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Prefacio

) Figura 1: Fuga, Wassily Kandinsky, 1914;
Oleo sobre tela, 1295 x 1295 mm?; Fundacdo Beyeler, Riehen, Basileia.

Quem ndo estiver avisado observard a Fuga' de Kandinsky (1866-1944) provavelmente com
perplexidade, interrogando-se sobre o tema e a razdo da fama de tal quadro. Embora
discutivel, a sua fama prende-se com a capacidade cinestésica do autor, que traduziu para a
tela as melodias e motivos de uma composicdo musical com o mesmo nome (Kuspit , 2011).

Misica num quadro! Abre-se a mente! Um tesouro a frente dos olhos quase incompreensivel.

Tesouros que tantas vezes na Histéria assumiram a forma de objectos, ideias, acgdes ou
mesmo pessoas. Na Histdria, a ndo repetir-se, ocorre que mais de 65% da populacdo mundial
(Fletcher, 2005), até ha pouco, era considerada pobre e sem potencial de geracdo de riqueza

(Prahalad, 2005).

Hoje, o desenvolvimento das economias, onde os pobres sdo ainda a maioria -economias
emergentes -, permite que, expresso em PPC?, estas contribuam ja com 45% para o Produto
Interno Bruto (PIB) mundial, prevendo-se que em 2013 ultrapasse 50% (Okonjo-Iweala,

2010).

1 - . . . . .
Composi¢do musical a duas ou mais vozes, na qual a melodia € replicada pelas diversas vozes.

2 ~ . . ) . . .
Correccao tendo em conta a Paridade de Poder de Compra, ou seja apds o ajustamento devido ao nivel de

precos de cada pais.



Expansdo de uma empresa no contexto BoP mogambicano
A estes factos ndo sdo alheios o crescimento demogrifico em desaceleragdo e a paulatina

democratizagao dos regimes politicos (Klugman et al., 2010) nessas economias.

Mogambique iniciou este processo hd cerca de duas décadas, mas diversos factores
contribuem para que se mantenha num dos tltimos lugares do Indice de Desenvolvimento
Humano (HDI) (Klugman et al., 2010). Alguns deles advém da sua Histéria, nomeadamente
a entrega da exploracdo de algumas provincias, por Portugal a empresas de capitais ingleses e

alemaes (Monteiro, 2010), cujos legados ainda hoje se fazem sentir.

A FLB -epiteto dado ao objecto deste estudo - é uma empresa que, desde a sua fundacdo, na
primeira metade do século passado, foi também influenciada por estes factores, constituindo
uma idiossincrasia que surge da miscigenagdo destas influéncias europeias com a cultura local
africana. Esta ndo passard despercebida na exposi¢do dos capitulos que se seguem; € uma
caracteristica dos mogambicanos tdo perceptivel como os entrecruzamentos no centro da

Fuga de Kandinsky.
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Sumario

O presente projecto empresa debruca-se sobre a situacfo interna de uma fabrica de bebiveis, que
opera em Mocambique, cujos produtos sdo refrigerantes, vinho e bebidas secas, dirigidas
especialmente as populacdes da base da piramide econdémica-social. Traga-se um panorama geral da
sua situagdo interna identificando as falhas mais significativas do sistema de producio, a sua cultura
interna os estilos de lideranga e caracterizando a motivacido em cada subunidade. Por fim, fazem-se

algumas sugestdes de melhoria, tendo em conta a visdo, missdo, valores da empresa e o contexto

BoP.

Palavras-chave: BoP, cadeia de valor, Motivacdo, Lideranca.

Abstract

This work focus at the internal life of a food and beverage company settled in Mozambique, which
produces soft drinks, wine and dry drinks mainly to the BoP market. A general look of the company
is drawn keeping eye on main system problems, organizational culture, leadership styles and
motivation issues. In conclusion some improvement guidelines are given taking into account

company's vision, mission, internal values and BoP context.

Keywords: BoP, value chain, motivation, leadership.

JEL Classification: M11, M14
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Sumario Executivo

O presente projecto empresa aborda a temdtica dos mercados de Base da Pirdmide
econdmica-social (BoP), na perspectiva de uma empresa concreta que opera em Mogambique,
no sector dos bebiveis, numa economia fortemente condicionada pelo consumo dos mais
pobres.

Embora reconhecida como empresa de sucesso, a FLB encontra-se limitada na sua expansao
quer em termos de volume de vendas, quer em termos de exploracdo de novos mercados em
novas geografias. Isto ocorre num contexto de transicdo geracional da lideranca a que se

juntam constrangimentos exteriores.

Caracterizado o mercado (em crescimento), a situacdo interna a partir da cadeia de valor, a
cultura da empresa e outros aspectos psico-sociais como a lideranca e a motiva¢do dos
colaboradores, procurou-se identificar as causas dessa limitagdo. Tomando por referéncia o
Quadro Conceptual, foram também feitas sugestdes de alinhamento de condutas da empresa,
as quais se encontram no final de cada subcapitulo. Numa extensa cadeia de causas e
consequéncias, utilizando o método de Stream Analysis, chega-se a conclusdao que existem
trés causas fundamentais. A conjugagdo das vantagens competitivas encontradas, pontos fortes
e capacidades internas, para ultrapassar os trés problemas nucleares identificados, e alcancar

os desafios emergentes, deu lugar ao esboco de uma estratégia seguindo o padrio strategic fit.

Infere-se que para se expandir, a FLB necessita de capacitar o seu capital humano para uma
qualificacdo de nivel médio, que valorize a iniciativa, criatividade e autonomia; necessita de
uma boa assisténcia técnica para o seu equipamento de producdo e finalmente necessita que o
equipamento que utiliza, seja ele activo (ligado a energia eléctrica) ou passivo, seja fidvel.

Com a estratégia delineada espera-se elevar naturalmente as capacidades de autonomia na
tarefa, iniciativa e criatividade dos colaboradores, em primeira instancia, e consequentemente
a sua motivacdo. Em segundo lugar pretende-se que a empresa se capacite de know-how e
meios para reduzir os tempos e gastos com a manutencdo do seu equipamento e finalmente

apetrechar-se de equipamento no qual possa confiar no decurso da sua actividade didria.

ADE N % XIII
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1- Introducao

Este texto segue as recomendacdes das normas do ISCTE-IUL para elaboracio de teses de
mestrado, em particular a nomenclatura e dimensao dos capitulos. Com esta estrutura, exprimiram-
se os conceitos e ideias de modo a alcangar o objectivo geral proposto. Para além do fim académico,
o presente destinou-se a Administracdo da empresa aqui designada "FLB", de Mogambique.

Dado a envolvente politica, econdmica, social, tecnolégica e ambiental do pais, caracterizado de
seguida, pesquisou-se bibliografia que servisse de suporte a possiveis estratégias da empresa. Foi
com esse pensamento que se elaborou o Capitulo 2 - Revis@o da Literatura. Destacam-se neste
capitulo as contribui¢des de trés autores: C.K. Prahalad (1949-2010), Stuart L. Hart e Ted London,
cujos trabalhos versam a oportunidade de desenvolvimento econdmico na base da pirdmide
econdmica-social (BoP). Para além da perspectiva global, olha-se para o que existe de referéncias
aplicdveis a vida interna das empresas na BoP.

Do Capitulo atras citado retiraram-se as principais caracteristicas e melhores praticas para aplicacio
ao caso presente, constituindo-se assim o Capitulo 3- Quadro Conceptual.

Os métodos usados sdo resumidos no Capitulo 4- Métodos e técnicas de recolha e andlise de dados.
No Capitulo 5- Andlise de Informacgdo e Conclusdes, desenvolveu-se a caracteriza¢do da situacdo
presente, nas perspectivas do processo de producdo, sistemas e capital humano, utilizando, entre
outras, ferramentas de gestdo como FMEA, Cadeia de Valor de Porter, Stream Analysis, Modelo dos
Valores Contrastantes e a andlise SWOT. Identificados os problemas nucleares, constrangimentos,
pontos fortes e vantagens competitivas da organizacdo elaborou-se a estratégia que se considera
mais adequada ao alcance do objectivo enunciado.

Essa estratégia é materializada, no Capitulo 6- Formas de Implementacdo, sob o formato de um
projecto (de mudanga), cujo Project Charter € também ai descrito.

Finda-se este estudo com o Capitulo 7- Conclusdes, apresentando um olhar geral sobre os
resultados alcancados, limitagdes do estudo, perspectivas do trabalho a desenvolver na FLB e uma

visdo da aplicabilidade do assunto tratado num outro contexto, mais proximo.

Tendo um propdsito de partida concreto, este trabalho teve porém um alcance diferente. Como
referem Ted London e Stuart L. Hart na conclusao do seu livro mais recente (2010: 219), a questio
dos desafios colocados a organizacdo interna das empresas, no contexto da BoP, conhecerd mais
desenvolvimentos nos préximos tempos; este trabalho € também por isso um pequeno contributo
para o desbravar desse caminho, colocando a nova hipdtese de ser a habilitagdo educacional dos

colaboradores a assumir um papel relevante para a competitividade das empresas em breve.
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1.1- Definicao do contexto do ‘problema’

O objecto deste estudo -a FLB, € uma empresa localizada em Mocambique, que produz e distribui
vinho, refrigerantes e bebidas secas, neste momento adaptados ao seu mercado BoP, um dos mais
pobres do mundo (World Bank, 2010). Mesmo reconhecida como uma das empresas privadas de
maior sucesso, a FLB encontra-se limitada na sua expansio quer em termos de volume de vendas,
quer em termos de exploragdo de novos mercados em novas geografias. Coloca-se a hipétese de tal
se dever a falhas no seu sistema de produgdo e ineficiéncias do capital humano. Ambas ocorrem
num contexto de transi¢do geracional da lideranga e afectacio a outros constrangimentos exteriores.
De entre os constrangimentos referidos salientam-se os contextos social e econdémico, onde a
iliteracia a par do ainda fraco poder de compra per capita (Klugman et al., 2010), dificultam a
comercializacdo de produtos de maior valor acrescentado. Mogambique € no entanto dos paises
com uma das mais altas taxas de fecundidade (Francisco, 2011), mesmo com uma mortalidade
elevada, este é um factor que potencia o crescimento dos mercados, favorecido por um progressivo
controlo da inflaccdo (Lufumpa et al, 2010). A nivel politico, num regime democrético, a
governacdo ndo prima pela transparéncia, com realce para a gestdo financeira, onde a ineficcia
legislativa se diz uma das razdes para esta situacdo (Grobbelaar, 2004; Klugman et al., 2010). A
nao-facilitagdo do comércio e licenciamentos, sdo outros dos factores apontados e que necessitam
de maior empenho por parte da governacdo (Gov. da Rep. de Mocambique, 2010; Grobbelaar,
2004). E de realgar o recente aumento do imposto sobre bebidas espirituosas, que provocou uma
diminuicdo da atractividade deste segmento da industria através da lei 17/2009 (Portal do Gov. de
Mogambique, 2009). Mesmo assim a nivel geral, na industria dos bebiveis assiste-se a um
crescimento anual do mercado mocambicano, que em 2011 deverd ser 9,5% (Gov. da Rep. de
Mogambique, 2010). Finalmente a nivel tecnoldgico, t€m-se assistido a um aumento no que
concerne a utilizagdo das redes de transportes e comunica¢des e ao fornecimento de energia e
abastecimento de dgua potavel (Lufumpa et al., 2010) em todo o pais, pese embora a necessidade de
melhoria das respectivas infraestruturas de suporte (J. de Noticias, 2011). Continua fazer-se sentir a
forte influéncia da Africa do Sul especialmente nos sectores produtivos (Grobbelaar, 2004). Outro
indicador do atraso da sociedade mogcambicana prende-se com a falta de preocupacdo ambiental
manifestada no quotidiano. H4 porém sinais de esperanga. Um deles estd no Sistema de
Contabilidade (Dec. 90/2009) que obriga as empresas a mencionarem 0s seus passivos ambientais,

0 que € um primeiro passo para a consciencializacido dos gastos que estes provocam (Sengo, 2010).
E neste contexto, que a FLB almeja identificar as causas que limitam a sua expansdo e mitiga-las.

2 A
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2- Revisao da literatura

Os pobres a nivel mundial vistos como potenciais consumidores ganharam algum destaque
internacional depois das publicacdes de C. K. Prahalad (1941-2010), Allen Hammond e L. Stuart
Hart em 2002, onde os autores defendiam que a exploracdo estrategicamente delineada dos
mercados de baixos rendimentos a nivel mundial seria altamente vidvel para os investidores e
potenciaria a saida dos pobres dessa situacdo econdémica (LLondon, 2007). Desde entdo tém surgido
varios estudos, publicagdes e conferéncias sobre o tema, nas suas diversas perspectivas, bem como
casos de organizagdes que enveredaram por esta via para o seu desenvolvimento.
Neste capitulo sumariza-se um conjunto de teorias de suporte a matéria abordada nos seguintes, e
aludidos j4 na Introdugéo. Dada a especificidade do assunto e adoptando a metodologia seguida por
outros autores, abordar-se-4 de uma forma qualitativa a informacdo disponivel, que permitird
posteriormente uma melhor exploragdo das assumpgdes implicitas e a andlise de novas relacdes,
bem como de conceitos mais abstractos e definicdes mais operacionais (London e Hart, 2004;
Hoskinsson et al., 2000).
Talvez por ser uma drea de investigacdo relativamente recente, muitas das opinides dos autores
convirjam na maioria dos pontos, embora coexistam algumas discrepancias a nivel de interpretacio
das situacdes, que se ilustrardo com o aprofundamento das seguintes questdes:

- Mercado dos pobres! E vidvel?

- Como deve ser uma organizac¢do virada para o mercado dos pobres?

- O que se perspectiva no futuro préximo?
A revisdo da literatura focar-se-4 nestas trés questdes, que servirdo de suporte a implementacao

particular nos capitulos seguintes.

2.1- Mercado dos pobres! E viavel?

A data da redaccio deste documento, o Credit Suisse publicara um estudo sobre a distribuicio da
riqueza mundial em termos de rendimentos (Shorrocks et al., 2010). A informagdo sintetizada na
figura 2.1, da conta da situacdo actual. Entre outros aspectos, constata-se que cerca de 0,5% da
populagdo adulta do topo da pirdimide representada detém mais de 35% da riqueza mundial, ao
passo que mais de 68% da base da mesma pirdmide detém apenas 4,2% dessa riqueza. Esse 68% da
populacdo adulta mundial vive com um rendimento médio didrio, per capita, inferior a 2,7 USD
(aprox. 2,2€), no entanto a riqueza que concentram ascende a 8§ 200 000 000 000 USD (aprox.

6,8 x 10'%€). E um potencial econémico disperso, aparentemente apetecivel.
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Figura 2.1: A pirdmide da riqueza (Outubro de 2010).
Rendimentos anuais por N° de adultos' (Shorrocks er al., 2010)2.

A figura 2.2 traca uma ideia global de onde os pobres gastam o seu dinheiro (WRI, 2008).
Naturalmente a maior parte deste é utilizado nos bens de primeira necessidade, nomeadamente

comida e bebiveis.

Figura 2.2: Onde os pobres gastam os seus rendimentos (WRI, 2008).

! Segundo a UNICEEF, actualmente existem cerca de 1000 milhdes de criangas (<18 anos) a viver em circunstancias
consideradas de pobreza e cerca de 1900 milhdes delas a viver em contextos ndo considerados de pobreza. Estes
nidmeros devem ser somados aos apresentados na pirdmide, para uma melhor compreensao.

Fonte: http://www.unicef.org/sowc05/english/povertyissue2.html.

ZA figura original utilizada apresenta um erro de escala, que poderd ser detectado pela discrepancia entre a figura e o
comentario descrito em (Shorrocks et al., 2010 : 80).

4
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Ser pobre ndao implica ndo saber avaliar o que se compra. Ou, precisando melhor, a nocdo de
utilidade subjectiva ou valor, iniciada pelo Fr. Pierre de Jean Olivi (1248-1298) (Rothbard, 1995) e
posteriormente desenvolvida por autores como Adam Smith (<1723-1790) ou David Ricardo (1772-
1823), esta também presente nos clientes dos mercados assentes na Base da Pirdmide (econémica-
social) - BoP?. Alids, como referiu Prahalad (2006:13)“0s pobres tém uma forte consciéncia do
valor, devido as suas necessidades [extremas]”. E sobretudo devido a esta forma de percepcionar o
valor, que a sua abordagem deve assumir estratégias e métricas diferentes daquelas dos mercados
afectos ao topo da pirAimide econdmica-social, nos seus paises, ou mesmo dos mercados
desenvolvidos (London e Hart, 2004). Essas métricas consubstanciam-se nao sé em indicadores de
retorno econémico, como de retorno social dos projectos (Cuellar, 2010).

Se ha autores como Prahalad que propdem formas de actuar nos mercados da BoP, outros, como
Simanis (2009), avancam com a necessidade de criagdo desse mercado. Esta dltima perspectiva
advém do facto de, segundo o autor, os pobres ndo terem conhecimento dos meios tecnoldgicos e
outros que existem para lhes proporcionar um melhor nivel de vida, como sucedeu no caso da
Procter & Gamble (P&G) com o purificador de dgua (PUR) nas Filipinas®. Quer se entre quer se
criem mercados na BoP, hd ainda autores, como Fletcher (2005:46), que advogam a vantagem da
presenca nestes mercados porque os ditos "desenvolvidos” ja atingiram a saturacdo e estes sdo uma

excelente oportunidade de expansio para as multinacionais (Prahalad, 2006).

E certo que o intrincado contexto destas economias torna a penetracio trabalhosa quer devido a
factores geograficos (ex. maus acessos), quer sociais (habitacdo, etnias, poder local, etc.), quer
mesmo culturais (instrugdo, costumes, histéria, etc.). Serd por isso melhor, quando possivel,
recorrer a ajuda de quem ja 14 se encontra e esta familiarizado com a situagdo —‘empresarios’ locais
e organizagdes sem fins lucrativos (Prahalad, 2006). Hoje é também evidente que os consumidores
na BoP aderem sem grandes dificuldades a alta-tecnologia, especialmente se esta lhes permite
ligarem entre si, o que do ponto de vista de difusdo de informacdo pode ser importante, para nao
dizer vital, no equilibrio entre oferta e procura (Prahalad, 2006). Um factor incontornavel contudo é

a precariedade das infraestruturas (Fletcher, 2005; Prahalad, 2006) (4gua potdvel, saneamento,

% 0 acrénimo BoP resulta da traducdo da designagdo anglo-saxoénica “Base of Pyramid” que diz respeito as
camadas sociais com menores rendimentos na pirdmide econémica. (Prahalad, 2006;London e Hart, 2004)
‘o Projecto da P&G foi um fracasso comercial porque, ao longo do mesmo, as pessoas nunca tiveram a noc¢do da
presenca dos organismos patogénicos na dgua que consumiam, pelo que nao entenderam a necessidade de purificagdo.
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energia), as quais, em conjunto com a falta de proteccio a propriedade intelectual (London e Hart,
2004), corrup¢ao (Prahalad, 2006) e falta de apoio do poder local (Prahalad, 2006), se nao forem
acauteladas, podem constituir importantes elementos de oposicao a realizacdo de qualquer projecto.

Apesar de tudo isto as pessoas 'desse mundo' consomem os produtos e servigos que lhes satisfazem
as necessidades bdsicas, que ddo perspectivas mais salutares aos seus filhos e que lhes permitem
aspirar a um melhor nivel de vida (London e Hart, 2010).

Para além de ter que se desenvolver no ambiente atrds descrito, o produto ou servico deve despertar
no cliente uma facil percep¢do de valor, ter um prego acessivel a sua bolsa e naturalmente para que

0 negdcio seja vidvel, o preco deve cobrir os custos fixos e varidveis, embora em certos casos haja

necessidade de recorrer ao microfinanciamento para cobrir o investimento inicial, custos fixos, ou
alguns custos operacionais (London e Hart, 2010). E portanto natural que a estratégia, do ponto de
vista objectivo, envolva a redugdo da margem unitiria e a maximizacdo do volume de vendas
(Fletcher, 2005), ao passo que, pelo lado subjectivo, a precep¢do de valor pelos clientes pobres,
podera ser alcancada trabalhando diversas frentes em conjunto, que vdo da formacgdo do cliente
(Simanis, 2009), aos estabelecimento de parcerias sociais e politicas locais (Prahalad e Hart , 2002),
passando pela investigacdo e desenvolvimento de solu¢des para as necessidades, habitos e contexto
locais (London e Hart, 2004) e também pela comunicacdo. Neste tltimo aspecto, Fletcher (2005:50)
indica que, na BoP, os clientes sdo muito sensiveis as mensagens ndo verbais, ou a testemunhos
dirigidos ao seu grupo social’, especialmente se vindos de notdveis locais, apelando a realizacdo de
uma aspiragdo sua no curto-prazo; aderem também positivamente as promocoes (Fletcher, 2005).

O resultado final traduz-se numa vantagem competitiva pela identificacio criada nos consumidores
e posteriormente pelo seu envolvimento (Simanis, 2009).

Assim, € evidente que na BoP um produto ou servico com menos funcionalidades, por norma
adaptado dos extractos mais altos, néo terd sucesso (London e Hart, 2004). Ou seja, uma redugdo do
preco, acompanhada de reducdo da qualidade serd igualmente acompanhada de um fiasco
comercial.

A resiliéncia da organizacdo face as caracteristicas da BoP, atrds enunciadas, fa-la incorrer num
paradigma diferente do encontrado no contexto dos mercados dos paises desenvolvidos. Eis porque
a estratégia de abordagem a BoP serd com certeza diferente daquela que se faz num mercado
desenvolvido.

Nesta linha, London e Stuart sintetizam a sua experiéncia na abordagem aos mercados BoP através

5 . . .. - NP
as sociedades mais colectivistas sdo maioritarias na BoP
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do itinerdrio (London e Hart, 2010) para implementa¢do de um projecto com fins lucrativos na BoP,
que se apresenta no ANEXO 1.

Compreende-se, portanto que a entrada na BoP obrigue a um total repensar de um ou mais
elementos de Marketing Mix®, com especial énfase no Preco, no Produto e Distribuicdo (Fletcher,
2005; Hoskinsson et al., 2000) além da estratégia com uma abordagem bottom-up (London e Hart,
2004) que, na medida do possivel permita caracterizar localmente os trés primeiros elementos do
Marketing Mix, ja destacados, quase-simultaneamente (Prahalad, 2006; London e Hart, 2004).
Identificar as necessidades dos pobres a que o produto deve responder, bem como as melhores
formas de realizar a distribuicdo, isto a um prego acessivel sem sacrificar a qualidade, sé € possivel
com a colaboracio e aconselhamento dos parceiros locais indicados, constituindo-se, muitas vezes
organizacdes hibridas (London e Hart, 2010), onde, no entanto, o lucro deverd tomar a lide, sob

pena de inviabilidade do projecto (London e Hart, 2010).

2.2- Como deve ser uma organizacao virada para o mercado dos pobres?

Em relacdo a vida interna das empresas de BoP, pouco se tem dito porque o segredo tem sido a alma
do negocio, especialmente quando é necessario o 'milagre' para criar um produto com qualidade,
que seja robusto, sem subir demasiado o prego.

Uma parte significativa desse 'milagre' deve-se a combinacio de saberes entre geracdes na lideranca
do capital humano. H4, hoje, mais e mais gestores experientes do sector privado, financeiramente
independentes, que aderem a empresas da BoP, com o intuito de 'deixar a sua marca na Historia,
trazendo para af a sua experiéncia e facultando mentorado aos jovens empresarios sociais no campo.
Esses empresdrios, jovens recém-graduados, por seu lado, apostam dar o seu contributo voluntirio
nas empresas sociais da BoP (London e Hart, 2010), trazendo empenho e ideias novas. Acumen
Fund’s Senior Fellows Program, ou First Micro Insurance Agency (Pakistan), sio exemplos de
programas de empresas nestas duas vertentes.

Dadas as condicdes peculiares da BoP, ja referidas, € imperativo que os gestores ganhem

z

consciéncia do tipo de lideranca que é necessdrio imprimir. Caracteristicas como criatividade,
imaginacdo, tolerancia a ambiguidade, vigor, paix@o, empatia e coragem poderdo ser tdo
importantes como capacidade de andlise, inteligéncia ou conhecimentos académicos (Prahalad e

Hart, 2002). A maior parte destas caracteristicas de lideranga sdo mais consentineas com uma

6 . . . . . . C L.
O Marketing Mix, ou ferramentas do Marketing sintetizam-se habitualmente pelas iniciais dos acrénimos anglo-
saxonicos: Product; Price; Promotion; Place + People; Process e Phisical evidence , mais conhecidos pelos 7P’s.
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cultura de empresa virada para o exterior. Porém a componente social interna, ou de Cla utilizando

a nomenclatura do Modelo dos Valores Constrastantes de Quinn (2006), é também importante. E
porque se fard uma chamada ao Modelo dos Valores Contrastantes neste contexto? Porque este
modelo, como refere Dias da Silva (2009: 4), "(...) permite conjugar o rigor conceptual com uma
proposta de operacionalizacdo associada ao papel da lideranga". A conjugacio representa-se na
figura 2.3. A cada quadrante corresponde conceptualmente um modelo de cultura organizacional e
dentro de cada um dos quatro, o Modelo dos Valores Contrastantes prescreve dois papéis de
lideranca. Esse papéis, citando de novo Dias da Silva (2009:11) "(...)remetem para um leque de
competéncias que lhes deverdo estar associadas.". Aludindo de novo as caracteristicas (BoP)
mencionadas atrds, esses papéis deverdo corresponder a Director e Produtor, quando se tem uma
cultura organizacional de mercado; de Inovador e Broker (Intermedidrio), quando predomina uma
cultura de sistemas abertos ou adocratica e de Mentor e Facilitador quando for necessario imprimir
a empresa uma cultura virada para as relagdes humanas. O grande desafio dos lideres serd balancear

as suas capacidades a medida que a organizagdo evolui (London e Hart, 2010).
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Figura 2.3 : Modelo dos Valores Contrastantes (conceptual).
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A cultura da empresa na BoP é também fruto do local onde opera (Cameron e Quinn, 2006). Os
paises em desenvolvimento apresentam em geral uma cultura mais colectivista que individualista
(Kamoche; Debrah; Horwitz; Muuka, 2003), caracterizada pelo sentido de dever e compromisso
para com o grupo, onde a aceitacdo das desigualdades sociais conduz a um forte sentido de
solidariedade intra-grupo, mas também a uma generalizada competi¢io interpessoal em busca de
recompensas pelo esfor¢o de cada individuo (Basabe e Ros, 2005). Este comportamento estd ainda
mais patente no sector industrial onde os técnicos requeridos tendem a ser mais especializados nas
suas tarefas, as posi¢des s@o bastante hierarquizadas baseadas mais na fungdo que se desempenha

do que no poder que lhe é atribuido (Enos, 1991). O conhecimento é transmitido através da
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formacdo e da prética, mais do que pela partilha entre geragdes (Enos, 1991). Assim os individuos
tendem a ser contratados com base mais nas suas capacidades e experiéncia do que na
recomendacdo (Enos, 1991). Estes recursos humanos especializados encontram-se no mercado,
provenientes especialmente das escolas técnicas e universidades (Enos, 1991), contudo os gestores,
no contexto da BoP, acusam a sua falta em nimero. Todavia, embora subjectiva, € opinido de varios
autores que isso ocorre porque os gestores ndo procuram-no o suficiente, dedicando mais tempo a
parte de relacdo da empresa com o exterior que as melhorias internas (Enos, 1991).

As melhorias internas, estdo intimamente ligadas a inovacdo quer do produto ou servi¢o, quer nos
processos (Prahalad, 2006), tendo em conta os trés principios atrds referidos (percep¢do do valor,
preco e cobertura dos gastos fixos e varidveis). Este ndo é mais que um processo de mudanga
continua, que consiste em identificar os problemas sociais, tecnoldgicos, organizacionais € mesmo
de meio fisico que afectam a qualidade do produto ou servico final e/ou o desempenho dos
colaboradores e/ou a envolvente (Porras, 1987). Urge assim estabelecer um plano de mudanca com
vista a melhoria da situagdo (Porras, 1987).

Se no contexto da BoP foram ja abordadas as particularidades das infra-estruturas e meio fisico, ha
também que prestar atenc@o ao capital humano tanto na perspectiva organizacional como social.
Nomeadamente a reduzida literacia dos colaboradores na BoP pode ser um obsticulo a realizacio
de associacdes mentais mais abstractas e consequentemente a prossecu¢do num estilo de raciocinio
mais concreto, o qual ndo permite agregar informacdo dispersa, mas apenas raciocinar sobre cada
'pedago’ dessa informagcio isoladamente’ (London e Hart, 2010).

Se a iliteracia € um obstdculo a eficiéncia dos colaboradores uma das formas de o minorar serd
sensibilizar a lideranga para ter em conta a cultura local dos trabalhadores, especialmente quando o
lider é um gestor expatriado. Dado o caridcter mais colectivista das sociedades da BoP, o lider
devera colocar mais €nfase na relacdo com os colaboradores que na tarefa, procurar a harmonia no
ambiente de trabalho e transpor a energia competitiva interna para os grupos concorrentes no
mercado (Finuras, 2007). Os colaboradores, por seu lado, esperam que a empresa cuide deles como
parte de uma familia, pelo que partilham a sua vida privada e assumem a relacdo hierdrquica do
ponto de vista moral (Finuras, 2007).

Concretizando sob o ponto de vista motivacional para o sector econémico das comidas e bebidas,
Akindele (2002), na sua meta-andlise realizada na Nigéria, conclui que os colaboradores se

estimulam mais perante uma combina¢do adequada de incentivos financeiros e politica justa de

7 . NV P . . - . s
Um ex. de falha devido a raciocinio concreto € a incapacidade de associar que a uma data de expiracdo mais préxima
de um produto esteja associado a um pre¢o mais reduzido.
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promogdes. Refere ainda Akindele (2002: 54-55) que os homens dizem-se mais sensiveis aos

incentivos financeiros enquanto que as mulheres consideram mais importante a seguranca do posto
de trabalho.

A comunicagdo interna da empresa é outro aspecto crucial na relagdo entre o lider e os
subordinados. Quer por uma razdo cultural, quer pela baixa literacia, a forma ndo verbal de
comunicar assume uma maior importancia na BoP, tanto na relacdo subordinado-lider, como nas
relacdes de negécios. E por vezes necessario descodificar as mensagens verbais com a adi¢io da
informagdo ndo verbal e do contexto (Finuras, 2007).

A ndo percepcdo das reais intengdes dos colaboradores quando se manifestam, pode afectar
fortemente a sua eficiéncia e, esta, a produtividade da empresa. Importa pois ter em consideracio a

motivacao destes e arranjar mecanismos adaptados a cultura da empresa que permitam a satisfacio

dos seus anseios e dos objectivos da empresa e assim o mutuo comprometimento.

Importa maturar todos estes aspectos da vida interna da organizacdo, uma vez que o rapido
crescimento e expansdo das empresas na BoP (Prahalad, 2006), embora aparentemente aliciante,
pode induzir expectativas irrealizdveis que, mal geridas, poderdo levar ao prematuro declinio da

actividade da organizagdo (London e Hart, 2010).

10
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2.3- O que se perspectiva no futuro préximo?

O desenvolvimento econémico da BoP € ja uma realidade (Klugman et al., 2010). Porém como
Prahalad referia € possivel e desejavel que as multinacionais, (ou empresas que aspirem a tal)
tomem a lide deste processo, ji que dispdem dos recursos, da capacidade de influéncia e de
catalisagdo de parcerias, da capacidade de transferéncia de tecnologia do topo para a BoP e vice-
versa, da capacidade de delegacdo nas diferentes geografias e (especialmente) da capacidade para
focar a investigagcdo e o desenvolvimento nas especificidades dos pobres (Prahalad e Hart, 2002).
Provavelmente sé assim se conseguird que a estrutura econdémica-social mundial deixe de ser uma
piramide, passando a ser um 'diamante' onde predomine uma classe média (Prahalad, 2006).
Olhando para a experiéncia de pelo menos dez anos, o factor comum encontrado entre os mercados
da BoP e os mercados ditos desenvolvidos, concretiza-se na inovagdo disruptiva no momento do
design do produto - ver ANEXO 1. A vontade de ndo tomar os problemas de maneira tradicional,
reformulando-o, leva a que surjam produtos como o iPhone no mundo desenvolvido, ou os
'frigorificos’ Chotukool® na BoP, que respondem aos desejos das pessoas e estdo ao alcance das
respectivas bolsas (London e Hart, 2010).

Abordadas ja varias facetas dos mercados da BoP, surgem novas areas de investigacio que segundo
London e Hart (2010: 219), sdo cada vez mais cruciais:

* A heuristica no processo de impacto entre as organizagdes que operam na BoP, nas comunidades
locais e no meio ambiente;

* O papel do poder local e central e dos doadores no apoio as organizagdes que operam na BoP.

* A organizacdo interna e os desafios associados aos negdcios na BoP;

E € exactamente sobre o dltimo ponto que se debruga este projecto empresa nos préximos capitulos.

8 . Lo s . PN
A Chotukool desenvolveu um refrigerador eléctrico pritico de baixo custo, que permitiu as pessoas de menores
recursos armazenar alguns alimentos, nomeadamente vegetais, que antes ndo podiam ter por muito tempo.
11



(esta pagina foi intencionalmente deixada em branco)



Expansdo de uma empresa no contexto BoP mocambicano

4- Métodos e técnicas de recolha e analise de dados

Tratando-se de um projecto empresa este trabalho compreendeu quatro fases:
1. Assimilacdo da visdo e missdo da empresa;
2. Caracterizacdo da situacdo actual da empresa em apreco e identificacdo inerente dos
problemas que obstam a prossecucdo da visdo e missao;
3. Recolha e andlise de informacdo cientifica e sociocultural passivel de interpretar a situacio
actual;
4. Proposta de medidas a aplicar na empresa tendo em conta as melhores praticas reportadas

adaptaveis ao contexto da empresa em estudo.

Como foi evidenciado no final da Revisdo da Literatura, o tema aqui abordado estd ainda agora a
gerar os primeiros estudos. Ndo € por isso de estranhar a escassa informacdo disponivel sobre a
organizacdo interna das empresas na BoP. Procurou-se por isso, aplicar metodologias que facilitem
andlises qualitativas (London e Hart, 2004; Hoskinsson et al., 2000) e que, no caso, permitam

propor medidas concretas de melhoria num espago de tempo ndo muito dilatado.

O contacto proximo com a administracio (gestdo) da FLB e a deslocacdo a empresa permitiram

redigir e verificar o indicado na fase 1. .

Ja na fase 2. embora recorrendo também a deslocacdo a empresa, requereu-se um aprofundamento
da informacgdo através da andlise dos dados de exploragdo disponibilizados, entrevistas e
questiondrios aos colaboradores, observagcdo e participagdo nas suas actividades, registos dos
problemas identificados pelos mesmos e observacdo do contacto com os clientes, ao longo de 9
dias. Durante esse tempo nédo foi possivel observar o processo de insuflacio por falta de matéria-

prima, nem constatar a coordenagdo entre os dois lideres por auséncia, no local, de um deles.

A fase 3., que decorreu em paralelo com a fase 2., pode sintetizar-se no capitulo referente a Revisao
da Literatura. Esta consubstanciou-se nas ferramentas de gestdo que se apresentam nos capitulos
seguintes, sendo de realgcar que os questiondrios que permitiram fazer o retrato dos lideres, esbocar
a motivacdo dos colaboradores de cada sub-unidade e tragar a cultura da empresa, foram obtidos
antes da fase 2. E, durante esta, adaptados ao nivel de linguagem local.

Para efeitos da andlise de dados recolhidos, para além das folhas de cdlculo e quadros, utilizou-se
na Stream Analysis o programa desenvolvido pelo autor do método, que permitiu interligar os

problemas.

Na fase 4., efectuaram-se comparagdes entre as referéncias indicadas pelos autores e a situacio
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encontrada, tendo em conta a visdo, missdo e valores da presente. Recorreu-se ainda a andlise de

casos de sucesso ocorridos e retratados na Bibliografia, adaptados ao presente, tendo em conta as
métricas econdmicas e sociais deste contexto.

O contacto com a realidade da empresa mostrou que grande parte das suas dificuldades,
identificadas na fase 2., advém de causas internas. Por essa razdo a informacgdo aqui apresentada

foca-se principalmente na realidade interna.

Os modelos de cultura de organizagdo e lideranga, como ja referido, foram escolhidos pela sua
inter-relagdo. A isto junta-se o aspecto de ser um modelo j4 maturado que, a partir da revisdo da
literatura, se verifica apresentar uma certa ader€ncia a realidade da BoP. Para afericdo destas
informagdes, durante a fase 2., foram realizados os questiondrios presentes no ANEXO 4 e

ANEXO 5, respectivamente, com o nivel linguagem adaptado ao local.

A Stream Analysis utilizada na identificagdo dos problemas nucleares da empresa é também um
modelo maturado cujos encadeamentos (streams) apresentam um nivel de abstraccio
suficientemente elevado para se adequar também a realidade da BoP. Durante a fase 2., tal como o
autor do método sugere, e ja descrito, foram levadas a cabo entrevistas, feitas observacoes,
comparagdes e andlises que permitiram identificar cerca de 70 problemas. Por razdes de
aplicabilidade do método e pragmatismo, aplicaram-se alguns critérios sugeridos pelo mesmo autor
para simplificagdo e aglutinacdo destes, reduzindo-se o seu nimero para 40. Por recomendacio
também do autor, o plano de ac¢do, apresentado no Capitulo Implementagdo, ocorrerd entre 3 a 9

meses.

Sobre a avaliagdo da motivacdo, utilizou-se o modelo do Motivation Potential Score de Hackman e
Oldham (Martins, 2007), cujos questiondrios se apresentam no ANEXO 6. Por razdes de tempo de
realizacdo, o respectivo questiondrio teve lugar em dois momentos distintos e consequentemente

sdo apresentados dois formuldrios.
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3- Quadro Conceptual

3.1- Vida interna da organizacao
3.1.1- Aspectos funcionais
Dado o ambito deste documento circunscrever-se a vida interna da organizacdo, salientar-se-ao
neste capitulo os aspectos mais ligados a esta perspectiva sem com isso perder de vista a ideia de
que na BoP as empresas sé sobreviverdao se responderem as necessidades dos seus clientes finais.
Torna-se portanto importante conseguir garantir os trés principios catalisadores do consumo na
BoP:

- valor para o cliente;

- preco acessivel;

- cobrir os custos fixos e varidveis.
-Se a precep¢do de valor se transmite através do marketing, os restantes dois conseguem-se apenas
com a redugdo de gastos tanto no processo produtivo, como na eficiéncia do capital humano, tendo
em conta o contexto industrial.

- [lustra-se seguidamente uma cadeia de valor genérica para a industria das economias dos pobres,

Infraestrutura: Capacidade de integragdo na comunidade e ligagfio a organizagbes e
pessoas individuais que operam e conhecem o ‘terreno’.

Recursos Humanos: Lideranga que implemente uma cultura de empresa virada para fora.
Atencéio a cultura local dos colaboradores. Colaboradores especializados nas tarefas.

infraestrutura pablica. Abordagem Eottom-up no desenvolvimento de produto.

Tecnologia: Tecnologia que facilite a ligagdio com os clientes e que seja robusta as falhas da \

Aprovisionamentos: Escolha de parceiros locais para aconselhamento e interligagéio capilar. \

Logistica de Operacies: Logistica de Marketing e Servicos:
entrada: - Inovagéio dos saida: vendas: - Locais,
- Redugéo de processos para - Auxilio dos -Produto adaptado | hordrios e
gastos nas responder empresarios aos pobres formas de
ms.itérias apenas as locais para -Uso de emocgéo e pagamento
primas que solicitagdes dos | realizagéo da simplicidade nas acessiveis
néo pobres distribuicédo mensagens. '
com prometam reduzindo junto das -Prego reduzido e
a qualidade do | gastos, sem populagdes, vendas em
produto. diminuir a cujos habitos volume.

qualidade. conhecem -Promogdes aos

bem. clientes finais.

Figura 3.1: Sintese da cadeia de valor genérica de uma empresa que opera na BoP.
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3.1.2- Aspectos culturais e comportamentais

-Na BoP o desenvolvimento do produto carece de uma integracdo da empresa na sociedade que se
traduz num predominio das dimensdes adocritica e de mercado na cultura da empresa, mas deve
ter-se em conta a componente interna das relagdes humanas.

- Assim, os lideres deverdao ser mais atreitos as duas primeiras dimensdes, trabalhando as suas
capacidades de inovador e intermedidrio e de director e produtor, na fase de expansdo da empresa e
numa fase de maturidade deverdo dar mais €nfase as relacdes humanas na sua organizacao.

-As dimensdes de cultura empresarial adocritica e virada para o mercado requerem colaboradores
altamente especializados e versdteis nas suas tarefas, os quais podem ser recrutados nas escolas
profissionais. Espera-se que estes detenham jda um razodvel raciocinio abstracto para agregacio
mental de informacéo dispersa que promova a inovagdo e a melhoria dos processos.

-Predominando culturas sociais colectivistas na BoP, é natural que os colaboradores tenham um
elevado sentido de solidariedade intra-grupo, mas haverd também competicdo pelas recompensas.

- Nestas culturas a faceta de apoio social da empresa aos seus colaboradores ndo pode ser
descurado, uma vez que estes atribuem mais importancia a esta que a prépria tarefa.

- No relacionamento € também importante ter em conta os aspectos ndo-verbais da comunicacio,

que em culturas onde predomina a iliteracia sdo mais importantes que aquilo que se diz.

3.2- Viabilidade de comércio na BoP

Do ponto de vista de mercado é possivel ainda verificar economicamente que operar na BoP é
menos dificil que no topo da piramide. Assim se, por absurdo, se assumir que as quantidades
criticas sdo semelhantes para dois produtos, um na BoP e outro no topo da pirdmide, ter-se-a

genericamente (Borges e Rodrigues, 2008):

GF
Q =

~ Pv-Gv

! (1.)
Contudo da figura 2.1 infere-se que o publico alvo da BoP serd em geral substancialmente superior

ao do topo e meio da pirdmide, ou seja resultara:

Q Q
#(topo) > #(BdP)

2.)

Naturalmente de (1.) e dos trés principios catalisadores do consumo na BoP atrds referidos, esta
implicito que Pv serd tal que seja possivel a compra nesse contexto. Ou seja é maior probabilidade

de venda, para as mesmas finalidades, na BoP que em qualquer outro extracto da 'piramide’.

1 . ol i . s ~ . .
Onde :or Gf- gastos fixos; Gv- gastos unitdrios varidveis e Pv- Preco unitdrio. Assume-se que os Gv sdo proporcionais

ao volume; Gf- sdo constantes; Pv-mantém-se constante mesmo com o volume e tudo o que € produzido é vendido.
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5- Analise de informacao e conclusoes

Neste capitulo far-se-4 uma pequena apresentacdo da empresa e, adaptando a metodologia
sugerida no roteiro para a Gestdo Estratégica de Carvalho e Filipe, apresentar-se-4 uma breve
descricdo do estado dos dois principais segmentos de mercado onde a FLB opera, seguindo-se
uma analise da sua situacdo interna (Carvalho e Filipe, 2008), quer do ponto de vista
funcional, quer da cultura e aspectos comportamentais. Por fim aplicar-se-d0 os conceitos
expostos no Quadro Conceptual atrds apresentado e as conclusdes intercalares, para
sistematizacdo das estratégias possiveis para colmatacio da situagdo actual: limitacdo da

capacidade de expansdo da empresa.

5.1- Apresentacao da empresa. Visao, Missao, Valores.

A FLB situada na cidade da Beira, ¢ uma empresa mogcambicana com capitais de investimento
portugueses, que produz e realiza distribuicdo grossista de vinho, refrigerantes e bebidas secas
de qualidade. Abastece neste momento em quatro das onze provincias mocambicanas, mas
pretende chegar a todo o territério e exportar, passando a ser uma referéncia no mercado das

bebidas em Africa.

\

180 g

[ Provincias abastecidas
pela FLB

L
1
f

]

Figura 5.1: Mapa de Mocambique. Provincias abastecidas pela FLB.

Desde que foi adquirida ao Estado Mocambicano, em hasta publica, pelo senhor engenheiro
JV, no ano de 1997, a FLB tem cultivado uma boa relagdo com os clientes, principalmente
armazenistas e distribuidores, que embora conhecendo ja as marcas associadas, reconheceram

também a qualidade dos produtos advinda do trabalho realizado pela nova geréncia.

O empenho continuo na qualidade dos produtos, o acompanhamento da evolugéo tecnoldgica
em termos de producdo e a crescente qualificacdo dos colaboradores para cada tarefa, t€ém
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sido valores perseguidos pela gestdo da empresa.

Entre whisky, brandy, gin, vinho e seis variantes de refrigerantes, a FLB produz actualmente,
em média, cerca de 18 000 litro de bebiveis por dia, operando 8,5 horas nos dias tteis e 5
horas aos Sdbados. No entanto pretende atingir a capacidade maxima da linha de producio
estimada em 30 000 litro/dia, estando disposta para isso a recorrer a uma reestruturagdo da
organizacdo e qualificacdo mais exigente dos seus cerca de 50 colaboradores efectivos.

- 300

4900000
- 250

3900000
- 200

- 150 Produgio total (litro)

N° de clientes

Ne clientes directos
- 100

- 50

2006 2007 2008 2009 2010

Figura 5.2 : Evolucédo anual da produgdo total de bebiveis e n° de clientes directos da FLB.

Os colaboradores sdo na sua esmagadora maioria pessoas com baixas qualifica¢des, dispondo
a empresa apenas de um quadro médio, encarregue da Contabilidade. E no entanto de realgar
que as suas remuneragdes sdo superiores a média nacional para fun¢des homoélogas.

Os clientes s@o maioritariamente armazenistas e distribuidores de cada povoagdo, que vendem
os produtos da FLB ao publico local, em geral pessoas com baixos rendimentos.

O agravamento da carga fiscal, atrds mencionado, levou a que a FLLB optasse por reduzir a sua
producdo de bebidas secas, tornando-se esta quase residual face a do vinho e dos

refrigerantes. Por essa razéo, daqui para a frente, focar-se-4 a andlise nestes dois produtos.
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5.2- Analise externa da industria

No presente, ndo é possivel avaliar em termos estatisticos a concentracdo das diversas marcas
nos mercados dos refrigerantes e do vinho. A informacgdo aqui constante foi fornecida pela
FLB. E contudo notério que a procura é substancialmente superior i oferta (ANEXO 3; Jornal
"A Verdade", 2009), o que leva a crer que tanto no mercado do vinho como no mercado dos
refrigerantes se estd perante um oligopdlio do lado da oferta. O segmento do vinho é uma area
de negdbcio cujo investimento inicial é substancial, ao contrdrio do que acontece com 0s
refrigerantes, advindo dai alguma dificuldade para os entrantes no segmento do vinho. Para
ambos segmentos, as barreiras a saida nfo sdo substanciais, prendendo-se unicamente com a
amortizacdo do equipamento e dispersdo do capital humano.

A figura seguinte ilustra a fase de desenvolvimento em que se encontram ambos 0s
segmentos. Ambos estdo numa fase de crescimento, embora o segmento do vinho esteja a

aproximar-se da maturidade.

Introdugao Crescimento Maturidade Declinio

Figura 5.3: Ciclo de vida (vendas) do vinho(V) e refrigerantes(R) em Mocambique.

5.2.1- Anadlise da rivalidade na industria

Podendo utilizar-se diversas abordagens a concorréncia no mercado de bebiveis, optou-se
pelo modelo das 5 forcas de Porter (Carvalho e Filipe, 2008) em ambos os segmentos onde
opera a FLB. Este modelo preconiza, mais uma vez de forma qualitativa, a interac¢do entre os
diversos intervenientes no mercado. Saliente-se que no caso da FLB o contexto € regional,
embora alguns dos actores sejam internacionais, devido a inexisténcia de homologos locais.
Tanto no segmento do vinho como no dos refrigerantes a concorréncia € reduzida decorrente
ndo s6 do oligopdlio identificado como pela diferenciacio da oferta das marcas.

A grande luta trava-se actualmente ao nivel da assisténcia técnica para o equipamento de

producdo. Niao existindo um fornecedor préximo, os concorrentes estdo a mercé da

disponibilidade dos fornecedores estrangeiros, as mais das vezes de outro continente.

lustra-se seguidamente para cada segmento o referido modelo das 5 forcas de Porter.
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5.2.1.1- Segmento de mercado do vinho

Potenciais entrantes

- Ndo dominam o 'segredo' da 1

producéo
L - E necesséria uma cadeia de valor 1
* adequada, cujo investimento é Z
~ elevado.

‘ Competidores

- Existem outros vinhos
produzidos em Mogcambique
mas cujo processo de produgio é
diferente, sendo tal diferenga
percepcionada pelo cliente final.

Substitutos

- Em termos de bebidas alcodlicas,
as cervejas detém a principal fatia
do mercado.

Figura 5.4: 5 Forcas no segmento de mercado do vinho.
5.2.1.2- Segmento de mercado dos refrigerantes

Potenciais entrantes

- Capacidade financeira para
~ investimento inicial ndo muito
~ elevado
- E possivel uma fécil adaptagdo
~dos produtores de dgua de garrafa

Competidores

- Baixa competicdo devido a
procura superior a oferta.

- A competicdo ird aumentar co
a capacitagdo das linhas de

| produgdo de cada concorrente

Substitutos

- Estdo a surgir 4guas com sabor.

Figura 5.5: 5 Forgas no segmento de mercado dos refrigerantes.
Os quadros seguintes permitem, de uma forma qualitativa, perspectivar a evolucdo da
atractividade dos segmentos de mercado. A perspectiva ilustrada diz respeito ao produtor.
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5.2.1.3- Atractividade da industria do vinho

Actual ‘ Futuro I

Baixo Médio Alto Baixo Médio Alto

Barreiras a X X
entrada

Bafrrelras a X X
saida

Rivalidade
entre 0s X X
concorrentes

P(?der dos X X
clientes

Poder dos X X
fornecedores

Disponibilidade X X
dos substitutos

Accido do
Governo
Avaliagcao

Tabela 5.1: Atractividade da industria do vinho.

5.2.1.4- Atractividade da industria dos refrigerantes

Actual Futuro

Baixo Médio Alto ‘ Baixo Médio Alto

Barreiras a X X
entrada

Barreiras a X X
saida

Rivalidade
entre oS X X
concorrentes

Poder dos X X
clientes

Poder dos X X
fornecedores

Disponibilidade X X
dos substitutos

Accio do X X
Governo

Avaliacao

Tabela 5.2: Atractividade da inddstria dos refrigerantes.

Pode dizer-se que ambos os segmentos sdo ainda atractivos, havendo que aproveitar o tempo
estimado que medeia a situagdo presente da futura, para amortizar economicamente o

equipamento de producdo, garantindo assim uma vantagem competitiva face aos entrantes.
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5.3- Analise interna
Feita a apresentacdo das caracteristicas de principais da actividade da FLB passar-se-4 a

descri¢do dos dados resultantes do levantamento efectuado in loco (a excepgdo da Insuflagdo).

5.3.1- Processos de produciao

Os dois processos de producdo principais esquematizam-se seguidamente. No ANEXO 2
poder-se-a consultar a FMEA desenvolvida na sequéncia da andlise realizada a cada sub-
processo (vinho, refrigerantes, linha de produ¢do), com o intuito de identificar fraquezas dos

processos produtivos.

5.3.1.1- Processo do vinho

Colheita

Separagdo

Fermentacao

Estédgio

% ;
Enchimento e N| Rotulagem % Embalagem

Insuflacgdo das Enxaguamento

préformas Capsulagem

*

Colocagdo em
armazém

Entrega

Figura 5.6: Processo de produgdo de vinho.

Ressalva-se, no caso do processo do vinho, que este resulta da colheita e separacdo de ananis,
0 qual na sua maioria € adquirido a fornecedores locais, provindo uma pequena parte de
cultura agricola propria. A etapa de fermentagao processa-se ao longo de alguns dias, ao passo
que o estdgio ou maturagio, como também € conhecido, deve durar algumas semanas, nos
depdsitos existentes nas instalagdes da FLB.
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5.3.1.2- Processo dos refrigerantes
Comparativamente com o vinho, o processo dos refrigerantes € mais simples e também mais

rapido, uma vez que se caracteriza por varias fases de mistura.

Seleccao
ingredientes

Mistura

Refrigeracido

Carbonatacio

¥

Insuflagdo das Enxaguamento Enchimento e Rotulagem Embalagem
préformas ' " Capsulagem

%

Colocacdo em
armazém

Entrega

Figura 5.7: Processo de produgdo dos refrigerantes.

O sub-processo da linha de producio é comum a ambos os processos. Salienta-se apenas que
a maior parte das garrafas utilizadas é de PET, mesmo para as bebidas secas.

O diagnéstico da FMEA (ANEXO 2) permite observar que hd varias etapas que poderao
incorporar melhorias e ser salvaguardas de erros, ndo sé a nivel de processo produtivo, como
de acc¢do de operadores, estando, em alguns casos, a ponto de iniciar agora a primeira iteracao.
Muitos dos controlos sdo feitos por via visual. Tal requer elevada atenc@o por parte dos
operadores. Das 5 piores falhas, 3 estdo ligadas a operacdo das mdquinas sendo a pior de
todas relativa a maquina de insuflacdo, o que se percebe ndo sé pelas condi¢cdes técnicas
envolvidas, como por estar no inicio do processo.

Ocorréncias externas, como falhas no fornecimento de energia, requerem solugdes técnicas
que impe¢am uma quebra abrupta da producgéo, de modo a minimizar o stress mecanico a que

o equipamento fica sujeito.
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Abordados os processos, € possivel agora subir para o nivel da organizagdo interna que lhes

permite gerar a riqueza da empresa. Recorre-se, para isso, a cadeia de valor de Porter,

desagregando a empresa nas suas diferentes actividades (Carvalho e Filipe, 2008).

5.3.2- Cadeia de valor da FLB

No contexto da BoP ¢ fundamental a redugcdo de gastos para se chegar a um preco
competitivo. A modelacdo da cadeia de valor da empresa é dos instrumentos que melhor
permite identificar onde isso se pode operar através da desagregacdo das suas actividades,
permitindo aferir o valor gerado ou destruido em cada uma. Procede-se, por isso,
seguidamente, a caracterizagido de cada um dos extractos que a constituem com a informagao

recolhida no terreno de modo a identificar as suas falhas de uma forma sistematica.
Infra-estrutura: Meios que suportam a estratégia nomeadamente informagao.

Recursos Humanos: Eficacia da gestio de recursos humanos.

Tecnologia: Vantagem competitiva criada pelas actividades de investigagio e A

desenvolvimento e recursos associados.

Aprovisionamentos: Meios para garantir a subsisténcia da organizagdo. %
R

Logistica de Operagoes: Logistica de Marketing e Servigo:

entrada: Meios que saida: vendas: Interacgiio com o0s G

Meios para garantem a Meios que Processos de clientes para

gestido das eficiciae garantem os criagio/manuteng melhorar a relagio

matérias- eficiéncia dos niveis de do/expansio de de comércio com

primas e sistemas SErvigo mercado pelo estes.

eficiéncia dos produtivos. estabelecidos. conhecimento dos M

fluxos de clientes.

entrada.

Figura 5.8: Cadeia de valor. Defini¢des adaptadas de (Carvalho e Filipe, 2008).

5.3.2.1- Logistica de entrada

O registo do material entrado € feito em folhas que sdo arquivadas. As facturas e o prazo de
pagamento sdo controlados no secretariado com recurso a software de gestao.

Os materiais consumiveis inorgédnicos t€m um espaco de armazenamento diferente do espago
reservado para os ingredientes utilizados nas bebidas.

O fluxo de entrada de matérias primas € irregular dependendo dos fornecedores e das

contingéncias de transporte.
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5.3.2.2- Operacoes

A empresa dispde de uma linha de enchimento e rotulagem capaz de uma producio de 30 000
litro/dia, bem como equipamento para moldagem de préformas PET em garrafas e garrafGes
de diversos formatos. Para além destes, existe uma linha de embalamento que permite agregar
lotes de garrafas. Estes equipamentos semi-automdticos estdo ao nivel dos que dispde a
maioria da concorréncia. A sua implementacdo possibilitou um aumento significativo da
producdo didria, permitindo ganhos de economia de escala e, devido a sua versatilidade,
ganhos ao nivel da economia de gama. A limitacio de espago restringe a disposicdo das
maquinas, especialmente ao nivel das embaladoras que necessitam de carregamento manual.
Deve-se, no entanto, sublinhar que muitas das paragens observadas nos processos de
produgdo se deveram a indevida operacdo ou preparacdo do equipamento, além dos casos de

paragem por falta de abastecimento eléctrico a instalacio industrial. Todos estas situacdes sdo

detalhados na FMEA (ANEXO 2).

5.3.2.3- Logistica de saida

Parte das vendas € feita na prépria instalag@o industrial e outra parte € levada para povoagdes
até uma distancia de 100 km, nos (trés) veiculos de que a empresa dispde. Genericamente nao
tém havido grandes desvios nem nas datas de entrega, nem nas quantidades acertadas com os
clientes, salvo quando hd rotura de armazém, o que ocorre em periodos de grandes festas.

No caso das vendas de vinho, detectaram-se alguns desvios entre a quantidade efectivamente
carregada e a realmente vendida; o excesso era muitas vezes transaccionado sem lucro para a
empresa. Esta falha deve-se a dilatacdo dos depodsitos de transporte. Procura-se uma forma de

realizar esta operacdo de forma eficiente e barata.

5.3.2.4- Marketing e vendas

Tal como acontece em muitos casos na BoP, o conhecimento da actividade da FLB e da
qualidade dos seus produtos passa "de boca em boca" entre os clientes'. Ndo sdo realizadas
campanhas publicitrias exteriores (cartazes e outdoors) e abandonaram-se as campanhas na
rddio. A empresa tem apostado em mostras pontuais em feiras da especialidade, que sdo

visitadas por retalhistas e numa politica de fidelizagdo de clientes através da concessido de

! Aquilo a que Prahalad se referia com "a BoP estd interligada" (Prahalad, 2006)
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crédito. As viaturas da empresa nio estdo identificadas com o seu simbolo”.

5.3.2.5- Servicos ao cliente

Nio existem registos de opinido (sugestdes e criticas) de clientes, na sua maioria iletrados,
acerca dos produtos e servigos associados. A informacdo € maioritariamente obtida pela via
informal. As reclamagdes s@o tratadas ao caso, ndo existindo uma metodologia genérica. O

aumento do ndmero global de clientes é assumido como um indicador de satisfacdo pelo

produto.

5.3.2.6- Infra-estruturas

A érea total da unidade industrial é cerca de 2000 m”. Dispde de trés viaturas para entregas e
um campo para cultivo de anands, ainda em experimentacao.

O espago de stock de bebidas é reduzido face a produgdo nominal possivel e ritmo de carga de
veiculos.

Existe uma forte ligagdo da empresa com a Associagdo Comercial da regido, que lhe permite
estar a par das politicas do governo nacional para o sector, bem como do surgimento de novos
entrantes, da saida de outros concorrentes e da evolug@o global dos mercados nacionais.

A identificacdo de oportunidades de mercado processa-se através de conversa com 0s
distribuidores e armazenistas e pelo estudo da adaptacdo de conceitos de bebiveis dos
mercados desenvolvidos ao mercado local.

Como atrés se referiu, o sucesso no mercado BoP mede-se ndo s6 pelo lucro alcangado, mas
também pelo reconhecimento do papel da empresa no desenvolvimento da sociedade. Neste
particular a FLB tem sido agraciada com diversas mengdes ndo s6 pelas entidades do poder
local e central, como pelos sindicatos de trabalhadores pelo desempenho e condicdes de
trabalho proporcionadas. Algumas opcdes estratégicas compreenderam mesmo a utilizagdo de
servigos disponibilizados por entidades sem fins lucrativos, sdo disso exemplo a encomenda
dos rétulos a Tipografia da Catedral da Beira e a formacdo de alguns dos seus colaboradores
em escolas locais.

Apesar de dispor de liquidez actualmente, a empresa ndo avalia nenhuma expansado, quer a

nivel de aquisicdes quer a nivel de construgdo de novas instalacdes. Estd porém a

% “Phisical evidence” do Marketing Mix, que permite disseminar a presenca da empresa por onde passa.
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salvaguardar as condi¢des para esta ultima possibilidade, quando tiver pessoal melhor

qualificado e a demanda dos mercados onde opera for susceptivel da introduc¢do de produtos
de maior valor acrescentado.

Nio existem sistemas de informacdo sofisticados para elaboracdo de decisdes estratégicas.
Estas tém sido tomadas com base na avaliagdo pessoal dos gestores. Duas das razdes
encontradas para esta conduta prendem-se com a elevada solicitagdo a que estdo sujeitos por
parte dos colaboradores e o preenchimento do tempo restante com a resolugdo de problemas
de operacdes didrias. Estas estdo muitas vezes ligadas a falta de processos de coordenagdo e

integracdo de todas as actividades da cadeia de valor nas varias subunidades.

5.3.2.7- Tecnologia

A excepcio do desenvolvimento pontual de receitas proprias de bebidas, ndo existe actividade
prépria de inovacdo e desenvolvimento (I&D) na empresa. Existe sim, pesquisa no mercado
de matérias-primas e processos que se possam adaptar a realidade local e trazer beneficios em
termos de reducdo de gastos e manuten¢do ou melhoria da qualidade dos produtos. Um
exemplo € a aplicacdo da planta da Moringa, cujas utiliza¢des tém sido diversas na cultura
mogambicana3, desde a purificacdo da 4dgua, até a fins medicinais e culindrios, estando a ser
utilizada também para esses fins com os colaboradores, segundo eles, com bons resultados.

A par da instalacdo da linha de enchimento semi-automatica, em 2009, a adopcdo do PET terd
provavelmente sido das maiores inova¢des implementadas, pois trouxe uma maior autonomia
a producdo devido a sua ripida obtengd@o e utilizacdo. Tanto assim foi que as garrafas das
bebidas secas passaram a ser também de PET, como atrés referido.

Dadas as caracteristicas desta industria e a2 economia de gama gerada especialmente pelo
equipamento da linha de produgdo, a FLB encontra-se tecnicamente adaptada para producio
de outros bebiveis, num intervalo de tempo (time fo market) relativamente curto.

A colaboragdo com entidades de ensino é uma das possibilidades em aberto para o

desenvolvimento da area de I&D, embora na cidade da Beira estas sejam raras.

3 Prahalad defendia que muitas dos beneficios reconhecidos por agentes e praticas enraizadas na cultura local da
BoP podiam ser desenvolvidos e compreendidos pela ciéncia e I&D obtendo-se novos beneficios e aplicagdes
(Prahalad e Hart, 2002).
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5.3.2.8- Aprovisionamento

A FLB procurou diversificar o conjunto de fornecedores para as suas matérias-primas e
consumiveis. Todavia entre os nacionais o leque de escolha ndo é amplo, havendo por vezes
falhas que rapidamente se repercutem na produgdo. Entre os fornecedores estrangeiros hé a
assinalar o caso da assisténcia técnica as mdquinas de insuflacdo de garrafas que se torna
dificil devido a inexisténcia de um representante no pais.

A lista de fornecedores estd relativamente balanceada para fazer face a quebras no
fornecimento. Esta consta de:

Produtos Enolégicos e Aromas: 2 (nacionais); Frutas e Sacarose: 3 (nacionais); Etanol: 1
(estrangeiro); Preformas e cédpsulas: 2 (nacionais); Etiquetas: 1 (nacional) 2 (estrangeiros);
Equipamentos: 6 (estrangeiros); Manutengdo e Outros: 5 (nacionais) 2 (estrangeiros).
Relativamente ao aprovisionamento de matérias-primas, a excepcao da fruta (anands) todos os
prazos de validade sdo bastante dilatados (anos) pelo que este € controlado centralmente -
Contabilidade. Para além de fornecedores de fruta e da sua pequena produgdo prépria, esta é
muitas vezes adquirida nos mercados publicos, quando a previsdo de procura do vinho
ultrapassa a capacidade de producdo média.

Nio existe um processo formal de qualificacdo de fornecedores. A estabilidade da relacdo
com estes e a fidelizacdo, em especial dos nacionais, mantém-se fruto dos pagamentos
atempados, constancia dos precos, estabilidade da qualidade das matérias-primas e

consumiveis fornecidos.

5.3.2.9- (Gestao de) Recursos humanos

Tal como as restantes actividades da cadeia de valor, a complexidade da presente € elevada,
mas ao contrario das restantes, envolve um capital irrepetivel, pois os individuos possuem
capacidades inatas, comportamentos, energia pessoal e tempo (Davenport, 2007) que pouco
tem que ver com a nocao contabilistica de “Activo”. A orientacdo do capital humano deve

pois seguir trAmites diferentes dos demais recursos da empresa.
5.3.2.9.1- Caracterizacao da estrutura organizacional

Apresenta-se a estrutura formal da FLB, indicando entre paréntesis o nimero de

colaboradores afectos a cada subunidade.
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Figura 5.9: Estrutura formal da FLB, com cerca de 50 colaboradores efectivos.

Para além dos cerca de 50 colaboradores efectivos indicados, sdo pontualmente contratados
alguns outros tempordrios nomeadamente para fazer face a necessidade de produgdo nas
alturas de maior procura - festas. Nessas alturas, sdo muitas vezes realizadas horas
extraordindrias pelos colaboradores, como permitido por lei (ACIS et al., 2007).

A administracao (gestdo) € constituida por duas pessoas da mesma familia - pai e filho.

Em geral as subunidades ndo t€ém um superior hierdrquico definido, para se permitir uma
maior adaptabilidade de tarefas, excepcdo feita ao enchimento, cuja tarefa de cada elemento,
estd bem definida, mas mesmo esta € por vezes alterada; sdo disso exemplo alturas em que se
torna necessario lavar garrafas ou receber um lote devolvido.

Ocorrendo a situagdo de liderangas intermédias ndo atribuidas nas sub-unidades, ¢é
compreensivel que ocorram vagas de solicitacdes a gestdo para aval das acgdes dos
colaboradores, assumindo-se por essa razao os gestores como lideres (de situagdo).

A sub-unidade designada "Apoio" agrega vdrias competéncias que vdo da manutencdo do
equipamento, a portaria, limpeza e higiene e seguranca. Destacou-se desta a sub-unidade do
refeitério onde dois colaboradores trabalham na confeccido do mata-bicho’ e almocgo didrios,
funcdo que constitui um "Apoio logistico" importante valorizado pelos restantes

colaboradores e que diferencia a FLB de outras congéneres regionais.

Alguns colaboradores da FLB estdo na empresa j4 mesmo antes de esta ter sido adquirida pelo

actual dono, contudo a maior parte dos colaboradores integrou recentemente os quadros, findo

4 vulgo pequeno-almogo em portugués europeu.
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um prazo de prova de trés meses. Nao € por isso de estranhar a ‘baixa’ média etdria dos
colaboradores, que ronda os 30 anos.

O recrutamento € feito nas escolas industriais da regido e/ou através de entrevista dos
candidatos consoante o grau de especializagio necessdrios para a tarefa pretendida. E-lhes
facultada formacdo no local e inser¢do numa equipa que deverd dar o apoio necessério para
integracdo no ambiente de trabalho. Nao existe uma politica de promogdes, pois a excepcio
do trabalho de secretariado, contabilidade e apoio em algumas dreas, ndo se entendeu serem
necessdrias qualificagdes especiais para os trabalhos pretendidos. Foi tentado um sistema de
compensagdes por mérito, mas segundo a gestdo este foi contra-producente pela inércia que
provocou nos colaboradores que a tomaram como uma compensagao garantida ad eternum.
Em ndmero, ndo se tém registado perturbacdes de maior sobre o ambiente de trabalho.
Contudo as poucas que ocorreram foram de significativa importincia, devido ao impacto na
confianga entre a gestdo e os seus colaboradores. Foram detectados alguns casos de venda
ilicita de vinho, ja mencionado na Logistica de Saida, que acabaram com o despedimento dos
autores; acabou também em despedimento o caso de venda de uma receita a concorréncia’.
Em todos estes processos de terminag@o do contrato por justa causa, a gestdo da empresa teve
0 apoio do sindicato, pelo que o processo decorreu de forma célere (ACIS et al., 2007).
Relativamente ao absentismo dos colaboradores, tem-se verificado uma estabilizacdo nos
ndmeros, que globalmente e em média, se situa entre os 3 a 4 colaboradores (7% da forca de
trabalho) por dia, verificando-se, em termos relativos, que as mulheres s@o as que menos
faltam. J4 em termos de rotacdo de colaboradores, quer por finalizacio do contrato e
insatisfacdo da gestdo com o colaborador, que por pedido de rescisdo do proprio, em média,

s@o substituidos 2 colaboradores por més (4% da forga de trabalho).

5.3.2.9.2- Motivacao dos colaboradores

Para aferir o grau de motivacdo dos colaboradores, foi elaborado um inquérito que se
apresenta no ANEXO 6, tendo por base o modelo do Motivational Potential Score (MPS) de
Hackmann e Oldham (Martins, 2007). Existindo uma variedade de teorias sobre a motivacao,
a maioria converge a volta dos cinco factores indicados no modelo em referéncia, donde se

optou por este modelo neste estudo. A pontuacdo variou de 1 a 7, sendo 1 o menos

> Como referem London e Hart, na BoP onde ndo existem garantias de proteccdo a propriedade intelectual
(London e Hart, 2004).
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concordante e 7 o mais, a que corresponderia uma pontua¢do méaxima de 343, utilizando a

férmula do modelo:

MPS=@XAUXFBG 3.)

Os resultados do MPS obtidos em cada sub-unidade foram os seguintes:

Secretariado e contabilidade | 92,1
Insuflacdo de garrafas 27,1
Produc¢do do Vinho 79,7
Enchimento 75,8
Vendas e distribui¢do 40,4
Apoio 47,8

| Gestio [112,1 |

Tabela 5.3: Sintese dos valores de MPS obtidos na FLB.
Os resultados acima ilustram que a tarefa mais repetitiva é também a que tem afectos os
trabalhadores menos motivados. Ao contrario do que seria de esperar, o Enchimento apresenta
uma motivacdo relativamente elevada, que se podera explicar pelo facto de os seus elementos
exercerem funcdes também fora da linha de produgdo, como por exemplo enchimento manual
ou lavagem de garrafas de vinho e por incorporar mais mulheres que prezam a seguranca do
posto de trabalho (Akindele, 2002). A Gestdo, como era de esperar, ¢ a que estd mais
motivada especialmente pela autonomia que goza e pelo feedback que recebe.
Naio se dispde de registos de experiéncias homdlogas na BoP para comparagdo.
Genericamente pode afirmar-se que o nivel de motivagdo por sub-unidade € satisfatério, se
comparado com o da Gestdo. Mas isso ja ndo acontece quando se faz uma comparagdo com 0s
valores homdlogos em economias desenvolvidas.

A referéncia para algumas tarefas homélogas no mundo ocidental, tem sido a facultada por

Hackman (Martins, 2007). Nessas verificam-se as seguintes pontuacdes:

Actividade Meédia Desvio padrao
Secretariado 106 59
Operadores de maquinas (= Insuflac¢do de garrafas) 136 64
Producdo de vinho - -
Processo (Enchimento) 105 57
Vendas 146 93
Servigos (de apoio) 152 70
Gestdo 156 55

Tabela 5.4: MPS de referéncia para actividades em Economias desenvolvidas.

® SV- Variedade de aptidodes; TI- Identificacdo com a tarefa; TS- Significancia da tarefa para o préprio; AU-
Autonomia e FB - Informacdo de retorno (feedback)
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Os valores recolhidos na FLB estdo substancialmente abaixo da média das economias
desenvolvidas, situando-se no primeiro ou segundo quartil.

A explicacdo podera passar pela forma como a questdo da motivacio é colocada, ja que pelo
menos dois factores da MPS sdo afectados pela nog¢do do "eu" que se apresenta (TI-
Identificacdo com a tarefa; TS- Significancia da tarefa para a sociedade). Nas sociedades

colectivistas € natural que estes termos tenham uma conotagdo diferente da do mundo

desenvolvido, em geral mais individualista.

5.3.2.10- Conclusoes sobre a cadeia de valor da FLB
Do exposto relevam-se os aspectos que necessitam de ser trabalhados nos diferentes extractos

da empresa, tendo em conta o quadro conceptual atras ilustrado.

5.3.2.10.1- Logistica de entrada: Haverd que estimar sazonalmente as necessidades para
produgdo e garanti-las antecipadamente, quando os precos sdo reduzidos e o transporte é mais

barato.

5.3.2.10.2- Operacoes: Havera que levar a cabo um planeamento de manutencdo programada
do equipamento, que permitird avaliar preditivamente necessidades eventuais de pecas de
reserva. Haverd que incitar os colaboradores para as vantagens em ter as madquinas

correctamente preparadas antes de iniciar a operacgao.

5.3.2.10.3- Logistica de saida: Hd que arranjar um meio para minimizar as vendas ilicitas de
vinho, passando a solugdo eventualmente pela gravacdo nos depdsitos da quantidade real

(ap6s dilatagdo).

5.3.2.10.4- Marketing e vendas: Dadas as limita¢gdes na drea de armazenamento, o recurso a

promogdes pontuais poderd ser uma solucio para o escoamento de produgao.

5.3.2.10.5- Servicos ao cliente: Seria util o registo das sugestdes feitas pelos clientes, para
melhoria dos processos, pois sdo uma fonte do processo de inovacdo e melhoria constantes. O
mesmo se passa com o registo das queixas, que permitiriam aferir os pontos fracos dos

Processos internos.

5.3.2.10.6- Infra-estruturas: A integracdo na sociedade local pode prosseguir para um novo
patamar, se nas diferentes terras e povoacdes houver uma maior interaccdo com organizagdes

locais, que permita facilitar o conhecimento da empresa; estas podem mesmo ser organizagdes
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sem fins lucrativos. Como se referiu atrds este proceder garante uma maior aderéncia aos

contextos locais de venda e interveng@o social, podendo mesmo constituir-se organizagdes
hibridas.

O sistema nao parece necessitar de sofisticados sistemas de elaboragdo estratégica, mas de um
controlo mais apertado da envolvente. Embora este j4 esteja a ser feito, uma parceria com uma
instituicdo de ensino poderia colmatar a falta de tempo para o seu acompanhamento, podendo
eventualmente garantir a descoberta de nichos de mercado, que os existem mesmo na BoP.

Ha que repensar os processos de integragdo devendo, neste caso, ser ouvidos os colaboradores

das diversas sub-unidades envolvidas, tal como se fez para a elaboracdo da Stream Analysis.

5.3.2.10.7- Tecnologia: Neste particular os colaboradores poderéo ter opinido, descrevendo as

necessidades com que se deparam e buscando e sugerindo eles proprios solugdes.

Sendo possivel o investimento em substitutos, poder-se-4 pensar em investir no segmento das
dguas de aromas com extractos de plantas medicinais conhecidas dos mogambicanos, como a

Moringa.

5.3.2.10.8- Aprovisionamento: E necessaria a busca continua das melhorias no fornecimento
que poderdo acrescentar valor a cadeia. Também neste particular as entidades de ensino e

investigacdo poderdo ser um bom parceiro.

5.3.2.10.9- (Gestao de) Recursos humanos: Estando a empresa a operar em dois segmentos
em crescimento, requer-se um perfil de colaborador que seja especializado e portanto
auténomo na sua tarefa. E entdo necessdrio potenciar esse desejo nos colaboradores, o que
corresponderd a aumentar o parametro TI (identidade da tarefa) do MPS, aumentando assim a
motivacao dos colaboradores aderentes. Tatica idéntica pode aplicar-se com a rotagdo pontual
de fungdes (SV variedade de aptiddes) aumentando ndo s6 a motivacdo como o conhecimento
da actividade da empresa. Contudo deverd ser feita com ponderacdo, ji que o tempo de

aprendizagem de uma nova tarefa diminui a eficiéncia do colaborador (Davenport, 2007).

O sistema de incentivos poderd ser implementado de forma a que os colaboradores
percepcionem o seu valor e apreendam que s6 o obtém através de um desempenho do grupo
acima da média. Isto poderd ser transmitido, segundo o referido no Quadro Conceptual,
através de um beneficio social mais do que através de um acréscimo ao ordenado, tendo em
conta a cultura coletivista que caracteriza o meio. Por exemplo, associando um boénus ao

desempenho de todo o sistema de produgdo e nio s6 ao desempenho pessoal, ou concedendo
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um beneficio aos filhos pelo baixo absentismo do pai ou méie.

A possibilidade de minimizar as fraudes, deverd passar pela integracdo e compreensdo das
mesmas no contexto. Se estas ndo forem punidas, a mensagem nao verbal passada € a da sua
pouca importancia, pelo que ird sendo incutida na cultura da empresa. Para além da punigéo
existem meios de mitigagcdo desse risco caso a caso. No caso concreto dos fretes particulares,
invocado na Stream Analysis, nas paginas seguintes, poder-se-4 identificar as viaturas com o
logotipo ou simbolo da empresa, podendo este funcionar como meio dissuasor.

Todas as medidas propostas poderdo ser implementadas no tempo, inseridas no contexto, mas
a sua assimilacdo serd fungédo da cultura da empresa, pelo que importa caracterizar esta sua
faceta. Como se referiu, a cultura da empresa na BoP quer-se virada para o mercado e
adocrética e, numa fase mais avangada, algo virada para as relacdes humanas entre os seus

colaboradores. A seguir ilustra-se o caso actual da FLB.

5.3.3- Capacidades, recursos e competéncias internas
A andlise da cadeia de valor permite reconhecer aquilo que constitui a riqueza primordial da

empresa, a qual, no caso da FLB, se pode sintetizar no quadro abaixo.

contratos, higiene e seguranga);

Instalagdes salubres;

Fardas de trabalho;

Processo de insuflac¢do e linha de producao.
Mais do que um fornecedor para cada matéria-
-prima ou consumivel

e Regimes legais respeitados (horarios, o Tarefas de rotina;

Processos de produgdo, armazenamento e
entrega estabilizados

Propenséo dos colaboradores para pequenas
reparacdes de modo a manter os processos
activos.

Refei¢des fornecidas pela empresa e regalias
sociais aos colaboradores (estudo dos filhos,
bicicletas para colaboradores);

Produtores de ananis cativos;

Receitas proprias;

Liquidez da empresa utilizada para fidelizagao
de clientes, pelo crédito.

Conhecimentos adquiridos com os
stakeholders colocados ao servico da estratégia
da empresa;

Empatia com os clientes;

Versatilidade dos colaboradores.

Tabela 5.5: Capacidades recursos e competéncias da FLB.

Constata-se que as vantagens competitivas, existindo, se devem mais aos recursos

disponibilizados que as competéncias presentes. Serd portanto ttil ponderar a criacdo de uma

agenda para desenvolvimento destas competéncias (Carvalho e Filipe, 2008).
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5.3.4- Vantagens competitivas da empresa

Nesta fase sdo ja perceptiveis as principais vantagens competitivas que a FLB detém:
e Marca com prestigio junto dos stakeholders mais importantes no contexto;
e Dominio da tecnologia do bom vinho;
¢ Empresa com elevada liquidez;
¢ Elevada capacidade de adaptacdo a envolvente;

e Localizagdo junto as principais vias de comunicagio

5.3.5- Caracterizacao da cultura da empresa

Foi atras enunciado um conjunto de valores identificados na empresa. Todavia estes ndo se
constituem por si s6 como a expressdao do fenémeno colectivo, uma vez que este ¢ também
funcdo dos rituais, herdis e simbolos de cada organizacdo, elementos eles proprios assentes
nos valores da empresa e que condicionam o seu pensamento estratégico (Carvalho e Filipe,
2008). Este conjunto mais complexo designado cultura empresarial tem sido alvo de
diferentes modelos, aqui, como se explicou na Revisdo da Literatura, optou-se pelo modelo de
Cameron e Quinn.

Para sua modelacdo, a base de trabalho utilizada foi o inquérito realizado a colaboradores de
todas as dreas, que se apresenta no ANEXO 4. Nesse mesmo anexo apresenta-se o detalhe do
método de recolha, cuja sintese se encontra abaixo. Saliente-se que considerou-se apenas a

opinido dos colaboradores, por se ter observado um significativo desvio da opinido da gestao.

Perfil global -
~ ,.w.‘@(}
~ % 7
Cla 19,71
Adocracia 22,54 \
. . Perspectiva ) Perspectiva
HleraquICa 22,02 interna \“‘ externa
t\‘ e a-
Mercado 35,71 N Legenda;
) < 0;0\@ “\M @ﬁ 5
Tabela 5.6: Sintese dos &8 Controlo R

valores médios para cada
perfil de cultura empresarial
Figura 5.10: Diagrama da cultura da FLB.

O diagrama (a cheio) da cultura real da FLB, teve em conta apenas os dados retirados dos
questiondrios dos colaboradores. O Diagrama da cultura desejada foi estimado com base no

texto de Prahalad e Hart (2002: 12).
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O diagrama denota uma cultura de empresa fortemente voltada para o mercado.

Tendo em conta o conteido do Quadro Conceptual, onde é recomendada uma cultura com
componentes adocritica e de mercado numa fase de introdugdo e desenvolvimento do
produto, constata-se que ha que trabalhar a componente de sistemas abertos- adocracia, ja que
os segmentos considerados neste trabalho (vinho e refrigerantes) estdo ainda em fase de
crescimento. O incremento da adocracia implica um investimento na inovagdo, algo que
requer capacidade imaginativa. Por parte dos colaboradores, isso s6 serd possivel se ganharem
alguma capacidade de abstrac¢do para agregar informagdo dispersa. Para tal, ha que investir
na sua formacgao. Nao € por acaso que se constata um incremento de até 12% na efici€ncia das
organizacgdes que apostaram na formacao dos seus colaboradores (Devanport, 2007).

Noutra frente, por parte da gestdo, hd que conduzir, ou melhor, liderar um processo
igualmente sintonizado para o incremento da adocracia. Ou seja ambos os lideres deverdo

destacar as suas competéncias de inovacao e eventualmente de broker (intermedidrio).

5.3.6- Lideranca

Na FLB, a gestdo consubstancia-se em duas pessoas JV e RV, pai e filho respectivamente.
Devido a uma particular evolugdo histdrica da FLB, alguns dos colaboradores acompanham ja
JV desde que este adquiriu a empresa ao Estado Mocambicano e, em alguns casos, ja
trabalhavam na empresa antes dessa aquisicdo. RV entrou na empresa em 2005, apds ter
concluido os estudos universitarios em Portugal. Por uma questdo de experiéncia e respeito, é
natural que junto dos colaboradores pesem mais as orientacdes de JV (Finuras, 2007),
caracteristica mais acentuada em culturas colectivistas (Finuras, 2007) como é o caso, embora
ndo haja registo de um numero significativo de divergéncias publicas entre JV e RV, que
coloque em risco a visdo da empresa ou a sua missao.

Durante o ano, muitas vezes, ambos ndo estdo simultaneamente presentes na empresa, pelo
que os colaboradores t€m presente os diferentes estilos de lideranca em acgdo. As figuras
seguintes, descrevem os perfis de cada um dos gestores-lideres, respectivamente, pai e filho,
segundo a metodologia de Cameron e Quinn - ver ANEXO 5.

A azul apresenta-se o resultado da avaliacdo feita pelos colaboradores e a amarelo a

autoavaliacdo.
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|
Mentor Inovador
Facilitador Intermediario
& Qutros
I Préprio
Monitor Produtor
Coordenador Director
Figura 5.11: Perfil do lider JV.
|
Mentor 7 Inovador
6
Facilitador Intermedidrio
& Qutros

b N
Ty

Produtor
I Director

Figura 5.12: Perfil do lider RV.

Monitor

Coordenador

5.3.6.1- Interpretacao dos perfis de lideranca

Genericamente ambos lideres subvalorizam-se relativamente a percepcdo que os seus
colaboradores transmitem. Contudo ambos sobrevalorizaram uma das dimensdes de lideranga
viradas para as relagdes humanas: a de Facilitador no caso de JV e de Mentor no caso de RV.
Ambos t€m fortes componentes de perspectiva externa, verificando-se que o perfil de RV
acumula ainda fortes componentes na direccdo interna, na opinido dos colaboradores, a que
corresponde uma cultura de empresa mais hierarquizada. Este comportamento podera dever-
se a necessidade de assegurar que as ordens sdo cumpridas.

O perfil de JV estd mais alinhado com o de uma empresa madura na BoP, pois as

componentes fortes encontram-se na perspectiva externa, existindo uma componente
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significativa nas relagdes humanas - Cla.

Atendendo a fase de crescimento dos principais produtos, importa alinhar os perfis de ambos
os lideres com a perspectiva externa apenas. Isto serd particularmente importante se a gestio
tiver em mente que é necessdrio criar vantagem competitiva enquanto os segmentos dos
refrigerantes e do vinho sio atractivos.

Para se alinharem com o perfil de lider preconizado no modelo do Quadro Conceptual, tanto
JV como RV deverdo procurar os meios para que nio seja necessdrio tanto dispéndio de
energia com os papéis de Monitor e Coordenador. Isso passard certamente pela melhor
qualificacdo dos seus colaboradores, como se referiu, mas também no incremento da
confianga sobre eles. A confianca poderd ser trabalhada em termos da motivacdo atrds
descrita, conduzindo a ideia de que o bom desempenho e responsabilidade trazem beneficios

financeiros e sociais.

Terminadas as abordagens funcional, cultural e comportamental da vida interna da FLB, esté-
-se em condicdes de encetar uma resenha dos principais problemas descritos, ji ndo com

perspectivas parcelares, mas determinando as suas interacgdes.

5.3.7- Stream Analysis
O método para o diagndstico das interac¢des entre os problemas recaiu na Stream Analysis.
A opgdo pela utilizacdo de Stream Analysis neste contexto deve-se a sua intrinseca capacidade
para, de uma forma sistemadtica e sistémica, separar aquilo que sdo os problemas nucleares de
um subsistema da organizag@o dos seus sintomas, permitindo posteriormente a elaboracio de
um plano de accdo e o seu acompanhamento sempre na mesma base dos encadeamentos
(stream) categorizados. As categorias utilizadas e sugeridas pelo autor do método sdo os
Factores Organizacionais, Sociais, Tecnolégicos e do Meio Fisico.
Na pégina seguinte encontram-se representados os problemas diagnosticados através das
ferramentas descritas anteriormente e encadeados nas categorias descritas. A estes juntaram-se
outros identificados in situ.
Com a representacdo das relagdes causa-efeito entre problemas, foi possivel identificar os trés
problemas nucleares da organizacao:
(S1) Colaboradores com baixas qualificacdes;
(T1) Equipamento com fraca assisténcia técnica e dificil obtencdo de pecas de
substitui¢ao;

(T2) Existéncia de equipamento pouco fidvel.
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Figura 5.13: Diagrama completo da relagdo entre problemas identificados.
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Descri¢ao dos problemas ilustrados na pagina anterior

T1-Equipm. com fraca assist. téc. e dificil obtencao de pecas sobresselentes.
P1-Deficiente disposicao espacial de alguns equipamentos.
P2-Armazém pequeno para o volume de producdo.
S10-Incumprimentos ndo punidos.

09-Confusdes sobre o dia de recebimento de adiantamentos.
O1-A gestao nao consegue planear, € reactiva.

0O2-Normas e incentivos implementados sdo ineficazes.
T4-Auséncia de estatisticas de falhas nas sub-unidades.
04-Auséncia do curriculum e evolugdo de cada colaborador.
S6-Queixas de falta de formagdo e recurso a auto-aprendizagem.
C3-Liderancgas intermédias ineficazes.

S12-Falta de confianga da gestdo nos colaboradores.

07-0 trabalho do dia seguinte ndo é preparado de véspera.
010-Gestores té€m dificuldade a cumprir tempos ¢/ colaboradores.
S9-Queixas de acarretar responsabilidades alheias -avarias.
T3-Condig¢des de trabalho manual duras na linha de produc.
05-0Os gestores tém excesso de solicitagcdes por dia, cerca de 300.
0O14-Queixas na atribui¢ao de ofertas a colegas pelo lider sénior.
O11-Ha colaboradores a queixar da falta de feedback.
0O8-Dificuldade de administrativo em estabelecer as prioridades.
S13-Cordialidade com os clientes que chegam perto das 17h € baixa.
O6-Fronteiras entre sub-unidades sdo 'nebulosas'.

S2-Precepg¢ao da ordem difere da inteng¢do da gestao.
S1-Colaboradores com baixas qualificacoes.

O13-Vendas ilicitas de vinho.

S16-Ha falta de proactividade dos colaboradores, diz a gestdo.
S14-Teme-se o fecho da fabrica, embora a gestao diga o contrario.
O12-Motoristas queixam-se das ajudas de custo reduzidas'.
S7-No trabalho, homens menos disciplinados que as mulheres.
S15-Colaboradores que queriam estudar, mas a vida ndo permite.
S3-Acusam o lider mais novo de insensivel aos seus prob sociais.
S4-Auséncia de ameacas vista como anuéncia de desempenho.
S11-Integracdo dificil para quem veio da escola industrial.
S8-Utilizagdo de viaturas da empresa para fretes privados.
S5-Incapacidade de gerir o seu dinheiro -certos colaboradores.
T5-Linha de produgdo sub-utilizada.

T2-Existéncia de equipamento pouco fidvel.

P3-Calor na linha de produgao.

O15-Dificuldade de expansdo da empresa
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Em T2 ndo estdo consideradas as falhas identificadas na F. M. E. A..

Observa-se a predominancia de sintomas de problemas de cariz social, que se espelha ndo sé
na quantidade dos mesmos como nas interac¢des com os restantes. Embora haja também um
ndmero significativo de sintomas de problemas organizacionais é notavel que ndo haja
nenhum problema nuclear nesta stream. Os problemas nucleares identificados resultam de
uma heranca com origens externas a empresa. Espera-se no entanto que seja possivel
minimizar o seu impacto com as medidas no plano de accdo que se propdem no capitulo de
Formas de Implementac@o.

Finalmente hd que relevar que os sintomas de problemas identificados na stream Factores
Tecnoldgicos t€m subjacente o sub-sistema tecnoldgico como um todo e ndo as falhas de

processo identificadas na FMEA.

5.3.7.1- Problema inicial
Retomando o problema inicial, podem agora ser identificadas as causas, nomeadamente de

primeira e segunda ordem, para aquela constatacao.

o]
FOrganizacionais

—

T P
F. Tecnologicos || F.do Meio Fisico

L

015 Dificuldade
dz zxpanzio ds
=morzzs

Figura 5.14: Causas imediatas do problema original

Nio tendo neste caso sido identificados nenhum dos problemas como nuclear, ndo é de todo

aconselhdvel iniciar a resoluc@o deste problema pelas suas causas.
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5.4- Integracao de informacao - SWOT’

Com base na informacdo caracterizada até ao momento € possivel fazer uma sintese

conceptual das vdrias dimensdes de operacdo da FLB quer no contexto interno, quer no

externo. Realiza-se essa sintese recorrendo a uma matriz SWOT, pela simplicidade que

apresenta e integracio que permite.

¢ Qualidade dos produtos reconhecida pelo
cliente final

® Boa relagdo com stakeholders

¢ Boa integracdo e acompanhamento do
mercado

¢ Empresa com capacidade de rdapida
adaptacdo a enyolvente

¢ Capital humano jovem com potencial de
aprendizagem

® Boa localizagdo geografica da empresa

® Mercado em crescimento

¢ [nvestimento possivel nos substitutos

¢ [&D possivel com parcerias hibridas

¢ Dar a conhecer-se pela identificacdo das
viaturas

¢ Aliar qualificagdo a motivacdo dos

colaboradores

¢ [literacia dos colaboradores prejudica a sua
eficiéncia e a da gestdo

¢ Equipamento com fraca assisténcia técnica

¢ Posse de equipamento pouco fidvel

e Falta de confianga gestdo-colaboradores

¢ Ferramentas de gestdo em principio de
utilizacao

e Falta de processos de coordenagio e
integracdo

¢ Responsabilidades pouco partilhadas

® Pouco investimento na formacao

¢ Inconstancia das decisdes governamentais

¢ Volatilidade da propriedade intelectual

¢ Corrupg¢ao disseminada

e Forte influéncia da Africa do Sul na
economia mocambicana

¢ Aumento do namero de concorrentes

Tabela 5.7: Integragdo da empresa na envolvente.

7 S- (Strengths) Pontos Fortes; W- (Weaknesses) Pontos Fracos; O- (Opportunities) Oportunidades; T- (Threats)

Ameacgas
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5.5- Perspectiva de implementacio - SWOT dinimica®

Para efeitos de enquadramento de uma estratégia de mudanga, com a informacdo recolhida,

estimar-se-a0 o0s desafios(SO), restricoes(WO),

avisos(ST) e riscos(WT) associados,

resultantes das combinagdes indicadas da matriz SWOT anterior.

¢ Expansio para outras regides

¢ Expansdo para outras gamas de produtos

e[aboracdo por turnos sem fiscalizagdo
continua da gestao

¢ Optimizago da'rotacio’de armazém

e Capacidade de reaprendizagem e
adaptacdo dos colaboradores

¢ Nivel de servico da assisténcia técnica

¢ Entendimento estratégico claro no seio da

gestao

¢ Aliciagdo, pela concorréncia, do capital
humano requalificado

e Ingeréncia de stakeholders no desempenho
da empresa

¢ Gastos emineficiéncias da envolvente

¢ Investimento mal  dirigido (nicho,
equipamento ou formagio)

¢ Conflito de interesses com parceiros

® Time to market ultrapassado pela

concorréncia

Tabela 5.8: Conjugagdes resultantes das possiveis movimentagdes da empresa.

% Esta matriz & também designada por TOWS ou TOFA

43



Expansdo de uma empresa no contexto BoP mocambicano

5.6- Abordagens estratégicas possiveis

Descrita a situagdo actual tanto da envolvente como interna da empresa, e retratados os
recursos, competéncias e vantagens competitivas, estd-se agora em condi¢des de formular as
estratégias para ultrapassar os problemas nucleares detectados tendo em conta os desafios,
restricdes, avisos € riscos que se levantam neste processo. Estando a cadeia de problemas
interligada como mostra a figura 5.13, é de esperar que a resolugdo dos trés problemas
nucleares abra caminho para ultrapassar o problema inicialmente formulado (limitagdo da
expansdo da empresa). Nao existe a ambic@o de alcangar plenamente o objectivo inicial pois
no decorrer do processo de implementacdo surgirdo outras causas que obstam a sua
concretizagdo (Porras, 1987). Contudo na estratégia podem criar-se as condi¢des para que este

processo seja irreversivel.

Coloca-se neste ponto a op¢ao entre o strategic fit e o strategic intent (Carvalho e Filipe,

2008), isto € no fundo, entre uma evolucio e uma revolucao.

5.6.1- Opcao Strategic intent

Nesta abordagem conviria aproveitar as competéncias nucleares existentes na empresa. [sso
corresponderd a ajustar a envolvente a realidade da empresa, tal como aconteceu nos casos do
lancamento do Iphone ou dos 'frigorificos' Chotukool, ou quando a FLB se langou no
segmento do vinho, numa altura em que o panorama era dominado pelo vinho importado.

Ora neste momento a FLB ja estd no mercado com uma posi¢do relativamente estavel como
se caracterizou. No entanto a ser utilizada a abordagem strategic intent seria necessirio que a
FLB lancasse um produto ainda ndo disponibilizado pela concorréncia (diferenciagdo), ou
renovasse 0s seus processos para que o preco final dos produtos fosse tdo reduzido que se
tornasse numa vantagem competitiva para a empresa. Pois bem, na BoP o preco reduzido
concretiza um dos trés principios catalisadores do consumo. Portanto a diferenciacdo seria o
caminho natural, mas as competéncias nucleares ndo estdo orientadas nesse sentido. Em suma

o strategic intent nao serd a melhor abordagem para o desafio da expansdo da FLB.
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5.6.2- Opcao Strategic fit

Se se optar pela linha do strategic fit, a empresa devera optar pelo ajuste sucessivo entre a sua

realidade (pontos fortes e fracos e cadeia de valor) e os caminhos oferecidos (oportunidades e

ameacas e andlise da industria) (Carvalho e Filipe, 2008).

O quadro seguinte ilustra essa abordagem

4 N

(T1) Equipamento com
fraca assisténcia
técnica e dificil
obtenc¢do de pecas de
substituicio

- v

(T2) Existéncia de
equipamento pouco
fidvel

associativo

- Através da associacio
comercial regional,
buscar com outros
produtores formar um
cluster de
desenvolvimento de
pecas e numa fase
posterior, maquinaria.

- Habilitacdo de
colaboradores junto
dos fornecedores para
manutencio das
maquinas.

- Estimular os
colaboradores a
pensarem nas
consequéncias, para o
colectivo, deste
problema e nas formas
de o resolver.

- Outsourcing do
aprovisionamento

| Problema Medidas | Resultado esperado
- Aproveitar parcerias
com stakeholders para
(S1) quaboradores formagdo de
con;.lf).alxaf colaboradores. - Autonomia laboral;
ualificagdes
d ¢ - Convidar os - Aumento da
interessados a responsabilidade;
participarem em - Aumento da iniciativa
provas, mostras € e criatividade.
eventos que estimulem
\ Y o raciocinio

- Aparecimento de
fornecedores nacionais;
- Desenvolvimento da
industria;

- Aumento do know-how
do processo;

- Aumento da reputacdo

- Capacitacdo mental dos
colaboradores para
questdes cada vez mais
complexas.

- Desenvolvimento de
competéncias internas

- Aumento da iniciativa
e criatividade.

- Focalizag@do no
negocio.

Fruto final

Expansio da empresa

Factores criticos de sucesso e avisos (ST da SWOT dinamica)

Figura 5.15: Representagdo parcial da estratégia adoptada.
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5.7- Factores criticos de sucesso
Identificam-se os factores criticos de sucesso que deverdo ser vigiados na prossecugdo da
estratégia esbocada.

- Motivag¢do dos colaboradores para a formagao;

- Convergéncia de interesses com 0s parceiros;

- Ndo agravamento das condi¢des da envolvente.

5.8- Conclusao

Neste capitulo enquadrou-se a hipdtese inicialmente formulada, em termos da inddstria e
organizacdo interna. Caracterizou-se ainda o tipo de estratégia a implementar.

O estado actual da industria dos bebiveis em Mocambique onde opera a FLB é de
crescimento, devendo, em 2011, ocorrer a um nivel de 9,5% ( Gov. da Rep. de Mogambique,
2010). A concorréncia € baixa fruto da também baixa oferta, mas perspectiva-se que aumente
com o evoluir do mercado.

Olhando para dentro da FLB , as suas producdes e nimero de clientes t€ém aumentado.

No processo produtivo, as falhas e auséncias de segurangas denotam alguma 'juventude' no
seu tratamento. Mas uma sistematizagdo do FMEA, para acompanhamento, poderd trazer
resultados positivos na melhoria do processo.

O detalhe da cadeia de valor traz a tona alguns aspectos que podem ser melhorados quer em
termos de actividades primdrias, quer secunddrias, os quais sdo explicitados no subcapitulo
"Tlacdes sobre a cadeia de valor". Virias destas observagdes sdo posteriormente utilizadas. No
entanto, especial atencdo é concedida a Gestdo de Recursos Humanos, onde se destaca o
Motivational Potential Score (MPS); neste, constata-se que em comparagdo com os valores de
referéncia das economias desenvolvidas, os colaboradores da FLB apresentam valores de
MPS abaixo da 'média’.

A Cultura da empresa é marcadamente virada para o mercado. Mas hd que desenvolver a
dimensdo adocrética. Isso requer uma maior qualificacdo dos colaboradores € um empenho
nas competéncias de inovagao e de intermediario por parte dos lideres.

A caracterizagdo dos perfis dos dois lideres demonstra que estes estdo relativamente alinhados

com o que era de esperar neste contexto. Pequenos acertos podem ser trabalhados,
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nomeadamente medidas que minimizem o esforco com as competéncias de monitor e
coordenador, que se poderdo dever a baixa qualificacdo dos colaboradores.

Ap6s a andlise parcelar da empresa, nos seus aspectos funcional, cultural e comportamental,
passou-se a uma andlise mais integrada, utilizando para o efeito os dados recolhidos para
aplicagdo do método da Stream Analysis. Com este identificaram-se trés problemas nucleares,
ou seja, que estdo de alguma forma na origem dos restantes, nomeadamente aquele que foi
inicialmente formulado. A resolucdo da "limitacdo da expansdo da empresa" carece da
resolucéo destes trés problemas:

"Colaboradores com baixas qualificagdes"; "Equipamento com fraca assisténcia técnica e
dificil obtencao de pecas de substituicdo"” e "Existéncia de equipamento pouco fidvel".

Com os problemas identificados integrou-se a informacdo apresentada para efeitos de

elaboracdo da estratégia, cuja implementagdo serd concretizada no capitulo seguinte.
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6- Formas de implementacao

No capitulo anterior foi esbocada a estratégia que se sugere seguir. No presente pretende-se
ilustrar quais os passos que deverdo ser seguidos para a sua implementagdo. Este é encarado
como um projecto de mudanga, que, como tal, se compde de trés eixos de orientagdo e
posterior avaliagdo: os objectivos, o tempo e os gastos. Seguindo a filosofia dos anteriores
capitulos ndo serd abordado este dltimo eixo. Aquando da implementagdo este poderd ser
discutido em pormenor com a gesto.

Para materializar este ponto, achou-se por bem descrever aqui o respectivo Project Charter.

6.1- Objectivo geral do projecto

Pretende-se expandir a FLB quer em termos de volume de vendas, quer em termos de novos

mercados geograficos.

Critério de conclusido do projecto: Estabelecimento de negdcios com clientes na provincias
de Gaza, Inhambane, Tete e/ou Cabo Delgadol, elevando a producdo total anual acima de

8 000 000 litro.

6.2- Justificacao do projecto
6.2.1- Problema / Necessidade

Num contexto de um mercado em crescimento, a FLLB encontra-se limitada na sua expansao
quer em termos de volume de vendas, quer em termos de exploracdo de novos mercados em
novas geografias.

Num contexto de instabilidade legislativa, é fundamental aproveitar o actual momento de
atractividade dos segmentos de mercado do vinho e refrigerantes para aumentar o valor da

empresa.

! Na figura 5.1, estas provincias situam-se respectivamente a Sudoeste, Sul, Noroeste e Nordeste extremo da
cidade da Beira.
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6.2.2- Contexto de insercao na estratégia

A necessidade enunciada esta alinhada com a visdo ("ser uma referéncia no mercado das bebidas em
Africa") e a missdo ("produz e realiza distribui¢do grossista de vinho, refrigerantes e bebidas secas de
qualidade") da empresa e cumulativamente permitird a o exercicio no ambito dos valores da empresa
("empenho continuo na qualidade dos produtos, o acompanhamento da evolucdo tecnoldgica em

termos de producdo e a crescente qualificacdo dos colaboradores para cada tarefa")

6.2.3- Beneficios esperados

Aumento do valor da empresa, qualificacio dos colaboradores, desenvolvimento de um

cluster tecnoldgico regional para apoio aos produtores de bebiveis.

6.3- Objectivos e produtos

6.3.1- Metas e objectivos intermédios

Lista das metas e objectivos relevantes:

Especificacao funcional;

Nomeacao da equipa de apoio;

Fecho do 'contrato' com os primeiros vendedores de cada nova provincia;

Avaliacdo do critério de conclusdo em 31 de Dezembro de 2012.

6.3.2- Produtos (deliverables)

Lista de todos os produtos finais e intermédios a entregar:
Nomes e moradas dos vendedores;
Lista dos abastecimentos e recebimentos realizados por vendedor;

Folha de controlo de producio no final do ano.

6.3.3- Requisitos e especificacdes do projecto e do produto

Caracteristicas, funcionalidades, métricas e outras condicoes que devem ser verificadas
pelo produto:

Caracteristicas:

- Verificar as condi¢des de viabilidade de expansdo das vendas;

- Permitir determinar o consumo médio e o tempo médio de consumo afecto a cada vendedor;
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- Possibilitar optimizar as entregas;
- Vislumbrar parcerias para entregas;

- Ponderar utilizacdo outros meios de entrega como o comboio, ou navio.

Funcionalidades:

- Disponibilidade dos contactos dos vendedores;

- Mapa de entregas dos motoristas.

Métricas:

- Abastecimentos por vendedor;

- Recebimentos;

- Contabilizag@o da produgdo anual;

- Gastos de producio (inclui indirectos como o combustivel);

- Fluxo de caixa e balanco (Dividas de Clientes)

6.3.4- Factores criticos de sucesso

- Motivagdo dos colaboradores para a formagio;
- Convergéncia de interesses com 0s parceiros;
- Viabilidade do conjunto de entregas a longas distancias;

- Métricas fiaveis.

6.4- Hipoteses, pressupostos e constrangimentos

Pressupostos:

- A actual linha de producdo estd preparada para suportar o aumento de produgéo;
- Os colaboradores, principalmente aqueles com mais capacidades, estardo disponiveis para
aceitar os desafios;

- O custo de oportunidade do investimento a dois anos & favoravel.

Hipotese:
- E economicamente vidvel a expansdao em volume de producdo e a expansdo para outras

geografias.
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Constrangimentos:

-Capacidade de reaprendizagem e adaptacao dos colaboradores;
-Nivel de servico da assisténcia técnica ao equipamento;

-Entendimento estratégico claro no seio da gestao.

6.5- Orcamento:

Naio aplicédvel.

6.6- Diagrama de acc¢oes
Representa-se seguidamente o fluxo de ac¢des que se prevé executar no tempo, com base no
diagnéstico efectuado com a Stream Analysis e tendo em conta os actuais factores criticos de

SUCe€SSo € 0s constrangimentos.
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Figura 6.1: Plano temporal das ac¢des para colmatagdo dos problemas nucleares.
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7- Conclusao

"Ha uma fortuna na base da piramide (BoP)!" - disse Prahalad —;“Para quem a consegue ver”
poder-se-ia acrescentar.

Afinal nem sé os pafses em desenvolvimento, de nomeada -China, India, Brasil, Africa do
Sul, etc. - tém a capacidade de gerar negdcios de sucesso nas suas economias dos pobres. A
FLB ¢ um bom exemplo de portugueses que souberam ver esse tesouro nas encruzilhadas dos
caminhos de terra batida, ou esburacada, das casas esqueléticas a precisar de reboco e tinta, ou
dos campos avidos de sementes, que, sé por si, ddo duas colheitas por ano em Mocambique;
um pais repleto de oportunidades, apesar de ser considerado um dos mais pobres do mundo.
S6 hd uma forma de combater a pobreza: com trabalho que crie valor, essa utilidade
subjectiva que os pobres sabem avaliar melhor que os menos pobres, porque exactamente lhes
custa muito trabalho. Se lhes custa caro, hd que fazer com que néo custe assim tanto, sem
diminuir a qualidade a que tém direito, mas garantindo que o negdcio se consegue sustentar.
Assim sendo, a margem terd que ser suficientemente baixa e o lucro serd sobretudo fungdo do

volume de vendas. Impde-se por isso reduzir gastos e procurar aumentar o volume de vendas.

A FLB quer aumentar o seu volume de vendas através da expansio da sua capacidade efectiva
de producgdo e da expansdo para outras geografias, como se constatou. Para isso averiguaram-
se as causas sistémicas e humanas que dificultavam essa facanha. Tomando por referéncia o
Quadro Conceptual (Capitulo 3), foram feitas sugestdes de alinhamento de condutas da
empresa, as quais se encontram no final de cada sub-capitulo. A conjugacdo destas com as
vantagens competitivas, pontos fortes e capacidades internas, para ultrapassar os trés
problemas nucleares identificados, e alcancar os desafios emergentes, deu lugar ao esboco de

uma estratégia seguindo o padrio strategic fit.

Em sintese, para se expandir, a FLB necessita de capacitar o seu capital humano para uma
qualificacdo de nivel médio, que valorize a iniciativa, criatividade e autonomia; necessita de
uma boa assisténcia técnica para o seu equipamento de produgio e finalmente necessita que o
equipamento que utiliza, seja ele activo (ligado a energia eléctrica) ou passivo, se comporte de

forma fiavel.

Tanto as conclusdes no final de cada sub-capitulo como a estratégia esbocada nio sdo
generalizdveis para outros casos, pois, pelo menos, as condi¢cdes de partida, pressupostos e

organizagdo interna s@o diferentes.
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7.1- Limitacoes

A obtencdo de dados fidedignos sobre a indistria € uma dificuldade no panorama
mogambicano. Alguns resultados ndo puderam ser confrontados. Sao disso exemplo o market
share dos produtores de bebiveis em Mocambique, o qual nédo foi possivel localizar em tempo
util, e os volumes dos segmentos especificos do vinho e dos refrigerantes, para os quais nao
foi possivel sustentar a evolu¢do do mercado sendo com a Proposta do Plano Econémico e

Social Para 2011 do Governo mocambicano (2010:34) e informacao recolhida na FLB.

Como ja se fez referéncia, durante a deslocacdo a empresa ndo foi possivel observar o
processo de insuflacdo por falta de matéria-prima. Esta ocorréncia limitou um pouco o
alcance do diagnéstico da fase de insuflacio na FMEA. Também ndo se pdde constatar a
coordenacdo entre os dois lideres por auséncia no local de um deles; esta teria sido valorosa
em termos de complemento ao estudo da liderancga, apresentado, e & Stream Analysis.

Como se pdde observar ndo foram apresentados dados financeiros da empresa, por razdes de
preservacdo da sua confidencialidade. Todavia mesmo sem estes foi possivel efectuar uma
andlise séria da situacdo actual da empresa e delinear uma estratégia voltada para a

colmatacdo dos problemas identificados e alcance dos desafios propostos.

Apesar de referido na Revisdo da Literatura, ndo foi abordado o tema do fecho da cadeia de
abastecimento. Constatou-se que este ¢ um tema caro a Gestdo da FLB, no que diz respeito a
reciclagem das garrafas de plastico utilizadas. Contudo ao contrario do que ja vai acontecendo
em paises como o Uganda (Tenywa, 2010), ndo existem condi¢des na envolvente para uma

implementagdo pratica desta medidas.

7.2- Os Futuros

Na FLB, € necessdrio agora acompanhar o plano de implementagdo proposto que certamente
evidenciard mais causas que nos 9 dias de trabalho in sifu ndo se identificaram.

Existe um vasto conjunto de ferramentas para controlo de gestdo e qualidade, algumas das
quais ja estdo a ser utilizadas pela gestdo, como € o caso da FMEA. Seria importante capacitar
colaboradores para que também as pudessem usar, 0 que traria certamente a empresa um
maior grau de adaptabilidade e inovagdo. Uma futura implementacdo de um sistema ndo-
formal de gestdo da inovacdo poderia mesmo levar a empresa a atingir a sua visdo (ser uma
referéncia no mercado das bebidas em Africa) desta vez através de uma abordagem strategic

intent.
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Num tempo em que o tradicional limite da pobreza j4 ultrapassou o mediterraneo atingindo o

Sul da Europa (Moreira, 2011), torna-se imperativo encarar a economia nacional (portuguesa)
de forma diferente e sem preconceitos, aproveitando porque ndo, as estratégias de
desenvolvimento das economias menos ricas, da qual a da FLB é, com as suas limita¢des, um
caso de sucesso. Como Prahalad defendia, € possivel a transferéncia bi-direccional de
tecnologia entre o topo e a base da pirdmide, algo que ja se assiste em Portugal, especialmente
nos produtos de grande consumo. Este é um longo caminho, que ainda agora comecga a ser
percorrido e para tal se perceber é necessdrio que, mais do que as palavras dos dirigentes,
como acontece na BoP, se preste atencdo aos sinais. Ha sinais de esperanca, que nos indicam
que mesmo em situacdo de crise econdmica é possivel ter um nivel de vida digno. Talvez seja
esta a Fortuna que nos chega da BoP. Talvez estejamos perante uma nova forma de exercer
caridade, que advém de iniciativas comerciais que mostram ser possivel o alivio da pobreza
(Prahalad, 2005) de uma forma eficaz e verdadeira. Porque repleta de verdade, a caridade
pode ser compreendida pelo Homem na sua riqueza de valores, partilhada e comunicada
(Benedictus XVI, 2009).

Figura 7.1: Resumo.
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Anexo 1 - Itinerario de implementacio de uma organizacao com fins

lucrativos na BoP

O presente itinerario para estabelecimento de uma empresa na BoP, é sugerido por Ted

London tendo em conta a experiéncia destes 10 dltimos anos (London e Hart, 2010).

Fase Principio A ter em atengdo
*Determinar oS  investimentos  para
Criar oportunidades de responder as necessidades de mercado.
mercado *Explorar potenciais parcerias no sector em
Design andlise.

Desenvolver solucdes dentro

da BoP

*Didlogo assente no respeito mutuo.
*Adoptar uma postura persistente: paciéncia,
permanéncia, iteragdes até chegar a solugdo.

Solugéo piloto

Realizar experiéncias no real

*Utilizar métricas de tentativa-erro.
eUtilizar testes especificos para verificar
hipéteses explicitas.

Gerir os erros

*Evitar transformar as solugdes de tentativa-
-erro piloto em projectos filantrépicos.
*Assegurar uma adaptacio suave a BoP
quando a solucdo piloto terminar a sua
existéncia.

Producao

Criar vantagens competitivas

congeminadas: disseminar.

*Entrar e investir em plataformas existentes.
*Assegurar que os objectivos de criacdo de
valor dos parceiros sdo alcancados.

Alavancar e transferir o
envolvimento social,

fortalecendo as raizes e
expandindo para novos

terrenos

* Promover o acesso a boas e diversificadas
fontes de informacao.

* Gerir uma plataforma de andlise que
permita identificar e promover o que ¢é
correcto em cada momento.

Em todas as fases

Promover a criacdo mitua de

valor

*Estar aten¢do a criacdo de valor pela
iniciativa local.

*[nvestir meios para ouvir as diversas
sensibilidades na BoP.

Tabela : Principios a seguir quando se entra nos mercados BoP.

Nio prestar a atencdo necessdria a cada um destes sete principios, na devida altura, podera

fazer incorrer a organizagcdo em consequéncias desastrosas (London e Hart, 2010).
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Anexo 2 - Diagnéstico Failure mode and effects analysis (FMEA)

Para fins de diagndstico de falhas no processo de producdo da FLB, utilizou-se FMEA. Este é

um método sistemdtico para identificar e prevenir problemas nos produtos € nos processo,

antes que ocorram (Beauregrard; Mikulak e Mc Dermott, 1996).

A sua aplicacdo consiste de duas fases uma de diagnéstico e outra de implementagcdo de

melhorias. Neste trabalho € descrita apenas a fase de diagndstico. Na fase de implementagao

pretende-se utilizar o conhecimento dos operadores especialistas, razdo pela qual se

empreendera no futuro.

O método consiste na determinagdo, para cada falha possivel, do produto da multiplicacio

entre trés factores: Ocorréncia da falha, Severidade da falha e Detec¢do da falha. Cada uma

destas € tipificada numa escala: 1 a 5, como se descreve na tabela seguinte. O produto €

denominado Indice de Criticidade.

1- Sem registo de ocorréncia
2- Raramente ocorre

3- Ocorréncia moderada
4- Ocorre com alta
frequéncia

5-Ocorre com muito alta
frequéncia

1- Sem efeitos
2- Pequenos danos materiais

3- Moderada: danos em
pessoas, o materiais de valor
entre [a;b]

4- Elevada: Dano permanente
em pessoas, o material de
valor entre [b;c]

5-Muito elevado: Morte, ou
perda irrepardvel na fabrica

1- O erro € sempre detectavel
2-Facilmente detectavel:
entre 75% e 95% das vezes
3-Moderadamente detectavel:
entre 40% e 74% das vezes

4- Raramente detectavel:
entre 6% e 39% das vezes

5- Dificilmente sera
detectado: entre 0 € 5% das
vezes.

c>b>a (valores monetarios)

Conclusao

Ordenam-se decrescentemente as 5 falhas com maior indice de criticidade (IC):

- Falha na contagem das préformas a saida do seu processo de fabrico (IC=80);

- Desvios de produtos para fins particulares(IC=80);

- Falta de pressdo no encapsulador (IC=48);

- Rotulagem de garrafas néo cilindricas (IC=48);

- Falha de energia eléctrica no Enchimento e Encapsulagem (IC=40);

Destas, 4 estdo ligadas com a linha de produgdo e 1 com o armazém.
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Diagnéstico FMEA dos processos de insuflacio das garrafas e linha de producao

o
&

3 o S2 &
=5 e Actuais =& ®Fe
Passo do processo Falha potencial N3 Efeito(s) da falha a- S8 »wzg
g g segurancas/controlos G % B o
g. 2 S ga e
1.1-Defeito na préforma 2 | 1.1-Quebra e gasto de 2 | 1.1-Controlo visual 2 8
1.2-Colocacdo indevida na energia
linha de producio 1 1.2-Congestionamento da 2 | 1.2-Controlo visual 2 4
1.3-Temperatura errada na linha de produc¢do
camara 3 1.3-Deformacao das 2 | 1.3- Controlo visual 2 12
1.4-Falta de préformas na préformas
linha 4 | 1.4-Desperdicio de energia 2 | 1.4- Controlo visual 2 16
1.5-Falta de préformas na 1.5-Atraso na linha de
|-Insuflagdio das préformas linha 4 | produgédo 2 | 1.5-Controlo visual 2 16
s L 1.6-Objecto estranho na 2 | 1.6-Danificacdo da cAmara 4 | 1.6-Controlo visual 3 24
em camara térmica . .
linha 1.7.1-Procedimento de
1.7-Falha de energia 5 1.7.1-Paragem da linha 2 | arranque 1 10
eléctrica 1.7.2-Recontagem manual 4 | 1.7.2- Procedimento de 1 20
das garrafas feitas arranque
1.8-Falha na contagem 5 1.8.1-Paragem das linhas 4 | 1.8.1-Controlo visual 1 20
1.8.2- Registo errado da 4 | 1.8.2-Nao existe 4 80
produgdo e stocks
1.9-Perfuragdo da préforma 2 | 1.9-Perda da garrafa e de 4 | 1.9-Controlo visual 4 32
producdo
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e

e %J =l 5 & =3
=5 e Actuais s ®Fe
Passo do processo Falha potencial - Efeito(s) da falha a. S8 »zg
5 = segurancas/controlos G = B S
g 3 s gg*
2.1-Falta de 4gua 1 | 2.1-Contaminagdo da 3 | 2.1Controlo visual 1 3
garrafa
2.2-Bloqueio a saida da 3 | 2.2- Congestionamento da 4 | 2.2- Controlo visual 1 12
2-Enxaguamento camara de enxaguamento linha de producio
2.3- Objecto estranho na 2 | 2.3-Danificacio do 5 | 2.3-Controlo visual 2 20
linha equipamento
2.4-Falha de energia 5 | 2.4- Paralisacdo da linha 5 | 2.4-Procedimento de 1 25
eléctrica arranque
3.1-Entupimento da boca de 3 | 3.1-Atraso se a velocidade 3 | 3.1-Controlo visual 1 9
enchimento da linha for controlada
3.2- Entupimento da boca de 3 3.2-Garrafas mais vazias, 3 3.2-Controlo visual 1 9
enchimento com velocidade da linha
constante
3.3-Falta de cépsulas 3 | 3.3-Derrame das garrafas 3 | 3.3-Controlo visual 3 27
3-Enchimento e 3.4-Falta de pressao no 4 | 3.4-Libertacdo da tampa e 3 | 3.4-Controlo visual 4 48
Capsulagem encapsulador derrame das garrafas
3.5-Objecto estranho na 2 | 3.5-Derrame e danificacao 4 | 3.5- Controlo visual 1 8
linha
3.6-Falha de energia 5 | 3.6-Derrame 4 | 3.6-Procedimento de 2 40
eléctrica arranque
3.7-Falha no abastecimento 4 | 3.7-Derrame ou paralisagdo | 4 | 3.7-Controlo visual 2 32

de vinho a linha
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Passo do processo

4-Rotulagem

Falha potencial

4.1-Falta de etiquetas ou
etiquetas defeituosas
4.2-As etiquetas sdo auto-
colantes

4.3-Objecto estranho na
linha

4.4-Falha de energia
eléctrica

4.5-Falha de afinacdo

4.6-Sujidade no sensor de
contagem

4.7-Garrafas ndo cilindricas
4.8-Afinacdo do tapete sem
retirar as prensas de fixagdo

O

(o),
BIOUQ.LIOD

Efeito(s) da falha

4.1-Garrafa sem etiqueta

4.2-Acumulagdo de papel na
linha

4.3-Danificacdo do
equipamento
4.4-Paralizacdo e avaria

4.5.1-Queda das garrafas na
linha

4.5.2-As etiquetas coladas
na posicao errada

4.6-Erro de contagem

4.7-Erro de contagem
4.8-Queda das garrafas e
paragem da linha

—_
721
~

bad OPEPLIIAIS

Actuais
segurancas/controlos

4.1-Controlo visual
4.2-Controlo visual
4.3-Nao existe
4.4-Controlo visual
4.5.1-Controlo visual
4.5.2-Controlo visual
4.6-Nao existe

4.7-Controlo visual
4.8-Controlo visual

1A

N o039

ap ddIpul
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e

e %J =l 5 i =3
=5 e Actuais s ®Fe
Passo do processo Falha potencial - Efeito(s) da falha a. S8 »zg
5 = segurancas/controlos G = B S
g 5 S g&e
5.1-Falta de pléstico 2 | 5.1-Acumulagdo de garrafas 2 | 5.1-Controlo visual 1 4
a entrada da embaladora
5.2-Falha humana no 2 | 5.2-Derrame 2 | 5.2-Mais do que um 1 4
transporte entre a maq. colaborador a desempenhar a
rotulagem e a embaladora tarefa
5.3-Auséncia de 2 | 5.3-Acumulagdo de garrafas 3 | 5.3-Controlo visual 1 6
5-Embalagem <o
transportadores a saida da embaladora
5.4-Falha de energia 5 | 5.4-Uma embalagem mal 4 | 5.4-Procedimento de 1 20
eléctrica acabada, avaria e arranque
paralisacdo
5.5-Referéncia de 3 | 5.5-Embalagem destruida e 4 | 5.5-Controlo visual 1 12
temperatura muito elevada derrame
6.1-Armazém cheio 4 | 6.1-Paragem da producgio 4 | 6.1-Monitorizagdo do stock 1 16
6.2-Queda de embalagemna | 2 | 6.2-Amolgadela na 3 | 6.2-Nio existe 1 6
colocagdo no transportador embalagem. Derrame.
6.3-Queda de embalagem 2 | 6.3-Amolgadela na 3 | 6.3-Nio existe 1 6
6-Colocacdo em armazém | durante o transporte embalagem. Derrame.
6.4- Queda de embalagem 2 | 6.4-Amolgadela na 3 | 6.4-Nio existe 1 6
na colocagdo na prateleira embalagem. Derrame.
6.5-Desvios para fins 4 | 6.5- Mercadoria perdida 4 | 6.5-Monitorizagdo do stock 5 80

particulares
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o ¢ ¢ PEE
=5 e Actuais s ®Fe
Passo do processo Falha potencial N3 Efeito(s) da falha a. S8 »zg
5 = segurancas/controlos G = B S
g 3 S g&e
7.1-Queda de embalagemna | 2 | 7.1- Amolgadela na 3 | 7.1- Nao existe. 1 6
colocacdo no transportador embalagem. Derrame.
7.2-Embalagem fora de 1 | 7.2- Recusa por parte do 4 | 7.2- Os prazos das 1 4
prazo de validade cliente. embalagens sdo diariamente
monitorizados.
7-Entrega 7.3-Violagdo da embalagem 2 | 7.3- Recusa por parte do 4 | 7.3- Embalagens extra 1 8
antes do acto de entrega cliente. disponiveis
7.4-Assalto durante o acto 1 | 7.4- Mercadoria perdida 4 | 7.4-Viginancia 24h 1 4
de entrega
7.5-Queda de embalagemno | 4 | 7.5- Recusa por parte do 4 | 7.5- Embalagens extra 1 16
acto de entrega cliente. disponiveis
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Diagnéstico FMEA do processo do vinho

o z : £ 33z
: =~ 5 : P Actuais 2 =22
Passo do processo Falha potencial =R Efeito(s) da falha @ 2 B ©wZg
) g segurancas/controlos S ® g2
@, =9 o Zaee
s ® S Z=eo
1-Colheita 1.1-Falta de méao-de-obra 1 1.1- Atraso na recolha 4 | 1.1- Contratacdo a tempo 1 4
(no presente compra no 1.2-Peste/parasitas/ 2 | 1.2-Perda da recolha 3 | 1.2- Pesticidas 4 24
mercado e a porta da 1.3-Temporal - 1.3- Perda da recolha - | 1.3- Cultura em estufa - -
Fébrica Recolha) 1.4-Avaria do equipamento 2 | 1.4-Atraso na recolha 4 | 1.4- Equipamento de reserva 1 8
2.1-Avaria do equipamento 3 | 2.1-Apodrecimento da 4 | 2.1-Verificagdo periddica 2 24
2-Separagdo/processamento colheita
da fruta 2.2-Falta de energia 5 | 2.2-Atraso no processo 4 | 2.2- Ndo existe 1 20
eléctrica
3.1-Fuga no deposito 3 | 3.1-Contaminac¢do/derrame 5 | 3.1- Verificagdo visual 1 15
da mistura
3.2-Falhas no doseamento 2 | 3.2-Atrasos na fermentagdo 5 | 3.2-Parametrizacdo do 3 30
= de produtos enolédgicos ou deterioragdo de todo o processo
3-Fermentacdo lote
3.3-Falha na higienizacdo 4 | 3.3-Atrasos na fermentag@o 5 | 3.3-Verificacdo visual 1 20
ou deterioragdo de todo o
lote
4.1-Contaminag@o exterior 1 | 4.1-Perda da colheita 5 | 4.1-Deposi¢do em diferentes 2 10
. reservatorios
4-Estagio 4.2-Derrames nas trasfegas 4 | 4.2-Perda do lote 5 | 4.2-Verificagdo visual 1 20
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Diagnéstico FMEA do processo dos refrigerantes

1 g o o2 g
=~ 5 -~ e Actuais o8 ®EE
Passo do processo Falha potencial =R-8 Efeito(s) da falha 2 E. / S8 »wzg
S g segurancas/controlos Q=B S
£ & S gEe
1.1-Falta de méao-de-obra 1 1.1-Atraso no processo 2 | 1.1-Verificacdo pelo gestor 1 2
1.2-Mau doseamento 2 | 1.2-Alteragdo sabor 4 | 1.2-Prova preliminar 2 16
~ . . 1.3-Contaminacio dos 1 1.3-Mudanca de cor e aroma | 4 | 1.3-Prova preliminar 2 8
1-Selecgdo de ingredientes .
recipientes
1.4-Avaria nos doseadores 2 | 1.4-Atraso no processo 2 | 1.4-Sensibilidade do 3 12
colaborador
1.5-Falha de energia 5 1.5-Atraso no doseamento 1 | 1.5- Néo existe 1 5
2.1-Avaria do equipamento 2 | 2.1-Atraso no processo 4 | 2.1-Manutengao periddica 2 6
) 2.2-Falta de energia 5 | 2.2-Atraso no processo 4 | 2.2- Nio existe 1 20
2-Mistura eléctrica
3.1- Avaria do equipamento 2 | 3.1.1- Atraso no processo 4 | 3.1.1- Manutengdo periddica 2 16
) _ 3.1.2- Perda de energia 3 | 3.1.2- Sobreaquecimento 2 12
3-Refrigeracdo 3.2-Falta de energia 5 | 3.2- Atraso no processo 4 | 3.2- Nio existe 1 20
eléctrica
4.1- Avaria do equipamento 1 | 4.1.1-Atraso no processo 5 | 4.1.1- Verificagdo visual 3 15
. 4.1.2-Perda de pressao 4 | 4.1.2- Verificagdo visual 3 12
4-Carbonatagio 4.2-Garrafa de gés vazia 2 | 4.2- Atraso no processo 5 | 4.2- Manutengio periédica 1 10
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Anexo 3 - Editorial do Jornal Diario de Mocambique de 8 de Janeiro de
2011
No artigo, o Director do Jornal insurge-se contra a falta de refrigerantes durante o periodo de

festas de Natal e Ano Novo. Recorde que situagdo semelhante havia ja sido reportada em

2009 no mesmo periodo em (Jornal "A Verdade", 2009). Este facto é sintomético do menor

poder dos clientes (retalhistas e finais).
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Anexo 4 - Questionario sobre a Cultura da Organizacional

O presente anexo ilustra o questiondrio utilizado com cada colaborador da FLB para expressar
a maneira como entendia cada um dos pardmetros do modelo de motivacdo. A perspectiva
utilizada assenta no Modelo Hackman e Oldham (Martins, 2007).

O questiondrio foi adaptado e explicado aos colaboradores da FLB, devido a existéncia de
conceitos e vocabulario que ndo dominavam.

O questiondrio foi realizado junto de 17 colaboradores da FLB escolhidos dois a dois de cada

sub-unidade de producéo indicada na figura 5.9.
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QUESTIONARIO SOBRE CULTURA
EMPRESARIAL

Caracteristicas dominantes (distribua 100 pontos)
A organizac¢ao A é muito pessoal. E como uma grande familia. As pessoas estdo

dispostas a partilhar os seus problemas.

A organizagao B ¢ muito dinamica e empresarial. As pessoas estao dispostas a
correr riscos.

A organizagio C ¢ muito estruturada e formalizada. Os procedimentos
burocraticos regem normalmente o que as pessoas fazem.

A organizacao D esta muito orientada para a competi¢io. A maior preocupagao
consiste em o trabalho ser bem feito. Os individuos sio orientados para o

desempenho e produtividade.

Lider organizacional (distribua 100 pontos)
O lider da organizacao A é geralmente considerado como sendo um mentor, um

facilitador, um pai.

O lider da organizacao B ¢ geralmente considerado como um empresario, um
inovador ou um individuo que aceita desafios.

O lider da organizacio C ¢ normalmente designado como sendo um
coordenador, um organizador ou um técnico eficiente.

O lider da organizagao D é de uma maneira geral considerado como um grande

director, produtivo e competitivo.

Principio organizacional (distribua 100 pontos)

A base sobre a qual se mantém a organizagdo A, ¢ a lealdade e a implicagdao. A
coesdo e o trabalho de equipa sio caracteristicos desta organizagao.

A base sobre a qual se mantém a organizacio B é a preocupagio com o

desenvolvimento e inovacio.



d

d)

Os principios que regem a organiza¢ao C sdo os principios formais, regras e
procedimentos detalhados. F importante manter um funcionamento regular.

A preocupagdo com a produgdo e a consecugao de objectivos, sio os principios
fundamentais que regem a organizacio D. Enfatiza-se um posicionamento

agressivo no mercado.

Clima organizacional (distribua 100 pontos).

O clima da organizagio A ¢é agradavel e participativo. Existe uma grande
abertura e confianca.

O clima da organiza¢dao B caracteriza-se pela inovacao, criatividade e vontade de
enfrentar novos desafios. Privilegia-se a mudanga e o desenvolvimento.

O clima da organizacao C caracteriza-se pelo rigor e clareza. Os procedimentos
sao claros.

O clima da organizagaio D ¢é competitivo e conflituoso. Da-se énfase a vitoria

sobre a concortréncia.

Critérios de sucesso (distribua 100 pontos)

A organizacio A define o sucesso com base no desenvolvimento dos recursos
humanos, no trabalho em equipa e na preocupagao com as pessoas.

A organizagao B define o sucesso com base na posse de produtos unicos e
novos. E inovadora e possui produtos lideres de mercado.

A organizagao C define o sucesso com base na eficiéncia. Os baixos custos de
produgdo e a garantia de entrega de produtos em devido tempo, sio os pontos
chave desta organizagao.

A organizacdo D determina o sucesso com base na quota e penetracio no
mercado. O objectivo chave consiste em ser o primeiro em relagio 2

concorréncia



6. Estilo de Gestao (distribua 100 pontos)

a) O estilo de gestdo na organizagio A ¢é caracterizado pelo trabalho de equipa,
consenso e participagao.

b) O estilo de gestdo na organiza¢io B caracteriza-se pela iniciativa individual,
inovacao, liberdade e originalidade.

c) O estilo de gestio na organizacao C ¢é caracterizado pela seguran¢a no emprego,
permanéncia no posto de trabalho e previsibilidade.

d) O estilo de gestio na organizagio D ¢é caracterizado por uma forte

competitividade, produgdo e desempenho.

TRATAMENTO DE RESULTADOS

Para tratar os resultados do presente exercicio, tenha em atencdo que a alternativa
(a) em todas as questoes deve ser representada no quadrante superior esquerdo de
cada matriz, a alternativa (b) deve ser representada no quadrante superior direito, a
alternativa (c) deve ser desenhada no quadrante inferior esquerdo e a alternativa (d)

no quadrante inferior direito. Cada eixo corresponde a 10 pontos.

Assinale no grafico correspondente a cada dimensio cultural no quadro I a seguir
apresentado, os pontos distribuidos a cada descri¢do. Nalguns casos, os tragos
podem ultrapassar a linha (quando, por exemplo, 60 ou 70 pontos sio atribuidos a

uma alternativa).
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Anexo 5 - Questionario sobre Lideranca

O presente anexo ilustra o questiondrio utilizado com cada colaborador da FLB e pelos lideres
para expressar a maneira como entenderam cada um dos pardmetros das liderangas de topo da
empresa. A perspectiva de lideranga adoptada assenta no Modelo dos Valores Contrastantes
(Dias da Silva, 2009).

O questiondrio foi adaptado e explicado aos colaboradores da FLB, devido a existéncia de
conceitos e vocabuldrio que ndo dominavam. Estes preencheram a parte referente as suas
percepcoes sobre cada lider. Os lideres, por seu lado preencheram o questiondrio relativo a
auto-avaliacdo.

O questiondrio foi realizado junto de 6 colaboradores da FLB escolhidos aleatoriamente e

junto dos dois lideres JV - pai- e RV - filho.
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QUESTIONARIO (avaliagio dos colaboradores)

Ao executar o seu trabalho, o meu superior:

1. Escuta os problemas pessoais dos subordinados.

2. Revé meticulosamente relatérios detalhados.

3. Influencia as decisGes tomadas nos niveis superiores.
Resolve os problemas de uma forma inteligente e
criativa.

Define claramente areas de responsabilidade para os
seus subordinados.

6. Envolve-se de modo sincero e pessoal no trabalho.
Facilita a criacdo de consensos nas reunides de
trabalho em grupo.

8.  Garante a boa continuidade das operagdes diarias.

Compara registos, relatérios, etc. com o objectivo de

> neles detectar alguma discrepancia.

Mostra empatia e preocupag¢ao ao lidar com os seus
0 subordinados.
" Estabelece objectivos claros para a sua unidade de

trabalho.
12.  Procura inovag¢oes e potenciais melhorias.

Preocupa-se em manter uma rede de contactos

13.
influentes.
Procura que o seu ritmo de trabalho nao seja
14. _
interrompido.
Procura demonstrar uma grande motiva¢ao no
15.
desempenho das suas fungdes.
Encoraja a participagao nas tomadas de decisdo nas
16.

reunioes de trabalho em grupo.

—_ = e

[\CTEEE \C T \C I \}

W W W W

>~ B~ B~ b

or Ul O U

(=) NN e O NN

~N 3 3



QUESTIONARIO (avaliagdo do préprio lider)

Ao executar o meu trabalho, eu:

1.
2.
3.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Escuto os problemas pessoais dos subordinados.
Revejo meticulosamente relatorios detalhados.
Influencio as decisdes tomadas nos niveis superiores.
Resolvo os problemas de uma forma inteligente e
criativa.

Defino claramente areas de responsabilidade para os
meus subordinados.

Envolvo-me de modo sincero e pessoal no trabalho.
Facilito a criacao de consensos nas reunioes de
trabalho em grupo.

Garanto a boa continuidade das operagdes diarias.
Comparo registos, relatorios, etc. com o objectivo de
neles detectar alguma discrepancia.

Mostro empatia e preocupag¢ao ao lidar com os meus
subordinados.

Estabeleco objectivos claros para a minha unidade de
trabalho.

Procuro inovagoes e potenciais melhorias.
Preocupo-me em manter uma rede de contactos
influentes.

Procuro que o meu ritmo de trabalho nio seja
interrompido.

Procuro demonstrar uma grande motivagao no
desempenho das minhas fungoes.

Encorajo a participa¢ao nas tomadas de decisio nas

reunioes de trabalho em grupo.
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Expansdo de uma empresa no contexto BoP mocambicano

Anexo 6- Questionarios sobre Motivacao

O presente anexo ilustra o questiondrio utilizado com cada colaborador da FLB para expressar
a maneira como entendia cada um dos pardmetros do modelo de motivacdo. A perspectiva
utilizada assenta no Modelo de Hackman e Oldham (Martins, 2007).

O questiondrio foi adaptado e explicado aos colaboradores da FLB, devido a existéncia de
conceitos e vocabulério que ndo dominavam.

O questiondrio foi realizado junto de 17 colaboradores da FLB escolhidos dois a dois de cada
sub-unidade de producéo indicada na figura 5.9.

Como jé dito, este questiondrio foi realizado em dois momento distintos, pelo que aparece em
duas partes. Tecnicamente algumas questdes (5, 7, 9, 11 e 15) estdo formuladas de maneira
negativa, pelo que na pontuacdo subtraiu-se a 8 o valor atribuido, ja que o mdximo de escala é

7 e o minimo € 1.
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Utilize uma escala de sete pontos, a seguir apresentada, para responder a cada
questdo, tendo em conta que 1 corresponde a “Nao concordo nada” e 7

corresponde a “Concordo plenamente”.

QUESTIONARIO

Ao executar o meu trabalho, eu:
Olhando para o produto final, é possivel saber aquilo
que eu fiz.
2. O que eu fago pode afectar a vida de outras pessoas. 1 2 3 4 5 6 7
O meu patrao diz-me muitas vezes se estou a
melhorar.
Enquanto trabalho, consigo saber se estou a fazer
bem ou se me engano.
Eu contribuo pouco para o produto final da Fabrica
de Licores.
Os meus colegas raramente me dizem se estou a fazer
bem o trabalho
7. Se me enganar ninguém ficard muito prejudicado 123 456 7
O meu chefe, mais préximo, diz-me sempre se estou
a realizar bem o meu trabalho
O meu trabalho ¢ sempre completado por outra
pessoa.
As pessoas conseguem ver se 0 meu trabalho estd a
10. 1 23 456067
ser bem feito.
A Fabrica de Licores podia continuar mesmo se nao
11. 1 23 45606 7
existisse alguém para fazer o meu trabalho
No meu trabalho consigo saber se estou, ou nao, a
12. 1 23 45606 7

fazer bem.

13. Muitas pessoas dependem do meu trabalho. 1 2 3 45 6 7



Utilize uma escala de sete pontos, a seguir apresentada, para responder a cada
questdo, tendo em conta que 1 corresponde a “Nao concordo nada” e 7

corresponde a “Concordo plenamente”.

QUESTIONARIO

Ao executar o meu trabalho, eu:

Tenho muita liberdade para fazer as tarefas do meu
14. 1234567
trabalho quando quero

15. O meu trabalho ¢ bastante simples e até repetitivo 1 2 3 45 6 7

No meu sector, a pessoa que toma as decisoes pede-
16. 1 23 456 7
me sempre conselhos.

O meu trabalho obriga a fazer muitas tarefas
17. 1234567
diferentes
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