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RESUMO

A répida expansdo do crescimento efectivo da populacgéo, ligada a recursos inadequados para
fazer face a crescente procura dos servicos, fez da administracdo e gestdo empresarial um
empreendimento mais complexo do que foi hd algumas décadas. Para garantir uma
administracdo e gestdo eficaz e eficiente, as direc¢des das empresas devem ndo so, serem
dindmicas e inovadoras com recursos, mas também capazes de se relacionarem com as
pessoas dentro, como fora das empresas: com funcionérios, clientes, fornecedores, enfim
todos quantos necessitam de ser envolvidos de uma ou outra forma no processo de

planificagdo e na tomada de decisdes.

Por outras palavras, para se ter sucesso na gestdo empresarial, € importante a criacdo de um
ambiente para uma “democracia participativa” na gestdo das empresas publicas. Uns dos
ingredientes para uma gestdo eficaz de uma empresa sdo as boas relagdes publicas. Com
efeito, a gestdo de uma empresa requer relagdes e comunicacdo com a comunidade, uma vez
que a empresa € uma comunidade dentro de uma comunidade maior (a vila e o concelho) e da
sociedade em geral (o estado, a nacdo). E ndo uma gestdo de rotina em que a grande parte das
decisdes sdo baseadas em suposicdes e intuicdo. Na gestdo de rotina o planeado é de curto
prazo, baseado no ciclo orcamental. Os produtos ou servicos sdo definidos de forma

sequencial por departamentos isolados.

Gestdo Estratégia — estabelece uma relacéo entre o planeado e as actividades operacionais. As

decisOes sdo baseadas em factos, a partir dos dados concretos e procedimentos cientificos.

Palavra-chave: Gestdo estratégica, Planeamento financeiro, Planeamento estratégico, Gestéo

incremental.



ABSTRACT

The rapid expansion of the effective population”s growth, linked to an inappropriate resources
to meet the increasing demand for services, made administration and business management a
much more complex task that they were decades ago. To ensure the effectiveness and
efficiency of an administration and management, the boards of companies should not only be
dynamic and innovative, but also able to relate to people inside and outside of corporations
(companies): employees, customers, suppliers, finally all those who need to be involved in

one way or another in the process of planning and decision making.

In other words, to succeed in business management, it is important to creating an environment
for a "participatory democracy” in the management of public enterprises. Some of the
ingredients for the effective management of a company are good public relations. Indeed,
running a business requires public relations/good connections and communication with the
community, since the company is a community within a larger community (the town and
county) and society in general (state, nation). And not a routine management in the most
decisions are based on assumptions and intuition. In the routine management planned is a
short-term, based on the budget cycle. The products or services are defined sequentially by

separate departments.

Management Strategy - establishes a link between planned activities and operational.
Decisions are based on facts, based on actual data and procedures. Requires involvement of

all stakeholders in management process.

Key word: Strategic Management, Financial Planning, Strategic Planning, Management

incrementally.
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Importancia da Gestdo Estratégica nas Empresas Publicas - Estudo de Caso: Electra

CAPITULO | INTRODUCAO

As exigéncias do mundo actual e do processo de desenvolvimento reclamam por um sistema
empresarial que promova uma gestao estratégica dos recursos, nas empresas publicas capaz de
promover um processo de crescimento e do desenvolvimento econdmico sustentavel, com
qualidade e capacidade de gerar competéncias, familiarizado com as novas tecnologias e
avanco das ciéncias e cada vez mais sintonizado com as necessidades de Cabo Verde.

As empresas publicas sdo instituicdes que gerem os seus recursos (humanos, financeiros,
materiais e tecnologicos), ttm os seus orcamentos e 0s seus planos de actividades e assumem
a responsabilidade de implementar projectos financeiros ligados as mesmas, levando em
consideracdo o processo de crescimento e desenvolvimento econémico delas e do pais, bem

como o processo de descentralizagéo e democratizagao.

Para que consigam implementar os seus projectos, as empresas publicas terdo de estabelecer
uma boa relacdo com o meio envolvente, uma vez que a gestdo empresarial ndo deve centrar-
se na prépria empresa, mas sim, numa gestdo aberta consistindo nas relacdes efectivas e
intensas com 0 meio, com as actividades oficiais e privadas além das normais relacdes com os
Orgdos da estrutura do estado de que dependem. A gestdo empresarial s6 constitui um sistema
aberto, quando for capaz de variar o grau e a natureza das trocas regulares com o seu meio

envolvente.

A gestdo estratégica dos recursos € importante, para a vida de qualquer organizacéo e o seu
impacto no processo do desenvolvimento do pais torna-se um campo de actuacdo e de
pesquisa fundamental para o sucesso de qualquer organizacéo.

Uma das principais caracteristicas da sociedade actual é a intensidade das mudancas. Estas
sdo frequentes, dindmicas, inesperadas e muitas vezes profundas desafiando as organizacdes
empresariais. Factores econdmicos, sociais, politicos, tecnoldgicos e culturais tém afectado o

desempenho das organizacdes.
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As empresas publicas, a exemplo de outras organiza¢des econdmicas e sociais, encontram-se
inseridas neste contexto de mudancas, muitas delas inesperadas ou imprevisiveis, desafiando
0s seus gestores. Para enfrentar os problemas, os gestores terdo de usar de forma crescente a
gestao estratégica dos recursos.

O planeamento estratégico constitui como que uma funcdo de gestdo relevante em que as
empresas se projectam para o futuro, elaborando uma programacéo na qual os objectivos sdo
definidos, estratégias sdo estabelecidas e recursos sao alocados, visando a sua implementacéo.
Na prética este processo reveste-se de grande complexidade, ocorrendo uma distancia entre a

programacao estratégica e sua implementacao nas instituigdes.

A rapida expansdo do crescimento efectivo da populacéo, ligada a recursos inadequados para
fazer face a crescente procura dos servigos, fez da administracdo e gestdo empresarial um
empreendimento muito mais complexo do que foi ha algumas décadas. Para garantir uma
administracdo e gestdo eficazes e eficientes, as direccdes das empresas devem ndo sO serem
dindmicas e inovadoras com recursos, mas também capazes de se relacionarem com as
pessoas dentro como fora das empresas: com funcionarios, clientes, fornecedores, enfim todos
guantos necessitam de ser envolvidos de uma ou outra forma no processo de planificagdo e na

tomada de decisoes.

Por outras palavras, para se ter sucesso na gestdo empresarial, € importante a criacdo de um
ambiente para uma democracia participativa na gestdo das empresas publicas. Uns dos
ingredientes para uma gestdo eficaz de uma empresa sdo as boas relacdes publicas. Com
efeito, a gestdo de uma empresa requer relagdes e comunica¢do com a comunidade, uma vez
gue a empresa € uma comunidade dentro de uma comunidade maior (a vila e o concelho) e da
sociedade em geral (o estado, a nacdo). E ndo uma gestdo de rotina em que a grande parte das
decisbes sdo baseadas em suposicOes e intuicdo. Na gestdo de rotina o planeado é de curto
prazo, baseado no ciclo orcamental. Os produtos ou servicos sdo definidos de forma
sequencial por departamentos isolados.

Gestdo Estratégia — estabelece uma relacéo entre o planeado e as actividades operacionais. As
decisbes sdo baseadas em factos, a partir dos dados concretos e procedimentos cientificos.
Exige envolvimento de todos os intervenientes no processo de gestdo. E planeado no médio

ou longo prazo com o objectivo em melhorar o desempenho da missao das instituicdes.
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1.1. Justificativo

Prende-se em primeiro lugar com o desejo de conhecer e aprofundar a questdo relacionada
com os grandes desperdicios dos escassos recursos das empresas publicas, em particular da

Electra - Empresa Publica de Electricidade e Agua, movido por falta de uma visdo estratégica.

A gestdo estratégica dos recursos € fundamental para a vida de qualquer organizacdo, seja
publica seja privada. O seu impacto no processo do desenvolvimento do pais torna-se um

campo de actuacao e de pesquisas indispensavel para o sucesso das organizacoes.

A importancia deste trabalho vai no sentido de permitir conhecer as inimeras dificuldades e
0s constrangimentos estruturais, existente na gestdo das empresas publicas com efeito
negativo para o processo de crescimento e do desenvolvimento econémico e social de Cabo

verde e sugerir sugestdo para a melhoria da qualidade de gestéo.

O tema escolhido é derivado da importancia que a problematica da gestdo estratégica coloca
hoje, face ao processo do desenvolvimento econdmico do pais e na perspectiva de contribuir
com elementos essenciais para a planificacdo das actividades das empresas a médio e longo

prazo, que permita 0 melhoramento do processo de gestéo.

E por esta razdo que no ambito do Curso de Mestrado em Gestdo de Empresas, no ISCTE —
Portugal, decidimos elaborar este projecto de investigagdo que nos ird permitir fazer um
estudo aprofundado sobre a importancia da gestdo estratégica nas empresas publicas em cabo
verde, mais concretamente centrado na analise da Empresa ELECTRIA (Empresa Publica de

Electricidade e Agua).
1.2. Pergunta de partida
O projecto ora apresentado é motivado pela seguinte pergunta de partida:

Sera que a Electra — Empresa Publica de Electricidade e Agua tem estado a elaborar

estratégias para gerir 0s seus recursos?
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1.3 Problematizacgéo do trabalho

Na linha da questéo de partida acima referida, tomamos como pressuposto basico, que um dos
males por que passam as empresas publicas cabo-verdianas reside na falta de definicdo de
estratégia e de estabelecimento de relacéo entre o planeado e as actividades operacionais. As
decisbes ndo sdo normalmente tomadas, com fundamentos em factos, nem a partir de dados
concretos e procedimentos cientificos, assim como manda a boa regra da gestdo estratégica.
Os decisores da empresa ndo envolvem os trabalhadores nas planificagcdes das actividades, na
elaboracdo do orcamento das empresas ou na elaboragdo de projectos financeiros e nem tao
pouco nas tomadas de decisGes. Com efeito, os trabalhadores queixam-se da ndo existéncia de
um ambiente sa para uma democracia participativa na gestdo das empresas publicas e que 0s
recursos das mesmas nao sao geridos de melhor forma. Por isso, existem conflitos entre os
trabalhadores e a direccdo da empresa, entre trabalhadores e utentes, o que muitas vezes

reflecte no insucesso da empresa.

1.4 Objectivo geral

Este projecto de investigacdo tem como objectivo geral verificar se a Electra - empresa
publica cabo-verdiana elabora ou ndo estratégias para gerir 0os seus recursos (humanos,
financeiros, materiais e tecnoldgicos) existentes. Dependendo dos resultados, caso revelar
oportuno, poderemos eventualmente, apresentar sugestdes de politicas alternativas.

1.4.1 Objectivos especificos

Identificar os tipos de gestdo estratégia utilizados na Electra - Empresa publica cabo-
verdiana de Electricidade e Agua;

Analisar a importancia da gestdo estratégia dos recursos na empresa,;

Verificar se a empresa estabelece relacbes entre o plano estratégico e as actividades

operacionais;
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1.5 Hipoteses

Partindo do pressuposto que a Electra ndo utiliza estratégias para gerir 0S Seus recursos,
colocamos a hipotese de que o insucesso dessa empresa tem estado a resultar essencialmente
da ndo utilizacdo de estratégias de gestdo dos seus recursos, tanto humanos, financeiros,

materiais como tecnoldgicos.

1.6 Metodologia

A metodologia utilizada na realizagdo deste trabalho corresponde a uma combinacdo de
diversas abordagens tais como pesquisa bibliografica, analise documental e aplicacdo de
questionario para analisar as variaveis. Fala-se sobre a populacdo e amostra, sobre 0s

procedimentos de colecta, tratamento e anélise dos dados.

Nesta investigacdo procurou combinar técnicas de analise quantitativa e qualitativa de modo a
tornar mais rica a analise e gerar mais subsidios para o trabalho.

Note-se, neste trabalho, a predominéncia da vertente quantitativa. Todavia, deve ser levada
em consideracdo a importancia conferida aos conteddos subjectivos avaliados atraves de

técnicas interpretativas, pertinentes a vertente qualitativa.

Quanto aos objectivos:

No que diz respeito aos objectivos ou motivacao para a realizacdo da pesquisa, combinaram-

se os tipos de pesquisa (exploratéria e descritiva).

A pesquisa exploratoria é interpretada como aquela que € realizada numa area na qual ha
pouco conhecimento acumulado e sistematizado ou seja, procura-se essencialmente,

proceder ao reconhecimento de uma realidade ainda pouco estudada em Cabo verde, enquanto
que a investigacdo descritiva permite a percep¢do de maiores detalhes sobre o assunto,

objecto de investigacéo.

O objectivo da pesquisa exploratoria € familiarizar-se com a area do assunto em investigacao,

ou seja busca explorar com maior profundidade o tema, enquanto a pesquisa descritiva vai
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para além da pesquisa exploratdria ao examinar um problema, uma vez que avalia e descreve

as caracteristicas das questdes pertinentes.

1.7 Delimitacédo do tema

A amostra da pesquisa € composta por 70 trabalhadores, 350 utentes e 5 directores da
Empresa Publica de Electricidade e Agua - Electra, na llha de Santiago (Concelhos da Praia,
Santa Catarina e Santa cruz), llha de S&o Vicente, llha do Fogo (Concelhos de Séo Filipe,
Mosteiros e Santa Catarina do Fogo), Ilha do Sal, definida a partir de entendimentos e razdes

praticas do pesquisador, no sentido de se obter o nUmero maximo possivel de respostas.

Dos 70 questionarios aplicados aos trabalhadores, 350 aos utentes e 5 aos directores,

obtivemos as seguintes respostas:

e Dos utentes recebemos 200 questionarios, sendo: 100 da ilha de Santiago (Praia, Santa
Catarina e Santa Cruz), 50 da Ilha de Séo Vicente, 30 da Ilha do Fogo e 20 da Ilha do
Sal,

e Dos trabalhadores recebemos: 40, sendo 20 da Cidade da Praia, 10 da Ilha de Sé&o
Vicente, 5 da Ilha do Fogo e 5 da ilha do Sal.

e Dos directores: recebemos 3, sendo 2 de Sdo Vicente e 1 da Cidade da Praia.

Com o objectivo de verificar se a Electra - empresa publica cabo-verdiana elabora ou nédo
estratégias para gerir os seus recursos (humanos, financeiros, materiais e tecnologicos)
existentes, foram aplicados questionarios, estruturados com questbes fechadas e
complementadas com questdes abertas, dirigidos aos trabalhadores, utentes e directores da

empresa Electra.

Os questionarios compdem-se de um conjunto de perguntas pré-elaboradas sistematica e
sequencialmente organizadas em itens, que formam o tema da pesquisa, com o proposito de

conseguir dos inquiridos, sob forma escrita, respostas sobre o assunto.
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Entre o processo de envio dos questionarios e de obtencdo das respostas demorou cerca de

trés meses.

As principais dificuldades identificadas neste processo foram:

1. A indisponibilidade das pessoas certas para responderem 0s questionarios, visto que,

uma grande parte justificava por falta de tempo;

2. O tempo (longo) que as aplicagdes dos questionarios requerem.

Né&o obstante, as dificuldades acima referidas, optamos pela aplicacdo dos questionarios pela
seguinte razoes:
e Tem um caracter muito preciso e formal da sua construcao e da sua
aplicacdo pratica;
e Permite maior grau de liberdade dos inqueridos e meu grau de influéncia do
inquiridor;

e Fornece dados mais completos e padronizados;
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CAPITULO Il FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A gestdo estratégica

A nova conjuntura internacional, no plano economico, social, educacional e cultural,
caracteriza-se por uma tendéncia a multilateralizacdo e a globalizagcdo, bem como pela
existéncia de grandes blocos econdmicos regionais. Actualmente vive-se num tempo
histérico, que tem como caracteristica fundamental a rapidez com que se sucedem as
mudancas. Estas atingem o social, o cientifico/tecnologico, 0 econdmico e as suas relacdes
mutuas, tornando assim, mais complexo o contexto no qual se desenvolvem tanto as pessoas,

como as organizacdes e instituicdes publicas e privadas.

Todos os conhecimentos se véem afectados: o directamente vinculado a mundo do emprego,
0s conhecimentos basicos, as formas de pensamento, as competéncias cognitivas de caracter
geral. Existe uma revalorizagdo do conhecimento, do saber ser, do saber fazer e do saber estar
como instrumentos de progresso pessoal, economico e social, 0 que atinge também as
familias, e origina, como efeito induzido, um aumento das suas expectativas com respeito a

gestdo das empresas publicas cabo-verdianas.

Num mundo caracterizado pela incerteza, pela evolugéo tecnoldgica, pela presséo do just-in-
time e pelo maior dinamismo da sociedade e das suas associacOes, obriga as organizacfes a
procurem respostas estratégicas mais eficientes e eficazes que a propria inovacdo se tome
estratégica também dentro do principio de que a vantagem competitiva reside na criacao e
sustentacdo de uma diferenca orientada, ndo j& para as organizagfes concorrentes, mas sim,
para os clientes, uma vez que se trata de uma diferenciacéo ligada a vantagem concorrencial, a
qual decorre, por seu turno, da cadeia de valor da organizacdo e do seu reconhecimento pelos
consumidores, por um lado, e por outro, procurarem alcancar a qualidade total pelo servico ao

cliente e pelo empenhamento de toda a organizagao.

A gestdo estratégica € um processo no qual uma organizagédo analisa e assimila a informacéo

do seu ambiente interno e externo, estabelece direccdes estratégicas, cria estratégias no
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sentido de mover a organizacdo naquela direccdo e implementa essas estratégias, com o
objectivo final de satisfazer os seus intervenientes. Ela assenta fundamentalmente em quatro
niveis: estratégia de negocios, estratégia funcional, estratégia empresarial e estratégia
internacional. Todas tém como objectivo Unico executar o plano estratégico de uma

organizacao.

A estratégia diz respeito & sobrevivéncia e ao éxito'. Desenvolver uma gestio estratégia
significa tomar medidas para garantir que a organizacdo esteja preparada para enfrentar as
mudangas que ocorrem no seu ambiente, tirando partido das oportunidades que se lhe

deparem, e para sobreviver aos grandes choques que o seu sistema venha a sofrer.

Segundo Johnson e Scholes (1987), Estévdo (1999) ap. a “estratégia organizacional é a
conjugacéo das actividades de uma organizacdo e do ambiente em que esta funciona” e “... a

conjugacéo das actividades da organizacéo e da sua capacidade de recursos”.

Desenvolver uma estratégia de gestdo dos recursos é, da mesma forma, um processo de
combinacdo, e diz respeito a0 modo e a medida como o stock de m&o-de-obra deve ser
ajustado as mudancas previsiveis no meio ambiente e as exigéncias dos planos institucionais

da empresa/servico relativamente a mao-de-obra.

A gestdo estratégica de recursos humanos parte do pressuposto que as pessoas sao o elemento
mais dindmico de qualquer organizacao, sdo a razdo de ser da sua existéncia, e tenta responder
ao principal desafio do nosso tempo que é melhorar o funcionamento das organizacdes e, para
que estas sejam melhoradas, a estratégia de gestdo de recursos humanos tem de ser utilizada
com mais eficacia possivel. Actualmente a estratégia de gestdo de recursos humanos é

abordado por grande parte dos autores, numa perspectiva sistémica.

A estratégia €, nos nossos dias, absolutamente crucial para o sucesso das organizacfes sejam
publicas sejam privadas, lucrativas ou ndo-lucrativas. O seu conceito remonta as guerras
antigas e as decisdes militares que lhe estdo associadas, alastrando-se rapidamente as

organizagoes.

! Cowling, Alan e Mailer Chloe, Gerir os Recursos Humanos, 1998
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Importa, em primeiro lugar, distinguir planeamento de estratégia. Enquanto o primeiro se
refere em suma, a analise, o segundo privilegia a sintese. Porém, a estratégia pode resultar de

um processo de planeamento: a visdo futurista depende da analise de dados.

A estratégia tem como objectivo fazer face a acontecimentos inesperados como inovacdes
tecnologicas ou novas regulamentagdes segundo Mintzberg (1955) ap. Estevdo (1999), esta
deve “reflectir sobre o que esta na base da vantagem competitiva de uma empresa” enquanto
“0 planeamento, que deveria chamar-se programacao estratégica, concentra-se na acgdo que

consiste em fazer funcionar a estratégia”.

Deste modo, estratégia € o cerne de qualquer plano, a chave para responder a todas as
perguntas que digam respeito aos rumos de uma empresa ou negocio segundo, Mary J. Parson
e Mathew J. Culligan, (1994), ap. Estévéo (1999).

A estratégia € sobretudo um posicionamento das forcas antes de as ac¢bes comegarem, que
pressupde um compromisso com a producdo de um futuro com que a organizacao deve lidar;
tem a ver com os valores gque se pretendem para a organizagéo, “especificando o que fazer (e

ndo como fazer, que é proprio do planeamento estratégico) .

2.1.1 Conceito e origem de gestdo estratégica

Gestdo Estratégica € o conjunto de decisbes e accdes estratégicas que determinam o
desempenho de uma organizacdo no médio e longo prazo. A Gestdo Estratégica é formada
pela analise profunda dos ambientes externo e interno, formulagdo da estratégia (planeamento
estratégico ou de longo prazo), implementacdo da estratégia, avaliacdo e controlo. Isto se
traduz no monitoramento e avaliacdo de oportunidades e ameagas externas considerando as
forcas e fraquezas de uma corporacdo. A Gestdo Estratégica estd sempre orientada para o
longo prazo. Muitas organizagdes podem ser bem-sucedidas com objectivos pouco claros e
estratégias baseadas na intuicdo, mas estas estratégias intuitivas ndo podem prosseguir com
sucesso caso a organizacao se torne grande, os niveis de geréncia aumentem ou o ambiente se
modifique significativamente. Isto porque as chances de se cometerem erros, equivocos

dispendiosos ou até a insolvéncia da organizagdo nestas circunstancias aumentam. Por isso, 0s
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gestores, gque querem manter suas empresas competitivas, passaram a avaliar a Gestdo

Estratégica com seriedade.

Segundo Richard P. Rumelt, Dan E. Schendel e David J. Teece (1994) a gestdo estratégica,
frequentemente designada por “politica” ou, como ocorre actualmente, simplesmente por
estratégia, tem a ver com a direc¢do das organizaces, e, ainda mais frequentemente, com a

direccdo das empresas.

Inclui os assuntos que constituem as preocupacdes fundamentais para a gestdo de topo ou
para alguém buscando explicacBes para 0 sucesso e insucesso nas organizagfes. As empresas,
se ndo mesmo todas as organizacgdes, encontram-se em concorréncia — concorréncia por
factores de inputs, concorréncia por clientes e, por fim, concorréncia por receitas que cubram

0s custos dos meios utilizados para sobreviverem.

Segundo Dos Santos (1996) a estratégia € o meio utilizado para atingir objectivos, é um plano
que esta verificado para dar cobertura a todas as principais actividades da empresa e sdo as

decisbes tomadas que determinam se uma empresa vai sobreviver ou acabar.

A estratégia € sobretudo um posicionamento das forcas antes de acgdes comecarem, que
pressupde um compromisso com a produgdo de um futuro com que a organizacgao deve lidar;
tem a ver com os valores que se pretendem para a organizacao, especificando o que fazer (e
ndo como fazer, que é proprio do planeamento estratégico). Ela implica a capacidade de
raciocinio 16gico, sendo necessaria a habilidade de previsdo das possiveis reac¢des as acgoes

empreendidas.

Provavelmente a estratégia surgiu relacionada a operacdes militares, nas quais sdo
encontrados todos os elementos que a valorizam: recursos limitados, incerteza sobre a
capacidade e as intencbes do adversario, comprometimento irreversivel dos recursos,
coordenacdo das accdes a distancia e no tempo, incerteza sobre o controle da situacdo e a

natureza fundamental das percepgdes reciprocas entre 0s adversarios.

O conceito de estratégia aplicado aos negécios, de modo geral, aparece no final da década de
50. Até entdo o planeamento, dito de longo prazo, era a projec¢do do passado no futuro, em

que o lapso de tempo a ser considerado dependia do sector analisado.

11
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Robert (1998) afirma que a palavra estratégia passou a significar coisas diferentes para
pessoas diferentes e que quanto mais livros lia, mais confuso ficava. Decidiu, entdo,
entrevistar diversos presidentes sobre o futuro de suas empresas, deparando com um
fendmeno interessante. Todos comegavam a falar sobre uma certa “visdo” em suas mentes (a
imagem da organizacdo no futuro) definida pelo autor como o inicio do processo de

“raciocinio estratégico” que, para Hamel e Prahalad (1989), constitui a “intencao estratégica”.

Assim como o planeamento estratégico, também a nocéo de estratégia evoluiu, sobretudo a
partir dos finais da Segunda Guerra Mundial. Porém, antes da década dos anos 60, o termo
estratégia aparece muito pouco na literatura gerencial. E com Ansoff (1965) e os professores
de Havard Business School que a nogdo de andlise estratégica ganha um impulso decisivo,
contribuindo assim, desta forma para destacarem, entre outros aspectos, a nocdo de
competéncia distintiva e posicionarem o factor-chave do sucesso das organizagbes na

consideracdo do meio, entendido como uma conjugacédo de oportunidades e de ameacas.

A partir da década dos anos 70, a reflexdo estratégica orienta-se para a analise sobretudo do
contexto concorrencial e da tipologia dos sistemas concorrenciais, falando-se agora menos de
mercado e mais de organizacdo compreendida como um actor capaz de desenvolver uma
estratégia. Nos anos 80, aparece uma segunda geracdo de modelos de andlise estratégica,
sobressaindo aqui o de Porter (1993), que cruza o alvo das organizagdes com as vantagens

estratégicas.

N&o obstante a importancia que estas meta-andlises alcangaram, elas acabaram também por
ser alvo de davidas e de criticas por poderem revelar-se demasiado estaticas face a um mundo
dindmico e imprevisivel, onde, por vezes, o éxito pode emergir de decisdes de gestores
intermédios ou ndo obedecer até qualquer estratégia escrita ou intencionalmente planeada. Dai
gue outro grupo de investigadores tivesse preferido, nessa altura, “abordar a estratégia de um
modo menos formalizado, destacando-se ai o trabalho de Peters & Waterman (1987), ap.
Estévao (1999), que numa abordagem psicossocioldgica, sublinha a fungédo da cultura no éxito
das organizacgdes. N&o obstante esta nova proposta, estes autores ndo ficaram também imunes
a criticas, uma vez que as suas receitas para a obtencdo da exceléncia das organizacGes

pareciam obedecer a um processo de nivelamento cujos efeitos reverteriam a favor da
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consolidacdo da posicdo no mercado das organizagGes lideres, ao mesmo tempo que

reduziriam as iniciativas estratégicas”.

Quando se pretende elaborar uma estratégia deve reflectir sobre um conjunto de questdes

fundamentais, a saber:

e Em que negocio estamos inseridos?

e Porque estamos neste negocio?

e Qual vai ser a nossa vantagem concorrencial sustentavel?
e Qual serd a nossa competéncia distintiva?

e Quais as finalidades estratégicas da nossa organizagao?

A resposta a primeira questdo requer a definicdo clara e coerente da missdo, visdo ou a
finalidade da actividade empresarial.
As restantes questdes envolvem a definicdo de objectivos, politicas e metas para serem

acompanhados.

N&o poderiamos, ao falar de estratégia, omitir uma referéncia, ainda que sintética, a um dos
ultimos trabalhos de Porter (1996), relaciona a estratégia com a producdo de vantagens
competitivas (resultantes do conjunto de todas actividades e ndo apenas de algumas). A
estratégia, ou o posicionamento estratégico, implica, segundo ele, exercer actividades

diferentes das organizacGes rivais ou exercer actividades semelhantes de modo diferente.
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CAPITULO Il IMPORTANCIA DA GESTAO ESTRATEGICA

A gestdo estratégica é hoje, um dos principais desafios de executivos em todas as
organizacbes. O cendrio dos negocios esta cada vez mais imprevisivel, dindmico e

competitivo, reforcando a necessidade de gerir a estratégia de forma continua.

A gestdo estratégica € um processo global que visa a eficacia, integrando o planeamento
estratégico (mais preocupado com a eficacia) e outros sistemas de gestdo, responsabilizando
ao mesmo tempo todos os gestores de linha pelo desenvolvimento e implementacao
estratégica; ela € um processo continuo de decisdo que determina a performance da
organizacédo, tendo em conta as oportunidades e ameagas com que esta se confronta no seu

proprio ambiente mas também as forcas e fraquezas da propria organizacéo.

Neste sentido, o gestor estratégico ultrapassa o papel do mero planeador profissional,
tornando-se o conselheiro e facilitador das decisdes em todos os niveis da organizagao.
Reconhece-se entdo que o estratégico - chave é o gestor executivo dos programas em que a

estratégia se desdobra.

Como se infere facilmente, a gestdo estratégica apresenta um conjunto de caracteristicas que a
distinguem de outros processos (como o de planeamento estratégico, que € um dos seus
componentes essenciais) e de que destacamos:

e E um processo integral; implica a orquestracdo de todos os recursos da organizagio
para a obtencdo de vantagens competitivas;
e E continua e iterativa, isto €, consiste de uma série de etapas que sdo repetidas de

modo ciclico, exigindo um reajustamento continuo;

e Propicia um enquadramento que orienta a conducdo de outras fases da gestéo (tais
como a fase da orcamentacdo, avaliacdo de recursos, elaboracdo de programas, entre
outros),
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e Valoriza a flexibilidade e a criatividade, mantendo uma articulagéo interna mais débil
de todos 0s componentes e processos organizacionais:

e E dificil de realizar, dado exigir que a organizacdo, em vez de aguardar o desenrolar
dos acontecimentos ou das crises, corra o risco de escolher alternativas;

e Ambiciona construir o futuro da organizacdo, trabalhando numa perspectiva de longo
prazo. Do mesmo modo, quanto aos seus objectivos, a gestdo estratégica deve

procurar:

e Fornecer uma direccdo estratégica, ou seja, estabelecer valores a partir das

questoes:

a) Onde queremos chegar?
b) Que iniciativas sdo necessarias para la chegarmos?
c) Onde devemos concentrar esfor¢os?

e Reorientar os recursos (materiais e humanos);
e Estabelecer padrdes de exceléncia;

e Definir valores comuns;

e Lidar com a incerteza;

e Dar uma base objectiva ao controlo e a avaliacéo.

Considerando que a gestdo estratégica € fundamental, como vimos, uma abordagem
compreensiva para gerir as organizagfes, que implica uma interaccdo complexa entre
diferentes aspectos dos seus processos internos, podemos sintetizar 0s aspectos

organizacionais mais relevantes que pressupde, do seguinte modo:

e Visdo da organizacgdo: sistema aberto; organizacdes abertas a mudancas; confianca

no planeamento estratégico.

e Orientacdo temporal: futuro longo prazo; liga 0s processos estratégicos e

operacionais.

e Cultura: exige mudancas e enfatiza a criatividade; promove a capacidade da

organizacéo fazer escolhas.
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e Lideranca: exige um compromisso de longo prazo; as equipas executivas de topo
séo as primeiras responsaveis pela implementacao.
e Controlo gerencial: controlo forte utilizando sistemas de controlo interno; sistema

de controlo gerencial; avaliagdo da performance.

Segundo, um estudo da Emest & Young, do ponto de vista da avaliacdo das empresas, mais
importante do que a estratégia em si, € a sua implementacédo e para garantir uma efectiva e
correcta implementacdo, é preciso geri-la. Entretanto, gerir € uma actividade complexa e

requer uma mudanga cultural dos executivos.

Muitas organizacOes se dedicam, de forma acertada, a desenvolver uma Optima estratégia,
concentrando seus principais executivos em complexos ciclos anuais de reflexdo e formu-
lacdo da estratégia. Falham, entretanto, apds o encerramento dessa actividade, esquecendo-se

de que o produto desta reflexdo, deve ser gerido para ser implementado com sucesso.

O sucesso da gestdo estratégica depende da habilidade da organizacéo para criar, adquirir e
transferir conhecimento e modificar seu comportamento para reflectir novos conhecimentos e

ideias.

Todas as pessoas em todos os niveis de colaboracdo da empresa devem estar envolvidas na
Gestdo Estratégica, pois depende delas a correcta analise das fraquezas e forcas da
organizacdo, bem como o aproveitamento das oportunidades, contornando as ameagcas.
Conseguir realizar uma combinacdo do ambiente de uma organizacdo com a estratégia, a
estrutura e 0s processos da mesma gera efeitos positivos no desempenho da organizacdo. Nem
sempre a Gestdo Estratégica precisa ser um processo formal para ser eficaz. O presidente e
alguns gerentes de topo podem reunir-se casualmente para resolver questfes estratégicas e
planejar suas etapas seguintes, pois o verdadeiro valor do planeamento estratégico pode estar
mais na orientagdo do proprio processo de planeamento para o futuro do que em qualquer
plano estratégico escrito. Entretanto, nas grandes corporagdes, como uma decisdo estratégica
afecta um numero relativamente elevado de pessoas é necessario um sistema formal e mais
sofisticado para garantir que o planeamento estratégico leve a um desempenho bem-sucedido,
caso contrario, a alta administracdo passa a ficar isolada dos desenvolvimentos nas divisdes e
0s gerentes de niveis inferiores se perdem quanto & missdo da organizacdo. A formulacdo da
estratégia geralmente ndo é um processo regular e continuo. Ha periodos de estabilidade no

16



Importancia da Gestao Estratégica nas Empresas Publicas - Estudo de Caso: Electra

desenvolvimento da estratégia, mas também ha periodos de constantes mudancas,
investigacdes, tentativa e erro, mudancas em etapas e mudancgas globais. Esse periodo da
chamada crise estratégica pode simplesmente ser resultado da inércia da organizacdo ou
reflectir a crenca da geréncia de que a actual estratégia ainda é apropriada e sé precisa de um

certo ajuste.

A Gestdo estratégica consiste em quatro elementos basicos: analise sistematica do ambiente,
formulacdo da estratégia, implementacdo da estratégia e avaliacdo e controle. A figura;
mostra como esses quatro elementos interagem. S&8o chamados de factores estratégicos:
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

Anilise

Sistematica 4 Formulagdo de
Ambiental Estratégia

Avaliagdo
e
Controlo

Figura 1 - Elementos basicos do processo de Gestdo Estratégica
Fonte: HUNGER, J. David & WHEELEN, Thomas L., Gestao Estratégica:

Principios e Praticas; 22 Edicdo — Reichmann & Affonso Editores, 2002.

3.1 Analise sistematica ambiental

A Andlise Sistematica Ambiental é o monitoramento e a avaliagdo do ambiente externo e
interno, e a disseminacdo das informagdes para pessoas-chave da corporagédo. O Ambiente
Externo consiste em variaveis (oportunidades e ameacas) que estdo fora da organizacdo, em
geral fora do controle de curto prazo por parte da alta administracdo. O Ambiente Interno de
uma corporacao consiste em variaveis (forcas e fraquezas) presentes na propria organizacao e

que, geralmente, também n&o estdo sob o controle de curto prazo da alta administrag&o.
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3.1.1 Formulacdo de estratégia

A Formulacdo de Estratégia é o desenvolvimento de planos de longo prazo para a gestdo
eficaz de oportunidades e ameacas ambientais, levando em consideracéo as forcas e fraquezas
da organizacdo. Inclui definir a visdo, missdo da organizagdo, avaliagdo e controlo,
especificar os objectivos atingiveis, desenvolver estratégias e estabelecer as linhas mestras

das politicas e metas a alcancar.

Visdo porqué? Porque a visdo € um instrumento que mostra onde a empresa esta, aonde quer
chegar e quais 0s meios necessarios para atingir os objectivos. Ela reflecte os ideais da
organizacdo, sob a perspectiva dos seus principais responsaveis, servindo-lhes de inspirador
as suas decisdes e de motivador a todos elementos da equipa. Ela serve para motivar 0s
funcionarios, dar um rumo aos negécios e avaliar o progresso da empresa, comparando
resultados. Ela pode estabelecer ordem no caos e ainda fornecer um critério para medi¢do do
éxito. Deve ser realmente eficaz, precisa e bastante coerente para criar uma imagem
identificavel do futuro, ser bastante convincente para gerar comprometimento com o

desempenho, enfatizar o que pode ser e esclarecer o que deve ser.

Segundo James Collins e Jerry Porras (1996), os grandes navegadores sempre sabem onde
fica 0 norte. Sabem aonde querem ir e 0 que fazer para chegar a seu destino. Com as grandes
empresas acontece a mesma coisa: elas tém visdo. E isso que lhes permite administrar a

continuidade e a mudanca simultaneamente.

Uma empresa com visdo tem rumo, planeja seu futuro de forma eficiente e eficaz, cria
condigdes de trabalhar em conjunto que inspira, motiva, fornece orientacdo e promove o

éxito.

Na gestdo estratégica, a visdo refere-se aos objectivos de mais longo prazo e mais gerais. A
visdo descreve as aspiracOes para o futuro sem especificar os meios para as alcangar. As
visGes com mais efeito sdo aquelas que criam inspiracdo e esta inspiracdo € normalmente
querer mais, maior e melhor. Isso pode ser por exemplo prestar o melhor servico ou

desenvolver o produto mais resistente, e deve ser sempre inspirativo.

Entdo se as visOes sdo para inspirar, elas tém que ser comunicadas e possivelmente para

muitas pessoas. A comunicacdo da visdo pode ser feita de duas maneiras: uma mais Obvia,
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através da missdo e outra menos Obvia usando a lideranca. Apesar de poder parecer menos
Obvia a segunda maneira € talvez a melhor, baseia-se na capacidade de persuasdo da

lideranca, atraves do comportamento dos lideres na exposi¢éo da viséo.

Missdo porqué? Porque, missdo € o proposito da organizagdo. Uma empresa ndo se define pelo
seu nome, estatuto ou produto que faz; ela define-se pela sua missdo. Somente uma definigéo
clara da missdo é razdo de existir da organizacdo e torna possiveis, claros e realistas os

objectivos da empresa.

A visdo torna-se tangivel com a definicdo da missdo. Esta reflecte aquilo em que um lider
pensa relativamente & organizacio e As direccdes que ela deve seguir. Apesar de a missio ser
especifica de cada organizacdo, a definicdo da missdo deve conter as respostas as seguintes

guestoes:

e Qual arazdo da nossa existéncia? Qual € 0 nosso propésito?

e O que é que é a nossa organizacgdo tem de Unico ou distinto?

e Que diferencas terd o0 nosso negocio daqui por 3 ou 5 anos?

e Quem sdo, ou deveriam ser, 0s nossos principais clientes, ou segmentos de mercado?
e Quais sdo 0s nossos principais produtos? E quais serdo?

e Quem sdo, ou deveriam ser, as nossas principais preocupagfes econémicas?

e Quais sdo 0s nossos valores, aspirac@es e prioridades filoséficas?

Uma definicdo de missdo que responda a estas questdes tem as 3 seguintes vantagens:

e Uma definicdo de missdo estabelece os limites que servem de orientagdo na
formulacdo da estratégia

e Uma definicdo de missdo estabelece padrdes para o desempenho da organizagédo em
multiplas dimensfes

e Uma definigdo de missdo sugere padrdes para 0 comportamento ético dos individuos

Politica porqué? Porque a politica da empresa descreve as linhas mestras de accdo para o

management. Ela deve ser precisa, coerente e concisa com a visao e missdo da empresa.

Objectivos porqué? Porque Objectivos sdo os resultados que se pretende alcangar com uma

actividade planeada. Definem o que devem ser conquistados e quando, além do que devem ser
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guantificados, se possivel. Os objectivos traduzem a missdo da empresa, em termos
quantitativos de forma a poderem materializar-se em accGes especificas e a nortear o
desempenho das equipas. A definicdo dos objectivos proporcionam uma direccdo a todos os
elementos da equipa, estabelecem prioridades, orientam as decisdes e facilitam o
acompanhamento, controlo e avaliagdo do desempenho. Objectivo é o que se quer ser, 0 que
se quer fazer, o que se quer atingir, como por exemplo: o lucro, a sobrevivéncia, 0
crescimento, o prestigio, etc. Os objectivos representam os fins que a empresa esta tentando

alcancar.

Estratégia porqué? Porque a estratégia trata-se da forma de utilizacdo e gestdo dos meios
(humanos, materiais e financeiros) a disposicdo das organizagdes, como forma de atingir os
objectivos de médio e longo prazo fixados para a organizacio. E o caminho que a empresa devera
seguir para obter o sucesso empresarial. Ao tracar esse caminho deve ter-se em atengdo o

significado de sucesso empresarial. A sua definigdo assenta nos seguintes critérios:

e Sobrevivéncia a longo prazo: continuidade operacional com independéncia estratégica.

e Crescimento sustentado: evolucdo positiva das vendas, activos, capitais proprios e
valor da empresa ao longo do tempo.

e Rentabilidade adequada: obtencdo de um nivel de retorno compativel com a realizacéo
dos investimentos, a remuneracao dos trabalhos e a retribuicdo aos accionistas.

e Capacidade de inovacao: adaptacdo flexivel a evolucdo dos mercados e permanente

geracao de novos processos, produtos e servicos.

De um modo genérico, poder-se-a dizer que a estratégia consiste em tomar decisfes que
determinam a vida de uma organizacdo, o que implica a realizagdo de um pensamento
estratégico complexo que, por natureza, envolve percepcdes e intui¢des, que nem sempre sao
precisas e objectivas.

A estratégia comecga com uma visdo de futuro para a empresa e implica a definicéo clara do
seu campo de actuacdo, na habilidade de previsdo de possiveis reaccBes as acches

empreendidas e no direccionamento que a levara ao crescimento.

Politica porqué? Porque a politica € uma directriz ampla para tomada de decisdo que liga a
formulacdo da estratégia a sua implementacdo. As empresas utilizam politicas para se
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certificarem de que todos os seus funcionarios tomem decisdes e ajam de maneira a dar

suporte & missdo, aos objectivos e as estratégias da corporacao.

Meta porqué? Porque a Meta é uma declaracdo sem limites do que alguém deseja conquistar,

sem quantificacdo do que deve ser alcancado e sem tempo determinado para conclusao.

Uma boa andlise estratégica € a base da formulacao da estratégia, que se subdivide em quatro

niveis: funcional, negdcio, empresarial e internacional.

Estes niveis advém do facto de que as empresas sdo0 compostas por negdcios que por sua vez
sdo compostos por fungdes. O nivel internacional existe nas empresas que tém negocios em

mais do que um pais.

3.1.2 Nivel de negdcio

Este nivel é o mais importante dos quatro sdo aqui que as empresas se defrontam no campo de
batalha, para aumentar a sua fatia de mercado, sobre 0s seus adversarios (a concorréncia).

Uma empresa com um leque de produtos no mercado, tera que analisar em que sector de
negocios se encaixa cada produto. Deste modo se na estratégia cobrir mais do que um dos
produtos (ou mercados), entdo esses produtos podem pertencer a mesma unidade estratégica
de negocios, se ndo, entdo as operacOes sobre esses produtos deverdo ser repartidas por
diferentes unidades de estratégica de negocios. Mais simples é o caso dos negocios

individuais, que concentram toda a gestdo estratégica num sé ponto.

3.1.3 Nivel funcional

As vantagens competitivas que tornam possivel a progressdo dum negécio, ou area de
negocios, dependem da imagem e do valor que a organizacdo da aos seus clientes. Tal valor
deve ser desenvolvido pelas varias areas funcionais que compde o0 negdcio em questdo. Essas
varias funcbGes podem ser ligadas atraves duma estrutura chamada cadeia de valores, que
assume que todas as funcdes séo capazes de produzir valor paras os clientes. Fungdes como
produgéo, marketing, vendas e servicos, contribuem directamente com valor para o cliente. A

estas funcdes chama-se fungdes primarias. As fungbes secundarias como a gestdo os sistemas
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de informac&o e gestdo de recursos humanos, também produzem valor para o cliente, apesar

de ser de uma forma mais indirecta que as fungfes primarias.

3.1.4 Nivel empresarial

Uma empresa expande através da inclusdo de areas de negocios, isto é, diversificando os seus
negocios. As estratégias para diversificar, as areas de actuacdo, mais atraentes sdo aquelas
onde a empresa foca 0s seus conhecimentos, exclusivos, em areas criticas. S&o areas onde o
conhecimento esta contido num grupo restrito e é dificilmente transmitido. Esta forma de
conhecimentos denomina-se por competéncias fechadas. Numa empresa, onde algumas das
suas forgcas sejam competéncias fechadas, entdo essa area de negécios € uma excelente

oportunidade de diversificar os negdcios de empresa.

As estratégias ao nivel empresarial com base na diversificacdo, sdo melhor constituidas se
houver primeiro a analise dos requisitos para 0 sucesso ao nivel dos negocios, ou seja, 0
sucesso na criagdo de valor para o cliente ao nivel funcional. Pode-se, portanto concluir, que a
formulacdo de estratégia devera estar duramente ligada com os trés niveis acima descritos,

para que se consiga maximizar a eficacia.

3.1.5 Nivel internacional

As organizagfes mais complexas integram na formulagédo da estratégia, ndo séo os niveis de
negocios, funcional e empresarial, para actuar noutros paises.

Para lidarem com caracteristicas sociais, politicas, culturais e econdmicas diferentes das do
seu pais, este tipo de empresas enfrentam desafios muito para além daqueles ao nivel
nacional.

No sentido de ganhar flexibilidade nos mercados locais, algumas destas empresas ddo quase
autonomia completa as unidades de negdcio espalhado pelo mundo. A esta descentralizagdo
chama-se Estratégia Multinacional, porque cada unidade de negdcio é apenas responsavel
pelo seu mercado nacional. No oposto desta abordagem, esta a Estratégia Global que tenta
tirar o maximo partido das forcas da empresa através da centralizacdo das suas operagdes. Nos
ultimos anos tem-se visto o aparecimento de estratégias hibridas que tentam evitar o melhor

das estratégias multinacionais e globais.
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3.1.6 Implementacéo de estratégia

A Implementacdo de Estratégia é o processo pelo qual as estratégias e politicas sdo colocadas

em accao com base no desenvolvimento de programas, em orcamentos e procedimentos.

Como ¢ evidente, a formulacdo duma estratégia ndo implica que esta seja realizada. A
implementacdo da estratégia € o processo de transformar as estratégias pretendidas em
estratégias realizadas, e composta por: integracdo, estrutura organizacional, controlo e

lideranca.

Para a completa realizacdo duma estratégia, sdo necessarias diversas formas de integracao.
Uma delas € a integracdo dos elementos existentes dentro da organizacdo, necessarios a
implementacdo da estratégia pretendida. Outra forma de integracdo € ligar as funcdes aos
negocios, 0s negocios as empresas e as operacBes internacionais as multinacionais. Mas 0
mais critico é integrar os objectivos a curto prazo com os objectivos a longo prazo descritos

na missao e visdo da organizacao.

Para & implementagdo duma estratégia sdo necessarios alguns requisitos como delegacdo de
responsabilidades, canais de comunicacéo, etc. E com base nestes requisitos que os gestores

estabelecem a estrutura organizativa necessaria a implementacao.

Durante este processo € preciso controlar, por duas razfes: manter os esforcos focados no
mesmo objectivo e para proceder a ajustes sempre que necessario, devido ao aparecimento de
imprevistos. Os meios usados pelos gestores podem ser prémios (compensagdes), regras ou

até mesmo a cultura da organizacao que influencie o comportamento dos seus colaboradores.

Os lideres sdo os arquitectos da estrutura organizativa, 0s engenheiros dos sistemas de
controlo da organizacdo sdo principalmente a forca por detras de implementacdo duma
estratégia. Usam a cultura da empresa para levar a cabo as suas visdes e para ajustar as ideias
de forma a influenciar os comportamentos e ideias dentro da organizagdo. A ética é um
elemento critico e é da responsabilidade do lider, pois e um dos elementos mais importantes

da cultura da empresa e necessario a sua sobrevivéncia.
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3.2 Avaliagéo e controlo

Avaliacgéo e Controlo séo o processo pelo qual as actividades organizativas e os resultados de
desempenho sdo monitorizados de modo que o desempenho real possa ser comparado ao
desempenho projectado. Os gestores de todos os niveis utilizam as informacdes resultantes
para empreender acgdes correctivas e resolver problemas. Embora representem o maior
elemento final da Gestdo Estratégica, a Avaliagdo e o Controle também podem determinar
com precisdo as fraquezas em planos estratégicos implementados anteriormente e, dessa
maneira, estimular todo o processo para comecar de novo. O modelo de Gestdo Estratégica
representado na figura 1 inclui um Processo de Feedback/Aprendizagem no qual as
informacdes de cada elemento do processo sdo utilizadas como um possivel ajuste a cada um
dos elementos anteriores do processo. A medida que formula ou implementa estratégias, a
empresa ou unidade de negdcios deve voltar de vez em quando para revisar ou corrigir
decisbes tomadas anteriormente no processo. A caracteristica que distingue a Gestdo
Estratégica é a énfase que ela da a tomada de Decisdes Estratégicas.

Mas afinal de contas, 0 que é Gestdo Estratégica?

A gestdo estratégica consiste em fazer com que a estratégia definida seja sistematicamente
acompanhada, analisada e, se for preciso, redefinida, para garantir que a visdo de futuro,
objectivo maior da organizacéo, seja alcancada.

A gestéo estratégica pressupde uma mudanca cultural e de atitude na organizacéo, desde a

gestdo do topo até a operagdo, incluindo &reas de apoio e, na maioria das vezes, até mesmo 0s

terceiros.

As mudangas no cenario competitivo cada vez mais comuns e acontecendo em ciclos
menores, obrigam 0s gestores a pensar estrategicamente todo o tempo. Entretanto, a
sistematica formal de Planeamento Estratégico cria um "habito™ inadequado de pensar na

estratégia somente ao final de cada ciclo anual.

A alta gestdo carece de mecanismos efectivos de acompanhamento da estratégia e suporte a
tomada de decisdes, fundamentados em indicadores que reflictam o progresso da organizagéo

em direccdo a sua visdo de futuro. Dentre as ferramentas e conceitos que ajudam estes
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gestores na gestdo e implementacdo da estratégia estd o Balanced Scorecard. Outra
dificuldade esta no modelo de reuniGes executivas adoptado na maioria das organizacdes,
demasiadamente orientado para a revisdo da performance passada. Este tipo de reunido
consome de forma improdutiva o tempo do corpo de executivos e condiciona as decisdes a
uma simples extrapolacdo do passado. Ora, se 0 ambiente de negécios é cada vez mais
imprevisivel e competitivo, € no minimo um equivoco gerir a organizacdo simplesmente com

base em premissas passadas.

Cada vez mais, 0s executivos precisam criar ambientes continuos de reflexdo estratégica em
suas reunides e garantir que as analises sejam prospectivas, observando as tendéncias, o
movimento do mercado, a concorréncia entre outros pontos. A partir desta analise, €
necessario extrair aqueles aspectos considerados estratégicos e que exercem impacto directo
nos objectivos, estabelecendo assim o foco na tomada de deciséo e consequentemente, nas
necessidades da empresa para que ela consiga alcancar a visdo de futuro. Por isso, é t&o
importante que as empresas criem modelos de gestdo estratégica, utilizando reunides
executivas para a tomada de decisdo, estruturadas e concebidas, em ciclos curtos e mais

assertivos que os actuais ciclos anuais de planeamento.

Este ciclo mais frequente de gestdo estratégica, variando de 1 a 3 meses dependendo da
empresa, faz com que o ciclo estratégico anual seja mais ténue pois, grande parte das
discussdes que anteriormente sG aconteciam uma vez ao ano, passam a acorrer com uma
maior intensidade nas reunides de gestdo estratégica do negocio, ou reunibes mensais,
trimestrais, ou em qualquer outra periodicidade que seja mais adequada as necessidades da

empresa.

Estas reunides sdo fundamentais para garantir que a estratégia seja acompanhada, gerida e
revista, e consequentemente, as grandes decisdes tomadas, sejam comunicadas para quem esta

efectivamente executando a estratégia, ou seja, as areas mais operacionais da organizacao.

3.3 Comunicacéo de estratégia

A gestdo de topo, na qualidade de responsavel pela formulacéo da estratégia, ndo pode ignorar
que, na realidade, quem implementa a estratégia e garante que o cliente é atendido

correctamente sdo as pessoas, até o nivel mais operacional da organizacdo. A estratégia €
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executada pelas equipas directamente ligadas a cadeia de valor, executando processos
excelentes, seja ela uma industria, uma empresa de servigcos, uma organiza¢do publica ou

privada, com ou sem fins lucrativos.

Nesse contexto, estas pessoas precisam conhecer a decisdo ou direc¢gdo que a organizacao esta
tomando para poder executar, melhorar e rever seus processos de forma alinhada a estratégia.

Essa mudanca de cultura e atitude estd relacionada, principalmente ao factor "pensar
estrategicamente™. As pessoas, no nivel que lhes cabem, precisam entender qual é o impacto
que suas acgdes tém para a implementacdo da estratégia e o alcance da visdo de futuro da
organizacéo, visando uma actuacdo com foco no que efectivamente deve ser feito para gerar

os resultados estratégicos esperados pela organizacao.

Uma das grandes dificuldades das empresas em colocar a estratégia em pratica, em
implementé-la efectivamente, esta na comunicacdo, ou melhor, na falta dela. Na maioria das
vezes, as pessoas nao sdo comunicadas a respeito da estratégia da empresa, mas simplesmente
recebem (e as vezes, nem isso ocorre) um quadro para colocar na parede ou uma placa para
deixar sobre a mesa contendo a missdo e a visdo da empresa. Raramente 0s niveis mais
operacionais da organizagdo sdo incluidos no processo, ou tém acesso a estratégia da empresa.
Logo, por falta de informacdo, ndo entendem, o seu papel na estratégia e como conseguem, na

pratica, ajudar a organizacdo a alcancar a visdo de futuro.

A falta de comunicagdo da estratégia estad, na maioria das vezes, relacionada a crenga
colocada na "tira". Muitos executivos ainda acreditam que a estratégia é confidencial e que
portanto ndo pode ser comunicada para todos, sob o risco de ser conhecida pelo concorrente.
Embora seja necessario concordar que em certo grau a estratégia é realmente confidencial,
esta confidencialidade tem diferentes niveis que respeitam a necessidade de foco e esforgo por
parte das pessoas que vao executar a estratégia.

Por outro lado, executivos que acreditam que comunicar a estratégia é necessario, se
fundamentam na tese de que mais importante do que o seu concorrente saber qual é a sua
estratégia, é fazer com que seus funcionérios a conhegam e estejam aptos a actuar nas
mudancas de rota da organizacdo rapidamente, caso uma nova estratégia precise ser
implementada Isso ndo significa que ndo se deva ter cuidado na comunicagdo da estratégia

para evitar que ela vaze para 0s concorrentes, nem que todos da organizacdo precisem

26



Importancia da Gestao Estratégica nas Empresas Publicas - Estudo de Caso: Electra

conhecer todos os seus detalhes. Cada pessoa, conforme a complexidade de sua actuagéo,
precisa ter o conhecimento sobre a estratégia que Ihe permita executar as suas actividades e
entender o seu papel e foco.

3.4 Relacdo da gestdo estratégia com outros factores

A gestdo estratégica € o “eixo” da roda da gestdo e relaciona-se com outros factores,
designadamente com o planeamento estratégico, com as necessidades de recursos, com a
estrutura e processos organizacionais e, finalmente, com o controlo estratégico, Estévao
(1999).

Para visualizarmos um pouco melhor a relagdo complexa e dinamica entre estes factores e a

gestdo estratégica, reparemos no diagrama dos quatro factores estratégicos.

Planeamento

Estratégico

Mizsio
Fins
Objectives

b

PletEtatin Apoio s . Gestédo A ConsideracBes

Organizacionais

ao nivel dos

Recursos Declsgo ENreipen

Declsdo

Controlo

Estratégico G

Figura 2- Diagrama dos 4 factores
Fonte: Adaptado de Rowe , e Tal. 1986: pag. 302

O esquema deste diagrama mostra-nos claramente que a gestdo estratégica interage com
quatro factores estratégicos: com as necessidades de recursos, que mantém uma relacdo

estreita com as fontes de recursos; com o planeamento estratégico, que sofre as pressdes
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institucionais do meio estratégica com o factor organizacional e com o controlo estratégico

interfere respectivamente no estilo de deciséo e na avaliagao das realiza¢des da organizacao.

Da analise do diagrama, pode-se constar que todos estes factores interactuam entre si,
propiciando determinadas analises do meio, dos servicos, da clientela e dos recursos,

condicionando certos perfis das capacidades da organizacdo assim como os tipos de controlo.

3.5 Os pressupostos da gestao estratégia

Segundo Estévao (1999), a pratica do planeamento e gestdo estratégica revela a necessidade
de se dedicar maior atencdo implementacdo dos planos produzidos nos gabinetes. Para isso
sdo identificados, a seguir alguns elementos que requerem maior atencdo dos gestores das
empresas publicas e que representam obstaculos a serem superados no processo de
implementacdo do planeamento estratégico nas empresas. Estes factores sdo: lideranca,
definicdo dos principais objectivos institucionais, identificacdo de indicadores de desempenho
quantificaveis e integracdo entre planeamento e orcamento e, avaliagdo como instrumento de

melhoria continua.

3.6 Lideranca

Um dos problemas do processo de planeamento e de sua implantacdo é a necessidade da
direccdo lidar o processo na instituicdo. Os trabalhadores apoiam o processo quando o gestor
da empresa assume o papel de capitdo do barco e capitaneia 0 processo. A competéncia
técnica e comportamental do gestor é fundamental para manter sua posi¢do de lideranca na
organizacdo e pelo poder que emana da sua posicdo € fundamental para que o processo se

desenvolva, se dissemine na instituicdo produzindo os resultados esperados.

A auséncia de lideranga no processo ou a auséncia do dirigente maximo como responsavel
maior, enfraquece a imagem e a credibilidade politica da administracdo e do préprio

planeamento e da sua potencialidade para resolver os desafios actuais e futuros da instituigéo.

3.7 Objectivos empresariais

O sucesso da implementacdo dos planos depende fundamentalmente da clareza e coeréncia
que a direccdo da empresa defina um conjunto dos principais objectivos da empresa para o
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periodo planeado. Os planos estratégicos possuem um conjunto de objectivos institucionais.
H& necessidade de selecciona-los, dar-lhes uma definicdo clara e destacar sua importancia
para o futuro da empresa. E fundamental que todos os intervenientes entendam os objectivos e
sua contribuicdo para a construgdo do futuro da empresa. E comum encontrar nos planos
estratégicos objectivos vagos como, por exemplo: “melhorar a qualidade dos produtos ou
servigos” ou “ aumentar a produtividade de servicos” ou ainda diversificar as fontes de

financiamentos., etc.

3.8 Indicadores de desempenho

E essencial que os objectivos constantes dos planos sejam acompanhados e seguidos de perto
pelos diversos areas e sectores da empresa. Para que isto ocorra é imprescindivel que sejam
previamente definidos os principais indicadores de resultado para cada um dos objectivos
principais seleccionados pela empresa. Tanto quanto possivel estes indicadores deverdo ter
uma dimensdo quantificavel, facilitando a implementacdo dos objectivos e permitindo seu
acompanhamento e avaliacdo. Raros sdo os planos estratégicos produzidos nas empresas que
possuem estas caracteristicas. Segundo Estévao (1999), em geral os objectivos empresariais
sdo de natureza vaga e ambigua. Trata-se de um desafio aos responsaveis pelo planeamento e
gestdo estratégica formular indicadores de resultado que possam ser assimilados e utilizados

pele executores.

3.9 Integrar planeamento e orcamento

E fundamental para o sucesso da organizagio empresarial que os planos e orgcamentos estejam
intrigados num Unico documento. Mas, muitas vezes na pratica da gestdo das empresas
publicas o planeamento e 0 orgcamento se constituam em pecas desintegradas. Enquanto o
planeamento estabelece objectivos e prioridades em determinada direc¢cdo, 0 orgcamento, por
sua vez, define suas préprias metas e outras prioridades distintas daquelas estabelecidas no
planeamento. O resultado é uma situacdo de conflitos em que objectivos e estratégias, sem 0
rescaldo dos recursos orcamentarios ficam no papel, desmoralizando o processo de

planeamento e aumentando as frustragcdes nao so dos gestores como dos trabalhadores.

A integracdo aqui enfatizada permitira que os principais sectores das empresas tenham
recursos disponiveis no orcamento para sua implantagdo dos objectivos preconizados. E
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recomendavel que se criem incentivos no or¢camento para as unidades que cumprirem 0s
objectivos previstos no plano estratégico. Observa-se que 0s elementos aqui propostos tém o
objectivo de contribuir para a aproximacdo do acto de pensar e agir nas organizacoes
empresariais. Objectivos claros e mensuraveis facilitam a integracdo de esforgos, a
comunicacgdo aproximando as ac¢des desenvolvidas por gestores e trabalhadores, bem como, a
avaliacdo da eficacia do planeamento medida pelo alcance de seus resultados.

3.10 Avaliacdo como instrumento da melhoria

Hoje em dia, o processo de avaliacdo de empresa deixou de ser actividade opcional na gestéo
empresarial contemporanea para se tornar componente intrinseco e rotineiro de toda a vida
organizacional. Torna-se ferramenta de gestdo e desenvolvimento da institucional, pois esta
relacionada a evolucdo da identidade institucional e ao aprimoramento da qualidade expressa

em seu planeamento estratégico.

Na mesma medida em que antevé como necessaria a evolu¢do do planeamento, impdem a

analise das estratégias adoptadas, sejam elas emergentes ou planejadas.

Como autoavaliacao institucional, usa como parametros o respeito a identidade institucional,
expressa em sua missdo, valores éticos e objectivos projectados em seu planeamento. A
efectividade da accdo gestora, concretizada em suas estratégias, para o alcance de seus
objectivos, a participacdo de todos os segmentos envolvidos, a comparabilidade de suas
dimensGes objectivas e subjectivas, a continuidade das ac¢bes programadas, e, a visualizagdo
critica do processo, constituem os elementos que fazem da avaliagdo um instrumento de

melhoria continua das empresas.
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CAPITULO
REALIZADAS

IV. ESTRATEGIAS PRETENDIDAS E ESTRATEGIAS

4.1 Estratégias pretendidas

Em qualquer organizag&o a estratégia pretendida contem: finalidades, politicas e planos.

Estratégia
Pretendida

Planos
Conj.de acgdes
que os gestores

esperam que
acontecarn

— -

4.1.1 Finalidades

Figura 3 - Elementos duma Estratégia Pretendida

Toda organizagdo, quer ela publica quer ela privada, tem objectivos de curto, médio e longo

prazo. Para atingir um objectivo de longo prazo, tem que se realizar primeiro um conjunto de

objectivos de curto e médio prazo. Todavia, temos que ter muito cuidado em ndo investir

tempo e recursos em objectivos de curto prazo que nao nos levam a alcancar os objectivos de

longo prazo.
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Para os objectivos de longo prazo tenham sucesso é necessario fazer uma certa hierarquia que
vai desde uma visdo alargada do que a organizacdo devera ser, passando depois por um
conjunto de objectivos mais detalhados descrevendo a missdo da organizacdo, e
transformando assim, nos chamados objectivos estratégicos, com um grau de especificacdo

mais elevado. Esta hierarquia de objectivos é a base de todo o processo de gestdo estratégica.

4.1.2 Politicas e planos

As estratégias pretendidas devem servir como linhas orientadoras para a forma como a
organizacdo trabalha para atingir as suas finalidades. Estas linhas orientadoras incorporam
politicas ou de planos.

As politicas sdo linhas orientadoras que indicam limites ou restri¢es sobre aquilo que se quer

conseguir. Os planos tém a ver com 0s meios que usamos para chegar a certos fins.

4.2 Estratégias realizadas

Por enquanto que as estratégias pretendias, focam nos aspectos futuros, as estratégias
realizadas referem-se ao passado. N&o obstante de se considerar que teoricamente, uma
estratégia pretendida € bem-sucedida se for implementada e realizada na sua totalidade
(Estratégia Deliberada), as estratégias pretendidas podem ser bastante diferentes das que
realmente se realizam. Na pratica o que acontece frequentemente, é que a estratégia original, é
alterada muitas vezes durante a sua implementacgéo, quer devido obstaculos inesperados, quer
devido a oportunidades ndo previstas no momento da definicdo da estratégia. Ou seja,
raramente se V& uma estratégia sobreviver na sua forma original. As partes (planos) que ndo
chegam a ser realizadas, chamam-se Elemento N&o-Realizado. E aos novos elementos que
surgem durante a realizagcdo, chamam-se Estratégias Emergentes. Produzindo um produto
final, que é a combinacdo de estratégias deliberadas com emergentes, tal como se pode ver

pela figura 4.
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Figura 4 - Esquema da evolucdo duma Estratégia

4.3 Planeamento formal e gestdo incrementada

Efectivamente, a gestdo estratégica € um processo complexo que consiste na analise,
formulacdo e implementacdo. Tanto gestor como trabalhador tém papéis individuais a
desempenhar, que deve ser todo integrado de alguma forma. O facto de ndo homogeneidade
de pensamento dos intervenientes na gestdo por um lado, e por outro o grande nimero de
individuos envolvidos, sdo um grande desafio em qualquer tentativa de gestdo estratégica.
Existe dois métodos para lidar com esta situacdo. Planeamento Formal e Gestdo Incremental,
enquanto, o planeamento formal procura o caminho mais curto para a organizagdo mudar
duma situacdo para outra, a gestdo incremental baseia-se no facto de que os gestores apesar de
se mover na mesma direccdo de descrita no plano, eles movem-se em pequenos passos,

testando em cada a um a sua viabilidade e ajustando-se ao longo do caminho.

4.4 Planeamento formal

A descentralizacdo do poder trouxe um aumento de importancia ao elemento formal. Peter
Drucker, uma das pessoas respeitadas em questdes de gestdo, nos ultimos trinta anos, compara
0 executivo e o seu plano com 0 maestro a sua orquestra. O maestro ndo consegue tocar 0s
instrumentos tdo bem como os musicos, verdadeiros especialistas, que estdo dispostos darem
0 seu melhor contributo. O maestro interpreta o trecho da peca e comunica a sua licao global

de como a peca deverd ser tocada. Sem 0 maestro a peca sairia toda desafinada. Em
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semelhanga, a lideranca e direc¢do do executivo deve existir no plano estratégico para que a
descentralizacdo e o trabalho individual funcionava eficazmente. Um processo de
planeamento formal é tipicamente um ciclo de actividades que leva um ano a ser realizado.

Consiste em quatro fases:

Identificar e perceber as falhas entre os objectivos estabelecidos e o desempenho, do
passado.

Identificar recursos necessarios para cobrir as falhas entre o actual desempenho e
futuro objectivos.

Distribuir esses recursos.
Visualizar o uso dos recursos, ha mudanca da organizagdo no sentido dos objectivos.

Todas estas quatro fases requerem a colaboracao, nos quatro niveis de formulagéo estratégica

(negocios, funcional, empresarial e internacional).

O processo de planeamento estratégico serve para integrar a vasta gama de decisGes e de
accOes que a gestdo estratégica requer. Quando bem feito, o planeamento formal fornece a

organizacdo um " mapa de estradas” que facilita a iniciativa individual.

Os executivos comegam a perceber que o seu poder consiste na habilidade de conseguir ter
diversos membros da organizacdo com 0s mesmos objectivos e depois dar-lhe liberdade

(delegar) para decidirem como melhor alcancar esses objectivos.

4.5 Gestdo incremental

Tendo em conta a incerteza relativamente ao futuro, a maioria dos planos estratégicos sdo
apenas linhas mestras para orientacdo do trabalho de cada um, ou seja, ndo é possivel definir
um conjunto de tarefas a realizar por cada individuo. Por causa destes factores, a gestdo
estratégica ndo podera ser vista, apenas, como 0 processo de desenhar um plano e depois
implementa-lo. Na verdade, a maioria da gestdo € o processo de repensar e ajustar

continuamente os planos e actividade da organizagéo.

Os gestores que, devido a falta de informacdo, se recusam a adivinhar e dar a sua melhor

hipdtese, gerem de maneira incremental mas com um proposito bem definido. Este tipo de
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gestdo estratégica chama-se incrementismo l6gico e as suas seguintes caracteristicas sdo

apresentadas de seguida.

Os gestores tém a visdo do que eles querem gue a organizagdo esteja a fazer nos proximos
anos, mas tentam avancar de forma evolutaria. Conseguem fazer isto, criando um negdcio
flexivel, continuando a fazer tentativas a margem disso. Tais tentativas sdo vistas como
opostas, pois eles sabem que o futuro é imprevisivel. Em vez de tentarem prever o futuro, eles
tentam tornar-se sensiveis aos desenvolvimentos do ambiente envolvente, procurando novas

tendéncias.

Quando encontram novas tendéncias, eles procuram fazer pequenas experiéncias para ver de
gue maneira a organizacao reage. Conscientes que ndo podem testar todas as experiéncias,

eles encorajam o aparecimento de experiéncias semelhantes dentro da organizacao.

Contrariamente ao que possa parecer, a gestdo incremental € mais usada do que parece e 0S
gestores ndo estdo assim tdo desfasados uns dos outros, relativamente aos objectivos da
organizacdo. Algumas decisdes, tomadas por estes gestores, podem parecer desligadas, mas
quando se vém como um todo, apercebe-se que € possivel estarem, todos a levar a

organizacdo no sentido das finalidades desta.
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Capitulo V - GESTAO ESTRATEGICA DOS RECURSOS
5.1 Gestdo estratégica dos recursos humanos

“Muitas sdo as maravilhas e nenhuma é mais maravilhosa do que 0 homem” — SOFOCLES -
“Antigona”

O ser humano é considerado um animal complexo, dotado de diversas necessidades, que
orientam e dinamizam 0 seu comportamento.

A dificuldade de compreensdo dos recursos humanos nas organizagdes, resulta do facto de

eles serem simultaneamente o objecto e o sujeito da gestéo:

e Objecto, se considerarmos 0 pessoal como um recurso a gerir;

e Sujeito, se considerarmos que quem dirige faz igualmente parte dos recursos.

A gestdo estratégica de recursos humanos parte do pressuposto que as pessoas sao o elemento
mais dindmico de qualquer organizacdo®; sdo a razdo de ser da sua existéncia e tenta
responder ao principal desafio do nosso tempo que &€ melhorar o funcionamento das
organizacOes e, para que estas sejam melhoradas, a estratégia de gestdo de recursos humanos
tem de ser utilizada com mais eficacia possivel. Actualmente a estratégia de gestdo de

recursos humanos é abordado por grande parte dos autores, numa perspectiva sistémica.

A gestdo de recursos humanos é encarada como um sistema de muitas actividades

interdependentes, em que cada uma afecta a outra, sendo também afectada por ela.

As origens da estratégia de gestdo de recursos humanos definida como uma escola de
pensamento remontam aos anos 70 e ao desenvolvimento da teoria do capital humano, a qual
enunciava que seria mais apropriado encarar 0s recursos humanos como um activo da

organizacdo do que como um custo.
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Esta visdo ganha forca apenas nos anos 80, devido as pressdes econdmicas a que 0S
americanos se encontravam sujeitos por parte do Japdo. Assim. Comega-Se a prestar mais
atencdo aos baixos niveis de empenho verificados nas organizacfes anglo-saxdnicas e a
encarar a necessidade de reestruturar e reorganizar as empresas com vista a fazer face ao

aumento de competitividade colocado pelos japoneses.

Os objectivos da gestdo de recursos humanos podem ser definidos nos seguintes aspectos:

e Social: (a sociedade como um macrosistema): permite a visualizagdo da complexa
sociedade das organizacdes e dos fluxos entre elas; responsavel pelas necessidades e
desafios da sociedade, a0 mesmo tempo que procura minimizar o impacto negativo de tais

exigéncias sobre a organizacgéo;

e Organizacional: (a organizacdo como um sistema): permite a visualiza¢do da organizacao
como um todo que interage com o meio ambiente; ndo € um fim em si, mas um meio de

fazer com que a organizagao atinja o0s seus principais objectivos;

e Funcional: manter a contribuicdo das pessoas num nivel apropriado as necessidades da

organizacao.

e Pessoal: (0 individuo como um microsistema): permite uma melhor compreensdo da

natureza humana nomeadamente a nivel do comportamento, motivacao e aprendizagem.

A gestdo de Recursos Humanos procura responder a uma dupla aspiragdo: proporcionar
0 aproveitamento Optimo do trabalho fornecido pelo elemento humano da organizacéo e,
simultaneamente, contribuir para que a actividade profissional desenvolvida constitua um

factor de promogéo humana em todos 0s seus aspectos.

A estratégia de recursos humanos pressupde como um processo de combinacao, e diz respeito
ao modo e a medida como o stock de mdo-de-obra deve ser ajustado as mudancas previsiveis
no meio ambiente e as exigéncias dos planos institucionais da organizagdo relativamente a
mao-de-obra. A gestdo estratégica dos recursos humanos permite a organizagdo colocar

(homem ser no lugar certo), evitando desperdicios de tempo e de recursos.
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Na gestdo dos recursos humanos devemos ter sempre em consideracdo o potencial humano
na organizacdo. Por vezes as chefias comportam-se nas organiza¢fes como o lider de uma
expedicdo ao deserto que arrasta heroicamente uma longa coluna de pessoas sequiosas atras
de si, perseguindo miragens em busca de oasis distantes onde possa obter agua, esquecendo

ou ignorando que, no fim da fila, segue um colaborador carregado com cantis € mantimentos.

A vivéncia das organizagdes proporciona-nos exemplos diarios deste tipo de ocorréncias,
sempre que alguém sente que as suas competéncias ndo séo reconhecidas nem aproveitadas,
sempre que assiste ao recrutamento de alguém para fazer aquilo que sente que ele proprio
faria bem e melhor, sempre que, dessa forma, sente perder oportunidades de se desenvolver e

enrigquecer socio-profissionalmente.

Como é evidente, estas ocorréncias acabam por desenvolver nas pessoas, ndo apenas
sentimentos de desmotivacdo, como até atitudes de cepticismo e de cinismo critico face aos

esforgos bem-intencionados da organizagédo para investir no desenvolvimento pessoal.

O maior potencial humano de uma organizagéo € a consciéncia dos seus trabalhadores, porque
nenhum servigco podera crescer e desenvolver-se, por mais recursos financeiros e materiais
que tiverem, se os seus trabalhadores ndo tiverem consciéncia dos seus deveres e das suas
obrigagdes. Nao basta, porem, apenas tomar consciéncia da importancia dos seus deveres e
das suas obrigacdes. E ainda mais importante tomar consciéncia das multiplas consequéncias
que o nao cumprimento dos seus deveres e das suas obrigacOes trazem para a
empresa/servico, para os trabalhadores, para as familias e para a sociedade, tais como: a
faléncia da empresa/servigco, o desemprego dos trabalhadores, a falta de pdo para a familia,
atritos sociais, etc.

5.2 Gestdo estratégica financeira

A gestéo financeira consiste no processo de obtencéo de recursos financeiros que possibilitem

a empresa atingir e manter o seu nivel de actividade desejada.

A empresa para iniciar a sua actividade necessita de adquirir equipamentos e constituir stocks
que lhe possibilitam langar-se na sua actividade produtiva. Para que isto acontece a empresa

precisa de capital: Préprio ou alheio.
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Capital proprio — é o conjunto de recursos financeiros que 0s sdcios ou accionistas colocam
a disposicdo da empresa para que esta os utilize livremente a fim de financiar as suas

actividades.

Capital alheio — s@o os recursos financeiros postos a disposicdo da empresa (emprestados)
por terceiros, socios ou credores em geral, e que a empresa tem a obrigagéo de vir a devolver,

com ou sem prazo certo.

A gestdo financeira € responsavel por definir e implementar a estratégia de financiamento da
empresa a médio e longo prazo, com vista a precaver a sua estabilidade e a0 mesmo tempo

maximizar os resultados liquidos da empresa

A gestdo Financeira tem relevancia na construgdo do ambiente empresarial, a &rea financeira é
aquela que condiciona decisivamente as op¢fes que se pretendam tomar em favor desta ou
daquela vertente. E primordial que o gestor da empresa responsavel pela area financeira
proceda de forma atenta, racional e articulada com as vertentes recursos humanos, producao e

comercializagéo.

Gerir uma empresa € governa-la numa perspectiva da sistematica inventariacdo dos seus
problemas accionando todos os recursos humanos, materiais e financeiros, para a resolucao e
satisfacdo dos seus anseios, necessidades e projectos, com vista ao alcance do sucesso

empresarial.

Assim como ndo se pode gerir 0 que ndo se mede, também néo se pode medir 0 que ndo se
pode descrever, com base nesta méxima surgiu o Mapa Estratégico, Inovadora ferramenta
para as empresas converterem activos intangiveis em activos tangiveis na busca de resultados
notdveis. Resultados Notdveis = Mapas Estratégicos + Estratégia em Acc¢do + Organizacdo

Orientada para a Estratégia.

A descrigdo da estratégia deve ser de forma disciplinada para aumentar a probabilidade de
sucesso em sua implantacdo. Uma boa estratégia pode fracassar se a empresa nao conseguir
implanta-la. O Balanced Scorecard possibilita que os executivos avaliem como suas unidades
de negdcio criam valor para os clientes actuais e futuros, sem desviar o interesse do
desempenho financeiro transcendendo sua concepgdo como sistema de controlo de gestéo,

para se transformar em um novo processo de gestao estratégica.
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Este sistema de gestdo serve como mecanismo para mobilizar e guiar 0 processo de

transformacéo.

O mapa estratégico do Balanced Scorecard mostra a ligacdo entre a estratégia e 0s activos
intangiveis a processos que criam valor. A perspectiva financeira descreve os resultados
tangiveis da estratégia em termos financeiros tradicionais. Medidas como ROI, valor para 0s
accionistas, rentabilidade, crescimento da receita e custo por unidade, séo indicadores que

mostram se a estratégia da organizacao estd caminhando para 0 sucesso ou para o fracasso.

A estratégia de crescimento da receita exige uma proposta de valor especifica, na perspectiva
do cliente, que descreve como a organizacdo criard valor diferenciado e sustentavel para
clientes-alvos. No mapa estratégico os directores identificam os segmentos de clientes-alvo
almejados, os respectivos objectivos de negodcios e os seus correspondentes indicadores de

desempenho.

Definidos os clientes-alvos a empresa terd condi¢Ges de identificar os objectivos e 0s
indicadores de sua proposicdo de valor, que determina a estratégia da empresa em relagao aos
clientes, descrevendo a combinacao de produto, preco, servico, relacionamento e imagem que
a companhia oferece ao segmento de mercado seleccionado. Esta proposi¢cdo de valor devera
deixar claro o que a empresa podera fazer por seu cliente, de maneira melhor ou diferente de

Seu concorrente.

5.3 Gestdo financeira a curto prazo

A gestdo financeira €, pois, a responsavel pela programacdo dos pagamentos e recebimentos
da empresa, tendo de cingir-se as condic¢des que lhe sdo impostas pelas politicas comercial e
de aprovisionamentos da empresa. E ainda a responsavel por obter os meios financeiros
adicionais nos casos em que ha deficit de tesouraria (pagamentos superiores a recebimentos
no periodo), a0 menor custo possivel, ou de aplicar os excedentes criados de forma a obter a
melhor remuneracédo possivel. Tem a funcdo de fazer optimizacdo da estrutura financeira da

empresa com vista a atingir simultaneamente os objectivos de estabilidade e rentabilidade.

Ela compete a negociacdo permanente com o meio envolvente da empresa, nomeadamente a

nivel dos mercados financeiros, a fim de obter ou aplicar da melhor forma os meios
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financeiros em falta ou excesso resultados do ciclo de actividade corrente da empresa e da
renovacgéo do seu aparelho produtivo

5.4 Planeamento financeiro a médio e longo prazo

O processo de financiamento ndo € uma mera actividade que visa somente determinar o
montante de financiamento desejado. Deve ser um exercicio de planeamento completo e
coerente que envolve alguma complexidade face & necessidade de integragdo entre as decisées
de investimento e de financiamento, Nabais, Carlos, et. al. (2005). Assim, devem ser
devidamente quantificadas as consequéncias das decisdes que forem tomadas e analisadas a
luz do seu enquadramento com o plano estratégico da empresa. Este processo de

financiamento sera objecto do respectivo planeamento.

O Planeamento Financeiro considera as necessidades financeiras, fundamental no processo
integrado do desenvolvimento da empresa e das necessidades de investimento e a sua
consequente quantificacdo, de forma a satisfaze-las. Devem ser encarados mais de que um
cenario, na perspectiva de serem avaliadas as varias alternativas perante deferente
circunstancia e com presumiveis consequéncias diferenciadas. Qualquer tomada de decisdo
nestas areas vai influenciar significativamente a rentabilidade futura, o0 montante de meios
financeiros adicionais, pelo que deve ser simulada antecipadamente. Por outro lado, permite
visualizar a coeréncia entre os objectivos de crescimento, de investimento, financiamento
(liquidez, risco e grau de autonomia pretendida) e politica de dividendos, e esta condicionada
pela evolucdo dos factores internos e externos que delimitam a capacidade da empresa para
sua consecucgdo e para o alcance de determinados objectivos, como o crescimento. Assim, é
importante avaliar a dindmica de crescimento da empresa e a perspectiva que 0S novos
investimentos poderdo induzir nesta variavel, tendo em linha de conta um somatoério de

factores econdmicos e de mercado.

A dindmica de crescimento e a previsdo estimada da sua evolugdo vao naturalmente,
condicionar o reforco das necessidades de fundo de maneio e consequente acréscimo de
capitais permanentes, assente no aumento de capitais proprios e/ou de capitais alheios de

médio/longo prazo, ou eventual alteracdo na politica de aplicacdo dos resultados.
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O planeamento pode ser a curto prazo, quando se pretende limitar a um estudo por um prazo
mais imediato, de modo a concluir — se sobre a capacidade da empresa em satisfazer os seus
compromissos para 0s proximos meses, e tem por objectivo principal uma melhor gestdo dos
recursos da empresa. Este tipo de planeamento foi estudado no capitulo anterior e tem a sua
expressdo maxima nos orgamentos de tesouraria e financeiros mensais. Pode ser ainda médio
e longo prazo quando estamos perante os investimentos que visam a sobrevivéncia e/ou
expansdo da empresa, pelo que se torna imperativo alargar o horizonte temporal para um
prazo ndo inferior a trés anos, variando consoante o tipo de investimentos e a estratégia a
implementar. Trataremos deste tipo de planeamento no presente capitulo, sobretudo através
de casos praticos.

5.5 Planos e or¢amentos

Para executar o planeamento, € conveniente:

e Conhecer a estrutura econémico-financeira passada da empresa

E indispensavel conhecer o historico da empresa em elementos conhecidos relativamente a

um conjunto de variaveis:

e A sua estrutura de capitais e de custos;
e As suas fontes de financiamento;
e A sua evolucdo recente quanto ao volume de vendas, & capacidade de producdo e outros

factores relacionados coma as caracteristicas do sector.

Antes de se iniciar o processamento previsional, deve-se conhecer os dados histéricos do
passado recente, procurando extrapolar para 0s anos vindouros relativos ao horizonte
temporal.

E ainda necessario assumir os pressupostos baseados em estimativas formuladas para o
futuro, em que os valores relativos as varias componentes estardo sujeitos a flutuagdes mais
ou menos significativas e cuja variagdo vai depender de factores essencialmente exdgenos a
empresa, mas assente em tendéncias das respectivas evolugdes. Deste modo, torna-se

indispensavel definir esses pressupostos, nomeadamente quanto a:
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e Percentagem de utilizacdo da capacidade instalada;

e Quantidade a vender;

e Preco de venda e previsdo da sua evolugéo;

e Recursos humanos;

e Critérios de valometria das existéncias;

e Taxas dos impostos directos e indirectos;

e Efeitos de inflagdo; nomeadamente sobre as vendas, compras, salarios, investimentos;
e Parametros de Funcionamento (prazos médios de recebimentos e pagamentos);

e Taxas de amortizagdo do imobilizado;

e Taxas de juro.

Todos estes elementos permitem conduzir a elaboracdo dos documentos fundamentais da
gestdo previsional, que sdo o Orcamento de tesouraria, a Demonstracdo de resultados e o

Balanco previsional.

5.6. Recorrer a gestdo orcamental

Pode — se faze - lo para proceder a uma andlise da perspectiva da actividade da empresa para
0S anos seguintes, tanto em termos de estrutura patrimonial como de exploragdo, bem como
das suas necessidades financeiras, com base nos programas e respectivos orgcamentos,
objectivos estratégicos e tacticos neles explicitados. Sente — se a necessidade de se

construirem varios cenarios alternativos que facilitem a decisdo final.

O plano e o0 orgamento anuais sdo instrumentos indispensaveis para uma gestdo financeira
integrada e constituem um guido que, associado a um sistema de informacdo de gestéo,
permite a todo momento acompanhar e controlar a evolugdo da empresa e a sua conformidade
com um aplano tragado e proceder eventuais correc¢des. O plano anual pode ser integrado no
horizonte mais vasto do planeamento a médio/longo prazo.

O plano previsional € um instrumento de primordial importancia para a empresa no seu todo e
tem de servir de controlo a todos os sectores para que seja possivel o desenvolvimento

harmonioso e equilibrado da empresa para que permita:

e Um melhor aproveitamento de recursos técnicos, humanos e financeiros;
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A criacdo de condigdes necessarias para comprimento dos objectivos da empresa;

A planificacdo das vendas com a determinacdo dos respectivos objectivos e da

quantificacdo das necessidades da forca de vendas;

Um aproveitamento das oportunidades de novos mercados ou a diversificacdo de
produtos;
Um planeamento das compras e a obtencdo de uma gestéo de stocks que minimize os

custos;

A definicdo de uma politica de recursos humanos e de formacdo Profissional que

contribua para uma aumento de produtividade;

Um controlo permanente da evolucdo de custos e 0s eventuais efeitos da inflagéo;
Acompanhar a evolugédo dos desvios observados relativamente as previsdes e analisar
as suas repercussdes nas respectivas demonstrac@es financeiras previsionais;

Uma gestéo racional e melhor controlo de gestéo;

Procurar intervir nas variaveis que estejam a influenciar negativamente para o

comprimento dos objectivos;

Introduzir, quanto possivel, factores que contribuam para uma melhoria imediata de
outras varidveis que possam contrabalancar o comportamento anormal, com efeitos

prejudiciais, nos resultados da empresa;

Uma analise comparativa da rentabilidade da empresa;
Uma evolucdo das necessidades de fundo de maneio;

Uma analise do crescimento e dos seus efeitos na estrutura patrimonial da empresa.

Sdo elaborados varios orcamentos de actividade com expressdo final no orgcamento
financeiro plurianual - fundamentado nas necessidades previsiveis de meios

financeiros e na sua forma de os obter e na presumivel capacidade de os reembolsar
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quando houver lugar ao recurso a capitais alheio e no Balanco e Demonstracdo dos

resultados previsionais.
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CAPITULO VI — O MODELO DE GESTAO POR EXCELENCIA NAS
EMPRESAS PUBLICAS

6.1 Gestdo pela qualidade

A gestdo pela qualidade — é uma estratégia para transformar a organizacgéo, orientando-a para
resultados e para a satisfagdo dos beneficiarios. O conceito de gestdo pela qualidade engloba a
relevancia das aprendizagens, a equidade, a eficacia e a eficiéncia. Também diz respeito ao
empenho da organizagcdo para garantir que os seus produtos satisfacam as exigéncias de
qualidade dos consumidores e cumprir todos os regulamentos existentes relativos a este
produto. A qualidade da empresa ndo se cinge a producdo de bens e servicos ou da
transmissdo de conhecimentos e valores, mas sim, depende grandemente da qualidade de
gestéo e lideranga.

A Qualidade é encarada como uma variavel ligada & satisfacdo do Cliente®, ou seja, traduz o
reconhecimento pelas Organiza¢des de que um objecto possui especificagdes adequadas ao

objectivo para o qual o Cliente o pretende usar.

Assim, as OrganizacOes passam a querer garantir que os produtos e servigos satisfagam as
expectativas dos clientes e utilizadores. Isso implica a adop¢do de uma atitude estratégica
consequente das organizacfes que procuram maximizar as condi¢des para que o produto ou

servico oferecido aos Utilizadores e Clientes corresponda as expectativas destes.

Eis por que as OrganizacOes implantam Sistemas de Garantia da Qualidade ou adoptam
sistemas de Gestdo TQM (Total Quality Management). Na verdade, a Qualidade passou a
fazer parte das preocupa¢Oes que norteiam as actividades das Organizacdes, lucrativas ou néo,

gue desejam ser bem sucedidas.

O Modelo de Gestao pela Exceléncia (muito em voga, hoje em dia) pde acento ténico na

premissa, segundo a qual a maxima qualidade do bem produzido ou do servico prestado (que
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é a aspiracdo do cliente) deve ser uma construcdao permanente, pelo que a actuacao de todos 0s
elementos da organizacdo deve pautar-se, cada dia, pelo esfor¢co de procura ou garantia de

niveis cada vez mais elevados de eficiéncia e eficacia.

O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica foi concebido a partir da premissa de que é

preciso ser excelente sem deixar de ser publico.

Esse Modelo, portanto, deve estar alicercado em fundamentos préprios da natureza publica
das organizagdes e em fundamentos proprios da gestdo de exceléncia contemporanea. Juntos,

esses fundamentos definem o que se entende hoje por exceléncia em gestdo publica.

Os primeiros fundamentos séo constitucionais, encontram-se no Artigo 37 da Constitui¢io
Federal do Brasil: a gestdo publica para ser excelente tem que ser legal, moral, impessoal,

publica e eficiente.

a) Legalidade: estrita obediéncia a lei; nenhum resultado podera ser considerado bom,

nenhuma gestao podera ser reconhecida como de exceléncia a revelia da lei.

b) Moralidade: pautar a gestdo das empresas publicas por um cddigo moral. Ndo se
trata de ética (no sentido de principios individuais, de foro intimo), mas de principios morais

de aceitacédo publica.

c) Impessoalidade: ndo fazer acepcdo de pessoas. O tratamento diferenciado restringe-
se apenas aos casos previstos em lei. A cortesia, a rapidez no atendimento, a confiabilidade e
o conforto sdo requisitos de um servico publico de qualidade e devem ser agregados a todos
os clientes indistintamente. Em se tratando da empresa publica, todos os seus clientes sdo

preferenciais, sdo pessoas muito importantes.

d) Publicidade: ser transparente, dar publicidade aos dados e factos. Essa € uma forma

eficaz de inducéo do controle social.

e) Eficiéncia: fazer o que precisa ser feito com 0 maximo de qualidade ao menor custo
possivel. Nao se trata de reducgéo de custo a qualquer custo, mas de buscar a melhor relacdo

entre qualidade do servigo e qualidade do gasto.
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Orientados por esses fundamentos constitucionais, integram a base de sustentacdo do Modelo
de Exceléncia em Gestdo Publica os fundamentos apresentados a seguir.

eFFoco em resultados: o resultado é a materializagdo de todo o esforco da empresa para
0 atendimento das necessidades de todas as partes interessadas. O sucesso de uma

empresa é avaliado por meio de resultados medidos por um conjunto de indicadores.

eProcessos e factos: As actividades sdo geridas sistematicamente em termos de
processo. Os processos tém responsaveis, sao bem compreendidos e existem actividades
de melhoria no trabalho diario de cada um. Os factos, os indicadores e a informacéao
constituem a base da gestéo.

eMelhoria continua e inovagdo: Existe uma cultura de melhoria continua. A
aprendizagem continua é a base do aperfeicoamento, e sdo encorajadas atitudes como
pensar com originalidade e inovar. Utiliza-se o "benchmarking™ ou comparacdo de dados
relevantes com os de Organizacdes de Exceléncia, que permitam estabelecer objectivos

de melhoria para apoiar a inovagao e o aperfeicoamento.

eLideranca e consisténcia de objectivos: Os lideres desenvolvem a cultura das
organizagOes, conduzindo os recursos e 0s esforgos da organizagdo na direccdo da
exceléncia. A politica e a estratégia sdo implementadas de uma forma estruturada e
sistematica a toda a organizacdo e todas as actividades estdo coordenadas. O
comportamento das pessoas esta em harmonia com os valores organizacionais, a politica

e a estratégia.

eFocalizacdo no Cliente: O cliente € o juiz final da qualidade de produtos e servigos.
As necessidades e requisitos dos clientes e o compromisso de lhe fornecer valor estdo
perfeitamente compreendidos. A satisfacdo dos clientes é medida e analisada, assim como

os factores de fidelizagédo

eControle social: a gestdo estrategica das empresas publicas tem que estimular o
cidaddo e a propria sociedade a exercerem ativamente o seu papel de guardides de seus

direitos e de seus bens comuns.
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Nesse sentido, a boa gestdo estratégica pressupde a criacdo de canais efectivos de participacdo
dos trbalhadores nas tomadas de decisdes, na avalia¢do dos servicos prestados pelas empresas,
inclusive na avaliacdo da actuacdo das empresas relativamente aos impactos que possa causar

mal-estar na sociedade, a segurancga e ao meio ambiente.

6.2 Gestdo participativa

No dominio das teorias da administracdo em geral, a «gestdo participativa» corresponde a um
conjunto de principios e processos que defendem e permitem o envolvimento regular e
significativo dos trabalhadores na tomada de decisao.

Este envolvimento manifesta-se, em geral, nas organizagoes democraticamente adminidtradas
na participacdo dos trabalhadores na elaboragao dos planos estrategicos, definicdo dos
objectivos, politicas, metas, na resolucdo de problemas, no processo de tomada de deciséo, no
acesso a informacdo, no controlo da execucdo e na garantia de que sua organizagdo esta

atendendo adequadamente as necessidades do cliente

Ele pode assumir graus diferentes de poder e responsabilidade e afectar quer a organizacao
no seu conjunto, quer cada colaborador e o seu posto de trabalho, embora esteja sempre

orientado para a realizacdo das finalidades da organizagéo.

O estilo da gestdo da empresa publica de exceléncia é participativo. Isso determina uma
atitude de gestdo e de lideranca, que busque o méaximo de cooperacdo dos trabalhadores,
reconhecendo a capacidade e o potencial diferenciado de cada um e harmonizando os
interesses individuais e colectivos, a fim de conseguir a sinergia das equipas de trabalho.

Uma gestéo participativa genuina requer cooperacao, partilha de informacdes e confianca para
delegar, dando autonomia para atingir metas. Como resposta, as pessoas tomam posse dos
desafios e dos processos de trabalho dos quais participam, tomam decisfes, criam, inovam e
déo a organizacdo um clima organizacional saudavel.

As pessoas fazem a diferenca quando o assunto € o0 sucesso de uma organizacdo. A
valorizacdo das pessoas pressupfe dar autonomia para atingir metas, criar oportunidades de

aprendizado e de desenvolvimento das potencialidades e reconhecer o bom desempenho.
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O principio da participacdo continua deve ser internalizado na cultura organizacional
tornando-se parte do trabalho diario em quaisquer de suas actividades, seja na constante busca
da eliminacdo das causas dos problemas, na busca de inovagdes e na motivacao das pessoas
pela prépria satisfacdo de executarem suas actividades sempre da melhor maneira possivel.

E importante destacar que este fundamento é transversal a toda a organizacio. Isto significa
gue independentemente do processo produtivo, da pratica de gestdo ou do padrdo zde
trabalho, a participacdo deve acontecer de maneira sistémica.

E preciso ir além dos problemas e procurar novas oportunidades para a organizag&o. 1sso é um
processo continuo e inesgotadvel que engloba tanto as melhorias incrementais, como as
inovacgdes e a ruptura de praticas que deixam de ser necessérias, apesar da competéncia da

organizacdo em realiza-las.
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CAPITULO VII - CARACTERIZACAO DA ELECTRA E ANALISE DO
TRABALHO PRATICO

7.1 Caracterizacao da empresa Electra

A Electra, empresa publica de electricidade e agua, foi criada a 17 de Abril de 1982, pelo
Decreto-lei n® 37/82.

Foram trés os organismos que estiveram na origem e integraram a Electra E.P., na altura da

sua fundagéo:

e A Electricidade e Agua do Mindelo (EAM), que por sua vez havia sido constituida pela
fusdo da Junta Autonoma das Instalagbes de Dessalinizagdo de Agua (JAIDA) com a
Central Eléctrica do Mindelo (CEM). Esta fuséo teve lugar em Agosto de 1978, juntando
0s organismos que na ilha de S. Vicente eram responsaveis pela producéo e distribuicéo

de &gua dessalinizada e de energia eléctrica.

e A Central Eléctrica da Praia, (CEP), organismo autonomo encarregado da producdo e

distribuicédo de electricidade na Cidade da Praia.

e A Electricidade e Agua do Sal (EAS), saida da transformacdo, realizada em Agosto de

1978, dos Servicos Municipais de Agua e de Electricidade, da ilha do Sal.

O objectivo central da criacdo da Electra, E.P. foi o de dar resposta & necessidade que se fazia
sentir de formar uma empresa com capacidade técnica e financeira para garantir o
abastecimento continuo de &gua e electricidade aos centros urbanos das ilhas de S. Vicente,
Sal e a cidade da Praia, em condicGes econdmicas e de seguranca, de modo a favorecer o

desenvolvimento scio-econémico.

Com sede social e servigcos centrais em Mindelo, a empresa exercia a sua actividade

operacional através de trés DelegacOes, sendo as de S. Vicente e Sal responsaveis pela
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producdo, distribuicdo e venda de electricidade e agua dessalinizada e a da Praia responsavel
apenas pela producao e distribuicdo de electricidade.

Na altura da fundacéo da Electra, a empresa contava com 196 trabalhadores, tendo um total de

9.255 clientes de energia eléctrica e 2.855 clientes de agua dessalinizada.

A producdo de energia, no conjunto das centrais eléctricas entdo existentes, atingia 0s
14.155.000 kWh, registando-se um consumo de 9.538.000 kWh.

A producéo de agua era de 519.996 m3, registando-se entdo um consumo de 302.290 m3.

A Electra foi progressivamente procurando atingir os objectivos que lhe haviam sido fixados,
nomeadamente, satisfazer a sua missdo de fornecer energia e agua as populacbes de S.
Vicente, Sal e a cidade da Praia, na medida dos meios de investimento de que dispunha, e

adquirindo conhecimentos especializados nestas areas de actividade.

Em Dezembro de 1992, a Electra celebrou com a Camara da Boavista um contrato de
concessdo e passa a assegurar a producdo e distribui¢do de electricidade e agua, na vila de Sal
Rei e na zona norte da ilha.

A extensdo da actividade da Electra a todo o territorio nacional Em 1998 o Governo,
considerando que os objectivos inicialmente fixados para a Electra estavam esgotados e que,
era essencial iniciar um conjunto de reformas perspectivadas, a nivel do Plano Nacional de
Desenvolvimento, para o periodo de 1997-2000, cria, pelo Decreto-Lei n°68/98, a sociedade

anonima Electra S.A.R.L., que sucedeu a Electra E.P.

Esta transformacdo tinha como principais objectivos, estender a ac¢do da Electra a todo o
pais, proporcionando vantagens econdmicas acrescidas para todo territério nacional e

melhores condi¢Oes para o desenvolvimento.

Neste novo contexto, o capital social da Electra SARL (600 000 contos) foi partilhado entre o

Estado e as Camaras Municipais na proporc¢édo de 85% e 15%, respectivamente.

Em consequéncia, na Electra foram sendo integrados progressivamente, a partir de Abril de

1999, os servicos municipais de producgéo e distribuicdo de electricidade de S. Nicolau,

52



Importancia da Gestdo Estratégica nas Empresas Publicas - Estudo de Caso: Electra

Mosteiros, Brava, S. Miguel, Tarrafal, Maio, S. Domingos, Santa Catarina, Praia Rural, Paul,
Ribeira Grande, Porto Novo, de Rabil na Boavista e também a EMAP, Empresa Municipal de
Agua da Praia que, na cidade da Praia, assegurava a captacéo, distribuicdo de agua e a recolha

e tratamento de aguas residuais.

A data da constituicdo da Electra S.A.R.L., (31-12-1998), ainda com 0s servigos municipais
nédo integrados, a empresa contava com 362 trabalhadores, tendo um total de 29.114 clientes

de energia eléctrica e 9.919 de agua dessalinizada.

A producdo de energia no conjunto das centrais, incluindo os parques eotlicos totalizava os
100.775.749 kWh, sendo a producéo total de 4gua de 1.785.998 m3. Gradualmente, a Electra
SARL, passa a ter Delegacdes em todas as ilhas:

S. Vicente (producéo e distribuicdo de electricidade e agua dessalinizada)

Sal (producéo e distribuicdo de electricidade e agua dessalinizada)

Santiago (producdo e distribuicdo de electricidade, producdo e distribuicdo de agua e
recolha e tratamento de aguas residuais)

Boavista (producdo e distribuicdo de electricidade e 4gua dessalinizada)

S. Nicolau (producéo e distribuicdo de electricidade)

Fogo (producéo e distribuicéo de energia - s6 Mosteiros)

Brava (producéo e distribuicdo de electricidade)

Maio (producéo e distribuicdo de electricidade)

S. Antédo (producao e distribuicdo de electricidade)

Em 1 de Janeiro do ano 2000, face ao inicialmente previsto, s6 ndo se encontravam integrados
na Electra os servigos de producéo e distribuicdo de electricidade de S. Filipe e de Santa Cruz

e 0s servigos de recolha e tratamento de aguas residuais do Mindelo.
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7.2 Visdo, missao e objectivo

oVisdo: Ser uma empresa de referéncia em Cabo Verde.

eMissdo: Fornecer energia eléctrica, dgua e servicos que agregam valor e conforto,
contribuindo para o desenvolvimento da sociedade, com uma equipa que aposta na maxima

satisfacdo dos seus clientes, accionistas e colaboradores.

eObjectivo: Producéo e a distribuicdo de Electricidade em todo o territério de Cabo Verde,
com uma taxa de cobertura actual de 75%, bem como a producdo e distribuicdo de &gua
potavel, em S. Vicente, Sal, cidade da Praia em Santiago e Vila do Sal-Rei na Boavista, com
uma taxa de cobertura de 50% e ainda, a recolha, o tratamento e a reutilizacdo das aguas

residuais na cidade da Praia.

Com a Sede Social e Servigos Centrais na cidade do Mindelo, ilha de S. Vicente e com cerca
de 695 trabalhadores, a empresa exerce a sua actividade operacional através de nove Unidades
de Producdo e Distribuicdo, duas na Ilha de Santiago e uma em cada das restantes ilhas,
havendo ilhas com mais do que uma Central de Producdo e Servicos de Distribuicéo.

Pela importancia que tem enquanto empresa estratégica, essencial para o desenvolvimento de
Cabo Verde, a Electra, SARL tem pela frente importantes desafios a vencer, agravados pela
dispersidade e pela sua responsabilidade social, pelo que a colaboragédo de todos os clientes no

cumprimento das suas obrigac6es, tem um enorme significado.

7.3 Areas de actividade

A Electra, tal como previsto no processo de privatizacéo, desenvolve a sua actividade, gerindo

cinco negocios autbnomos.

Trés negdcios sdo geridos na base dum Contrato de Concesséo assinado entre a empresa € 0
Governo, que tendo como inicio a data de 18.Janeiro de 2000, é valido por um periodo de
trinta e seis anos. Os trés negocios, geridos pela Electra enquanto Concessionaria de servicos

publicos, sdo os seguintes:
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Transporte e distribuicdo de electricidade, em todo o territério nacional, em regime de

exclusividade;

Transporte e distribuicdo de agua, em S. Vicente, Sal, Boavista e na cidade da Praia, em

regime de exclusividade;

Recolha de &guas residuais e seu tratamento para reutilizacdo, na cidade da Praia, em regime
de exclusividade.

Dois negocios sdo objecto de licenca, por parte do Governo, valida por trinta anos, também a
contar de 18.01.2000, a saber:

e Producédo de electricidade, em todo o territorio nacional;

e Producdo de agua dessalinizada, em S. Vicente, Sal, Boavista e na cidade da Praia

7.4 Organigrama

Conselho
Fizcal

Adjuntos do
CA
Gestis Administrativa
£ Fingnoeira
Secrotacia Gocal RS

Hiiisanosy
Gabincle de
Hislemas de

L cer bl e Planeamento & Andlise
de Investimenios

{zahimete de
Auditoris [NEFnHa |
Aprovisipnamento
£

{sahimcte o
Qualidade ¢ T
Ambicnte

Infra-crtrutyres

Diretc o Producs ¢ Rirccgie Producho ¢
Distribubl b - Begids Morle Distribuicdn - Regiso Sul

55



Importancia da Gestao Estratégica nas Empresas Publicas - Estudo de Caso: Electra

7.5 Andlise dos questionarios aplicados: estudo de caso Electra

Para a realizacdo deste estudo de caso, aplicamos questionarios com o objectivo de recolher
informacdes sobre as estratégias que a empresa Electra utiliza para gerir 0s seus recursos,
versando um conjunto de tematicas, relacionadas ao modo como os trabalhadores e 0s utentes
percepcionam a empresa, de forma a aferir os modelos de gestdo, bem como o grau de
satisfacdo, empatia, capacidade de resposta, confianga, seguranga e motivagdo sobre as

actividades que a empresa desenvolve.

7.6 Analise dos dados dos questionarios aplicados aos trabalhadores

Modelo de Gestao Estratégica

mNao mRaramente AsVezes mSim

3%

Gréfico 1 — Modelo de gestdo estratégica

De acordo com analises do grafico do modelo de gestdo estratégica, dos 40 trabalhadores
guestionados, 60% responderam ndo, 15% responderam raramente, 22% responderam as

vezes e 3% responderam sim as questfes constantes no referido modelo.

Da analise, pode-se perceber que a forma como a empresa Electra € gerida ndo obedece 0s
principios da gestdo estratégica, visto que a maioria - 60% - dos trabalhadores questionados
considera que as estratégias de gestdo ndo sdo desenvolvidas em fungdo dos objectivos da

empresa, que a direccdo da empresa ndo elabora plano estratégico para gerir 0S recursos
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existentes na empresa, que ndo existe uma relagao entre as actividades planeadas e actividades
operacionais e que as decisfes tomadas pela direc¢do ndo sdo fundamentadas em factos ou
com base em dados concretos e procedimentos cientificos, que sao principios fundamentais na

gestdo estratégica dos recursos.

Modelo de Gestao de Sistema Social

mNdo mRaramente mAsVezes mSim

0%

8%

Graéfico 2 — Modelo de gestdo de sistema social

O gréfico deste modelo mostra-nos que dos trabalhadores questionados 40% afirmaram néo,

52% afirmaram raramente, 8% afirmaram as vezes e 0% de sim.

Se somarmos 0s 40% dos que responderam ndo aos 52% dos que responderam raramente,
percebemos que, a direc;do da empresa ndo valoriza participagdo espontanea dos
trabalhadores, n&o preocupa em conhecer os problemas pessoais de cada um dos
trabalhadores, ndo preocupa em ouvir os trabalhadores na tomada de decisdo, ndo aceite a
opinido dos trabalhadores no processo de tomada de decisdes, 0 que quer dizer que, a direccao
da empresa ndo tem em linha de conta o principio de modelo de gestdo social, isto é, a parte
social na gestdo de empresa € praticamente desvalorizada.
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Modelo de Gestao Pela Qualidade

mNio mRaramente mAsVezes mSim

Gréfico 3 — Modelo de gestao pela qualidade

Ao analisar o gréfico do modelo de gestdo pela qualidade, percebemos que dos 40
trabalhadores questionados, 5% responderam “N&o”, 67% responderam “Raramente”, 23%
responderam “As vezes” e 5% responderam “Sim”, o que significa que, a maioria dos
trabalhadores considera que raramente a direccdo da empresa aplica 0 modelo de gestdo pela
qualidade. Isto quer dizer que, a gestdo da empresa ndo é feita com foco em resultados, com
base na melhoria continua e na inovagdo, com foco no cliente e com base na legalidade e

moralidade que s&o os elementos fundamentais na gestao pela qualidade.
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Modelo de Gestéao Participativa

mNdo mRaramente mAsVezes mSim

0%

Grafico 4 — Modelo de gestdo participativa

O grafico do modelo de gestdo participativa mostra-nos que dos 40 trabalhadores
questionados, 15% responderam “N&o”, 50% responderam raramente, 35% responderam as
vezes e nenhum respondeu “Sim”. Isto quer dizer que, dos 100% dos trabalhadores
questionados 50% consideram que raramente participam no processo de gestdo da empresa,
que raramente 0s objectivos sdo claramente definidos e entendidos pelos trabalhadores, que
raramente todos conhecem o objectivo do seu trabalho e que raramente os trabalhadores
conseguem comunicar com a direccdo da empresa quando precisam, etc. Se somarmos 0s
15% dos que responderam “N&o” aos 50% dos que responderam “Raramente”, podermos
perceber que efectivamente, a empresa Electra ndo € gerida na base dos principios de modelo
de gestdo participativa, isto €, que a voz dos trabalhadores nédo é tida em conta na gestdo da

empresa.

59



Importancia da Gestao Estratégica nas Empresas Publicas - Estudo de Caso: Electra

7.7 Andlise dos dados dos questionarios aplicados aos utentes

Factores Tangiveis
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0%

Gréfico 5 — Factores tangiveis

Da anélise do gréafico dos factores tangiveis percebemos que dos 200 questionarios aplicados
aos utentes, 30% responderam “Muito insatisfeitos”, 40% responderam “Insatisfeitos”, 12%
responderam “Satisfeitos”, 18% responderam “Pouco satisfeitos” e 0% “Muito satisfeito”, o
que significa que a maioria (40%) dos utentes esta insatisfeita com os servigos prestados pela
Electra.

Capacidade de Resposta
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Graéfico 6 — Capacidade de resposta
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Quanto ao capacidade de resposta, o grafico acima mostra-nos que dos 200 questionarios

aplicados aos utentes, 21% responderam “Muito insatisfeito”, 35% responderam
“Insatisfeito”, 34% responderem “Pouco satisfeito”, 10% responderam “Satisfeitos” e
ninguém respondeu “Muito insatisfeito”, o que significa, que a maioria (35%) dos utentes esta

insatisfeita, quanto a capacidade de resposta da empresa Electra as solicitacdes.

Empatia

m Mt Insatsfeito m Insatsfeito = Pouco Satsfeito m Satsfeito m Mt Satsfeito

\ 40% - ]
|

Mt Satisfeito
0%

Grafico 7 - Empatia

Quanto ao grau da empatia, o grafico acima mostra-nos que, dos 200 questionarios aplicados
aos utentes, 40% responderam “Pouco satisfeito”, 30% responderam “Insatisfeitos”, 27%
responderam “Muito insatisfeito”, 3% responderam “Satisfeito” e 0% “Muito satisfeito”, o
que quer dizer que, a maioria dos utentes esta pouco satisfeito em relacdo ao grau da empatia

para com a empresa Electra.
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Fiabilidade
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Graéfico 8 - Fiabilidade

Quanto ao grau de fiabilidade, o grafico acima mostra-nos que, dos 200 questionarios
aplicados, 32% responderam respectivamente “Muito insatisfeitos”, “Insatisfeitos” e “Pouco
satisfeitos”, 3% responderam “Satisfeitos” e 1% responderam “Muito satisfeitos”, o que
demonstra que efectivamente o grau de satisfacdo em relacdo a fiabilidade dos utentes para
com os servicos de Electra é extremamente baixo, visto que, apenas 3% e 1% mostraram que

estdo satisfeitos e muito satisfeitos respectivamente.

Confianca e Seguranca
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Grafico 9 — Confianca e seguranga

62



Importancia da Gestao Estratégica nas Empresas Publicas - Estudo de Caso: Electra

Quanto ao grau da satisfacdo de confianca e seguranca dos utentes, de acordo com o gréfico
acima, dos 200 questionarios aplicados aos utentes, 45% responderam “Muito insatisfeitos”,
27% responderam “Insatisfeitos”, 27% responderam “Pouco satisfeitos”, 1% responderam
“Satisfeito” e 0% responderam “Muito satisfeito”, o que significa que, a maioria (45%) dos
utentes estd muito insatisfeito quanto ao grau da satisfagdo em relagdo a confianca e

seguranca dos servigos prestados pela Electra.

7.8 Analise dos dados dos questionarios aplicados a direccédo da Electra

Questionario - Direccdo da Empresa

L

"Nao [0 ]0j0fo0]0]o] ﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂ
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Grafico 10 — Questionario — direccéo da Electra

De acordo com a analise da tabela de dados, das 16 perguntas constantes no questionario
aplicado aos trés membros da Direccdo da empresa da Electra, constata-se existir uma
discordancia de respostas dos directores nas P4 — o director delega responsabilidade de
execucdo de tarefas a cada trabalhador e P10 - o director reine com os trabalhadores da
empresa para ter a certeza de que eles estdo satisfeitos no trabalho, com respostas raramente,

sim e as vezes, 0 que significa que, efectivamente, os directores ndo agem da mesma forma.
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Quanto as P2 — o director incentiva a equipa, os trabalhadores administrativos e 0s
trabalhadores técnicos a assumirem com interesse as tarefas desafiadoras, P6 — ha convivéncia
entre os elementos do Conselho Directivo, para construir um espirito de equipa, P9 — o
conselho directivo aceita a opinido dos trabalhadores, P14 — o director trata os trabalhadores
da empresa de igual forma e P15 — o director procura conhecer as expectativas dos clientes da

empresa, as respostas sdo unanimemente sim.

Quanto a P12 — o director na elaboracdo do plano de actividade procura ouvir opinides dos
trabalhadores, responderam unanimemente as vezes, o que pode perceber que, efectivamente,

as opinides dos trabalhadores ndo séo tidas em conta na elaborag&o do plano de actividade.

Quanto a P16 — o director deixa as pessoas trabalharem da forma que bem entenderem, todos
responderam néo, o que quer dizer, que os trabalhadores néo tém muita liberdade de manobra

na execucao das suas tarefas.
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CAPITULO VIII - CONCLUSAO

Das analises feitas dos questionarios aplicados aos trabalhadores, aos utentes e os directores
sobre os modelos de gestdo utilizados pela Empresa Electra, para gerir os recursos (humanos,
financeiros e matérias) depreendemos que a forma como a empresa é gerida, contraria a
filosofia dos modelos da gestdo estratégica e da gestdo pela exceléncia, que exigem que a
gestdo dos recursos deve ser feita de uma forma integrada, com o proposito de maximizar 0s
resultados e minimizar os prejuizos e que a maxima qualidade do servico prestado € aspiracéo
do cliente e deve ser uma construcdo permanente, pelo que a actuagdo de todos os elementos
da organizacdo deve pautar-se, cada dia, pelo esforgo de procura ou garantia de niveis cada vez

mais elevados de eficiéncia e eficacia.

Pode-se constatar que ndo hd uma forma regular e significativa de envolvimento dos
trabalhadores no processo decisério e na fixacdo dos objectivos, na resolucdo dos problemas.
Como sabe, a gestéo participativa requer cooperacao, partilha de informacdes e confianga para

delegacéo de poderes, dando autonomia para atingir metas fixados.

O principio de participacdo ndo esta internalizado na cultura organizacional da empresa
Electra, de forma a eliminar as causas dos problemas, buscar inovagfes e promover a
motivagdo dos trabalhadores pela propria satisfagcdo de executarem suas actividades sempre da

melhor forma possivel.

Constata-se que, da forma como a empresa é gerida ndo estimula os trabalhadores, os utentes e
nem a propria sociedade a exercerem activamente o seu papel de guardifes de seus direitos e

dos bens comuns, isto é, ndo estimula a participagdo da cidadania.

De acordo com analises feitas, percebe-se que a forma como a empresa é gerir pde em causa 0
principio da gestdo pela qualidade, que defende que a organizacdo tem o dever de garantir que
0s produtos e servicos satisfagcam as expectativas dos clientes e utilizadores. Também pode-se

perceber que o grau de empatia, fiabilidade, capacidade de resposta, confianga e seguranca dos
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utentes para com os servigos prestados pela empresa é extremamente baixo.

Analise dos questionarios aplicados aos trabalhadores, utentes e directores sobre os modelos de
gestdo utilizados na Electra confirma-se a hipotese colocada no inicio do nosso trabalho de que

a Direccgdo da Electra ndo utiliza estratégica para gerir 0s seus recursos.

A gestdo estratégica é uma proposta que esta na moda, apresenta potencialidades técnicas que
podem ser recomendadas no sentido de melhorar a performance das nossas empresas publicas
cabo-verdianas, mas sem se tomar uma panaceia para todos os males de que elas padecem.
Como tecnologia, ela ¢ aliciante, mas pode fazer esquecer o caracter eminentemente politico e
simbdlico da construcdo de um projecto estratégico ou da tomada de decisdo estratégica (as
estratégias nunca sao meramente funcionais e é por isso que elas ameacam a cultura e as

posicdes de poder vigentes na organizagéo).

A gestdo estratégica € um instrumento fundamental para que as empresas publicas possam
sobreviver num ambiente de mudancas rapidas, de intensa competicdo e de grandes desafios.
Portanto, ha necessidade que o planeamento estratégico seja concretizado nas diversas areas
que compdem a gestdo da empresa. Para isso, € necessario que seus gestores desenvolvam
accOes que viabilizem a integragédo entre o planeamento e sua implementacdo, entre o

planeamento e 0 pensamento estratégico e entre pensamento e acgéo estratégica.

Para concluir, gostariamos de afirmar que a gestdo estratégica exige que deve estabelecer uma
relacdo entre as actividades planeadas e as actividades operacionais e que as decisfes devem
ser tomadas normalmente, baseadas em factos concretos e procedimentos cientificos. Entdo as

acgOes planeadas devem aproximar o pensar e 0 agir estratégicos na gestdo da Electra.

Sem esta integracdo qualquer esforgo desenvolvido nesta area se limita a uma programacao
estratégica de alto custo, com beneficios duvidosos para a melhoria do desempenho

institucional.

Por altimo ainda encerra alguma observacédo: a avaliacdo de um modelo de gestdo estratégica
ndo pode omitir também outras questdes, como as éticas, que foram apenas afloradas aqui; isto
é, na avaliacdo da gestdo estratégica devem entrar critérios que tenham a ver com defini¢oes de

cidadania, de equidade, de interesse geral.
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Qualquer responsavel, pois, pela concretizacdo de um modelo de gestdo estratégica numa dada
empresa, a ser possivel, deve considerar a responsabilidade social dos seus actos gestionarios
no sentido de ir além dos meros interesses economicistas e etnocentrados da organizacéo e

almejar objectivos e actividades civicamente criticas e socialmente empenhada.

Das analises dos questionarios pode-se perceber que hd uma certa sintonia entre a forma como
os trabalhadores e utentes avaliam a gestdo da Electra por um lado e por outro, deixa nos
perceber que reina um clima de desentendimento e de desorganizacdo no seio da

administracdo da empresa o que em nada abona para a imagem da empresa.

8.1Recomendac0es

8.1. 1 Recomendagdes ao Governo e a Direcgdo da Electra

Face as conclusbes a que chegamos é intencdo nossa deixar aqui expressas algumas
recomendacdes, que levadas em consideracdo e implementadas, servirdo no futuro, para
corrigir eventuais embaragos que porventura vém atropelando a normal funcionamento da
gestdo da Electra, bem como melhoramento da sua imagem no mercado em particular e no
geral todas as empresas puUblicas do pais. Assim, consideramos importante para o0
enriquecimento e ajuste a politica de gestdo estratégica implementada fazer as seguintes

recomendacoes:

a) Fazer uma avaliacdo aprofundada sobre os modelos de gestdo utilizados em todas as
empresas publicas do pais e as formas como as mesmas vem gerindo 0S recursos
(humanos, financeiros e materiais) existentes nessas empresas no sentido de se introduzir
0s ajustes necessarios com o objectivo de se evidenciar a qualidade de gestdo pretendida

pelos intervenientes na gestdo dessas empresas em particular e pela sociedade em geral.

b) Introduzir o processo de avaliacdo e monitorizagéo regular na gestdo das empresas

publicas do pais, como forma de corrigir as eventuais falhas existentes.

c) Melhorar e adequar os instrumentos da gestdo nas empresas publicas do pais.

d) Exigir uma equipe de lideranca competente e motivada (com habilidades completas:

técnicas, comportamentais e humanas, ...). Para tanto, é fundamental que a empresa
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tenha um plano estratégico de formacdo que abraca principalmente a formacdo e
reciclagem permanente do corpo directivo da empresa, bem como dos trabalhadores,

como forma de inovar conhecimentos.

e) Criar a nivel da administracdo central do Estado, um Servico de avaliacdo e
coordenacdo permanente da gestdo das empresas publicas, de modo a, ndo sé controlar a

sua eficiéncia e eficacia, mas também, a maximizar os recursos postos a sua disposicao.

f) A gestdo estratégica € uma proposta de gestdo que estd na moda, apresenta
potencialidades técnicas que podem ser recomendadas no sentido da sua generalizacéo
nas nossas empresas publicas como forma de melhorar a performance da gestdo de
empresas, mas sem se tomar uma panaceia para todos os males de que as empresas

publicas padecem.

g) A direccdo da Electra de promover uma cultura de melhoria continua, utilizando
melhores experiencias de outras empresas similares que ajuda explicar todo o processo
gue envolve uma excelente “ performance empresarial”. Aprendizagem continua € a base
do aperfeigcoamento, e estimula atitudes como pensar com originalidade e inovar. Utiliza-
se 0 "benchmarking” ou comparacdo de dados relevantes com os de Organizacfes de
Exceléncia, que permitam estabelecer objectivos de melhoria para apoiar a inovacao e o
aperfeicoamento. Como € evidente, 0 processo continuo e sistematico permite fazer a
comparacgdo das performances das organizagdes e respectivas funcdes, face ao que é
considerado “o melhor nivel”, tendo em conta ndo s6 a equiparacdo dos niveis de

performance, mas também a sua ultrapassagem.

h) A direccdo da empresa Electra deve desenvolver uma cultura organizacional, que
conduza os recursos e 0s esforcos da empresa na direccdo da exceléncia. Deve
implementar a politica e a estratégia de uma forma estruturada e sistematica em que toda

a organizacdo e todas as actividades estardo coordenadas.

j) A direccdo da empresa Electra deve ter sempre em linha de conta, que o cliente é o
juiz final da qualidade de produtos e servicos e que a fidelizagao dos mesmos depende

fundamentalmente de qualidade de produtos e servicos, dos precos e tempo.
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k) A direccdo da Electra deve criar mecanismos que facelitem a efectiva participagao
dos trabalhadores nas tomadas de decisdes, na avaliacdo dos servicos prestados pela
empresa, bem como no processo de avaliacdo da actuacdo da empresa relativamente aos

impactos que possa causar mal-estar na sociedade, a seguranca e ao meio ambiente.

J) A direccdo da empresa Electra deve discutir sempre como os trabalhadores o plano
estratégico, porque, na realidade, quem implementa a estratégia e garante que o cliente é

atendido correctamente s&o os trabalhadores, até o nivel mais operacional da organizacao

8.1.2 Recomendacdes aos futuros investigadores

N&o sendo esta dissertagdo uma norma na matéria de Gestdo Estratégica, decerto constitui
uma ferramenta importante que podera contribuir positivamente para realizagdes de futuros
trabalhos nesta area a0 mesmo tempo que constitui um diagnostico interessante da situacdo da
empresa Electra, realizado em jeito de um exercicio real onde foi posto em pratica a teoria e

0s conhecimentos adquiridos ao longo do curso.

Para os futuros trabalhos, recomenda-se a utilizacdo de uma amostra mais ampla, abrangendo
mais empresas publicas, para poder perceber como essas empresas, na elaboracdo do
planeamento estratégico estabelecem relacdo entre as actividades planeadas e as actividades
operacionais e se as decisbes sdo tomadas normalmente, baseadas em factos concretos e

procedimentos cientificos.

Uma sugestdo seria o desenvolvimento de um estudo com utilizagdo de hipoteses causais para
perceber se existe ou ndo a correlacdo entre a performance na gestdo das empresas publicas
cabo-verdianas com 0s principios da gestao estratégica.

Outra possibilidade seria a realizacdo de estudos de casos para avaliar o impacto da gestdo
participativa, praticadas pelas empresas publicas cabo-verdianas tem sobre a motivagdo e

desempenho dos seus trabalhadores.

Também seria de extrema importancia desenvolver pesquisas, abordando os factores que

dificultam a utilizacdo da gestdo estratégica em todas empresas publicas cabo-verdianas.
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Sugerimos pesquisas comparadas de diferentes empresas publicas cabo-verdianas em relagdo
as praticas dos modelos de gestdo (estratégica, pela qualidade, participativa e do sistema

social).

O objectivo das recomendacBes/sugestdes apresentadas € contribuir para o enriquecimento de
conhecimentos relacionados com os principios da gestdo estratégica que ainda estdo em
desenvolvimento e permitir que as empresas publicas cabo-verdianas percebam a importancia

de gestdo estratégia dos recursos (humanos, financeiros, materiais).
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ANEXO

Questionario de Modelos de Gestao

Identificacdo da Organizac&o: Empresa Publica de Electricidade e Agua - ELECTRA
Data: 00/00/10

Instrucdes de respostas ao questionério:

Este questionario tem por objectivo recolher informacdes sobre as estratégias que a
empresa Electra utiliza para gerir os seus recursos. Versa um conjunto de teméticas,
relacionadas ao modo como os trabalhadores percepcionam a Empresa, de forma a aferir os
modelos de gestdo, bem como o grau de satisfacdo e motivagao sobre as actividades que a
empresa desenvolve. Pretende-se com os resultados analisar os modelos de gestéo
implementados na empresa.

E de toda a conveniéncia que responda com o maximo de rigor e honestidade, pois s6
assim é possivel a sua organizacdo apostar numa melhoria continua dos servigos que
prestam os utentes.

N&o ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens. Pretende-se
apenas recolher a sua opinido pessoal e sincera.

Este questionario € de natureza confidencial. O tratamento deste, por sua vez, é efectuado
de uma forma global, ndo estando sujeito a uma andlise individualizada, o que significa que
0 seu anonimato é absolutamente respeitado.
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1 = Nao, 2 = Raramente, 3 =As Vezes, 4 = Sim.

1. Modelo de Gestao Estratégica

Grau

3

Registe aqui as suas sugestdes
de melhoria

1.As estratégias de gestéo sao
desenvolvidas em funcéo dos objectivos
da empresa.

2.A direcc@o da empresa elabora o plano
estratégico para gerir 0s recursos
existentes na empresa.

3. A direc¢do da empresa comunica aos
trabalhadores da estratégia formulada
para gerir a empresa.

4 Existe uma relagdo entre as actividades
planeadas e actividades operacionais.

5.A direccéo utiliza estratégia para gerir
0S Seus recursos.

6.A direc¢do da empresa toma decisdo
com fundamentos em factos ou com base
em dados concretos e procedimentos
cientificos.

7.No processo de tomada de decisdo a
direccdo da empresa envolve 0s
trabalhadores.

8.Quando a Direc¢do da empresa toma as decisdes tem sempre em

consideracao:

- Coeréncia interna e externa da
empresa

- Asfinalidades estratégicas da
empresa

- Os deveres dos trabalhadores da
empresa

- Osdireitos dos trabalhadores da
Empresa

- Os objectivos estratégicos da
empresa




1 = Nao, 2 = Raramente, 3 = As Vezes, 4 = Sim.

2. Modelo de Gestao Participativa

Grau Registe aqui as suas sugestdes
11213 4 de melhoria

1. Os trabalhadores participam no
processo de gestao da empresa
(Planeamento, Organizagao, Direcgdo e
Controlo).

2.0s objectivos sao claramente definidos
e entendidos pelos trabalhadores.

3. Todos na empresa conhecem o
objectivo do seu trabalho.

4. Os trabalhadores da empresa participa na elaboracéo do:

Plano estratégico das actividades da
empresa

Plano a médio prazo

Plano anual das actividades de empresa

5. Os trabalhadores  conseguem
comunicar com a Direc¢cdo da empresa
quando precisam.

6. A Direcgdo controla o desempenho de
cada pessoa.

7. A Direccao zela pelo cumprimento das
normas na execuc¢do de qualquer tarefa
na empresa.

8. A Direcgao gere com transparéncia os
recursos (financeiros, materiais e
humanos) da empresa.

1 = Nao, 2 = Raramente, 3 = As Vezes, 4 = Sim.

3. Modelo de Gestédo Pela Qualidade

Grau Registe aqui as suas sugestdes
112134 de melhoria

1- A gestdo da empresa é feita com foco
nos resultados, tendo em conta os
recursos existentes.

2- A gestdo da empresa é feita com base
na melhoria continua e na inovacao.

3- A gestao da empresa é feita com foco
no cliente.

4- A gestdo da empresa é feita na base
de legalidade e moralidade.




1 = Nao, 2 = Raramente, 3 = As Vezes, 4 = Sim.
4. Modelo de Gestao de Sistema Social

Grau

3

Registe aqui as suas sugestdes
de melhoria

1- A Direcgdo da empresa valoriza
participacdo espontanea dos
trabalhadores na elaboracéo de
estratégia.

2- Na tomada de qualquer decisdo na
empresa, a direc¢do preocupa em ouvir
os trabalhadores.

3- A Direccdo da empresa aceita a
opinido dos trabalhadores no processo
de tomada de decisdes.

4- A Direcgdo da empresa incentiva
pessoas a trabalhar em equipa.

5- A Direccdo da empresa preocupa-se
em conhecer os problemas pessoais de
cada um dos trabalhadores.

6- Os objectivos da empresa sédo vagos
(pouco claro) e nao explicitos.

7- A Direccdo da empresa tem atitudes
pouco claras para com os trabalhadores
e os clientes da empresa.

8- As decisdes na empresa sao tomadas
de forma pouco planificada e mais pelo
sentido de oportunidade percebida.

9- Os trabalhadores da empresa actuam
mais pelo sentido profissional.

10- Os trabalhadores da empresa
actuam essencialmente em fungéo das
directrizes dos seus superiores
hierarquicos.

11- A lideranca na empresa € facilmente
reconhecida.

12- A participac¢do no processo da
tomada de deciséo é fluida.

13- Os trabalhadores da empresa tém
liberdade na realizac@o das suas
actividades.

Muito obrigado pela sua colaboracéo.




Questionario aplicado a Direccdo da Empresa

Identificacdo da Organizac&o: Empresa Publica de Electricidade e Agua - ELECTRA
Data: 00/00/10

InstrucBes de resposta ao questionario:

Este questionario tem por objectivo recolher informacdes sobre as estratégias que a
direccao da empresa utiliza para gerir 0s Seus recursos.

E de toda a conveniéncia que responda com o maximo de rigor e honestidade, pois so
assim € possivel & sua organizagdo apostar numa melhoria continua dos servicos que

presta.

N&o ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens, pretendendo-se

apenas a sua opiniao pessoal e sincera.

Este questionéario é de natureza confidencial. O tratamento deste, por sua vez, é efectuado
de uma forma global, ndo sendo sujeito a uma analise individualizada, o que significa que o

seu anonimato € absolutamente respeitado.




1.0 Director da empresa partilha a funcéo de lider com outros membros da equipa?

MEo Sim
Raramente | AS VETES

2- O Director incentiva a equipa, os trabalhadores administrativos e os trabalhadores
técnicos a assumirem com interesse as tarefas desafiadoras.

Mo Sim
Raramente | As vezes

3- O Director controla o desempenho de cada pessoa na empresa?

Mo Sim
Raramente | As vezes

4- O Director delega responsabilidade de execucdo de tarefas a cada trabalhador?

MEo Sim
Raramente | AS VETES

5- O Director reconhece e elogia trabalhos de cada pessoa?

MEo Sim
Raramente | AS VETES

6- Ha convivéncia entre os elementos do Concelho Directivo, para construir um espirito
de equipe?

Mo Sim
Raramente | As vezes

7- O Director promove encontros com trabalhadores para conhecer as suas opinides em
relacdo ao funcionamento da empresa?

MEo Sim
Raramente | AS VETES

8- O Director pde em pratica as sugestdes dadas pelos trabalhadores da empresa?



Mo Sim
Raramente | As vezes

9- O Concelho Directivo aceita a opinido dos trabalhadores?

Mo Sim
Raramente | As vezes

10- O Director retine com os trabalhadores da empresa para ter a certeza de que eles
estdo satisfeitos no trabalho?

Mo Sim
Raramente | As vezes

11- O Director envolve os trabalhadores da empresa na tomada de decisdo?

Mo Sim
Raramente | As vezes

12- O Director na elaboracdo do plano de actividade procura ouvir opinides dos
trabalhadores da empresa.

MEo Sim
Raramente | AS VETES

13- O Director procura conhecer os problemas pessoais dos trabalhadores da empresa?

Mo Sim
Raramente | As vezes

14- O Director trata os trabalhadores da empresa de igual forma?

Mo Sim
Raramente | As vezes

15- O Director procura conhecer as expectativas dos clientes da empresa?

Mo Sim
Raramente | As vezes

16- O Director deixa as pessoas trabalharem da forma que bem entenderem?



MNEo Sim
Raramente | As vezes

Muito obrigado pela sua colaboracéo.



Questionario de satisfagédo para Servigos/Utentes

Identificagdo da Organizagio. Empresa Flblica de Electricidade e Agua - ELECTRA

Nata N0OOM 0

Uma organizacdo publica de gualidade tem como parte integrante do processo de auto-avaliacdo a auscultacdo das necessidades e do
nivel de satisfacdo dos seus clientes.

0 gervigo ao cliente traz beneficios para todos os envolvidos, mas, sobretudo resulta numa melhoria substancial e qualitativa do servico
prestada ao cliente interno e, consequentemente, ao cliente externa.

Méo ha respostas cenlas ou enadas elalivamenle a qualgquer dos ilens, prelendendo-se apengs a sua opinido pessodl g sincerna.

Este questionario & de natureza absolutamente confidencial e andnima.




Resposta

Confianca e Seguranca

Indicador

Grau de
Satizfacio 0 que falta para que o 3e0 grau de

eafisfacio sejs 57
1 2 3 4 5

P12 | Como svaliaa prestagio de servizos da Elestra
P13 | Considera que o Tempo de resposta ds solicitagles &
P14 | Oque acha dotempe de espera nos ssrvigos de atendimento
P15 " . . .
Caomo svalia a capatidade de reanosta da empresa am resgiver o2 senigos de avatas
P18 | coma evaliaa gualidace da Informagéo disponibiizada pele empresa sm relagdo ais
servi;os gue prastam
P17 . - .
A zrrpresa resporsabil za pelos prejuizos causacos aos tlentes
Fig . . . .
Como avalia a qualidace da agua fomecida
Fig ) . .
Como avalia o pericdo de fomeciments
Como avaliaa quanidade de energia fornecida
P . . )
Comp gvalia a seguran;a dz enengia fornzcida
F22 Como avalia a confianca na Electra
P Como avalia o rlacionamento da empresa com os dlientes em romentos de cortes
P24 - .
Como avalia o fempo de espera nos inervalos de cortes
P25

Sente-s2 segurd & confidvel noe produtos ofsrecidos pala Eecra




sl ks Ber L berm)

1 = Muitc Insatisfeitn, 2 = Insatisfeito, 3 = Poura Satisfeito, 4 = Satisfeito e 5 = Muito Satisfeita.

na-am
Setisfagan ) que falta para que o 56U grau de
eafigfagio seja 57

Comz avelia 25 equ pementoz da efrpresa achuaia

R

Cs soupementos (sontzdores, eabas, postos) da Eecia sstio azecuadzs aos saniges

Comz avalia e frebelhacorss dz Electrs em femos de educse 3o e apreaerizedo

Comz avela s equpemertos ingtelados na sua residencis & nas zs entarmos &
aTUracan & o faicede de wilizacds

Comz avaha 25 vatres ds Erpresa quardo a: fipo de servicos que presian

Sempre que prEcso 2 algum s=rvipo, @ Cecra ameEnja sEmare U soiugio

3 ® & B &

Comz avalia © prozesse de expecicde das respoztss 45 20 iltsgies

2

Comz avaba cs resURedos de 2eni;os presiacos

Cque azha das evdlages perdcicas pare sler o ind ez Ze safisfzedo

Fiabilidade

]
Fe Comz avalia sonsuta aos ¢ iemes (partieipago e decisfes, melhorias £o sEmvigo, ez )

A1 Comnc avalia o dessmperho g obal da erpresa
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Muito obrigada pela sua colabarag o,



