com olhos postos na sustentabilidade
empresarial. Esta pesquisa, permitiu conhecer as constatagcOes, pontos de vistas, e
conclusdes e recomendacdes de outros autores acerca do assunto em estudo.

ii. Pesquisa documental — consistiu na leitura e anadlise de varios documentos, relatorios
e balancetes anuais que sustentam a desempenho da empresa no periodo estabel ecido
pelo estudo em alusdo. Neste item, importa salientar que foi bastante dificil ter acesso
aos dados das empresas visitadas pelo autor, visto que o autor actua no ramo
empresarial, 0S outros empresarios inqueridos mostraram um certo receio, pois

julgavam que o autor vinha espiar, inspeccionar a estratégia alheia.

3.1.6. Método de Andlise de Dados

A andlise de dados foi feita a partir das tabelas e gréficos produzidos com base nos resultados
dos inquéritos realizados aos diversos intervenientes e de um banco de dados sobre o
desempenho e rendibilidade empresarial, no periodo de 2012 a 2015. Os dados col ectados foram
processados através de ferramentas informéticas estatisticos que facilitam a sua interpretacéo

depois de ilustrada a sua composi¢éo, incorporando a vertente descritiva e indutiva.

Por via disso, houve uma combinacdo destes dados, a sua teste de hipoteses bem como a
representacdo dos seus resultados em tabelas e gréficos, que de certa maneira foram
preponderantes na explicacdo das constatacfes dos inquéritos e outras formas de recolha de
dados. Nesta ordem de ideias, depois de codificados e digitados, os dados foram exportados do
SPSS para 0 Microsoft Excel, onde, com o uso das ferramentas da estatistica descritiva e indutiva

se efectuou a respectiva andlise e validac&o de dados.
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Com este procedimento facilitou o agrupamento de dados com uma classificacdo similar das
variavels e emissao de instrumentos de descri¢cdo como tabelas e graficos. Com base na andlise

desses dados foram providenciadas evidéncias empiricas sobre a sustentabilidade empresarial.

3.1.7. LimitagGes do Estudo

Como qualquer outra actividade, sempre encontra as suas dificuldades e limitacGes de véria
ordem. Durante a presente pesquisa encontramos certas limitagbes relacionadas com a
disponibilidade dos entrevistados, ou segja foi muito dificil ter acesso aos nossos entrevistados,
talvez pelo facto ligado a sua actividade empresarial, se atendermos que trata-se de empresarios,

em gue a sua agenda diaria ja andava totalmente preenchida.

Outra dificuldade que importa referenciar tem a ver com a desconfianca dos nossos inqueridos,
pelo facto do autor exercer actividades empresariais, onde os inqueridos olhavam o processo de
colecta de dados como se fosse espionagem das suas empresas, pois ndo foi facil aceder aos

relatérios financeiros anuais das mesmas.

Uma outra constatagdo que consideramos uma limitagdo do estudo foi a dificuldade de obter
informacBes relacionadas com o planeamento estratégico das empresas, e estas inquiridas ndo
facultaram esta informagdo por achar ser documentos ou dados confidenciais, de estratégia

empresarial que ndo se podia comungar com terceiros ou pessoas alheias a empresa visada.

3.1.8. Das consider agOes éticas e locais de investigacOes

A readlizacdo do estudo desta natureza impde a0 pesquisador um cometimento com a ética e
deontologia, pois deparar-se-a com assuntos gque ndo se deve revelar ao publico fora do ambito
da pesquisa, pois em algum momento constituem segredos, estratégias e outras formas em que o0s

inqueridos detém de direitos autorais.

Relativamente ao local das investigacfes, importa frisar que, a cidade de Chimoio possui uma
zona industrial onde estdo agrupadas vérias empresas de diversos ramos de actividade

econodmicas, foi neste local onde decorreu as investigagdes da presente pesquisa.
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Como sabemos que as empresas competem entre Si, e cada uma desgja impor-se as outras no que
concerne ao volume de lucro e/ou rentabilidade, a imagem e outros factores, deparamo-nos com
fendmenos de ata competitividade entre estas empresas, e um ambiente fértil para o

desenvolvimento empresarial.
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CAPITULO 4: ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

4.1. Introducéao

Neste capitulo sdo apresentados, analisados e interpretados os dados colectados através de
inquéritos a populagdo estudada e da pesquisa documental realizada nas empresas sediadas na
cidade de Chimoio, com énfase aos dados da empresa PAF Lda, tendo em conta aos objectivos
gerais e especificos da pesguisa. Com efeito, sdo apresentados os resultados dos inquéritos aos
empresarios de algumas empresas desta Cidade e outros intervenientes, bem como os dados

sobre 0 desempenho das mesmas, no periodo de 2012 a 2015 e suas tendéncias.

Na andlise e interpretacdo de informagdo usou-se uma combinacéo de ferramentas informaticas
com vista a ilustrar os dados obtidos e a sua leitura para a compreensdo das constatacdes saidas
dos inquéritos que foram submetidos aos intervenientes neste estudo. A andlise de dados tem
como objectivo especifico, sumarizar as observagdes organizadas durante o processamento de
dados, de modo a dar-se resposta ao problema da pesquisa. A interpretacéo dos dados por outro
lado, procura conferir um sentido mais amplo as evidéncias encontradas pela pesquisa, de modo
a estabelecer uma relagdo entre elas com outros conhecimentos existentes sobre o problema
estudado.

4.2.Andlise e Interpretacdo de Dados

Esta subseccéo visa trazer visa trazer evidéncias sobre as respostas tanto dos empresarios como
do economista e representante do CTA e AEM sobre a temética de plano de sustentabilidade
empresarial das empresas em Chimoio. A discussdo desta seccdo estd organizada em
consonancia com 0s quesitos relevantes colocadas aos intervenientes, visando depois testar as

hipéteses da pesquisa.

As evidéncias que constituem problema que foi previamente identificado neste estudo devem
conformar-se com as demonstragfes que sairam dos question&rios dos intervenientes neste
processo. Este procedimento permite que haja um alinhamento entre as constatacfesprévias do

estudo com as dos inqueridos em sede da colecta, andlise e interpretacdo de dados.



4.2.1. Doinquérito aos Empresarios

4.2.1.1.Analise das Caracteristicas das Empresas

A primeirarealizacdo do inquérito aos empresarios da cidade de Chimoio, sobretudo aqueles que

se encontram instalados na Zona Industrial, estes foram inqueridos, atendendo ser a primeira

guestdo, o ramo de actividade econdmica que exerce. Com este quesito pretendiam auferir o grau

de dificuldades, o grupo avo-clientes, o tipo de recursos humanos que elas possuem,

caracterizando deste modo a diversificagdo das actividades econdmicas destas. Dentre as vinte e

trés inqueridas seleccionou-se as sais actividades mais comuns.

Abaixo ilustraremos uma planilha exemplificativa, contendo elementos fundamentais para uma

analise mais concisa.

Tabelan®. 1- Analise das Caracteristicas das Empresas

N | Nome Dimensdo | Ramo da actividade Grupo alvo | Fonte de Matéria-
(cliente) prima
01 Imobilidrio e servigos | Entidades Producéo local
PAF, Lda Grande estatais;
Producdo de material | Particulares Importada
de construcdo
02 | Inchope Madeira | Grande Exportacdo de madeira | Estrangeiro Florestas locais
03 | DECA Grande Producéo de farinha Mercado interno | Producdo agricola
local
04 | Coca-cola Grande Refrigerantes Mercado interno | Interna e externo
05 | AlcaConstrugdes | Grande Construcéo civil Particulares Interno e externo
06 | Mogambique Grande Comércio e servicos Entidades estatais | Externo
comercial e particulares

Fonte:Autor, 2016

De acordo com esta planilha pode-se verificar que estas empresas sdo predominantemente de

dimensdo grande empresa, e que quase todas €las a sua matéria-prima e sustentada pela




importacdo, facto que quando ndo existir um planeamento estratégico do seu funcionamento,
pode incorrer a véarios riscos de sustentabilidade, atendendo que estas dependem em grande

medida da estabilidade cambia e de outros factores macroeconémicos.

Relativamente ao ramo de actividade, desempenha para esta pesquisa uma grande importancia,
pois nos ajudara a compreender a necessidade de existéncia de planeamento estratégico,
independentemente da sua actividade principal, pois cada actividade enfrenta os seus desafios
especificos. Dai que, a sustentabilidade empresarial sera suportada pelo comportamento e

eficacia dos planos estratégi cos que cada empresa desenhara.

Note que, em relacdo a coluna sobre fontes de matéria-prima, ela ndo aparece por acaso, elatenta
demonstrar que a vida de uma empresa pode estar aliada a fonte de matéria-prima, ora, veja o
caso das indUstrias madeireiras, este recurso escasseia € 0 governo resolve paraisar
temporariamente a exploracdo de madeira, como irdo funcionar estas empresas. No caso das
moageiras como a DECA, havendo uma calamidade natural, seca tremenda, e ndo haver

producéo agricola (milho), como irdo funcionar tais industrias.

Em termos gerais, atabela n®. 1 indica que as empresas inquiridas dependem em certa medida de
exportagdo da sua matéria prima, e da estabilidade cambial.

4.2.1.2.Analise do Perfil Académico/For macéo dos Gestores

Se atendermos e considerarmos que para 0 Sucesso ou insucesso empresarial depende em grande
medida a aplicacdo dos conhecimentos praticos de ferramentas de gestdo e administracéo de
negocios, isto exige que os gestores das empresas estejam munidos destas capacidades. Nos dias
de hoje, toda actividade é planificada, e elaborada uma estratégia que incorpora a superacdo de
desafios e outros obstaculos, e isto € um sinal inequivoco de existéncia de um planeamento
estratégico de sustentabilidade empresarial que os gestores devem conhecer.

A tabela abaixo ilustra como as vinte e trés empresas inqueridas estdo munidas em termos de
perfil académicos dos seus gestores. Note que apenas integra o pessoal da administracéo da firma

€ &0 outros técnicos de campo Ou executores.



Tabelan®. 2 - Andlise do Nivel da Escolaridade do Staff das Empresas

Ramo de  Ensino Ensno Pre- | Ensino Tec. | Grau
Actividade Secundério | Universitério | Profissional | Universitario
Perfil dos Construcéo 3 4
gestores | Civil
das Agro- 3 5
empresas | Processamento
inquiridas’ Madereira 2 2 2
Comércio 1 3 1
Servigos 2 1
Total 23

Fonte: Autor, 2016

De acordo com atabela n®. 2 supra, empresas de construcdo civil e de agro-processamento € que
reline maior numero de quadros de administragdo com qualificagdo superior e com nogdes de
gestdo. Ha que assindar neste indicador o peso relativo muito baixo de respondentes que
possuem poucos técnicos qualificados, e a &rea de servigos, e 0s técnicos superiores ocupa o
primeiro lugar.Este resultado pode estar ligado ao facto de algumas empresas, ainda que estejam
em normal funcionamento sdo geridas pelos proprios dono fundadores e que este ndo tem
interesse na formagdo académica, apenas gerem de maneira que mais lhes convém, outros ainda

acham que contratar técnicos superiores seria um desperdicio.

4.2.1.3.Andlise do Nivel de Conhecimento de Ferramentas de Planeamento Estratégico

Esta analise visa perceber 0 quéo, 0s gestores e 0 pessoa da administracéo das empresas relinem
conhecimentos cientificos de gestdo de negocios, dos quais se incluem com forte incidéncia a
capacidade de elaboragdo e implementacdo de planeamento estratégico que visa garantir a
sustentabilidade empresarial. Como fizemos mencdo acima que, empresa sem estratégia faz

gualquer negécio.



Graéfico 1:Nivel de Conhecimento de Ferramentas de Planeamento Estratégico

B Sim

® Nao

= em elaboracao

aempresa tem um qual e o modelo de  existe um plano  quantas vezes foi
plano estrategico  sustentabilidade estrategico que  revisto o seu plano
de sustentabilidade financeira que a inclue missao e estrategico
empresarial empresa aplica visao da empresa
de medio e longo
prazo

Fonte: Autor, 2015

Das perguntas efectuadas aos técnicos de administracdo da empresa, sobre a implementacéo das
ferramentas de planeamento estratégico de sustentabilidade empresarial, 85% dos inqueridos
responderam que sim, as empresas tem um plano estratégico de sustentabilidade. Relativamente
aos modelos de sustentabilidade financeira, 86% dos inqueridos afirmaram que ndo sabe de que
modelo se trata, ou sgja, ndo tem conhecimento de modelo algum de sustentabilidade financeira.
Facto que demonstra que, ainda persiste uma grande lacuna no seio das empresas no que

concerne a aplicagao de técnicas cientificas de gestéo de negdcios.

No que concerne a existéncia, missdo e visdo nos planos estratégicos das empresas, bem como a
revisdo dos respectivos planos, os inqueridos maior parte deles afirmaram que ndo sabem e
outros ainda afirmaram que estédo em elaboracdo. Estas respostas sustentam a nossa posicéo e
hipéteses, de que muitas empresas ndo tém ou ndo observam a importancia dos planos

liv



estratégicos de sustentabilidade empresarial, instrumento estes de capital importancia para a

rendibilidade a médio e longo prazo das empresas. Se assumirmos que maior parte dos

inqueridos afirmaram que 0s seus planos estratégicos quase que nunca foram revistos, dai uma

estagnacdo estratégica que ndo ajuda tanto a empresa a crescer, Visto que 0s planos operacionais

das empresas deveriam no minimo ser revistos de cinco em cinco anos com vista a adequar,

gjustar arealidade econdémica do Pais, com a dinamica do desenvolvimento.

4.2.2. Analisedo Nivel de Sustentabilidade Financeira Empresarial

Neste ambito a andlise cingiu-se no campo da rendibilidade das empresas atraves de verificacéo

das variavels macroeconomicas. Obviamente ndo houve pretensdo de esgotar a pesquisa em

abordagens de indole financeiro empresarial, como também para se auferir a importancia que a

sustentabilidade financeira desempenha na sustentabilidade na sua globalidade.

Gréficon®. 2 -Andlise do Nivel de Crescimentoda empresa PAF, Lda

B despesas de investimentos
M despesas de pessoal
volume de lucratividade
__- volume de lucratividade

. despesas de pessoal
V, despesas de investimentos

2012 5013 2014 5040

Fonte: Autor, 2016



De acordo com o grafico acima, pode-se depreender que a sustentabilidade financeira da empresa
esteve em ata desde os ultimos quatro anos, mercé dos investimentos que a empresa tem levado
a cabo com aquisicdo de novas e modernas maguinarias para producdo de materiais de
construcdo, que antes a empresa importava do estrangeiro. Reduziu-se as despesas com pessoal,
sendo que a empresa PAF, Lda concentrou-se em investir em maquinarias e imagem empresarial,

pois estafaz parte de estratégia empresarial que da solidez a sustentabilidade empresarial.

Em comparacdo com outras empresas também inquiridas, verificou-se uma oscilacéo
desgjustada, excepto a Coca-cola e a DECA que também registaram os valores de rentabilidade -
lucratividade econdmica em alta. Mas esta questdo, e bom que se diga, dependem e resulta da
boa administracdo de planos estratégicos operacionais, de medio e longo prazo. Os relatérios
financeiros da empresa PAF, Lda demonstram que os investimentos elevam os niveis de lucro da

empresa, onde a em consequéncia disso a suaimagem aparece mais robusta no mercado.

4.2.3. Analise das Condicionantes ao Sucesso Empresarial/Financeiro

Como fizemos mencéo na descricdo deste trabalho, que existe varios factores que colocam a
empresa em apuros no cumprimento das suas obrigagcdes consigo mesma e terceiros, falo
concretamente de credores, impostos, em especial. Se a empresa esta desprovida de honrar os
Seus cCompromissos, estara esta a incorrer ao fracasso, que de uma forma geral, Ihe arrastara para

o fracasso empresarial.

Os encargos com os impostos normalmente ndo deveriam ser considerados como factores
condicionantes, visto que 0 seu pagamento as entidades fiscais constitui um processo normal

para qual quer tipo de actividade econdmica.
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Grafico n° 3 - Principaisdificuldades financeiras das empr esas em Chimoio.

impostos
despesas 9%

com pessoal
10%

Fonte: Autor, 2016

De acordo com o grafico acima, nos induz desde logo que estas sdo as dificuldades bésicas que
muitas empresas sediadas em Chimoio enfrentam, Note que, 59% das empresas no global dos
gue conseguem captar, esta fasquia e direccionada a pagamentos de dividas com a banca e outros
credores. E uma parte deve arcar com 10% com o pessoal e 8% com impostos, sobrando-lhe

apenas 23% de lucros.

E com base nesta anélise que nos faz pensar que estas dificul dades financeiras st sero superadas

com a existéncia de um bom planeamento estratégico capaz de superar todos estes desafios.

Segundo o nosso entrevistado®, aclarou-nos que e indubitavel mente negar que esta e a redidade
das nossas empresas, pois 0 ato indice do endividamento que corresponde a 59%, resultam de
empréstimos a banca, para suportar despesas de capital. E relativamente aos impostos, pretende-
se para efeito deste estudo, acomodar ndo s6 impostos a fazenda, mas também, a canalizacéo a

seguranca social e outros por lei exigidos a actividade econdémica.

®Bettencourt (presidente de CTA em Manica) Em entrevista concedida no dia 12 de Janeiro de 2016, no ambito
deste trabalho.
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Estas empresas sdo propensas para se constituirem em mora com os seus credores, e facilmente
podem cair na situacéo de insolvéncia, conforme os ensinamentos da literatura acima descrita por
Nascimento (2010).

A nossa fonte insistiu na nossa tematica, que de facto a exige-se para todos os efeitos a
elaboracdo de um plano estratégico bastante complexo contendo todo um conjunto de métodos

de superacdo de riscos e a consequente sustentabilidade empresarial .

Ressalva-se aqui que nem todas as empresas que mergulhadas nesta situacdo conseguem se
manter no mercado a longo prazo, pois qualquer falha de gestéo ela pode cair num caos, na
insolvéncia onde os credores sd0 obrigados a cobrar o seu crédito por vias coercivas, onde muitas
das vezes isso termina com processos judiciais, e a empresa perde o0 seu patrimoénio para saldar o

Seu crédito.

4.3.Andlise e Diagnostico da Estratégia Empresarial de uma Construtora

4.3.1. O processo de Desenvolvimento do Produto
No que tange a estratégia de desenvolvimento do produto, verificamos que diversas empresas
inqueridas apresentam um padrdo um tanto quanto deficiente de como desejam alcancar a sua
sustentabilidade e quais os planos estratégicos de desenvolvimento de produtos estas empresas
priorizam. A estratégia competitiva da PAF, Lda é ocupar visibilidade do mercado imobiliério,
com o desenvolvimento de produtos inovadores e que sgjam marcos para a cidade de Chimoio,
atraindo investidores do mercado habitacional. Outras empresas como a Beira Empreitadas, Alca
Construgdes, seguem estratégia idéntica, pois para estes e consensua gque a mesma traz

beneficios palpaveis.

Iviii



Graficon®. 4 - Principais produtos das empresasimobiliarias

B contrucao de edificios residencias
e comerciais

M aluguer de equipamento e venda
de material deconstrucao

= reabilitacao de edificios e outras
infraestruturas

2012 2013 2014 2015

Fonte: Autor, 2016

De acordo com o gréfico acima, pode-se notar que as empresas de construcao civil, sobretudo a
PAF, Lda tiveram um rendimento positivo dos Ultimos quatro anos, pois € evidente notar na
figura arquitectonica da cidade de Chimoio, os edificios implantados por esta empresa que
trouxeram uma visdo bela, como é o caso dos edificios de Hotel Amirana, Manica Shoping
Center, Procuradoria Provincial de Manica, do condominio PAF e outras infra-estruturas. A

Beira empreitada adoptou também a sua estratégia de precos baixos construindo com qualidade.

Quando confrontado com a questdo se a empresa tem um plano estratégico especifico de
desenvolvimento de produtos de construcéo civil, o gestor®desta empresa, afirmou que ela
aposta, producéo de material de construcéo, e bem como a edificacéo de obras comerciais que

cativam maior numero de clientes.

®Tiago Ferreira, Em entrevista concedida no dia 12 de Janeiro de 2016, no &mbito deste trabal ho.
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O nivel de construcdo nesta cidade aumentou gradualmente nos ultimos tempo, dado ao
investimento que o sector imobiliario vem recebendo, neste contexto, as empresas do ramo de
construcdo civil, com estratégia bem estruturada conseguem celebrar contratos que garantem a
sua permanéncia no mercado a médio e longo prazo.

4.3.2. Analiseda correlacdo entre despesas correntes e lucros

Urge a questdo de auferir-se através destes indicadores sobre as despesas de correntes
desembolsadas pelas empresas 0 encaixe destes investimentos que aqui preferimos chamar de
lucro. Nesta senda, olhando para as despesas correntes que as construtoras estéo sujeitas, desde a
compra de material de construcdo, como cimento, ferro, transporte e seus lubrificantes, que na
verdade constitui uma parte significativa do orgamento do projecto. No entanto, importa fazer

uma pequena demonstracao da relagdo que existe entre tais despesas e o lucro.

Gréficon®. 5 - Correlacdo entre despesas correntes e lucros
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Fonte: Autor, 2015



Conforme a tabela n° 5 acima, o indice de despesas correntes por receitas totais mostra-se
bastante elevado, ao longo do periodo em andlise, com registo de incremento no ano de 2014 em
relacdo ao periodo anterior, a0 sair de 56,7% para 58,8%. Com efeito, em média durante os
guatro anos a empresa PAF, LDA gastou 62% das suas receitas totais em despesas correntes, isto
€ em despesas com pessoa, aquisicdo de material de construgdo e combustivel e lubrificantes

para garantir o funcionamento da sua maquina de empreitada.
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CAPITULO 5- CONCLUSOESE RECOMENDACOES

Do estudo feito sobre a Andlise doPlaneamento Estratégico de Sustentabilidade Empresarial —
Caso da Empresa PAF, Lda no periodo compreendido entre 2012 a 2015. Neste contexto, serdo
apresentados as conclusdes especificas e gerais de acordo com 0s objectivos tragados neste
estudo.

5.1. Conclusdes Especificas

5.1.1. Do Planeamento Estratégico Empresarial

De acordo com o entendimento da literatura sobre o planeamento estratégico empresarial, que
pode ter como significado a formulacdo de objectivos para a seleccdo de programas de accéo,
onde a empresa conta com as condi¢des internas e externas para a sua evolugdo, com vista a
alcancar a sua sustentabilidade (CHIAVENATO, 2004). Portanto, em consideragdo com as
constatacéo deste estudo, pode-se concluir que os inqueridos reconheceram a importancia do
planeamento estratégico empresarial, pois constitui uma ferramenta que direcciona a empresa a

alcancar 0s seus objectivos econdmicos.

As empresas que tem dificuldade no mercado sdo aquelas que ndo tem planos estratégicos
operacionais de médio a longo prazo, razdo pela qual, as empresas que ndo tem tais planos,

fazem qualquer tipo de negdcios, perdem o seu foco.

Na mesma circunstancia, regista-se um crescimento e sucesso por parte daquelas empresas que
contemplam na sua actuacdo as estratégias empresariais, elas s80 mais estaveis em relacdo

aquelas que so fazem qualquer coisa a margem dos planos.

Para confirmar ou regjeitar tais hipoteses, o estudo analisou as respostas dos inqueridos sobre a

temética na planificacdo estratégica empresarial.

Ixii



5.1.2. Da Sustentabilidade Empresarial

Assumindo que o termo sustentabilidade empresarial, ou sea, partindo apenas de
sustentabilidade, que pode traduzir-se em conjunto de acgdes que uma empresa toma, visando o
respeito a0 meio ambiente e o desenvolvimento da sociedades, visando garantir a sua
perpetui dade no mercado.

Nesta perspectiva, diante da pesquisa efectuada pode-se auferir que tais empresas inqueridas
travam um grande desafio para garantir a sua sustentabilidade, visto que muitas delas entram em
insolvéncias e faéncias devido a fraca produtividade, ou lucratividade. A sustentabilidade
empresarial ganha a sua importancia, como sendo a capacidade de mudar de forma positiva a

imagem de uma empresa junto aos consumidores.

Os resultados obtidos no inquérito na Empresa PAF, Lda, caracterizam a forma como a empresa
valoriza os métodos cientificos de sustentabilidade, onde os quais tornam-se possivel com a

elaboracdo de planeamento estratégico.

5.1.3. Da Importancia da Sustentabilidade Financeira das Empresas

Torna-se clarividente que um dos grandes entraves das empresas inquiridas e de facto garantir a
sustentabilidade financeira, como sendo a mais importante no campo da sustentabilidade
econdémica no seu todo. As empresas inquiridas, como € o caso da PAF, Lda, registaram um
crescimento das suas accles, onde as vendas/ lucros superaram as expectativas. Esta captacéo de
receitas, dependeu em grande medida existéncia de planos operacionais de sustentabilidade,
contendo contedidos estratégicos que visavam captar maior numero de clientes e manté-los fies a

empresa.

Em suma a sustentabilidade financeira e a forca motriz, e ela so se a canga com aimplementagdo
de bons planos estratégicos de sustentabilidade empresarial. N& h& como uma empresa
conseguir uma sustentabilidade financeira enquanto ndo pautar pela introducdo de ferramentas

cientificas de gestdo, de estratégia e outros cientificamente comprovados.
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Para confirmar ou refutar estas posicoes, basta verificar atentamente os graficos acima onde
demonstra o nivel de sustentabilidade financeira empresarial das empresas que pautam pela

implementacdo de planos estratégicos de sustentabilidade.

5.1.4. Da mortalidade das empresas (insolvéncia)

Neste ambito, também importa referenciar as conclusdes da literatura sobre os aspectos que
determinam a insolvéncias de empresas, sobretudo as PME pertencentes exclusivamente ao
sector de prestacéo de servicos, onde destaca-se como principais causas, as fahas de gestdo da
empresa, factores econdmicos, fata de conhecimento de mercado, bem como despesas
superiores a capacidade de financiamento e auto-financiamento da empresa.

Portanto, esta conclusdo nos foi também revelada pelos inquiridos em sede de diagndsticos de
despesas de investimentos, despesas com 0 pessoa, e a rentabilidade. Onde verificou-se em
alguns casos que ha mais despesas que a rendimentos. Quando assim sucede a empresa ndo tem
outra saida se ndo mesmo decretar a sua insolvéncia, pois o passivo ndo pode ser superior que 0s

activos.

5.2. Conclusdes Gerais

Em termos gerais, ficou clarividente neste estudo que a sustentabilidade empresaria,
particularmente das empresas sediadas em Chimoio, continuam um grande desafio mesmo em
todo o Pais, porquanto quase todos casos analisados revelaram uma dependéncia acentuada dos
planeamento estratégicos, como ferramentas cientificas que visam alcancar tal sustentabilidade.
Esta conclusdo estd em estrito alinhamento com a tese do Branco (2000, p. 93) quando ele
defende que, a modernizagdo impde grandes desafios as empresas, onde passa pela existéncia de
guadros qualificados capazes de tornarem os planos estratégicos operacionais a sustentabilidade

empresarial, pois sdo elementos interligados.

A PAF, Lda é uma empresa que esta solidificada no mercado e vem apresentando um
crescimento notével. 1sso se deve ao seu nivel hierarquico e sua acgao estratégica. Pelo quadro
resumo do diagndstico das directrizes, percebe-se que a estratégia da empresa ndo privilegia um
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vector em especial. Mas de certo modo, o vector flexibilidade € o0 mais enfatizado dentro da
empresa com um todo, sendo assim, a empresa procura adaptar-se ou acomodar-se em reaccdo a
influéncia do mercado.

Com efeito ficou provado a sustentabilidade empresaria sobretudo das empresas mogambicanas,
gue estdo sujeitas a varios desafios e constrangimentos devido a sua dependéncia as politicas
macroeconémicas ou a Situacdo econOmica global, factor este que dita ateracbes no

comportamento cambial.

Corroborando com a posi¢éo anterior, os resultados do estudo resultantes da andise da
correlacdo entre despesas de investimento, com pessoa e rentabilidade remetem o estudo a uma
conclusaoi nteressante de que quase tudo que se encaixou deveu-se aimplementacao rigorosa dos
planos estratégicos que cada empresa adopta, segundo a sua redidade e exigéncia com o

mercado.

Ligando estes dados com as constatagcfes anteriores pode depreender-se que ha factores
preponderantes que influenciam o comportamento de renda as empresas, que no nosso entender
deve confinar-se com a aspectos intrinsecamente ligados a administracéo estratégica, sendo estas

atécnicas que conduzem a empresa para um certo destino.

Noutra perspectiva ndo menos importante tem a ver com a matéria-prima, a sua caracteristica,
sendo algumas escassas, como € 0 caso da madeira, e outras que dependendo de outras
condicionantes naturais, podem comprometer a continuidade da empresa no mercado, aliado a

falta de matéria-prima, que na verdade € o seu produto de venda para obtencéo do referido lucro.

Assim conclui-se que a empresa PAF, Lda demonstrou ser produtiva e economicamente viavel, e
ndo € muito dependente de financiamentos da banca, pois ela se encontra num nivel em que

consegue auto-financiar-se.

N&o obstante as conclusdes descritas acima, a administracéo estratégica tem efeitos positivos na
sustentabilidade empresarial, a avaliar pela opinido dos empresarios e outros ingqueridos neste
estudo, que claramente ddo opinido de que ndo se pode exercer uma actividade econémica ou
empresarial sem que haja um plano estratégico, pois a viabilidade do referido negdcio dependem

em grande medida desta ferramenta, por um lado.
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Por outro lado, o estudo evidencia com extrema atencdo que a gestdo de negocios ou de
empresas deve primordialmente evitar cendrios que ignoram técnicas cientificas de
sustentabilidade, para o efeito, os gestores devem no minimo dotar-se de conhecimento para o
efeito.

As limitagdes deste estudo foram relacionadas com a validagdo estatistica e empirica das
informagdes colectadas. Para isso, o0 resultado deste trabalho trouxe a proposta de um modelo
Sustentabilidade Financeira Empresarial, com enfoque em trés esferas determinantes para a

sustentabilidade empresarial, a destacar, factores externos, factores financeiros e de gest&o.

Com este modelo e resultados apresentados, espera-se contribuir para o fortalecimento do
ambiente empresarial, gerar bases de novas pesquisas e fomentar discussdes para a aplicacéo de

conceitos de sustentabilidade na administracéo de negdcios ou empresas.

O sucesso da empresa depende do trabaho de todos os que a compfe. Portanto as
responsabilidades devem ser delegadas aos niveis tacticos e operacionais, e a empresa poderia
estar aberta a sugestdes.

O cliente é fundamental para a empresa e € para ele que sera desenhado cada empreendimento,
buscando de forma inovadora e diferenciada, desenvolver um produto que sgja Unico, capaz de
atrai-lo pela sua criatividade e inovagdo. A sua satisfacdo serd uma forma de medir o
desempenho da empresa, e deverdo ser tomadas acgdes correctivas visando melhorias internas.

A PAF,Lda vem se mostrando competitiva e flexivel frente a seus concorrentes, readaptando-se
sempre que surge a necessidade. Seu posicionamento diante 0 mercado € ofensivo e inovador,
gue o faz um pioneiro em muitas tipologias de empreendimentos, colocando-se a frente de sua
concorréncia.

Analisando todos estes factores, os quais influenciam o alcance dos objectivos da empresa,
podemos perceber que a empresa PAF, Lda consegue manter-se num patamar privilegiado e
mostra-se crescente, onde suas estratégias e flexibilidade visam o melhor posicionamento da
empresa frente ainterface com o mercado.

Estas directrizes apresentadas neste trabalho fazem parte da realidade nesta data, portanto elas
poderdo sofrer gustes e logo as andlises feitas hoje poderdo ndo mais prevalecer. Os
acontecimentos neste mundo globalizado sdo efémeros e mutantes. A PAF, Lda devera estar

sempre aberta a mudangas, e precisa manter-se dindmica, pensar, analisar cada fato pelos quais

Ixvi



ela passa, reavaliar sua organizacdo e reciclar sempre para continuar nesta posi¢ao conquistada,

além de crescer aindamais.

5.3. Recomendactes
Este estudo constatou algumas situagdes gerais e especificas que condicionam a sustentabilidade
das empresas na cidade de Chimoio. Por via disso e com bases nos resultados apresentados

supra, e oportuno sugerir o seguinte:

Urge a necessidade de contemplar em quase todas empresas 0s planos estratégicos de
sustentabilidade empresarial, pois entendemos ser a Unica e exclusiva saida para as

empresas perduram no tempo e com uma rentabilidade garantida;

Deviam as empresas pautar pelo recrutamento e formagdo do seu pessoal, que poderiam
responsabilizar-se por um departamento de planificagdo virada a adequar a estratégia da
empresa de médio e longo prazo;

N&o obstante, a diversificacdo econdmica que as empresas optam deviam contudo definir

uma estratégia que permite a utilizacdo de indicadores de sustentabilidade financeira;

A divulgacdo daimagem da empresa, através de campanhas de marketing pode contribuir
a davancar a manutencdo de clientes na empresa, e deste modo influencia na sua
sustentabilidade.
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