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RESUMO

A orientacdo empreendedora é entendida como uma postura estratégica de gestdo das
organizagOes que assente em préaticas de constante inovatividade, proatividade e assuncdo do
risco. A adocdo de uma postura empreendedora, tende a elevar o nivel de competividade das
organizagcOes. Todavia, a adogdo desta, implica em um conjunto de condi¢cfes de diversas
ordens: econémico-financeiras, intelectuais, tecnoldgicas, materiais, etc., que teoricamente sdo
exiguas nas empresas de micro, pequeno e médio porte (MPMEs). Na perspectiva de
empiricamente compreender esta constatacdo teorica, o presente trabalho objetivou analisar
como se manifestam as dimensdes da orientacdo empreendedora (inovatidade, proatividade e
assuncdo do risco) nas MPMEs agroindustriais em Mocambique. Com base em uma pesquisa
de natureza qualitativa e exploratoria com 10 MPMES e, através da revisao da literatura, seguido
da realizagdo de entrevistas, analise documental, de contetido e a validag&o por grupo focal, foi
possivel alcancar os objetivos propostos. Os resultados desta pesquisa revelam a presenca
parcial dos elementos da OE em cada dimensdo, cujas agdes e préaticas efetivas mais
identificadas que demonstram a manifestacdo destes elementos sdo referentes a (i) producéo e
processamento de novas culturas alimentares para a dimenséo inovatividade; (ii) a parceria
interorganizacional e a abertura de novas unidades de negdcios na dimensdao proatividade e (iii)
a de busca de financiamento bancério, na dimensdo assuncao de risco. Por outro lado, os
resultados revelam a existéncia de um conjunto de especificidades internas relacionadas a
estrutura organizacional e externas relacionadas aos aspectos politico-legal e da conjuntura
econdmica, como estando em maior ocorréncia negativamente relacionadas a sua condicdo

atual de desenvolvimento da OE.

Palavras-chave: Orientacdo Empreendedora (OE). Inovatidade. Proatividade. Assunc¢do do

risco. Especificidades das MPMEs.



ABSTRACT

Entrepreneurial orientation (EO) is understood as a strategic posture management of
organizations that is based on practices of constant innovativeness, proactiveness and risk
taking. The adoption of an entrepreneurial attitude tends to raise the level of competitiveness
of organizations. However, the adoption of this implies a set of conditions of several orders:
economic, financial, intellectual, technological, material, etc., which theoretically are limited
in micro, small and medium sized enterprises (MSMEs).Through the perspective to empirically
understand this theoretical finding, the present work aimed to analyze how the dimensions of
entrepreneurial orientation (innovation, proactivity and risk assumption) in the agro-industrial
MSMEs in Mozambique. Based on a research of a qualitative and exploratory nature with 10
MSMEs, and through the literature review, followed by interviews, documentary analysis,
content and validation by focus group, it was possible to reach the proposed objectives. The
results of this research reveals the partial presence of EO elements in each dimension, which
actions and effective practices more identified that demonstrate the manifestation of these
elements that are related to (i) production and processing of new food crops for the
innovativeness dimension; (ii) the inter-organizational partnership and the opening of new
business units in the poactiveness dimension and (iii) the search for a bank financing, in the
dimension of risk taking. On the other hand, the results reveal the existence of a set of internal
specificities related to the organizational and external structure related to the political-legal
aspects and the economic conjuncture, as being in greater negative occurrence related to its

current condition of EO development.

Keywords: Entrepreneurial Orientation (OE). Innovativeness. Proactiveness. Risk Taking and
Specificities of MSMEs.
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1 INTRODUCAO

O empreendedorismo é destacado na literatura como uma atividade tdo antiga que
emerge associada ao intercambio e as trocas comerciais entre os individuos. A sua importancia
para o desenvolvimento econémico e social, tornou-se mais visivel a partir da expansdo dos
mercados econdmicos durante a Idade Média (LANDSTROM; HARIRCHI; ASTROM, 2012).

Devido a sua importancia, o empreendedorismo despertou interesse de varios
pesquisadores e, apartir do final do século XIX, iniciaram-seinvestigacdes para a melhor
compreensdo do fendbmeno (DORNELAS, 2016). Assim, estudos sobre empreendedorismo
tiveram varias abordagens: (i) a psicoldgica, focada nos aspetos comportamentais dos atores
empreendedores, (ii) historica e social, focada nas condicdes e aspetos séciosculturais e, (iii)
abordagem econdmica, com foco na inovacdo e desenvolvimento econémico, onde o
empreendedorismo desempenha um papel distribuidor e produtor de bens e servi¢os para 0s
quais ha uma demanda (HUSSAIN; ISMAIL; AKHTAR,2015).

Na perspectiva econdmica, o empreendedorismo é também entendido como uma
atividade que propicia a formacéo e desenvolvimento de um empreendimento visando estimular
a inovacdo e agregar valor econémico a sociedade (SCHUMPETER, 1985).

Do que se entende na literatura do empreendedorismo, este conceito ndo se limita apenas
na abertura de empreendimentos ou de negdcios, mas abarca também a definicdo de uma
estratégia de gestdo desse empreendimento, que permita 0 Sseu crescimento e sua
competitividade. Dessa forma, o empreendedorismo pode sustentar a visdo empresarial, no
sentido de continuamente aproveitar novas oportunidades, continuar a inovar, reagir em busca
de solugdes criativas e garantir posi¢do no mercado (LUMPKIN et al., 2015).

Desta visao, o empreendedorismo pode seruma estratégiade gestdo das organizacgdes,
que retrata uma postura empreendedora em uma organizagdo, um padrdo de comportamento
que abarca todos os niveis organizacionaise, reflete a filosofia estratégica dos gestores em
praticas efetivas de gestdo do seu empreendimento (MARTENS et al., 2014).

Assim, a adogdo do empreendedorismo como uma estratégia de gestdo pode acontecer
por via da orientacdo empreendedora (TERJESEN; HESSELS, 2016). Neste sentido, a
orientagdo empreendedora (OE), € um construto do empreendedorismo e da estratégia
(GUPTA; BATRA, 2015), que emprega a abordagem do empreendedorismo como uma postura
estratégica de gestdo organizacional (CAMPOS; PARELLADA; ATONDO, 2015).

A orientagdo empreendedora tem sido destacada em diversas pesquisas como sendo de

bastante importancia para as organizacbes (KARMANN et al., 2016). Todavia, este
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construtopermanece praticamente ndo examinado em varios grupos de paises estrategicamente
importantes, comoos do Oriente Médio, América Latina e Africa Subsariana, (WALES, 2016;
MILLER; COVIN, 2014; WALES; GUPTA; MOUSA, 2011), bem como as micro, pequenas e
médias empresas (MPMES) continuam subpesquisadas na literatura da OE (LUMPKIN et al.,
2015).

As micro, pequenas e médias empresas (MPMES) s8o as que mais crescem em termos
de quantidade no mundo inteiro (ACS; SZERB; AUTIO, 2016; LUMPKIN et al., 2015).
Elaspossuem um capital de importancia para as economias nacionais, geram empregos,
promovem o0 crescimento econdmico, aumentam a distribuicdo da renda, promovema
competitividade e inovacdo, e contribuem na mitigacdo de pobreza (SMIT; WATKINS, 2012;
CEPAL, 2013; MOHD et al., 2016; ACS; SZERB; AUTIO, 2016).

Na Africa, de forma particular, este grupo de empresas tém vindo a aumentarem termos
de nimero de surgimento de novas empresasnos ultimos 20 anos (ACS; SZERB; AUTIO,
2016). Este aumentotem a sua origem no posicionamento do continente como possuidor de
enormes quantidades de recursos naturais (WORLD ECONOMIC FORUM, 2015). Apesar
disso, a competividade das MPMEs africanas ainda é baixa quando comparada as de outras
regides do mundo (ACS; SZERB; AUTIO, 2016; WORLD ECONOMIC FORUM, 2015).

No caso de Mocambique, um pais Africano em desenvolvimento, grande parte do tecido
empresarial € composto por micro, pequenas e médias empresas, que representam um total de
98,7% do total de empresas (IPEME, 2015). Todavia, estas empresas operam com enormes
dificuldades e limitagdes de funcionamento, de recursos financeiros, de pessoas qualificadas,
de acesso aos mercados, etc (MOCAMBIQUE, 2014). Estas dificuldades promovemimpactos
em suas praticas, em sua capacidade de gestdo e consequentemente, sua competividade
(IPEME, 2015).

Uma das grandes preocupacdes em Mocambique é a melhoria do nivel de
competividade das MPMEs Mocambicanas. Estas preocupacdes sdo registadas no plano
quinquenal do governo (PQG-2015-2019), bem como na estratégia de desenvolvimento das
MPMEs de Mocambique.

A adocdo da OE como estratégia da empresa pode permitir o aumento de nivel de
competividade. Porém, a literatura aponta que o desenvolvimento da OE requer a
disponibilidade de um conjunto de condi¢Bes econdmicas, financeiras, tecnoldgicas e humanas,
gue normalmente sdo exiguas nas MPMEs. Assim sendo, compreender a OE das MPMEs
dentro das condicdes especificas a que elas enfrentam, se torna num importante contributo para

a literatura da OE.
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Conforme Castel-Branco (2015), a economia de Mogambique tem uma extensa base
agraria, o que reflete o fato da economia nacional de Mogambique, em particular a sua industria,
ser subdesenvolvida. Neste sentido vé-se a agroindustrializacdo como ponto de partida para o
processo de industrializacdo em Mocgambique

O setor agroindustrial em Mocambique é dominado por grandes empresas, que operam
majoritariamente na area agucareira, as quais consomem cerca de dois tercos do investimento
agrario e geram aproximadamente 40% das exportacdes do setor. Todavia, as agroindustrias
emergentes tendem a ser micro e pequenas empresas voltadas para mercados locais e apoiadas
por programas especificos de ONGs (organizagdes ndo governamentais) internacionais e varios
doadores, geralmente Gteis para pequenas comunidades locais, mas sem muita sustentabilidade
econdmica.

As MPMEs deste setor, tendem a apresentar uma caracteristica inicial do processo da
industrializacdo, exercendo atividades simultaneas de producéo agricola, avicola ou pecuéria,
associando ao respectivo processamento, distribuicdo e comercializagdo, como forma de
aproveitamento de oportunidades.

Conforme Castel-Branco (2015), estas MPMEs prestam servicos importantes a
populacédo e a economia local, ao permitir a geracdo de empregos ainda que em pequena escala.
Por outro lado, desenvolvem algumas ligagfes econdmicas locais, ainda que muito limitadas,
com o comercio e a rede de servigos.

Baseando-se nisso, se por um lado, a literatura demanda por pesquisas sobre OE em
Africa, no contexto das MPMEs e se por outro lado as MPMEs de Mocambique operam com
dificuldades e, é preocupacao do governo de Mogambique a melhoria da competitividade destas
empresas, aspetos contantes dentro do Programa Quinquenal de Governo (2015-2019). O
presente estudo representa um esforco de contribuicdo do campo do conhecimento da OE,
procurando analisar a OE das micro, pequenas e médias empresas (MPMES) agroindustriaisem

Mogambique dentro de seu contexto de especificidades.

1.1 DELIMITACAO DE ESTUDO E PROBLEMA DE PESQUISA

A orientagdo empreendedora (OE) representa uma postura estratégica de gestao,
assumida pelas organizacgdes para agir de forma empreendedora (MILLER, 2013). Esta postura
de gestdoincorpora um conjunto diversificado de atividades que incluem o planejamento,

métodos de analise e tomada de decisdes gerenciais, que 0s gestores usam para promulgar o seu
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proposito organizacional, sustentar a sua visdo e criar uma vantagem competitiva (TERJESEN;
HESSELS, 2016).

A orientacdo empreendedora € caracterizada pela proatividade da organizagdo em
relacdo as oportunidades do mercado, pela voluntariedade para inovar, propensao em assumir
risco, bem como pela tendéncia de agir agressivamente perante os concorrentes (HUSSAIN;
ISMAIL; AKHTAR, 2015). Tais caracteristicas, representam as 3 dimens6es da OE, sendo
comumente designadas por: (i) proatividade, (ii) inovatividade e, (iii) assuncdo ao risco
(MILLER, 1983; COVIN; SLEVIN, 1989).

A dimensdo inovatividade, refere-se a predisposi¢do organizacional para envolver-se
em acdes inovativas, criatividade e experimentacdo atraves da introducdo de novos produtos,
servicos, processos e tecnologias (COVIN; SLEVIN, 1989; ANDERSON et al., 2015).

A proatividade é a dimensdo cujas aces propiciam a busca de novas oportunidades, e
propensdo para o pioneirismo de a¢bes em relacdo a concorréncia. Por sua vez, adimensdo
assuncéo de risco, envolve um conjunto deacGes e tomada de decisdes organizacionais visando
maximizacdo de ganhos, mas que ao mesmo tempo se mostram incertos, podendo resultar em
riscos significativos a organizacdo (COVIN; SLEVIN, 1989).

Neste sentido, organizagcdocom orientacdo empreendedoratende a empenhar-se nestas
dimensGes, a0 passo que uma organizacdo sem orientacdo empreendedora, tende a inovar muito
pouco, tende a ser altamente avessa a riscos, acostumada a agir passivamente perante seus
competidores e, sendo imitadora das mudancas do mercado (MILLER, 1983; COVIN;
SLEVIN, 1989; LUMPKIN; DESS, 1996; LUMPKIN et al., 2013).

No entanto, o fato de estas dimensdes caracterizarem uma OE, ndo quer dizer que todas
elas devem necessariamente estar presentes em negdcios bem sucedidos; negdcios bem
sucedidos também podem acontecer com apenas algumas destas dimensdes, podendo
configurar diferentes combinacbes (COVIN; LUMPKIN, 2011; MARTENS et al.,2014;
LUMPKIN et al., 2013). Nesta perspetiva, 0 quanto cada uma dessas dimensdes é Util para
predizer a natureza e 0 sucesso da empresa pode ser contingente a fatores externos, como o
ambiente de negdcios, por exemplo, ou a fatores internos, como estrutura organizacional, ou,
ainda, a caracteristicas dos fundadores ou lideres da organizacdo (LUMPKIN et al., 2013;
MARTENS et al., 2014).

A literatura da OE ndo destingue as dimensGes da OE para as MPMEs ou paragrandes
empresas. Assim, apesar de diferencas entre as grandes e pequenas empresas, 0s modelos para
analise da OE sao genéricos (COVIN; MILLER, 2014) e pesquisas sobre MPMEs, se servem
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destes modelos que também sdo utilizados em pesquisas feitas agrandes empresas (LUMPKIN
etal., 2015).

Em MPMEs as caracteristicas organizacionais diferem bastante em comparacdo com as
grandes empresas (LUMPKIN et al., 2015). As grandes empresas costumam ter recursos
significativos, rotinas formalizadas e a capacidade de dedicar recursos para alavancar a sua
orientagdo empreendedora (LUMPKIN et al., 2015). Em contraste, as MPMEs tendem a ter
recursos limitados, falta de rotinas formais e muitas vezes operam na mentalidade de
sobrevivéncia. No entanto, esses mesmos fatores podem impulsionar a OE, facilitando a
criatividade, estimulando estratégias emergentes e permitindo o desenvolvimento de
conhecimento (LUMPKIN et al., 2015).

Por outro lado, as praticas da OE em grandes empresas costumam ser organizadas. Estas
empresas podem destinar o foco da OE em uma area propria ou enraizar a estratégia da OE em
toda a cultura da organizacdo (LUMPKIN et al., 2015). Em MPMEs, tais situacdes nédo
costumam ocorrer, pois estas muitas vezes ndo tém escolhas, ndo se déo ao luxo de escolher as
oportunidades e os modos de execucdo, suas iniciativas de OE sdo mais propensas a
seremimpulsionadas pela motivacdo empreendedora dos individuos e principalmente pelos
proprietéarios gerentes (FINI et al., 2012).

Estas dificuldades e limitagcdes das MPMEs afetam de certa formaas suas préaticas, bem
como provavelmente sua orientacdo empreendedora e, consequente mente o desenvolvimento
e amanifestacdo dasdimensdes da OE (LUMPKIN et al., 2015).Tendo em conta que as MPMEs
de Mocambique, operam com dificuldades e limitacGes (IPEME, 2015), o presente trabalho
pretende investigar: Como as dimensdes da orientacdo empreendedora (OE), se
manifestam! em micro, pequenas e médias empresas do setor agroindustrial em

Mocambique?

1.2 OBJETIVOS

De forma a responder a questdo da pesquisa apontada acima, se propde como objetivos

geral e especificos desta pesquisa 0s seguintes:

! Conforme o dicionario on line de Portugués, a palavra manisfesta, refere-se a classe gramatical: Verbo transitivo,
flexdo do verbo manifestar na 22 pessoa do singular do imperativo afirmativo; 32 pessoa do singular do presente
do indicativo.

Ela significa, demostracdo, exposicdo, expressdo ou revelacdo. Neste sentido, ao questionar-se nesta pesquisa
como as dimens6es da OE se manifestam, equivale em outras palavras questionar como as dimensdes da OE se
demosntram, se expressam ou se revelam em MPMEs de setor agroindustrial em Mocambique.


http://www.dicio.com.br/manifestar/
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1.2.1 Objetivo geral

Analisar a manifestacdo das dimensdes da OE em micro, pequenas e médias empresas

do setor agroindustrial em Mocambique.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Identificar os elementos que caracterizam as dimensdes da OE;

b) Identificar as especificidades/caracteristicas especificas das MPMEs
pesquisadas;

C) Caracterizar a manifestacdo dos elementos das dimens6es da OE nas MPMEs

pesquisadas.

1.3 JUSTIFICATIVA

A oportunidade de desenvolvimento deste estudo é revelada em recomendacdes para
futuras pesquisas feitas por Wales (2016), Lumpkin et al. (2015), Covin e Miller (2014) e Wales
et al. (2011). Conforme estes pesquisadores, apesar de ser crescente a preocupacao por
pesquisas da OE anivel mundial existem poucas pesquisas empiricas abordando o contexto
africano (WALES, 2016; COVIN; MILLER, 2014). Conforme Zahra et al. (2014), a
contextualizacdo da OE em Africa, oferece uma importante oportunidade para integrar as
teorias da OE as préaticas empresariais locais (ZAHRA et al., 2014).

Estas preocupacdes também séo apresentadas em pesquisas de pesquisadores africanos
como Baker (2015), Tirfe (2015) e Khayesi e Nafukho (2011), onde sugerem mais estudos que
permitam a compreensao da aplicabilidade da teoria da OE de acordo com a realidade especifica
dos paises.

Wales (2016, p.13), incitou pesquisadores a compreender as dimensdes da OE a partir
da analise das praticas organizacionais, visando captar a conexdo entre a teoria da OE e a pratica
das empresas destes contextos, utilizando uma abordagem qualitativa, por ser pouco comum
em literaturas da OE. Por sua vez, Lumpkin et al. (2015), frisaram anecessidade de mais estudos
de OE em MPMEs, pelocontexto das MPMEsregistrar um conjunto de especificidades que as
distinguem das grandes empresas (CAMPOS; VALENZUELA, 2013; MARTINS;
ESCRIVAO FILHO; NAGANO, 2016).
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Ao nivel da Africa subsahariana, apontada como escassa em estudos sobre OE
(WALES, 2016), pesquisas anteriores sobre OE, concentraram-se em compreender a relacdo
da OE e o desempenho da organizacdo (TIRFE, 2015; BAKER 2015; BOSSO et al., 2013) e 0
relacionamento da OE com demais construtos (KARMANN et al., 2016). Pouca atencéo foi
dada & compreensdo da manifestacdo das dimensdes da OE em empresas de micro, pequeno e
médio porte (MILLER, 2013; COVIN; MILLER, 2014). N&o foi dada atencéo sufuciente a
compreensdo de como as empresas deste porte revelam ou exibem as dimensdes da OE levando
em conta as especificidades a que estas organizacdes estio expostas (MARTINS; ESCRIVAO
FILHO; NAGANO, 2016; LUMPKIN et al., 2015; CAMPOS; VALENZUELA, 2013).

Mocambique é um pais situado no continente africano, com enormes potencialidades
agricolas. Todavia, recentemente o pais descobriu enormes quantidades de jazigos de carvao
mineral, e de gas natural, o que permitiu o registro da entrada de empresas globais que atuam
na industria do aluminio, carvéo e gas natural (CASTEL-BRANCO, 2015). Esta presenca de
empresas globais expde as MPMEs a um ambiente em que sdo necessérias estratégias de
desenvolvimento e de gestdo capazes de elevar o nivel de competitividade. Em funcdo disto, o
governo de Mocambique através da estratégia para o desenvolvimento das MPMEs (2007-
2019), definiu como prioridade, um conjunto de objetivos visando a promocdo da
competitividade das MPMEs.

Uma das formas, encontradas pelo Governo de Mogambique, foi a adocdo de um
conjunto de previlégios as empresas do setor agroindustrial, como forma de impulsionar a sua
insercdo ao mercado de empresas globais e sua competitividade.

Neste sentido, este estudo se mostra oportuno para compreender a OE desenvolvida por
estas empresas, suas especificidades perante 0 ambiente a que elas estdo expostas, oque pode
interessar as empresas globais que ja operam ou pretendem operar em Moc¢ambique, as ONGs
que apoiam as MPMEs e o desenvolvimento local, aos governos que queiram investir em
Mocambique, bem como o préprio Governo de Mogambique, ao permitir através dos resultados
desta pesquisa, uma reflexdo em torno de politicas publicas para este setor e este grupo de
empresas. Por outroeste trabalho se mostra relevante ao contrubuir na resposta ademandas na
literatura por pesquisas da OE ao nivel da Africa subshariana, pesquisas que utilizem o método
qualitativo e por pesquisas que explorem a realidade das MPMEs e suas especificidades.

Contudo, a realizacdo desta pesquisa se mostra viavel, ao se ter na realidade
mogambicana a constatacdo de que a questdo do desenvolvimento e competitividade de
MPMEs, constitui uma demanda de pesquisa nacional, demanda esta inclusive impulsionada

por agentes de governo e de desenvolvimento, cenario do qual participa o pesquisador
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proponente do estudo e motivacdo pela qual adota-se Mogambique como espaco empirico
apropriado para a anélise. Com base neste cenério, tem-se a facilidade de acesso asfontes de
informacdo como tais como: as MPMEs, agéncias do Governo ede desenvolvimento, bem
comooutras fontes de informacao relevantes a pesquisa. Ha igualmente asseguradas condicGes

materiais e tecnoldgicas para o desenvolvimento desta pesquisa.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho encontra-se estruturado em 5capitulos, organizados da seguinte maneira:

O capitulo 1 integra a presente parte introdutdria, que contempla elementos tais como:
delimitacdo do tema e identificacdo do problema, objetivos da pesquisa, a justificativa e a
descricdo da estrutura do trabalho.

O capitulo 2faz um debate dos principais topicos desta pesquisa, iniciando pelo tépicodo
empreendedorismo, seu conceito e evolugdo. Segue-se 0 da orientacdo empreendedora,
abordando a definicdo, suas dimensbese elementos das dimensdes. Posteriormentea
apresentacdo das MPMEs, seus conceitos emcontextos variados, bem como suas caracteristicas.
O capitulo culmina com a apresentacdo de 2 quadros teéricos que embasam o estudo.

No capitulo 3 sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos conducentes ao
alcance dos objetivos da pesquisa. Apresenta-se 0 desenho da pesquisa, as técnicas usadas para
a coleta de dados e sua respetiva analise. Apresenta também de forma minunciosa as fases da
pesquisa, os critérios seguidos para a escolha das empresas, das pessoas participantes do estudo,
demais procedimentos seguidos até a elaboracao do relatério final da pesquisa.

O capitulo 4 é atinente a descricdo e analise de dados. Este integra itens como:
caracterizacdo do setor pesquisado, descricéo e discussao dos resultados da pesquisa.

Ja no capitulo 5, sdo apresentadas as consideracgdes finais da pesquisa, integrando itens
como principias resultados, contrbuicdes académicas e gerenciais, limitages da pesquisa, bem
como sugestdes para futuras pesquisas.

O trabalho culmina, com a apresentacdo das referéncias citadas no estudo, bem como
os apéndices A B, C, D, E e F que apresentam o protocolo de pesquisa, termos de consentimento
livre e esclarecido, os instrumentos de coleta de dados e carta de apresentacao do pesquisador.

A seguir é apresentado o referencial teorico.
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O referencial tedrico desta pesquisa encontra-se estruturado sobre quatro (04) temas

essenciais, conforme o Quadro 1 abaixo. Os temas sdo abordados de forma a melhor situar e

permitir a compreensdo do problema em analise.

Quadro 1 — llustracdo dos principais temas e tépicos do referencial tedrico

4 Temas

Sub-temas

Principais Autores

1. Empreendedorismo

1.1 Conceito;
1.2 Evolugo Historica

Schumpeter (1985); Covin e
Lumpkin  (2011); Dornelas
(2016); GEM (2015, 2016).

2. Orientacdo Empreendedora
(OE)

2.1 Conceito de OE;
2.2 Caraterizacéo da OE;

2.3 Dimensdes e elementos da
OE.

Covin e Slevin (1989); Wales,
2016; Lumpkin et al (2013);
Balodi (2015), Terjesen e
Hessels(2016), Shan et al.
(2016); Oliveira Juanior (2016);
Martens et al. (2014); Freitas et
al. (2012); Karmann et al.
(2016); Buptra e Guptra (2015).

3. Caracterizacdo das MPMEs

3.1 Nogdo e Classificagdo de
MPMEs;
3.2 Caracteristicas especificas de
MPMEs.

Lumpkin et al. (2015); Fini et al.
(2012); Dimande (2012);
Martins, Escrivdo Filho e
Nagano (2016);

Passos e Spers (2014).

4. Relacédo Orientacdo
empreendedora e especificidades
das MPMEs

Relacdo  entre  Orientacéo
empreendedora e especificidades
das MPMEs

Covin e Slevin (1989); Lumpkin
et al (1996, 2005);

Lumpkin et al. (2015); Fini et al.
(2012); Dimande (2012);
Martins, Escrivdo Filho e
Nagano (2016); Passso e Spers
(2014).

Fonte: O autor (2017).

A organizacao da estrutura acima indicada, propicia um debate teérico que conduz ao

alcance do objetivo geral da pesquisa, o de analisar a manifestacdo das dimens6es da OE em

MPMEs do setor agro industrial em Mogambique, passando pela descri¢do e exploracdo de

algumas questBes especificas, essenciais ao alcance do objetivo geral da pesquisa sendo a

destacar: (i) Elementos que caracterizam as dimensdes da orientacdo empreendedora; (ii)

Caracteristicas/Especificidades das MPMEs e; (iii) A caracterizacdo da forma de manifestacdo

dos elementos das dimensdes da OE em empresas com orientagdo empreendedora.

Os temas selecionados serdo embasados pelos autores cuja selecdo obedeceu aos

critérios seguintes:

o Autores pioneiros e seminais da area;

° Recenticidade de estudos; e
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o Pertinéncia do contexto para o caso da literatura que versa sobre Africa e

Mocambique de forma particular. A seguir, se inicia o debate.

2.1 O EMPREENDEDORISMO

Esta secéo reserva-se a discussdo do empreendedorismo, apresentando a sua evolugéo
historica e conceitual, as diferentes posi¢fes dos variados autores, culminando com a escolha

do conceito usado nesta pesquisa.

2.1.1 Conceito e Evolucao Historica

A literatura sobre o empreendedorismo, registra um nivel notavel de divergéncias a
respeito da definicdo do termo empreendedor e empreendedorismo. Conforme Filion (1999), o
termo empreendedor é originalmente traduzido do francés entre-preneur, que historicamente
foi evoluindo tomando diversos significados desde a sua origem até ent&o.

Partindo do século XII, por exemplo, o termo era usado para se referir a “aquele que
incentivava brigas”, no século XVII foi usado para descrever uma pessoa que tomava
responsabilidades e dirigia uma acdo militar. Todavia, somente mais tarde, isto é, no final do
século XVII e inicio do século XVIII, que o termo ganha um sentido gerencial aproximado ao
atual, ao ser usado para se referir a pessoa que criava e conduzia projetos ou empreendimentos
(FILION, 1999).

Na época em gue termo ganhou o seu significado atual, o entre-preneur foi usado para
descrever uma pessoa que comprava matéria-prima (insumo), processava e vendia para uma
outra pessoa. Neste sentido, o entre-preneur, era uma pessoa que havia identificado uma
oportunidade de negdcio e, ao mesmo tempo, assumido o risco ao decidir processar e vender a
matéria-prima. Conclui-se assim que o elemento risco, apareceu na descricdo da atividade
empreendedora desde o século XVIII (FILION, 1999).

Relativamente ao conceito, pesquisadores tendem a perceber e a definiro
empreendedorismo, usando premissas das suas proprias disciplinas, sendo que os economistas
por exemplo, associam o0 empreendedorismo com a inovagdo, enquanto que OS
comportamentalistas se concentram nos aspectos criativos e intuitivos (FILION, 1999). Para
Schumpeter (1985), por exemplo, o empreendedorismo é indissociavel a inovacao, porque o

empreendedor destroi a ordem econémica existente atraves da introducé@o de novos produtos e
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servigos, pela criagdo de novas formas de organizagéao, ou pela exploragdo de novos recursos e
materiais.

Ja na visdo de Johnson (2001), empreendedorismo pode ser definido como sendo um
ato criativo pelo qual algo que nédo existia anteriormente é construido/criado, sendo que tal
criagdo baseia-se na percepgdo e na captura de uma oportunidade existente. Neste sentido, tal
ato, envolve um grau de risco por causa da novidade e diferenca que torna dificil calcular os
ganhos, resultante na criacdo de valor para o individuo, comunidade ou sociedade e que muitas
vezes envolve a destruicdo criativa.

O Quadro 2 abaixo, elaborado em parte pelo autor da pesquisa e de outro lado
extraidooriginalmente de Martens (2009), resume alguns conceitos de empreendedorismo,

defendidos por alguns autores.

Quadro 2 — Conceitos de Empreendedorismo

Item Autores Conceito de Empreendedorismo

1 Schumpeter (1985) O empreendedorismo consiste na destrui¢do da ordem econémica
existente, através da criacdo de novas formas de organizacdo,
exploracdo de novos recursos e materiais, resultando na introdugéo
de novos produtos e servigos.

2 Stevenson e Jarillo (1990) Empreendedorismo é um processo pelo qual individuos — em sua
prépria empresa ou dentro de organizagdes - perseguem
oportunidades sem considerar 0s recursos que controlam.

3 Covin e Slevin (1991) Empreendedorismo é uma dimenséo de postura estratégica de uma

organizacdo representada por assumir riscos, tendéncia a agir
proativamente e confiar em inovacdo de produtos.

4 Morris, Lewis e Sexton (1994) | Empreendedorismo é uma atividade que envolve uma série de inputs
e que pode produzir diferentes resultados (outputs).

5 Lumpkin e Dess (1996) Empreendedorismo relaciona-se aos novos negocios, através do
processo empreendedor.

6 Filion (1999) Empreendedorismo é um fendmeno temporal e espacial, relacionado

ao periodo e ao local onde os individuos vivem, através de qual os
empreendedores exploram oportunidades, usando diferentes
métodos para transformar uma determinada realidade econémica.

7 Shane e Venkataraman (2000) | Empreendedorismo consiste no processo de identificagdo e
exploracdo econdmica de novas oportunidades, resultando na
produgéo de novos bens, servigos, matérias-primas e de organizacdo
e métodos introduzidos e vendidos no mercado em custos maior do
que o da sua produco.

8 Johnson (2001) Empreendedorismo pode ser definido como sendo um ato criativo
pelo qual algo que ndo existia anteriormente é construido / criado,
sendo que tal criacdo baseia-se na percep¢ao e na captura de uma
oportunidade existente.

Continua
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Item Autores Conceito de Empreendedorismo

9 Junior e Gimenez (2004) Empreendedorismo é uma funcdo de principalmente, quatro
elementos: tracos de personalidade (necessidade de realizagdo e
criatividade), propensdo ao risco, inovagéo e postura estratégica.

10 Covin e Lumpkin (2011) Empreendedorismo, representa uma postura de gestdo, usada pelas
organizacfes para garantir o crescimento e competitividade do seu
empreendimento.

Fonte: Adaptado de Martens (2009, p.35).

De acordo com a ilustracdo acima, fica evidente que o empreendedorismo se tornou
numa area de interesse para diversos pesquisadores ha variasdécadas atrés. Entretanto, tais
pesquisadores, jamais desenvolveram um consenso a sua definicao.

Conforme Hussain, Ismail e Akhtar (2015), ha diferentes perspectivas do conceito de
empreendedorismo tais como: criacdo de empresas/ negocios, olhando para o Quadro 1 acima
pode-se associar as posi¢oes de (COVIN; SLEVIN 1991; STEVENSON; JARILLO, 1990 apud
MARTENS, 2009; LUMPKIN; DESS, 1996), criacdo da inovagdo (SCHUMPETER, 1985;
INACIO JUNIOR; GIMENEZ, 2004), de oportunidades de emprego e de mudanca de um
determinado estdgio e de crescimento econémico (SHANE; VENKATARAMAN, 2000;
JOHNSON, 2001; SCHUMPETER,1985) e postura de gestdo (COVIN; MILLER, 2014).

Esta diversidade conceitual decorre do fato de que este apresenta origens variadas
(MILLER, 1983). Na visdo de Inacio Janior e Gimenez (2004), por exemplo, 0
empreendedorismo é uma funcdo fortemente associada a caracteristicas que propiciam a
capacidade de um individuo saber lidar com negécios, assumir uma postura estratégica, assumir
risco e seguir num empreendimento muitas vezes incerto. Assim, o autor da énfase aos tracos
de personalidade como um fator essencial ao empreendedorismo.

Ja a concepcdo de Shane e Venkataraman (2000), referente ao empreendedorismo como
uma funcéo de descoberta de oportunidades, remete a questdo de caracteristicas individuais que
propiciam capacidades para enxergar tais oportunidades. No entanto, estas oportunidades ao
serem percebidas, devem ser capazes de agregar valor e propiciar a lucratividade a organizacao
em sua exploragéo.

A visdo do empreendedorismo como uma funcdo que permite a descoberta de
oportunidades, (proatividade) de Shane e Venkataraman (2000) e de Inécio Janior e Gimenez
(2004), bem como a visdo do empreendedorismo, como geradora da inovacédo (inovatividade)
de Schumpeter (1985), remete a posi¢oes assumidas por Covin e Lumpkin (2011), referindo-se

ao empreendedorismo como uma postura de gestdo de uma organizagdo, caraterizada por
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assumir riscos, tendéncia a agir proativamente (buscar oportunidades) e confiar em inovacéao
de produtos para garantir o crescimento e competitividade do seu empreendimento.

Neste sentido, 0 empreendedorismo é uma funcao de gestdo de organanizacdes. Assim,
para a presente pesquisa, adota-se 0 conceito de empreendedorismo como uma postura de
gestdo de empreendimentos (COVIN; LUMPKIN, 2011), por essa visdo estar mais ligada ao
assunto abordado neste estudo. Nesta visdo, 0 empreendedorismo como uma postura de gestéo,
vai permitir que as organizagdes adotem um comportamento empreendedor, ou seja, busca
constante de novas oportunidades (proatividade), inovacdo constante, e consequentemente
assumindo riscos inerentes a sua atividade. Esta busca de oportunidades, a constante
inovatividade, pode se dar por via de uma orientagdo empreendedora, um construto do
empreendedorismo que se discute a seguir. Assim, esta pesquisa adota o conceito de

empreendedorismo de Covin e Lumpkin (2011), apresentada no quadro 2 acima, item 10.

2.2 ORIENTACAO EMPREENDEDORA: CONCEITO E DIMENSOES

Esta secdo, bruca sobre a orientacdo empreendedora, seu conceito, sua caracterizagéo,
dimensdes e elementos. A discusséo é feita mediante o debate de ideias dos principais autores
da area, bem como os autores mais recentes. A subsecao do conceito da OE, apresenta diferentes
defini¢bes do construto e culmina com a escolha de uma definicdo que embasou o presente
estudo. O mesmo, sucede na subsecdo que apresenta a caracterizacdo da OE, ao expbr as
diferentes visdes, porém culmina com a apresentacdo de um quadro, que apresenta os varios
elementos das dimensdes da OE, sob ponto de vista dos autores selecionados. A seguir, se inicia
0 debate conceitual da OE.

2.2.1 Conceito

A orientagdo empreendedora é um construto do empreendedorismo e da estratégia
(GUPTA; BATRA, 2015), e tem sido pesquisadahd mais de 30 anos (WILES, 2016). No
entanto, a sua definicdo ndo € consensual entre os variados autores que se dedicam a sua
investigacao.

Conforme George e Marino (2011), a definigdo da OE tem divergido entre os diversos
autores, grande parte em funcdo do contexto econdmico do estudo, e dimensdo/tamanho das
firmas investigadas, embora em tais divergéncias hajam elementos considerados unanimes

entre tais pesquisadores.
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Nesta perspectiva, o conceito da OE, agrega elementos substanciais a realidade vigente
no contexto da pesquisa, visto que na sua mensuracdo ou analise deve haver o cuidado da
utilizacdo de escalas e instrumentos adequados a cada contexto (RAUCH et al., 2009;
LUMPKIN; DESS, 1996; GEORGE; MARINO, 2011).

Em diferentes pesquisas, a OE é conceituada e entendida como uma prética, método e
estilo de gestdo ou de tomada de decisdo gerencial para aproveitar novas oportunidades
(LUMPKIN; DESS, 1996, 2005; LUMPKIN et al., 2013), como uma estratégia dominante,
caraterizada pela busca constante de novas oportunidades (MINTZBERG, 1973), orientacao
estratégica, focada no empreendedorismo organizacional (COVIN; SLEVIN, 1991, 1989),
processos estratégicos empresariais que conduzem a busca de vantagens competitivas (RAUCH
et al., 2009), podendo até ser assumido como um comportamento corporativo, que leva os
gerentes a assumirem riscos, agirem proativamente e de forma inovativa, para obtencdo de uma
vantagem competitiva (MILLER, 1983). Enfim, sdo vérios os entendimentos em relacdo ao
conceito da OE. O Quadro 3 a seguir, de autoria do pesquisador, apresenta alguns conceitos de

OE, reunindo os pesquisadores seminais e mais recentes.

Quadro 3 — Conceito de Orientagdo Empreendedora

Item Autores Conceito de OE

1 Miller (1983) OE diz respeito a existéncia de comportamento de assuncdo de
riscos, busca por mudancas e inovacdo, e uma atuagdo proativa
tendo por finalidade a obtencéo de vantagem competitiva.

2 Covin e Slevin (1989) | OE, refere-se a postura de gestdo de uma organizagdo, cuja postura
assenta em uma estratégia empreendedora caracterizada por praticas
ou acgbes voltadas a constante inovatividade, uma orientagdo
proativa e bastante competitiva e uma forte propensdo dos gerentes
em assumir riscos.

3 Wiklund (1999) OE é a orientacdo estratégica definida pelo gerente de uma
organizacdo, que define a voluntariedade da organizacdo em
engajar-se em um comportamento empreendedor.

4 Lumpkin e Dess (1996, | OE refere-se aos métodos, praticas e estilo de tomada de decisdo
2005) gerencial usados para agir de forma empreendedora, sendo mais
comumente caracterizada por uma propensdo a agir de forma
auténoma, uma voluntariedade para inovar e para correr riscos ¢ uma
tendéncia a ser agressivo diante dos competidores e a ser proativo
com relagdo as oportunidades de Mercado.

5 Rauch et al. (2009) A OE reflete os processos estratégicos empresariais que tomadores
de decisdo chaves usam ndo s6 para o alcance dos objetivos
organizacionais, mas também para a busca de vantagens

competitivas.

6 Wiklund (2013) A orientacdo empreendedora representa uma postura estratégica de
gestdo, assumida pelas organizagdes para agir de forma
empreendedora.

7 Lumpkinet al (2013) OE ¢ uma postura estratégica usada para agir de forma

empreendedora. Esta postura, assenta em todas suas praticas que
inclui os métodos de andlise e de decisdo.

Continua
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Item Autores Conceito de OE

8 Anderson et al. (2015) | A OE refere-se as préticas de tomada de decisdo, filosofias de gestéo
e comportamento  estratégicoempresarial de  natureza,
empreendedora. Essencialmente abarca trés componentes -
inovacdo, proatividade, e assumir riscos.

9 Balodi (2015) A OE refere-se aorientacdo estratégica da empresa, para buscar
oportunidades de negécios.

10 Terjesen e Hessels | A OE é uma postura estratégica que incorpora um conjunto

(2016) diversificado de préaticas que inclui o planejamento, métodos de

analise e tomada de decisdes gerenciais, usadas para promulgar o
proposito organizacional, sustentar uma visdo e criar uma vantagem
competitiva através de uma postura empreendedora.

11 Shan et al. (2016) A OE refere-se aos processos de decisOes estratégicos que
caracterizam o espirito empreendedor de uma organizagéo.

Fonte: O autor (2017).

Como se pode notar, nos conceitos acima, é quase consensual que a OE é vista como
um fendmeno organizacional, que reflete a capacidade dos gerentes no desenho de uma
estratégia, capaz de posicionar a organizacao no aproveitamento de oportunidades, implicando
para tal uma atuagdo em constante inovagdo, um comportamento de assungao ao risco, proativo
e competitivamente agressivo.

Entretanto, pode ser comum fazer-se uma confusdo na compreensdo do termo
empreendedorismo e orientacdo empreendedora. De acordo com Martens e Freitas (2008), o
conceito de OE deriva da aplicacdo do conceito de empreendedorismo a organizacdo, referindo-
se assim, ao processo empreendedor e ao empreendedorismo no nivel organizacional.

Como um construto do empreendedorismo e da estratégia, a orientacdo empreendedora
é em muitas literaturas, escrita de forma abreviada por OE e abordada por varios autores sob
forma de diferentes designacdes, como: postura empreendedora, (LUMPIKIN; DESS, 1996;
COVIN; SLEVEN, 1989, 2001), estratégia empreendedora (MINTZBERG; WATTERS,
1985), postura e orientacdo estratégica (ZAHRA; KURATKO; JENNINGS, 1999), intra-
empreendedorismo e empreendedorismo corporativo (JOHNSON, 2001). Em todas estas
abordagens, tais designacdes foram usadas para se referir a OE que, em grande parte, € abordada
COmMOo um processo estratégico de gestao.

Conforme Lumpkin e Dess (1996), a OE é resultante de um processo estratégico
deliberado na medida em que as escolhas que orientam 0s métodos, as praticas e estilos de
tomada de decisdo gerencial usados para agir de forma empreendedora, emergem de uma
perspectiva de escolha racional, para a busca de novas oportunidades de negocios e com isso a
inten¢éo do sucesso organizacional.

Numa perspetiva semelhante, Mintzberg e Watters (1985), assumem que as estratégias

empreendedoras sdo deliberadas na medida em que apresentam intencées articuladas, precisas
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e direcionadas sob a visdo e intencdo pessoal do lider. Assim, a OE representa as politicas e
préticas que fornecem uma base para tomada de decisdes empreendedoras, podendo ser vista
como um processo de tomada de decisdo estratégica em que 0s principais decisores a usam para
promulgar a finalidade organizacional, sustentar a sua visdo e criar uma vantagem competitiva
no mercado. (RAUCH et al., 2009).

Entretanto, Covin e Sleven (1989), advogam que a orientacdo empreendedora, (OE),
estd ativamente relacionada ao desempenho da firma, sendo que tal postura depende de um
conjunto de variaveis a destacar:

. Variaveis externas: o ambiente, a tecnologia, o dinamismo do mercado, as
hostilidades, e 0 estagio do ciclo de vida industrial;

. Variaveis internas tais como: os valores dos principais gestores, 0S recursos e as
competéncias organizacionais, a estrutura organizacional, bem como a cultura organizacional,
e

. Variaveis propriamente estratégicas, tais como a missao da organizacao, visao,
praticas de negolcios e taticas competitivas, que bem jogadas proporcionam um alto

desempenho a firma.

Em mesmo raciocinio, Lumpkin e Dess (1996), destacam como fatores dos quais
depende a efetividade da OE.

o Fatores ambientais, sendo a destacar: o dinamismo, a complexidade e a
carateristicas da industria;

. Fatores Organizacionais, sendo: o tamanho, a estrutura - OSs processos

estratégicos, 0s recursos, a cultura e as caracteristicas dos gerentes.

Por sua vez, Miller (1983) partilha da mesma visdo, apontando que a orientacdo
empreendedora se relacionads varidveis tais como o ambiente, estrutura, estratégia e
personalidade do lider e, que este relacionamento pode variar em cada organizacao, fazendo
com a orientacdo empreendedora seja influenciada pela viséo e personalidade do lider.

Da apresentacdo feita, fica evidente a grande variedade de definigGes da orientagéo
empreendedora. Neste sentido, o presente trabalho adota a definicdo de Covin e Slevin (1989),
que consta do Quadro 3, item 2, apresentado anteriormente, por serem os autores do modelo

tedrico que embasa este estudo.
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2.2.2 Caracterizagdo da Orientacdo Empreendedora: dimensoes e elementos

A orientacdo empreendedora € caraterizada por um conjunto de dimensdes e elementos
visiveis nas praticas organizacionais. Um dos pioneiros a avangar estas caracteristicas,
propondo e agrupando préaticas da OE em 3 dimensdes foi o Miller (1983). Em sua proposta,
Miller (1983) agrupou as praticas da OE nas seguintes dimens@es: (i) inovatividade, (ii)
assuncdo do risco e (iii) a proatividade. Seriam estes 0s aspectos importantes para identificar a
orientagdo empreendedora das organizagbes. Os mesmos aspectos foram observados e
partilhados em pesquisas como as de Covin e Slevin (1989), Lumpkin e Dess (1996, 2005),
Zahra e Covin (1995), Wiklund (1999), Anderson et al. (2015), Oliveira Janior (2016), por
exemplo.

Miller (1983) defendia a unidimensionalidade da OE, ou seja, as dimensdes da
inovatividade, assungéo ao risco e proatividade, deviam ser consideradas na sua coletividade e,
coletivamente impactandona performance organizacional. Assim sendo, organiza¢Ges com
orientacdo empreendedora deviam desenvolver estas dimensdes coletivamente em alto grau.

Entretanto, partindo da proposta de Miller (1983) e de Covin e Slevin (1989), Lumpkin
e Dess (1996), adicionaram mais duas caracteristicas: a autonomia e a agressividade
competitiva. Assim, em suas propostas, as organiza¢des empreendedoras seriam caracterizadas
por 5 dimensdes, sendo: a inovatividade, a assuncdo ao risco, a proatividade, a autonomia e a
agressividade competitiva.

Na concepcao de Lumpkin e Dess (1996, 2005) e Lumpkin et al. (2013), a OE é um
construto multidimensional, no sentido de que todas as 5 dimensdes podem atuar
individualmente ou coletivamente. Ou seja, as organizacGes com orientacdo empreendedora,
podem exibir todas as 5 dimensfes, ou dependendo de um conjunto de fatores, elas podem
exibir apenas algumas, em maior ou menor grau, pelo que cada uma delas contribui e maior ou
menor grau ao desempenho da organizacao.

O Quadro 4 adiante, adaptado de Oliveira Junior (2016), mostra a origem e

desenvolvimento das dimensdes do construto OE
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Construto de
lumpkin e Dess
(1996)

5 Dimensdes
(multidimensional)

Construto de Miller
(1983) e Covine
Slevin (1989)

3 dimensdes
(Unidimensional)

Dimensoes

Definigéo

Inovatividade

A inovatividade refere-se ao comprometimento
organizacional em empenhar-se em agdes
inovativas, através de ideias  novas,
experimentacdo e processo criativo, que
resultem em novas solugdes para empresa,
podendo ser novos processos, novas tecnologias,
novos servicos ou produtos (COVIN; SLEVIN,
1989).

Proatividade

A proatividade organizacional é definida como
uma postura extremamente agressiva por parte
da empresa, na busca constante de novas
oportunidades, quer por via de antecipacdo da
demanda futura ou reagindo a concorréncia, de
forma a garantir a liderangca no mercado
(COVIN; SLEVIN, 1989).

Assun¢do ao

risco

A assuncéo ao risco é definida como sendo, a
dimensdo que capta o grau de risco refletido em
varias decisdes tomadas pela empresa. Ela
refere-se por um lado, a disposi¢do da empresa
em comprometer enormes quantidades de
recursos na busca de retornos expressivos. Por
outro lado, se revela como a propensdo dos
gerentes em se engajar em projetos de alto risco
e sua preferéncia por acdes ousadas, ao invés de
cautelosas, na perspectiva de alcance de maiores
ganhos e consequente alcance dos objetivos da
organizagdo (COVIN; SLEVIN, 1989).

Autonomia

Acéo independente realizada por um individuo
ou equipe visando levar adiante um conceito de
negécio ou visdo até sua conclusdo (LUMPKIN;
DESS, 1996).

Agressividade

competitiva

A agressividade competitiva refere-se a0 um
intenso esforco da organizagdo em superar,
superar seus rivais, bastante relacionada com a
reagdo as ameagas do mercado (LUMPKIN;
DESS, 1996).

Fonte: Adaptado de Oliveira Janior (2016).

A presente pesquisa vai analisar somente 3 dimensdes (inovatividade, assuncéao de risco

e proatividade). A escolha em analisar as 3 dimensdes, se deve ao uso neste trabalho do modelo

teorico de Covin e Slevin (1989), para embasar a pesquisa, cujo modelo tedricoanalisa apenas

as 3 dimensdes indicadas.

Assim, para cada dimensdo, o presente trabalhoadota a definicdo de Covin e Slevin

(1989), exibidas no Quadro 5 a seguir.




Quadro 5 — Dimens6es da OE e suas defini¢Oes para este estudo

Dimensoes da OE

Defini¢do

Autores

Inovatividade

A inovatividade refere-se ao comprometimento
organizacional em empenhar-se em agdes inovativas,
através de ideias novas, experimentagdo e processo
criativo, que resultem em novas solugdes para empresa,
podendo ser novos processos, hovas tecnologias, novos
servicos ou produtos.

Covin e Slevin (1989)

Proatividade

A proatividade organizacional é definida como uma
postura extremamente agressiva por parte da empresa,
na busca constante de novas oportunidades, quer por via
de antecipacdo da demanda futura ou reagindo a
concorréncia, de forma a garantir a lideranca no
mercado.

Covin e Slevin (1989)

Assuncao ao risco

A assuncdo ao risco é definida como sendo, a dimensao
que capta o grau de risco refletido em vérias decisdes
tomadas pela empresa. Ela refere-se por um lado, a
disposicdo da empresa em comprometer enormes
quantidades de recursos na busca de retornos
expressivos. Por outro lado, se revela como a propensédo
dos gerentes em se engajar em projetos de alto risco e
sua preferéncia por acgbes ousadas, ao invés de
cautelosas, na perspectiva de alcance de maiores ganhos
e consequente alcance dos objetivos da organizagéo.

Covin e Slevin (1989)

Fonte: O autor (2017).
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Estas dimensdes (inovatividade, assuncado de risco e proatividade), sdodescritas aseguir,

baseando-se em diferentes autores, e diferentes pontos de vista.

2.2.3 A inovatividade

A inovatividade € uma caracteristica, inerente ao processo empreendedor. Isto é visivel

na concepcdo de Schumpeter (1985), ao defender que o empreendedorismo consiste na

destruicdo da ordem econémica existente, através da criacdo de novas formas de organizacdo,

exploracdo de novos recursos e materiais, resultando na introdu¢do de novos produtos e

Servigos.

A inovatividade refere-se ao comprometimento organizacional em empenhar-se em

acOes inovativas. Estas acBes ocorrem através de ideias novas, experimentacdo e processo

criativo, que resultem em novas solucGes para empresa, podendo ser novos processos, novas

tecnologias, novos servigos ou produtos (COVIN; SLEVIN,1989).

A inovatividade, também pode-se vislumbrar no direcionamento de investimento em

acoes inovativas, desenvolvimento em novos processos (ANDERSON et al., 2015; HUSSAIN,;
ISMAIL; AKHTAR, 2015).
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A inovatividade em produto e mercado inclui pesquisa de mercado, design de produto,
e inovagdo em publicidade e promogdo; a inovatividade administrativa refere-se a novidades
em sistemas gerenciais, técnicas de controle e estrutura organizacional (MARTENS et al.,
2014). O comportamento inovador pode também ser visto como compromisso da organizacao
com novas ideias e processos criativos, tanto em termos tecnoldgicos e de pesquisa e
desenvolvimento (LUMPKIN et al., 2013).

Conforme Tidd (2001), as inovacGes mais comuns sdo: inovacdo incremental e a
inovacdo radical. As inovacdes incrementais sdo normalmente menores, representadas por
adaptacOes e melhorias, que podem vir de invencdes ou proposicdes dos colaboradores mais
ligados ao processo produtivo. Ja as inovacdes radicais séo resultantes de pesquisa deliberada
e muitas vezes conduzem a mudancas substanciais.

De acordo com Miller e Friesen (1982), a inovacdo de produto parece apontar para um
preponderante modelo conservador da dimenséo de inovatividade. O modelo implica que a
inovacdo néo seja um estado natural das coisas, e que deve ser incentivada por novos desafios
e ameacas, exigindo um tipo especifico de estrutura e um eficaz sistemade processamento de
informacdo, para fazer com que o0s gestores conservadores se tornem conscientes da
necessidade da mudanga.

Neste sentido, empresas com caracteristicas conservadoras consideram a inovacao de
produto como algo a ser feito em resposta aos desafios, ocorrendo somente quando muito
necessario. Neste modelo, a inovacdo ndo acontecera a menos que existam sérios desafios,
ameacas, ou instabilidades no ambiente depois de levadas ao conhecimento para analise dos
gestores (MARTENS et al., 2014). Todavia, a empresa empreendedora com caracteristica de
inovatividade tem, na inovacdo, um estado natural das coisas, a inovacao esta muito acima da
média, a menos que hajam provas claras de que 0s recursos estdo sendo desperdicados na busca
por novidades supérfluas (MILLER; FRIESEN,1982; MARTENS et al., 2014).

A dimensdo da inovatividade é, possivelmente, a que mais permite a visualizacdo da
orientacdo empreendedora da empresa (SHAN et al., 2016). Os elementos que compdem a

dimenséo da inovatividade, sé&o ilustrados no Quadro 6 a sequir.
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Quadro 6 — Elementos carateristicos da dimensdo Inovatividade

Dimenséo Elementos da dimensdo da inovatividade Autores
Inovagdo em produtos/servicos, tecnologias e processos | Covin e Slevin (1989); Martens
Inovatividade gerencias; recursos financeiros investidos em inovacéo, | et al. (2014); Freitas et al.

acOes de P&D, recursos humanos comprometidos com | (2012); Hussain, Ismail e
atividades de inovacdo, apoio organizacional ao | Akhtar (2015); Anderson et al.
desenvolvimento de novas ideias e a¢Oes criativas. (2015); Lumpkin et al. (2013).

Fonte: O autor (2017).

Com base nos elementos acima apresentados, a partir do momento em que a organizacao
cria novos produtos e servigos, realiza inovagdes em Seus processos organizacionais e
administrativos, conta com colaboradores comprometidos em realizar inovagdes, busca
diferenciar seus produtos, servigos e processos, bem como recorre a recursos financeiros de
terceiros para investir em inovacdo; é possivel afirmar que a dimensdo inovatividade esta

presente nas atividades da organizacéo.

2.2.4 Assuncao/Propensao ao risco

A caracteristica de assuncéo ao risco, tal como a da inovatividade, j& vem associada ao
conceito do empreendedorismo (SCHUMPETER, 1985). No contexto da OE, esta dimensao
captura o grau de risco refletido em varias decisdes de alocacdo de recursos, bem como na
escolha de produtos e mercados, refletindo, de certa forma, um critério para decisGes e um
padrdo de tomada de decisfes em nivel organizacional (FREITAS et al., 2012).

A assuncdo ou propensdo de risco refere-se a0 comportamento da organizagdo em
tomada de decisdo conducentes a acdo sem que se disponha de certos conhecimentos dos
resultados provaveis (COVIN; SLEVIN, 1989; BUPTRA; GUPTRA, 2015). Estas decisbes sao
referentes a alocacdo de recursos organizacionais (financeiros), em ambiente de incerteza
(VAZ, 2014), podendo comprometer parte dos recursos ou o negécio em geral. Ao arriscar
nestes recursos, 0s gestores e as organizacdes visam a obtencdo da lucratividade e alcance das
metas organizacionais (KARMANN et al., 2016).

Para Silva et al. (2009), a exposicao ao risco € possivelmente a principal caracteristica
para descrever o empreendedorismo, sendo que o risco assumido pode ser entendido como o
nivel até o qual o empreendedor compromete recursos ao tomar decisdes e acdes sem 0
conhecimento seguro dos resultados.

Conforme Lumpkin et al. (2013), existem trés tipos de riscos que a organizacéo e
gerentes podem enfrentar:

e Riscos de negécios, que envolvem arriscar no desconhecido sem saber a
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probabilidade de sucesso, como, por exemplo, entrar em mercados néo testados;

e Riscos financeiros, que requerem que uma organizacdo tome emprestado grande
volume de recursosvisando ocrescimento, o que reflete na dicotomia risco e retorno; e

e Risco pessoal, que se refere aos riscos que um executivo assume ao adotar um padrédo

em favor de uma acdo estratégica.

Na visdo de Miller (1983), bem como Covin e Slevin (1989), a assunc¢éo do risco abarca
a decisdo em projetos de risco, com altas possibilidades de retorno, mas ao mesmo tempo,
poucas certezas. Assim, a assuncdo ao risco, envolve a tomada de decisdo de a¢Ges ousadas,
tais como: aventura em ambientes desconhecidos, inje¢éo de recursos significativos para novos
empreendimentos em ambientes incertosou obtencdoempréstimos volumosos de recursos
financeiros (RAUCH et al., 2009; LUMPKIN; DESS, 2005; LUMPKIN et al., 2013).

O Quadro 7abaixo, apresenta 0s elementos que caracterizam a dimensdo da
inovatividade, defendidas pelos autores acima referenciados.

Quadro 7 — Elementos carateristicos da dimensdo assun¢do ao risco

Dimenséo Elementos da dimensdo da Assuncéo ao risco Autores

Tomadas de decisbes ousadas, (risco na decisdo) | Buptra e Guptra (2015); Vaz
comprometer recursos significativos em acfes | (2014); Martens et al. (2014);
Assuncdo de Risco | incertas, comportamento de assumir risco pessoal, | Rauch et al. (2009); Miller
Vvisdo pouco conservadora nas decisGes, aces ousadas | (1983); Karmann et al. (2016);
para atingir objetivos organizacionais, obtencdo de | Lumpkin et al. (2013); Covin e
empréstimos volumosos, aventura em ambientes | Slevin (1989).

desconhecidos.

Fonte: O autor (2017).

2.2.5 A proatividade

A proatividade em OE representa uma postura de antecipacdo da demanda futura,
buscando novas oportunidades e reagindo aconcorréncia deforma a garantir a lideranga no
mercado (COVIN; SLEVIN, 1989). Ela pode igualmente ser vista como a tendéncia da
organizagdo em influenciar o ambiente ou iniciar mudancas no mercado (OLIVEIRA JUNIOR,
2016). A proatividade tem relacdo com as iniciativas para antecipar e perseguir novas
oportunidades e para participar de mercados emergentes (LUMPKIN et al., 2013). Ela
pressupOe a habilidade gerencial de reconhecer, de antecipar e de agir diante de oportunidades
ou de perigos. (OLIVEIRA JUNIOR, 2016).

A proatividade sempre implica agir antes que a mudanca no ambiente tenha um impacto
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direto na organizacdo. Na prética, ela frequentemente envolve reagdo a sintomas que antecipam
uma mudanca. Sendo a proatividade vista como parte de um continuo, as organizagdes podem
assumir diferentes graus de proatividade, que podem ser analisados separadamente, em
diferentes areas funcionais (FREITAS et al., 2012).

Conforme Karmann et al. (2016), o carater proativo da organizacao permite a busca de
novas oportunidades no mercado, antecipando as demandas e oportunidades futuras,
participando em mercados emergentes, moldandoo ambiente e introduzindo novos produtos,
tecnologias e marcas antes de seus concorrentes. A busca de novas oportunidades, pode
implicar na quebra das regras de uma organizacao, bem como praticas bem estabelecidas, com
0 objectivo de descobrir novas solugbes e mudar o jogo, fomentando a criatividade e
proatividade, o que pode passar, por exemplo, na eliminacédo de operacfes em estagios maduros
e de elevado ciclo de vida (KARMANN et al., 2016).

A visdo proativa e antecipada representa na maioria das vezes, a possibilidade de ganhos
extraordinarios para o empreendedor, dado o sentido de pioneirismo na agdo (MILLER, 1983).
Nesta perspectiva, a proatividade envolve ndo sé reconhecer mudancas, mas também estar
disposto a agir sobre essas ideias a frente da concorréncia, possibilitando a criacdo de vantagens
competitivas e colocando o0s concorrentes na posigéo traseira (LUMPKIN; DESS, 2005;
LUMPKIN et al., 2013).

De uma forma geral, a proatividade configura-se numa postura geradora de tendéncias,
ao invés de segui-las, indica um comportamentode pioneirismo no aproveitamento de
oportunidades (SHAN et al., 2016).

Covin e Slevin (1989) indicam que proatividade, também engloba um comportamento
competitivo e agressivo perante 0s concorrentes, que vai além do aproveitamento de
oportunidades. Isto implica conservar e defender as oportunidades conquistadas perante 0s
competidores. Nesse sentido, a defesa destas conquistas, pode implicar um conjunto de préaticas
ndo convecionais, comoestratégias de reducdo de precos para aumentar a quota no mercado,
por exemplo, ou copiar praticas bem sucedidas dos outros competidores, etc.

O Quadro 8 a sequir, elaborado a partir da visdo de cada um dos autores mencionados

acima, apresenta os elementos que caraterizam a dimensdo da proatividade.
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Quadro 8 — Elementos caracteristicos da dimensdo Proatividade

Dimenséo Elementos da dimenséo proativiade Autores
Busca constante de novas oportunidades, | Feitas et al. (2012); Shan et
planejamento orientado a busca de solucBes, | al.(2016);  Miller  (1983);
Proatividade antecipacdo as  necessidades dos  clientes, | Lumpkin e Dess (2005);
monitoramento continuo de ambiente e de mercado, | Oliveira Junior (2016);

eliminagdo de operagdo em elevado estagio de ciclo de
vida, redugdo de precos para aumentar a quota nho
mercado, ou copiar praticas bem-sucedidas dos outros
competidores, pradticas nao  convencionais,
pioneirismo de acoes.

Karmann et al. (2016);Covin e
Slevin (1989).

Fonte: O autor (2017).

Dito isto, conclui-se que as organizagdes empreendedoras, sdo inovadoras, proativas,
costumam ser mais propensas a tomar riscos de diversas naturezas, sejam de financiamento a
novos projetos, empréstimo de recursos ou a propria incursdo as atividades desconhecidas.
Importa referir que organizacdes com OE apresentam estas dimensdes de forma recorrente
(COVIN; SLEVIN, 1989; SHAN et al., 2016). Assim, a inovacao, proatividade, e assuncéo ao
risco, incorporam o conjunto de valores e crencas que moldam a forma como as empresas
empreendedoras realizam seus negdcios e como competem no mercado diante de outros
competidores (COVIN; SLEVIN, 1989). Estas dimensdes podem servir como recursos
estratégicos que orientam a empresa ao alcance de vantagens competitivas e um desempenho
superior.

Com base na revisao feita acima, apresenta-se a seguir no Quadro 9, os elementosque
caracterizam todas as dimensdes da OE discutidas neste trabalho. Estes elementos seréo

utilizados como basepara a verificagcdo empirica, junto das empresas pesquisadas.

Quadro 9— Quadro resumo das dimensdes da OE e seus elementos

Dimensoées

Elementos das dimensfes da OE

Autores

Inovatividade

Produtos/servigos novos. Mudangas em
produtos/servicos; Mudangas frequentes em linhas de
produtos/servicos;  Inovagdo administrativa e
tecnoldgica, Pessoas comprometidas com atividades
inovativas; Recursos financeiros investidos em
inovagdo; Investimentos em P&D e ag¢des inovativas
em periodos de dificuldade econdmica.

Covin e Slevin (1989); Martens et
al. (2014); Freitas et al.(2012);
Hussain, Ismail e Akhtar (2015);
Anderson et al. (2015); Lumpkin
et al. (2013).

Assuncao
Risco

ao

Tendéncias fortes a avancar a projetos de risco, Visdo
pouco conservadora nas decisdes; Acles ousadas
para atingir objetivos organizacionais;
comportamento de assumir risco pessoal; empregar
recursos financeiros em incertezas ou tomar
emprestado recursos financeiros de terceiros.

Buptra e Guptra (2015); Vaz
(2014); Martens et al. (2014);
Rauch et al. (2009); Miller
(1983); Covin e Slevin (1989),
Karmann et al. (2016); Lumpkin
et al. (2013).

Continua
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Dimensoes

Elementos das dimensfes da OE

Autores

Proatividade

Antecipacdo a concorréncia através de ataques
competitivos; antecipacdo de necessidades dos
clientes, antecipacdo de mudancas no mercado;
Pesquisa de mercado; busca constante por novas
oportunidades;Eliminacdo  de  operacdes em
avancados estagios do ciclo de vida; Precos baixos
para entrar em novos mercados, ou aumentar
participacdo no mercado, copiar praticas de negécios
ou técnicas de competidores de sucesso; Métodos de
competicdo ndo convencionais; resposta agressiva as
acles dos concorrentes; postura muito competitiva,
desqualificando os competidores.

Feitas et al. (2012);
Shan et al. (2016);
Miller (1983);

Covin e Slevin (1989)
Lumpkin e Dess (2005);
Oliveira Junior (2016);
Karmann et al. (2016).

Fonte: O autor (2017).

A seqguir, se discute sobre as micro, pequenas e médias empresas, objetivando ilustrar a

definicdo e classificagdo destas empresas em diferetes contextos mundias, apresentar sua

importancia e ilustrar as caracteristicas especificas (especificidades), que estas empresas

possuem bem como fazer uma ligacdo entre as especificidades das MPMEs e a OE neste tipo

de empresas.
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3 MICRO, PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS (MPMESs)

Esta secdo trata sobre as MPMEs. Inicia-se por apresentar a sua defini¢éo e classificacdo
em diferentes contextos a nivel mundial, seguindo-se da discussdo sobre as caracteristicas
especificas (especificidades) destestipos de empresas e explorando como estas especificidades
podem se relacionar com a OE. A se¢do termina com a apresentacao de um quadro, que resume
as principais especificidades das MPMEs, apontadas por diferentes autores, que embasam a

discussao.

3.1 DEFINICAO E CLASSIFICACAO DAS MPMES

A definicdo de micro, pequenas e médias empresas (MPMESs), ndo é uniforme em
literaturas que versam sobre o assunto. Diferentes critérios sdo utilizados, variando de contexto
geografico e econdmico, sendo definida em legislacio especifica em cada pais. Na Africa, por
exemplo, conforme Smit e Watkins (2012), grande parte dos paises se serve apenas dos critérios
de numero de trabalhadores e volume anual de negécios.

Na América Latinaaplica-se diversas definicbes que, em alguns casos, combinam o
volume de vendas, o nimero de empregados e setor econémico (CEPAL, 2013). Ja na unido
Europeia, o critério aplicavel é relativo ao numero de empregados e volume anual de negécios.

Para o caso de Mocambique de forma particular, os critérios usados sdo os de volume
de negbcios e numero de trabalhadores, sendo véalidos para todos o0s setores de
atividadeseconémica. O Quadro 10, extraido de Puga (2015) e IPEME (2015), exibe algumas
classificagcbes com mais detalhe.

Quadro 10 — Classificacdo de MPMEs

Paises Setores Micro Empresa Pequena Emprea Média Empresa
Até R$ 120 mil de R$ 1,2 milhdos de RS 24 milhdes de de
P receita bruta anual e | receita bruta e até 100 | receita bruta até 500
IndUstria .
até 20 empregados. empregados. empregados.
Brasil
Comércio e R$ 120 mil de receita R$ 1,2 milhdo de R$ 24 milhdes de
. bruta e até 10 receita bruta e até 50 receita bruta até 100
Servigos
empregados. empregados. empregados

Continua




Paises Setores Micro Empresa Pequena Emprea Média Empresa
IndUstria Até 30 empregados | Até 100 empregados. | Até 500 empregados.
México Comércio e
. Até 20 empregados Até 50 empregados. 100 empregados.
Servigos
IndUstria Até 200 trabalhadores Ate 500
. trabalhadores.
Correia do
Sul Comércio e
. Até 100 trabalhadores | Até 300 trabalhadores
Servicos

Unido Europeia

Ate 10 trabalhadores

Receita bruta anual de
7,1 milhdes de euros
com até 200
empregados.

Receita bruta anual de
40,4 milhoes de euros
com até 500
empregados

Mocambique

Até 4 empregados ou
com volume de
neg6cio anual inferior
a 1.2 milhGes de
meticais?

Entre 5 e 49
empregados e volume
de negd6cios entre 1.2

e 14.7 milhdes de
meticais.

Mais de 100
empregados e volume
de negdcios superior
a29.97 milhdes de
meticais.

Fonte: Puga (2015, p.7) e IPEME (2015, p.9).
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Do quadro acima, fica evidente as diferencas de critérios utilizados para a definicdo de

MPMEs. No entanto, apesar das diferencas na definicao e classificacdo, a importancia e o papel
desempenhado por estas empresas nas economias nacionais, é consensual. Conforme Martins,
Escrivao Filho e Nagano (2016), elas: promovem o crescimento econdmico, geram emprego,
aumentam a distribuicdo da renda e promovem a competitividade e a inovagéo.

Todavia, apesar do seu grande papel como impulsionador da economia, as MPMEs de
maneira geral possuem muitas limita¢fes estruturais, que as destingue das grandes empresas.

A seguir se descutem estas limitagoes.

3.2 CARACTERIZACAO E FUNCIONAMENTO DAS MPMES

De uma maneira geral, o funcionamento das MPMEs, é caracterizado por um conjunto
de especificidades (PASSOS; SPERS, 2014). Entenda-se por especificidades o conjunto
especifico de fatores internos ou externos que caracterizam e limitam o potencial
funcionamento e crescimento das MPMES. Estes fatores sdo mais frequentes nas MPMES
contrariamente as grandes empresas. (PASSOS; SPERS, 2014; LUMPKIN et al., 2015;

2 Metical é a denominacdo da moeda nacional de Mogambique, equivalendo de acordo com o cAmbio do dia
13/06/2016 a 55 dolares Americanos ou 12 reias brasileiros.
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CAMPOS; VALENZUELA, 2013).
Conforme a literatura, estas especificidades das MPMES podem ser agrupadas em duas
dimensGes: especificidades internas as MPMES e especificidades externas. A seguir se discute

cada uma das dimensoes.

3.2.1 Especificidades Internas

Internamente, ao nivel organizacional, as MPMES apresentam um conjunto de
limitagdes que dificultam o seu funcionamento adequado. Um dos grandes aspectos tem a ver
com a auséncia de um planejamento formal na empresa. Conforme Martins, Escrivéo Filho e
Nagano (2016), normalmente nas MPMES néo costuma ser muito frequente um planejamento
formal das suas rotinas de trabalho, suas atividades e até suas perspectivas de negdcios em
termos de crescimento, desenvolvimento e a¢des para tais efeitos. Esta realidade faz com elas
tenham uma estratégia intuitiva e pouco formalizada sendo que, por isso, as rotinas e o papéis
ndo sdo bem definidos, havendo em alguns casos uma desorganizacdo e ineficiéncia nos
processos de gestdo e de producdo (PASSOS; SPERS, 2014; DIMANDE, 2012).

A falta de recursos parece ser a especificidade mais predominante neste tipo de empresas
(PASSOS; SPERS, 2014; DIMANDE, 2012). A falta de recursos financeiros tem sido uma das
principais caracteristicas que faz com estas empresas, adotem uma mentalidade de
sobrevivéncia, o que muitas vezes gera ineficiéncia e uma faléncia num curto prazo. O mesmo
sucede nos recursos materiais e tecnolégicos; normalmente, devido a falta de dinheiro, as
MPMEs se servem de recursos tecnolégicos mais simples para dinamizar as suas atividades
(FINI et al., 2012). Do mesmo modo, a dificuldade de recursos estende-se aos humanos, ao se
registrar neste tipo de empresas maior predominancia de pessoal com baixa qualificacdo e sem
muita especializacio (MARTINS; ESCRIVAO FILHO; NAGANO, 2016; PASSOS; SPERS,
2014; DIMANDE, 2012).

Dimande (2012) e Passos e Spers (2014) afirmam que, ao nivel da gestdo das MPMEs,
registra-se uma gestdo centralizada no proprietario gerente, sendo que, muitas vezes o gerente
da empresa é também o proprietario da mesma, oque faz com ele concentre para si toda a gestao
da empresa. Nesta perspectiva, identificam-se algumas acdes de carater individual ao invés de
organizacional. Passos e Spers (2014) ressaltamque muitas sdo as situacdes em que nas
MPMEs ndo existe uma clara separacao entre aquilo que é o patriménio pessoal do proprietario
e 0 patrimdnio social da empresa, bem como ha uma identidade entre a pessoa fisica e juridica.

Esta situacdo faz com que muitas vezes haja predominancia de uma racionalidade e politica
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familiar na propria empresa. Com base nesta racionalidade, o proprietério tende a assumir riscos
calculados, talvez motivado em proteger o seu patrimonio pessoal, que se confunde com o da
empresa.

Por outro lado, ao nivel das decisdes, a gestdo centralizada no proprietario gerente e a
sua estrutura organica simples e menos burocratica, faz com que com este tipo de empresa tenha
um alto grau de autonomia decisoria (LUMPKIN et al., 2015). Todavia, devido a falta de
planejamento formal das suas rotinas, as suas decisdes tendem a ser tomadas de forma intuitiva
e abrangendo uma temporalidade de curto prazo (MARTINS; ESCRIVAO FILHO; NAGANO,
2016).

3.2.2 Especificidades Externas

Ao nivel externo a sua organizacao, as MPMEs deparam-se também com certos fatores
que dificultam a sua operacionalizacdo. A dificuldade de acesso aos mercados se afirma como
uma das principais especificidades para este grupo de empresas (DIMANDE, 2012; PASSOS;
SPERS, 2014). Muitas vezes, esta dificuldade é causada pela sua baixa qualidade de seus
produtos ou ainda pelo fato de o mercado ja estar dominado pelas grandes empresas. Diante
disto, o seu desafio tende a ser contrariar esta realidade; o que nédo se mostra tdo facil devido a
parte das suas especificidades internas e outros aspectos (OLAWALE; GARWE, 2010).

Ainda no @mbito externo, é notavel nas MPMEs maior facilidade de se relacionar com
parceiros com fraca especializacdo/qualidade, quer seja os fornecedores, ou mesmo 0s
clientes/compradores. De uma forma geral, este grupo de empresa, tende facilmente a sentir
qualquer efeito externo a sua organizacdo, sendo que muitas vezes a situacdo extra
organizacional tem sido incontrolavel (PASSOS; SPERS, 2014).

Outros aspectos a destacar, se prendem com a conjuntura econdmica no geral e a
situacdo politico—legal. Conforme Olawale e Garwe (2010), as opcOes politicas do governo e
0s regulamentos sdo importantes vetores da atividade econémica em qualquer parte do mundo.
Estas opgdes politicas e regulamentares abrangem: a abertura do negécio/da empresa, a
legislacdo fiscal, legislacdo laboral, politicas de financiamento e de juros, etc. Estas poliiticas
podem se tornar em especificidades para as MPMESs.

Como evidéncia disto, o estudo de Martins, Escrivdo Filho e Nagano (2016), relataram
gue uma das principais especificidades enfrentadas pelas MPMEs brasileiras tem a ver com a
carga tributéria. Por outro lado, ao nivel da Africa, Tirfe (2015) constatou que as MPMES na

Etiopia, enfrentavam problemas relacionados com as politicas de financiamento. Ja na Africa
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do Sul, Baker (2015) e Khayesi e Nafukho (2011) identificaram que as MPMEs sul africanas,

enfrentavam problemas no acesso ao financiamento, bem como estas se ressentiam de excesso

da carga tributéaria. Particularmente em Mocambique, os estudos de Fumo (2011) e de

Mocambique (2014) identificaram que as MPMEs em Mocambique enfrentam problemas

relacionados a corrupcao das institui¢fes publicas, a burocracia excessiva, a fraqueza da moeda

nacional e a falta de mercados, como problemas de dimenséo externa as MPMEs ligados ao

ambiente politico legal e econdmico respectivamente.

O Quadro 11 a seguir, apresenta o resumo das especificidades das MPMEs, feito como

base nos autores acima citados.

Quadro 11 — Especificidade das MPMEs

Especificidades das MPMEs
Categorias
Dimenséo Organizacionais Decisionais Individuais Autores
Falta de recursos | Tomada de decisdo | -ldentidade entre | Martins,
(financeiros, humanos, | intuitiva; pessoa fisica e | Escrivao Filho
tecnoldgicos e materiais). juridica; e Nagano
-Tomada de (2016);
Fraca  qualificacdo de | decisdes de curto | -Influéncia
Recursos Humanos; prazo; pessoal do | Lumpkin et al.
proprietario- (2015);
-Gestdo centralizadora do | -Alto  grau  de | dirigente;
proprietario gerente; autonomia
< decisoria; -Simbiose  entre | Passsos e
c e .
5 -Auséncia de um patrimdnio social | Spers (2014),
= planejamento  formal de | - Simplicidade da | e pessoal,
trabalho; estrutura
Organizacional. -Propenséo a | Dimande
-Mentalidade de riscos calculados. | (2012);
sobrevivéncia.
Fini et al
-Estratégia  organizacional (2012)
intuitiva e pouco
formalizada. IPEME (2015)

Continua
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Especificidades das MPMEs
Categorias
Politico legal Ambiente Econémico Autores
-Aspectos tributarios; -Dificuldades de acesso aos | Tirfe (2015),
mercados. Baker (2015) e
-Politicas de licenciamento de Khayesi e
atividades. -Taxas de juros e de cAmbio Nafukho
§ (2011); Fumo
= -Politicas de financiamento. -Fraca  especializagdo dos | (2011) e de
5 Parceiros (fornecedores/clientes) | Mogambique
-Aspectos trabalhistas; (2014); Passos
Situacdo extra  organizacional | € Spers (2014).
-Corrupcéo; incontrolavel;
-Fraqueza da moeda nacional;
-Burocracia;
-Outros aspectos politico-legais;

Fonte: O autor (2017).

Situacdo contraria a explicitada acima tende a se verificar nas grandes empresas. As
grandes empresas, de uma forma geral, normalmente n&o apresentam dificuldades de recursos
(financeiros, humanos e tecnoldgicos); sdo usualmente burocréticas, logo os niveis de
especializacdo, padronizacdo e formalizacdo tendem a ser altos (LUMPKIN et al., 2015;
DIMANDE, 2012).

Por outro lado, nas grandes empresas, 0s recursos humanos sao altamente especializados
nas suas fungdes, a gestdo de suas operagdes é baseada em uma estrutura de organizacao bem
definida e conhecida, onde cada funcionario pertence a um dado departamento funcional e
existe uma hierarquia bem definida (FINI et al.,, 2012). Todavia, convém frisar que
relativamente as especificidades da dimensdo externa, as grandes empresas podem sentir o
impacto desta, porém, elas apresentam maiores condi¢des econémicas, tecnoldgicas e humanas,
gue tendem a contrariar certas realidades, bem como apresentam capacidades de negociacao e
de lobbyng capazes de contornar tais especificidades (FINI et al., 2012; LUMPKIN et al., 2015).
Tendo como base as especificidades acima apresentadas, discute-se a seguir a relacdo destas

com a orientagdo empreendedora.
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3.3 RELACAO ENTRE ORIENTACAO EMPREENDEDORA (OE) E ESPECIFICIDADES
DAS MPMES E ESCOLHA DE MODELO TEORICO PARA ANALISE

Como visto anteriormente, a orientagdo empreendedora é uma postura de gestdo, que
permite que as organizacOes sejam competitivas. Neste sentido, a OE pode ser assumida pelos
gestores como uma opc¢ao estratégica para o aumento do nivel de competividade organizaconal.
Todavia, esta opcdo, vai implicar na mobilizacdo de recursos e competéncia para a sua
materializacdo. Conforme Lumpkin et al. (2015), grandes empresasterdo mais facilidade de
materializacdo, pois podem facilmente mobilizar recursos, e direcionar suas competéncias para
0 alcanse dos objetivos definidos.

Situacdo contréaria tende a se verificar nas MPMEs, pois 0 contexto destas empresas é
cercado de especificidades que as distinguem das grandes empresas. Estas especificidades
podem, por um lado, influenciar a forma como estas empresas desenvolvem suas préaticas de
negocios e suas atividades (MARTINS; ESCRIVAO FILHO; NAGANO, 2016) e
consequentemente enfraquecer a sua postura empreendedora. Por outro lado, estas mesmas
especificidades, podem impulsionar a OE, facilitando a criatividade, estimulando estratégias
emergentes, e permitindo o desenvolvimento de conhecimento (LUMPKIN et al., 2015).
Assim, parece evidente que as especificidades podem fazer com que as MPMEs busquem
constantemente novas oportunidades (proatividade), sejam criativas e mudem as suas rotinas
(inovatividade) e empreguem 0s minimos recursos gue possuem (assun¢ado ao risco), buscando
formas de sobrevivéncia (FINI et al., 2012; LUMPKIN et al., 2015).

Estudos de Covin e Slevin (1989), Lumpkin e Dess (1996, 2005) concluem que a OE,
édependente de um conjunto de fatores/varidveis de nivel externo (o ambiente, a tecnologia, o
dinamismo do mercado, as hostilidades, o estagio do ciclo de vida industrial), de nivel interno
(os valores dos gestores principais, 0s recursos e as competéncias organizacionais, a estrutura
organizacional, bem como a cultura organizacional) e fatores propriamente estratégicos (missao
da organizacdo, visdo, praticas de negdcios e tacticas competitivas, que bem jogadas
proporcionam um alto desempenho a firma). Neste sentido, parece evidente que as
caracteristicas ou especificidades das organiza¢festendem a influenciar asua OE.

Feitas as discussdes acerca da OE, suas dimensdes e elementos, bem
comoespecificidades das MPMEs, cabe apresentar 0 modelo para analise que seja adequado a
fornecer respostas ao problema de pesquisa deste trabalho. Sendo assim, elegeu-se 0 modelo
tedrico de Covin e Slevin (1989). A escolha deste modelo se justifica pelo fato de: (i) ser base

do estudo da OE (LUMPKIN; DESS, 1996);(ii) ser apropriado porque sua conceituagaoe
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mensuracdosao consistentes com a exibicdo das componentes da OE (COVIN; LAMPKIN,
2011); (iii) por haver clareza na distingdo entre suas componentes das dimensbes da OE
(ANDERSON et al., 2015); e (iv) por ser o modelo mais consolidado e mais usado na literatura
da OE (WALES, 2016).0 Quadro 12 abaixo, apresenta 0 modelo elaborado pelo autor, apartir
de Covin e Slevin (1989).

Quadro 12— Modelo tedrico de Covin e Slevin (1989), adotado para analise da OE nesta

pesquisa

Dimensdes e elementos da OE do Modelo de Covin e Slevin (1989)

Dimensdes Categorias Elementos/ variaveis para analise da OE

Lancamentos de novos produtos e servigos /novas linhas de
produtos e servi¢os no mercado;

Mudancas de produtos e servi¢os /linhas de produtos e servicos.
Inovatividade | Processos Acbes da empresa com énfase na sua gestdo para P&D.

Acbes da empresa com énfase lideranca tecnoldgica e para
inovacdo.

A empresa inicia mudancas ousadas que despertaa reagdo dos
concorrentes;

Produtos e Servicos

Atitude de antecipacéo

Ac0es de pioneirismono seu segmento na introducdo de novos
produtos, servicos, tecnologias ou técnicas administrativas.
Proatividade A empresa apresenta a¢des de simples respostas & competidores
do seu segmento;

A empresa adopta uma postura muito competitiva e arrojada, que
ultrapassa osseus competidores.

Atitude de reacdo

Risco na decisdo A empresa apresenta tomadas de decisdes ousadas para atingir
Assuncéo objetivos organizacionais.
do Risco no negocio A empresa possui uma postura ousada e agressiva a fim de
Risco maximizar ganhos, explorando potencias oportunidades.

Fonte: O autor (2017), a partir de Covin e Slevin (1989).

Entretanto, por entender-se que os modelos da anélise da OE tendem a captar com maior
facilidade a OE das grandes empresas (WILES, 2016; LUMPKIN et al., 2015; COVIN;
MILLER, 2014) e, na compreensédo de que as grandes empresas se diferem dasMPMEs, busca-
se identificar as especificidades das MPMEs dosetor agroindustrial de Mocambique e
compreender a sua relacdo/associagdo com a OE destas empresas. Para tal, usa-se 0 Quadro 13

(especificidade das MPMEs), como base para a verificagdo empirica nesta pesquisa.
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4 METODO DE PESQUISA

Este capituloapresenta a caracterizacdo metodoldgica, os procedimentos observados e
instrumentosutilizados para a coleta e analise de dados, para o alcance dos objetivos da
pesquisa.

O capitulocontempla 3 se¢des, nomeadamente: (i) a caracterizacdo da pesquisa, (ii) o
desenho da pesquisa e, (iii) a descricdo das etapas da pesquisa. Cada uma destas secoes,
apresenta suas subsecdes que detalham cada passo observado nesta pesquisa. A seguir, se

caracteriza a pesquisa.

4.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A estratégia escolhida para este trabalho envolveu um estudo de abordagem qualitativa,
de natureza exploratériae de temporalidade transversal.

Conforme Sampiere, Collado e Lucio (2006), a pesquisa qualitativa consiste em um
estudo aprofundado de fendmenos sociais, permitindo a compreensdo em seus ambientes
naturais, com vista a construgdo ou reconstrucéo da realidade pela forma como é percebida por
seus atores. Ela é adequada em ambientes com pouca informacéo acerca do fenémeno estudado,
0 que permite colher informacdes no seu estado nato e interpreta-las de acordo com a realidade
encontrada.

Por outro lado, Wales (2016, p.13), desafiou os pesquisadores para que a partir de uma
metodologia de abordagem qualitativa, pudessem explorar como ocorrem as dimensdes da OE,
a partir de uma anélise das atividades organizacionais.

[...] Pesquisa qualitativa poderia fornecer uma visdo mais profunda sobre como a
dimensbes da OE sdo manifestadas/ocorrem e como podem ser empiricamente
capturadas [...] sugerimos que varios estudos de caso podem ser utilizados como base
de comparagdo de empresas na busca da construcdo da teoria por via de préticas das
empresas [..] entrevistas estruturadas e notas de campo detalhadas seriam
particularmente Gteis para uma maior compreensdo da ocorréncia da OE [...] em
Gltima analise, a pesquisa qualitativa proporcionard uma maior exploracdo de como a
OE se manifesta/ocorre dentro das organizacdes, dando origem a congruéncia mais
estreita entre teoria e atividade gerencial. Assim, posto estas questdes [...] € minha
esperanca que esta revisao e sintese direcione pesquisas que ajudem a inspirar avangos

significativos e adicionais dentro do estudo da OE (WALES, 2016, p.13, traducéo
nossa).

Miller (2011) fez a mesma sugestdo, o autor recomenda que as componentes da OE
sejam identificadas por meio da interagdo com 0s sujeitos da pesquisa, amplitude esta,

proporcionada pela abordagem qualitativa, possibilitando que os exemplos de assungdo de
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risco, proatividade, e inovatividade possam ser coletados em processo de investigacdo direta
com 0s sujeitos entrevistados. O autor sugere, ainda, que se possa perguntar de forma interativa
como estes conceitos figuram em sua visdo pessoal para suas organiza¢es, como surgiram, e
qual é a sua relevancia, observacéao que justifica a escolha da abordagem proposta neste estudo.

Assim, a adocdo da abordagem qualitativa neste estudo, permitiu compreender a
manifestacdo das dimensdes da OE empequenas e meédias empresas agroindustriais em
Mocambique, na sua forma original, excluindo a mensuracdo ou as analises quantificadas.

Por sua vez, sob o ponto de vista de natureza dos objetivos, a presente pesquisa é de
natureza exploratéria. Conforme Piovesan e Temporini (1995), operacionalmente o estudo
exploratorio parte de uma situacdo de pouco ou nenhum conhecimento do universo de resposta
e, alcanca a condicdo de um conhecimento qualitativo, auténtico desse mesmo universo. Tal
pesquisa, conforme Pinsonneault e Kraemer (1993) tém por objetivos familiarizar-se com os
topicos ou identificar os conceitos iniciais sobre o topico, dando énfase na determinagdo de
quais conceitos e como devem ser medidos, bem como busca descobrir novas dimensdes e
possibilidades.

Finalmente, quanto a sua delimitacdo temporal, o estudo foi de corte transversal, pois
os dados foram coletados em um Unico momento (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Entretanto, a fim de um transcurso seguro, cientificamente viavel e doutrinariamente
embasado, Yin (2001) sugere alguns aspectos a serem considerados na elaboracdo de uma
pesquisa qualitativa, 0s quais estdo presentes nesta pesquisa, sendo eles:

a) Pluralidade de fontes, permitindo uma gama de origens informacionais maior;

b) Compilacdo de um banco de dados para cada realidade estudada, com as
informacdes coletadas;

c) Entrelacamento das descobertas, criando uma malha cientifica de poder probatorio

muito mais robusto.

Assim, pela existéncia de situacfes similares em empresas diversas, fez-se interessante
a aplicacéo, nesta pesquisa, de coleta de dados junto aos entrevistados de diversas empresas, 0
que propicia uma possibilidade futura de contrastar ocorréncias semelhantes em empresas
pesquisadas, permitindo uma maior compreensdo sobre o tema. Esta visdo pluridirecional
produzira maior consisténcia nos relatos e conclusdes, bem como fortalecera o elo entre teoria
e validacéo prética.

A seguir, se apresenta na figura 1, o desenho da pesquisa e posteriromente 0

detalhamento de cada etapa ilustrada no mesmo.
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4.2 DESENHO DA PESQUISA
Esta pesquisa foi construida baseando-se no esquema que se segue abaixo. Este esquema
demonstra as diferentes etapas da pesquisa, bem como a descri¢do de todos os procedimentos

associados a sua efetivacao.

Figura 1 — Desenho da Pesquisa

ETAPA 2: CONSTRUGAO DE UM QUADRO
[F— - A
— TEORICO PARA ANALISE

<

ETAPA 3: PREPARATORIA

= Definicdo dos participantes da pesquisa.

= Protocolo de coleta de dados;

= Construgdo do instrumento de coleta de
[ dados.

[%2]
3
< g = Validacdo do instrumento com
O especialistas (Face).
Zeg
xS ¢
o) g ETAPA 4: ESTUDO PILOTO
78 — = Entrevistas pilotos;
o g - = Ajustes necessarios e validacdo do
o9 conteldo.
1% g— *
v) L
SUS A
W % ETAPAS5: COLETA DE DADOS
w g . [ =  Entrevistas pos ajustes
<83 = Coleta de documentos
Q0
2 <
m g .
o .2 ETAPA 6: ANALISE DE DADOS
E S = Andlise de conteudo;
[ . 21
<3 - = Analise documental.
5§
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UEJ ETAPA7: VERIFICACAO DOS RESULTADOS
= = Entrevistas confirmatorias;
- = Confirmag&o por grupo focal.
A

ETAPA 8: ELABORACAO DE RELATORIO

e FINAL
=  Estabelecimento das conclusoes;
= ConsideragGes finais.

Fonte: O autor (2017).
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4.3 DESCRICAO DAS ETAPAS DA PESQUISA

Esta secdose dedica a explicacdo detalhada das 8 etapas que envolvem a presente
pesquisa. Comeca por detalhar a etapa inicial da revisdo bibliografica, culminando com a etapa
da elaboracéo final do relatorio. Cada uma das etapas, contém subetapas que se revelam, em
seu conjunto, crucias a efetividade de cada etapa e ao alcance dos objetivos propostos nesta

pesquisa. A seguir, se detalha a etapa inicial; a revisao bibliogréafica.

4.3.1 Etapa 1: Busca e revisdo bibliogréafica

A primeira fase deste trabalho foi a revisdo bibliografica, que consistiu na revisao da
literatura, tendo por finalidade a obtencdo de subsidios para a elaboracdo da proposta de
pesquisa e a sua posterior fase. A revisdo partiu da busca de varios artigos cientificos que
versam sobre o0 assunto em estudo, capturados em diversas bases de dados tais como: web of
Science, Ebscohost, scielo e spell, que possibitaram o acesso a varios artigos de journals
nacionais e internacionais.

As buscas nestas bases de dados, procederam-se utilizando os seguintes termos-chaves
para as bases estrangeiras: «Entrepreneurial* Orientation”, foi o termo mée ou geral,
acompanhado diversas vezes pelos seguintes termos especificos: "small and medium-
sizebusiness*”; "small and medium-sized firm*; "small and medium-sizefirm*;"small and
medium size*enterprise*; e finalmente “Sme*. Para as bases nacioniasa Scielo e Spell, foram
usados o termo chave em portugués *Orientacdo Empreendedora”, posteriormente
acompanhado dos seguintes termos especificos: PME, MPME, pequnas e médias empresas,
micro e pequenas e méedias empresas.

Contudo, da busca geral, resultaram mais de 350 publicacdes e com vistas ao melhor
atendimento dos objectivos da pesquisa, seguiu-se um processo de refinamento por lingua, onde
optou-se pela lingua inglesa para bases estrangeiras, por ser a lingua com maior nimero de
manuscritos bem como por os melhores Journals serem de lingua inglesa; para as bases
nacionais optou-se pela lingua portuguesapor portugués ser a lingua oficial. Disto
resultaram320 publicacdes, seguindo-se o refinamento por tipos de documentos, optando-se por
artigos e revistas, o que resultou em 220 pubicacdes e, por ultimo, um refinamento por
categorias, onde as escolhas apontaram para Negdcios, Gestdo e Economia, por serem areas de
interesse do pesquisador e por ser nestas areas, onde se encontram abordagens que atendem 0s

abjectivos da pesquisa. Contudo, do ultimo refinamento, resultou uma quantidade total de 170
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publicacGes, quantidade esta que foi usada inicialmente nesta pesquisa.

Ap0s a colecta de dados, através de buscas sistematicas, seguiu-se a segunda etapa, a
analise sistematica da literatura. Esta andlise foi conduzida em duas fases: na primeira,
procedeu-se a analise bibliométrica, na qual foram analisadas as seguintes informacdes
bibliograficas das 170 publicacdes localizadas: distribuicdo dos artigos por ano de
publicacdo;os autores seminais, 0s com maior nimero de publica¢gdes no tema, por fim, os
artigos e autores mais citados eos artigos mais recentes sobre o tema. Disto foram selecionados,
157 artigos para a Ultima fase correspondente a analise dos textos completos.

Com base nestes achados, foi possivel atualizar-se sobre o tema e identificar o que os
outros pesquisadores abordam sobre o assunto e com base nisso, se prop0s a presente pesquisa.

4.3.2 Etapa 2: Construcdo de quadro tedrico para analise

Apos a revisdo bibliogréafica, foi possivel construir 2 quadros a partir de diferentes
visdes dos autores, em dois temas que embasam a pesquisa: a orientacdo empreendedora e a
caracterizacdo das MPMEs. Da andlise teorica destes temas, foi possivel a identificacdo dos
elementos que caracterizam as dimensdes da OE (Quadro 11), bem como a identificacdo de
aspetos especificos (especificidades) que caracterizam o funcionamento das MPMEs (Quadro
13).

Da construcdo dos quadros9 e 11 por via da analise da literatura, ficaram parcialmente
alcancados os 2 primeiros objetivos da pesquisa nomeadamente: (i) a identificacdo dos
elementos que caracterizam as dimensdes da OE e, (ii) a identificacdo das
caracteristicas/especificidades (especificidades) das MPMEsna literatura, faltando ainda a sua
eventual comprovacdo empirica.

Apesar da construcdo do quadro 9, que espelha a visdo de variados autores, achou-se
necessario seproceder a escolha de um modelo tedrico, o de Covin e Slevin (1989), para
embasar o presente estudo (Quadro 12), pelas motivagdes arroladas anteriormente (vide a secdo
4, modelo tedrico para analise da OE). Por sua vez, para a determinacdo das especificidades,
teve-se como base as diferentes visdes apresentadas pelos autores que embasam a pesquisa

(Quadro 11), apresentado no capitulo anterior.
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4.3.3 Etapa 3: Preparatoria

A etapa preparatéria desta pesquisa apresenta 4 topicos relevantes: a definicdo dos
participantes da pesquisa, a definicdo do protocolo de pesquisa, a construcao do instrumento de

pesquisa e a validacdo da face. A seguir se descrevem estes itens com mais pormenores.

4.3.3.1 Definicéo dos participantes da pesquisa

As organizacOes participantes desta pesquisa foram empresas de micro, pequeno e
médio porte (MPMES), do setor agroindustrial, com um minimo de 3 anos de existéncia no
mercado, localizadas em diferentes regides de Mocambique. As empresas deveriam estar
vinculadas a alguma agremiacgdo/associacao empresarial, ou pelo menos uma vez terem
participado do Prémio 100 melhores PMEs de Mocambique?.

A escolha de micro, pequenas e médias empresas (MPMES) se deve ao fato de: (i) haver
recomendacdes dos autores sobre a necessidade de mais exploracdo da OE em MPMEs e na
Africa (WALES, 2016; LUMPKIN et al., 2015; BAKER, 2015; TIRFE, 2015; KHAYESI;
NAFUKHO, 2011); (ii) as MPMEs representam a maior parte do tecido empresarial em
Mogambique, sendo 98.7% do total as empresas (IPEME, 2015); (iii) pelo fato de as MPMEs
serem empresas que ainda ndo atingiram um estagio suficiente de maturidade e com isso
estarem constantemente em renovacao estratégica (SMIT; WATKINS, 2012), sendo que por
essa razdo elas estariam mais propensas a abracar uma postura empreendedora.

A escolha do setor da agroindustria, se justifica pelos fatos seguintes: (i) Mocambique
ser um pais essencialmente agricola (CASTEL-BRANCO, 2015); (ii) a agricultura € a base de
desenvolvimento econémico do pais e, com isso ha uma grande preocupacdo nas politicas
econbmicas publicas de Mocambique no desenvolvimento do setor agroindustrial (PQG, 2015-
2019).

As empresas deveriam ter pelo menos ter 3 anos de desenvolvimento de suas atividades,
porque grande parte de MPMEs em Mocgambique, declaram faléncia nos primeiros dois anos

de atividades (IPEME, 2015). Com base nisso, percebe-se que empresas que estejam operando

3 O Prémio 100 Melhores PMEs de Mogambigue é uma iniciativa do Grupo Soico, em parceria com o Ministério
da Industria e Comércio de Mogambique, que conta com apoio do Banco commercial de Investimentos, Primavera,
Ordem dos Contabilistas e Auditores de Mocambique e Confederacdo das Associagdes Econdmicas de
Mocambique (CTA). O objectivo é estimular a competitividade das micro, pequenas e médias empresas nacionais,
reconhecendo as melhores praticas em termos de crescimento, inovacao e inclusdo. (PREMIADAS..., 2014).



51

hd pelo menos 3 anos, poderiam ter desenvolvido ao menos teoricamente, uma postura
empreendedora, que lhe permitiu a sobrevivéncia e assim, propiciar evidéncias comprovaveis.

Contudo, o critério de filiacdo em alguma agremiacdo justifica-se pelo fato de as
agremiacdescomerciais/industriais serem criadas para promoverem a competitividade dos seus
associados, auxiliando-os através da capacitagdo e, muitas vezes, expondo-o0s a oportunidades
de negaocios.

Na mesma perspectiva, o Premio 100 Melhores PMES de Mogambique, objetiva
estimular a competitividade das micro, pequenas e médias empresas nacionais, reconhecendo
as melhores préticas em termos de crescimento, inovacao e inclusdo (PREMIADAS..., 2014).
Assim, entende-se que empresas vinculadas a uma agremiagéo ou participantes deste prémio,
teriam desenvolvido alguma postura capaz de permitir a analise das dimensdes da OE em suas
praticas.

A escolha dos entrevistados obedeceu aos seguintes critérios: (i) o gerente
geral/principal, como um informante principal/chave da empresa. (ii) individuos que estejam
na organizacdo desde o inicio das atividades da empresa ou que esteja trabalhando na empresa
ha um minimo de 3 anos e que conheca todos os processos de gestdo e do funcionamento da
empresa.

Conforme esclarecido no referencial teérico, as MPMES possuemuma estrutura simples;
geralmente o gerente geral fica apar de todos os acontecimentos na organizacao e ele é o
principal tomador de decisdo, sendo que muitas das vezes, a estratégia organizacional reflete

sua visdo. Eis a razdo da sua preferéncia como o informante principal.

4.3.3.2 Protocolo da pesquisa

O protocolo desta pesquisa € exibido no Apéndice A. Conforme Yin (2004), o protocolo
reveste-se de extrema importancia em uma pesquisa qualitativa. Ele permite seguir um
procedimento adequado, garantindo assim a qualidade de estudo, evitando questionamentos.

Assim, o protocolo desta pesquisa, apresenta 0s seguintes passos:

e Objetivos da Pesquisa;

e Procedimentos metodoldgicos;

e Roteiro para a coleta de dados;

e Guia para o relatdrio final.
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4.3.3.3 Construcdo do Instrumento de Coleta de Dados e Validagéo da Face

Construir o instrumento de coleta de dados € a parte fundamental em qualquer pesquisa,
poisdeste dependem os resultados da pesquisa. Nesta visdo, a construcdo do instrumento
ocorreu em 2 momentos, a saber:

1) O primeiro momento consistiu na construcao a partir da revisdo da literatura, tendo
como base o referencial e 0 modelo tedrico adotado para o estudo (Quadros 11 e 12).

2) Apodsaconstrucdo, o instrumento foi submetido a um processo de validacao da face,
feita por trés (3) especialistas académicos com o titulo de Doutor (Phd) em Administracdo e um
especialista praticante. Os especialistasacadémicos sao professores permanentes em programas

de pds-graduacdo, com mais de 10 anos de experiéncias académico-cientificas.

Por sua vez, o especialista praticante tem uma graduacgdo com experiéncias de trabalhos
em acessoriaa MPMEs em Mocambique de mais de 5 anos. Os especialistas académicos foram
0S primeiros a apreciar o instrumento e, apos suas sugestfes de melhorias com relacdo a
algumas questdes que se faziam repetitivas, procedeu-se as melhorias indicadas e de seguida
foi submetido a segunda validacdo pelo especialista praticante.

A apreciacdo do especialista praticante, consistiu na alteracdo de linguagem técnica,
para a uma linguagem mais simplificada visando facilitar aos respondentesemcompreender as
questdes e o contetdo do roteiro de entrevistas. Feitas as alteracdes, foi possivel validar o

instrumento.

4.3.4 Etapa 4: Estudo piloto

Nesta etapa piloto foram definidas como fontes de dados as seguintes: entrevistas e
documentos.

O primeiro momento de estudo piloto, consistiu no contato com as empresas, onde foi
possivel, por via de telefone, agendar as entrevistas com 2 empresas, sendo uma de micro e
outra de médio porte, para permitir a compreensado das duas realidades. Cabe referir que estava
previsto um estudo com 3 empresas, representando diferentes portes de negdcios (micro,
pequeno e médio). Porém, a empresa de pequeno porte, esteve por 3 vezes indisponivel, razéo
pela qual procedeu-se um estudo piloto, apenas com 2 empresas do porte micro e médio.

Contudo, este estudo piloto procedeu-se através de realizacdo de entrevistas semi-

estruturadas, com 2 pessoas em cada empresa, sendo um proprietario gerente e outro
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funcionério da empresa. Apds as entrevistas piloto, foram solicitados alguns documentos que
evidenciassem as palavras dos entrevistados.

Posteriormente, as entrevistas foram transcritas e analisadas, fazendo uma comparagéo
entre os conteldos e os documentos, visando verificar o possivel alcance dos objetivos da
pesquisa. O estudo piloto revelou que os procedimentos seguidos e o instrumento de pesquisa,
seriam capazes de atingir os objetivos da pesquisa, ndo havendo assim nenhum ajuste

necessario.

4.3.5 Coleta de dados

A coleta de dados foi efetuada com recurso a duas fontes: entrevistas e documentos e,
obedeceu 2 subetapas que sdo descritas a seguir, indicando como foi como foi possivel contactar

as empresas e coletar os dados, por via das fontes mencionadas acima.

4.3.5.1 Entrevistas pds-ajustes

Foram contactadas 47 empresas localizadas ao nivel nacional de Mocambique. As
empresas localizadas na provincia da Zambézia foram achadas e contatadas por intermédio do
Instituto para Promocéo de Pequenas e Médias Empresas de Mogambique (IPEME), delegacéo
Provincial da Zambézia, no distrito de Mocuba.

As restantes empresas localizadas fora da Provincia da Zambézia foram achadas e
contatadas com base em um diretério de agronegdcios de alimentos e mercados nutritivos
(2015), uma publicacéo anual de uma Organizacdo N&o Governamental (ONG) Americana, que
trabalha em prol do fortalecimento das capacidades das MPMEs do agronegdcio em
Mocambique. Esta publicacdo contém todas informacdes das atividades e os contatos das
empresas deste ramo.

As empresas foram contactadas e as entrevistas agendadas por 3 vias: telefone, e-mail e
presencialmente. Das 47 empresas contatadas, somente 15 concordaram em participar da
pesquisa. Destas 15, se mostraram disponiveis para entrevistas apenas 10 empresas.

Assim, foram realizadas 20 entrevistas semiestruturadas, a uma razdo de 2 entrevistas
para cada empresa, sendo estas realizadas com o0s socios gerentes e os funcionarios (vide o
perfil dos entrevistados no Quadro 17 adiante). Convém esclarecer que parte das entrevistas
foram realizadas presencialmente nas instalagdes das empresas e outras foram realizadas via

telefone. Presencialmente foram realizadas as entrevistas com as empresas localizadas na
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provincia da Zambézia, local onde o pesquisador estava sediado. As que estavam fora desta
provincia, foram entrevistadas por telefone.

De todas as formas, o pesquisador primeiro, apresentou a sua intencdo de pesquisa por
via de uma carta de apresentacdo do pesquisador emitida pelo orientador da pesquisa (vide
Apéndice D), bem como previamente foi enviado/entregue o roteiro das entrevistas (Apéndice
C), o termo de consentimento e livre esclarecido (Apéndice B), e o protocolo de coleta de dados
(Apéndice A).

A abordagem obedeceu ao protocolo de coleta de dados, onde com o consentimento dos
participantes, as entrevistas foram gravadas e tiverem uma média de duracdo de 50 minutos.

Por fim, os dados foram colectados durante um periodo de 6 meses, compreendendo 0s

meses de Setembro de 2016 até Fevereiro de 2017.

4.3.5.2 Coleta de documentos

Conforme Yin (2004), a informacdo documental é de extrema relevancia para a
confrontacdo das evidéncias das entrevistas. Assim, a informacdo documental pode ser achada
em numerosos tipos de documentos tais como: (i) Memorandos, cartas, e-mails, documentos
pessoais como calendarios e notas; (ii) Agendas e andncios, relatérios de reunides, e
reportagens de eventos; (iii) Documentos administrativos como contratos, demonstrativos de
resultados financeiros, etc; (iv) Estudos formais, como artigos, outros relatorios e outros
documentos divulgados a imprensa.

Assim, neste estudo, a analise documental foi utilizada em carater secundério, para
complementar, reforcar e até contrapor elementos analisados nas entrevistas realizadas,
aprimorando assim a analise de contetdo. Uma parte de tais documentos administrativos, foi
disponibilizada pelas empresas e a outra parte, 0 pesquisador teve acesso por via de pagina
webdas préprias empresas, bem comode uma instituicao financiadora de MPMES que operam
no ramo de agronegocios. Tais documentos sdo: memorados, e-mails, calendarios, agendas,
reportagens, contratos e parcerias com outras organizagées, documentos divulgados a imprensa,
notas fiscais, catdlogo de produtos e certificados de distingbes. Convém frisar que alguns
documentos que se mostraram confidenciais, foram visualizados e analisados pelo pesquisador
nas proprias instalagdes das empresas. O Quadro 15 apresenta os documentos analisados em

cada empresa.
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4.3.6 Etapa 6: Anélise de dados

Como técnicas de andlise de dados nesta pesquisa, tem-se a analise de conteudo para as
entrevistas e para o grupo focal e, a analise documental para as fontes documentais. A seguir

se descreve os procedimentos realizados nestas analises.

4.3.6.1 Andlise de contetudo

Conforme Bardin (2011), a analise de contetdo é um conjunto de técnicas de anélise
das comunicagdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetdo
das mensagens. Assim, a técnica de analise de conteldo ocorre em trés fases distintas, sendo:
(1) pré-analise, (2) exploracdo do material e (3) tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo. Nestes termos, a analise dos dados, por meio da técnica de anélise de conteido
executada, obedeceu as seguintes etapas:

1)  Escuta dos audios gravados em entrevista com sdcios gerentes e funcionarios;

2)  Transcricdo dos audios, para um arquivo de texto no formato MS Word,

3) Leitura das transcri¢Ges e escuta dos audios, visando sua revisao;

4)  Compreensdo dos dados obtidos;

5) Organizacdo das falas, dos entrevistados de acordo com o0s elementos das
dimens0es e das especificidades apresentadas na literatura (Quadros 11 e 12);

6) Categorizacao dos dados obtidos, de acordo com o modelo tedrico adotado para
andlise, apresentado (Quadros 11 e 12), buscando identificar elementos que evidenciem as
dimensGes da OE e especificidades das MPMEs;

7)  Durante o processotodo, a analise foi acompanhada de momentos de atividades
reflexivas, através de anotagdes, que resultaram num conjunto de notas a guiar o processo,
ajudando o pesquisador a se mover dos dados empiricos para o nivel conceitual, visando a
formacéo denovas categorias, estabelecer fronteiras, encontrar evidéncias, conforme Martens,
Freitas e Andres (2011).

4.3.6.2 Anélise documental
De acordo com Bardin (2011), a analise documental efetiva-se num conjunto de

operacOes que visam representar o contetldo de um documento sob uma forma diferente do

original, a fim de facilitar num estado ulterior a sua consulta e referenciagao.
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Nestes termos, apds a analise de contetdo das entrevitas, procedeu-se a andlise
documental de documentos acima identificados, que consistiu na sua observagéo, leitura e
interpretacdo, visando confirmar, descobrir novos fatos ou mesmo contrapor elementos

identificados na analise de contetdo e na fala dos entrevistados.

4.3.7 Etapa 7: Verificagao dos resultados

A verificacdo dos resultadosobedeceu duas fases distintas sendo: (i) as entrevistas
confirmatdrias, que objetivaram ouvir os técnicos das agéncias do governo, por forma a
confirmar ou refutar algumas informacgdes avancadas pelas empresas ou ainda explorar novas
informacdes, (ii) a confirmacdo dos resultados por via da técnica de gupo focal, visando
comunicar, explorar novas informacdes econfirmar os resultados da pesquisa. A seguir se

descreve cada uma destas fases.

4.3.7.1 Entrevistas confirmatoérias

Apos as andlises de contetdo das entrevistas, bem como a analise documental, algumas
informagdes ndo puderam ser evidenciadas documentalmente devido & inexisténcia de
documentos. Assim sendo, o pesquisador recorreu a entrevistas confirmatorias (vide Apéndice
E), junto dos técnicos das agéncias do governo, porque conhecem e trabalham com essas
empresas, prestando acessoria diversa.

Para tal, foram entrevistados 4 técnicos, sendo 1 gerente geral do IPEME da cidade de
Mocuba e 3 técnicos dos servicos distritais das atividades econémicas (SDAE) do distrito de
Mocuba, que representam as areas da agricultura, pecuéria e industria e comércio (vide mais
detalhadamente o perfil destes no Quadro 15).

A entrevista com o gerente geral do IPEME foi através de telefone e com os restantes
técnicos foram efetuadas presencialmente, nos seus gabinetes de trabalho, junto das instalacGes
do SDAE-Mocuba. Assim, as entrevistas confirmatdrias foram gravadas e tiveram uma média
de 20 minutos. Ap0s as entrevistas procederam-se a analise de conteudo, tendo em conta 0s
procedimentos avancados na se¢ao da analise de contetdo (secéo 3.3.6.1), desta vez tendo como
base de comparacdo as falas dos entrevistados das empresas, 0 que permitiu encontrar
concordancia entre os relatos das empresas e dos técnicos entrevistados. Posteriormente,

elaborou-se um relatério contendo os resultados preliminares da pesquisa.
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4.3.7.2 Confirmacdo comunicativados resultados da pesquisapor via de grupo focal

Apodsaelaboracdo do relatorio contendo os resultados preliminares da pesquisa,
procedeu-se um processo de confirmagdocomunicativa dos resultados, através do feedback dos
informantes da pesquisa. Conforme Paiva Janior, Ledo e Mello (2011), esse critério é conhecido
também como sendo de confirmabilidade, que consiste na pratica de auditagens e checagens
confirmadas pelo informante, além de sessdes de feedback da pessoa investigada, bem como a
confrontacdo com fontes e obtencdo de sua concordancia ou consentimento.

Como técnica para a materializacdo desta atividade, recorreu-se a pesquisa de grupo
focal, que segundo Gil (2010), consiste na coleta de dados por meio de interagdes grupais, para
se discutir um topico pretendido pelo pesquisador, visando compreender 0 processo, atitudes e
representacdes sociais de grupos humanos.

Para o efeito, foi montada uma apresentacdo detalhada dos resultados preliminares da
pesquisa em power point e apresentada pelo pesquisador, em uma das salas da Faculdade de
Engenharia Agronémica e Florestal (FEAF), da Universidade Zambeze, na cidade de Mocuba.

Tal apresentacdo, contou com a participacao de 14 pessoas, divididas em trés (3) grupos
nomeadamente: (i) um grupo de 6 pessoas, composto por técnicos das agéncias do governo de
Mocambique, (ii) um grupo de 5 pessoas composto por representantes das empresas
pesquisadas, (iii) um grupo de 3 pessoas composto por académicos e pesquisadores das areas
de agronegocio. Os 5 representantes das empresas participantes e 0s académicos e
pesquisadores, sdo 0s que se mostraram disponiveis em participar.

A escolha em enderecar o convite a estes académicosse deveu ao fato destes
pesquisarem sobre esta area e com base nisso, conhecerem o setor analisado. Ja para os técnicos,
as motivacdes sdo as mesmas que foram mencionadas na subsecdo das entrevistas
confirmatorias. Posto isto, o pesquisador organizou os grupos e explicou as regras (vide o
Apéndice F) e apresentou os resultados preliminares da pesquisa, tendo uma duragéo de cerca
de 20 minutos. Apos a apresentacéo, o pesquisador, abriu a sessdo da discussdo, cuja intencao
era de ouvir suas opinides em relagdo a pesquisa e seus resultados, sendo o pesquisador um
simples moderador, limitando-se a questionar aos participantes inicialmente de forma genérica,
buscando maior detalhamento no transcorrer da sesséo, conforme recomenda Gil (2010).

A sessdo do debate teve a duragcdo de cerca de 40 min, tendo terminado quando o
pesquisador percebeu que 0s grupos, ja nao estavam sendo capazes de produzir novidades nas

suas discussdes, ou seja, atingida a saturacdo teorica. Estaatividadefoi gravada em video e
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posteriormente transcrita e analisada, tendo em conta os procedimentos recomendados por
Bardin (2011), avangados sub-secéo da anélise de conteudo (secdo 3.3.6.1).

A analise de contedo consistiu-se primeiro na percepcdo e comparacdo das opinides
entre 0S grupos, 0 que permitu mais uma vez, encontrar concordancia nas suas opinides e, em
seguida compara-las com os resultados preliminares apresentados, tendo se evidenciado que
opinides dos grupos participantesapontavam para os resultados apresentados, o que permitiu
validar os resultados da presente pesquisa.

O Quadro 13 a seguir, apresenta de forma mais detalhada as fontes que suportam a

presente pesquisa.



Quadro 13 — Fontes coleta de dados que suportaram a presente pesquisa
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Fontes Primarias

Fontes Secundarias

Entrevistas com

Documentos Analisados

Entrevistas

Confirmacéo

Executivos e confirmatéri | por via de
funcionarios. as grupo focal

Empresa Cédpias de correspondéncias de e-mails e Grupo I:

A 2 contrato de financiamento bancéarios e ndo | 3 técnicos Técnicos de
bancérios edital de resultados de de | dos SDAE SDAE
financiamento da FINAGRO. Mocuba. Mocuba.

Empresa 2 Contratos de producdo, Edital de

B resultados de financiamento da néo
bancérios, contratos bancérios, 3 técnicos dos
memorando de entendimento. IPEME

Empresa 2 Troca de correspondéncias de e-mails, (Mocuba)

C fatura de compra e venda. 1 Gestor
técnico de
Empresa Contrato de financiamento bancarios; | IPEME-
D 2 Plano de amortizacao das dividas. (Mocuba).
Registo de anuncios na réadio local,
Empresa
E 2
Empresa
F 2
Empresa Memorando de entendimento entre a
G 2 empresa e a Faculdade de ciéncias da Grupo II:
Universidade Eduardo Mondlane;
Contrato de financiamento de fundo local, Representante
Catalogo de produtos; certificados de s das empresas
atribuicho de prémios inovagdo do pesquisadas
programa 100 melhores PMES.
Empresa Fotografias e catdlogo de produtos;
H 2 fotografias de participacdo das feiras
locias, nacionais e internacionais,
certificados de atribuicdo de prémios 100
melhores PMES.
Empresa Artigos em jornais de noticias da televisdo
| 2 de Mocambique e, osdocumentos dos Grupo IlI:
projetos disponiveis na internet.

Empresa Memorando de entendimento entre a 3

J 2 empresa e as partes envolvidas no projeto académicos e
de P&D. Contratos de produgdo, contrato pesquisadores
de concessdo de financiamento da da area.
FINAGRO; Fotografias e embalagens de
produtos; Material de propaganda da
empresa tais como; calendarios de
paredes, de mesas e agendas.

Total: 20 Total: 04 Total: 14

Fonte: O autor (2017).
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4.3.8 Etapa 8: Elaboracéao do relatorio final

Esta atividade correspondeu a etapa final da pesquisa. Apos a validacéo dos resultados,
por via de grupo focal, foi possivel elaborar o relatério final desta pesquisa, que aponta 0s
resultados alcangados, as limitagdes obtidas e recomendacédo para pesquisas futuras.

A seguir, é apresentado o capitulo da descri¢do e anélise dos resultados desta pesquisa.
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5 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta e analisa os dados coletados junto dos entrevistados e das fontes
documentais. O capitulo inicia-se caracterizando o setor analisado nesta pesquisa, seguindo-se
da descricédo e caracterizagdo das empresas participantes e posteriormente apresenta e analisa
os resultados da pesquisa, obedecendo uma sequéncia em termos dos objetivos especificos

propostos neste trabalho.

5.1 CARACTERIZACAO DO SETOR ANALISADO E DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Esta secdo é dedicada a apresentacdo e caracterizacao do setor analisado, as empresas e
as pessoas participantes da pesquisa. A secao inicia-se caracterizando o setor analisado nesta
pesquisa, seguindo-se das empresas participantes, onde se descreve o seu ramo de atividade,
porte, tempo de existéncia no mercado, entre outros e, culmina com a apresentacéo do perfil

dos entrevistados, ilustrado em um quadro. A seguir, se caracteriza o setor analisado.

5.1.1 O setor agroindustrial

Conforme Callado, A. L. e Callado, A. A. (2009), o sistema agroindustrial é todo
conjunto de atividades que concorrem para a producdo de insumos até a obtencdo do produto
final, independentemente do seu nivel de sofisticacdo utilizado, base tecnoldgica, ou processo
de transformacdo aos quais tenham sido submetidos. Neste sentido, é possivel identificar, de
acordo com Batalha e Silva (2001), um conjunto de 6 areas neste sistema a saber: (1)
Agricultura, pecuaria e pesca; (2) Industrias agroalimentares; (3) Distribuicdo agricola
alimentar; (4) Comeércio internacional; (5) Consumidor; e (6) Industrias e servi¢os de apoio.

Em Mocambique, o setor agroindustrial, é considerado chave e base de
desenvolvimento do pais. Na sua composicdo, este abrange empresas da area da agricultura,
pesca, pecudria, silvicultura, outras industrias agroalimentares e distribuicdo agricola alimentar.

Conforme Castel-Branco (2015), a economia de Mogambique tem uma extensa base
agraria, o que reflete ao fato da economia nacional de Mocambique, em particular a sua
industria, ser subdesenvolvida. Neste sentido vé-se a agro industrializagdo como ponto de
partida para o processo de industrializacdo em Mocambique, pois a atividade agraria absorve
uma parte substancial dos recursos nacionais, particularmente forca de trabalho, produtos

agrarios e capital.
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O setor agroindustrial em Mogambique é dominado por grandes empresas, que operam
na &rea agucareira e de descarogcamento de algodao, as quais consomem cerca de dois ter¢os do
investimento agrario e geram aproximadamente 40% das exportacbes do setor. Algumas
agroindustrias simplesmente desapareceram ou estdo em processo de extingdo, como sdo 0s
casos de ramos na industria de bebidas, enlatamento de vegetais, descasque de arroz e alguns
ramos do processamento pecuério (CASTEL-BRANCO, 2015).

Todavia, as agroindustrias emergentes tendem a ser micro e pequenas empresas viradas
para mercados locais e apoiadas por programas especificos de ONGs (organizagdes nédo
governamentais) internacionais e varios doadores, geralmente Uteis para pequenas comunidades
locais, mas sem muita sustentabilidade econémica. As MPMEs deste setor, tendem a apresentar
uma caracteristica inicial do processo da industrializacéo, exercendo atividades simultaneas de
producdo agricola, avicola ou pecuaria, associando ao respectivo processamento, distribuicdo e
comercializacdo, como forma de aproveitamento de oportunidades.

Conforme Castel-Branco (2015), uma outra vertente deste setor, é composto por
centenas de micro moageiras de cereais, maioritariamente para milho, que se encontram
espalhadas pelos distritos do pais. Quase todas sdo manuais, embora existam algumas elétricas.
Estas moageiras prestam servigos importantes a populacdo e a economia local. Por um lado,
permitem libertar tempo util da forca de trabalho familiar, em particular das mulheres, para
outras atividades. Por outro lado, desenvolvem algumas ligag6es econémicas locais, ainda que
muito limitadas, com o comércio e a rede de servicos. Finalmente, algumas delas geram
emprego, ainda que em pequena escala.

Outra vertente da agroindustria é composta pelas industrias que fornecem meios para a
producdo agréria e agroindustrial, nomeadamente pecas e equipamentos; assisténcia técnica e
manutencdo do equipamento e infraestruturas fixas; racdes; fertilizantes e outros agroquimicos;
vacinas; embalagens; materiais de construcdo, artigos e instrumentos diversos de utilidade
(CASTEL-BRANCO, 2015).

De todas as formas, este setor em Mocambique, opera sob condi¢bes de
subdesenvolvimento, apresentando tecnologias simples e muitas vezes rudimentares. No

Quadro 16 se apresenta as empresas participantes desta pesquisa.



Quadro 14 — Perfil das empresas participantes da pesquisa
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Tempo de
Ramo de VLR o Mercado de
Empresa | Porte da empresa ~ Existéncia no Localizacdo ~
Atuacao atuacao
mercado
Producéo,
processamento e Distrito de
. comercializagdo Mocuba,
Micro empresa s Local
de produtos Provincia da
A . 04 anos -
agricolas. Zambeézia.
Produgdo, Cidade de
processamento e Mocuba
B Média empresa comercializacdo 05 anos P Nacional
Provincia da
de produtos -
. Zambézia.
agricolas.
Processamento Cidade da Matola,
C Média empresa da améndoa de 04 anos Provincia de Nacional
Caju. Maputo.
Processamento
de ragdo, Cidade de
D Pequena empresa pI’Odl_J(;E_).O € 04 anos chupa, Nacional
comercializagéo Provincia da
de produtos Zambézia.
agricolas.
Processamento Cidade de
E Micro empresa de cereals € 20 anos chupa, Local
criagéo de Provincia da
frangos. Zambézia.
Produgdo de Cidade de
produtos Mocuba
F Média empresa agricolas, 16 anos o Nacional
Provincia da
processamento e e
A Zambézia.
comercializagdo.
Processamento e
comercializacéo Cidade e
G de alimentos, de 09 anos provincia de Local
Micro empresa derivados de Maputo.
frutas nativas
Extracéo, Distrito de
H Média empresa Processgm_entq e 50 anos Go,vuro, Nacional (regido
comercializagédo Provincia de centro e Sul)
de sal iodado. Inhambane.
_Ag~r|cultura, Mucelo, distrito
criacdo, fomento .
. de Nicoadala, .
I Média Empresa e hone Nacional
S 18 anos Provincia da
comercializacdo .
. Zambézia.
de gado bovino.
Producéo
processamento e Cidade de
3 Pequena empresa comercializagdo Quelimane, Nacional
g P de insumos 14 anos Provincia da
agricolas e Zambézia.
horticulas.

Fonte: O autor (2017).
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Segue uma breve apresentacdo das empresas participantes, dando a conhecer
informacdes como a sua misséo, seu porte, tempo de existéncia e mercado de atuacdo, entre

outros.

5.1.2 Apresentacédo das empresas participantes

Empresa A

A empresa A, é de porte micro, localiza-se na Provincia da Zambézia no distrito de
Mocuba, é de capital totalmente Mocambicano. A empresa € vocacionada na producdo e
comercializacdo de produtos agricolas tais como: milho, feijdo bder e gergelim e esta no
mercado desde 2012. Conforme o entrevistado Al, desde a criacdo da empresa, € sua pretensédo
producdo, processamento e comercializagcdo. Porém, neste momento, estdo empenhados apenas
na producdo e na comercializacdo, sendo que nos proximos anos iniciardo o processamento e
producdo de derivados dos produtos produzidos.

A empresa A, atende o mercado local, possui fornecedores locais e de fora da sua regido
de localizagdo. Os seus concorrentes atuam no mercado local e nacional, sendo o mercado
conforme o entrevistado Al, de alta competicdo em que os principais fatores de competicao
sdopreco, seguido de qualidade do produto.

A empresa A, pertence a Associacdo de Empresas Agricolas e de Agro processamento
de Mocuba e conforme o entrevistado Al e os dados do grupo Séico (2012), ela participa do
Prémio 100 Melhores PMEs de Mo¢cambique desde 2012.

Empresa B

Por sua vez, a empresa B, é de médio porte, localiza-se também na Provincia da
Zambézia, na cidade de Mocuba, é de capital misto (Mocambicano e estrangeiro). E
vocacionada na producdo de teca, milho e soja. O milho é produzido e processado para a
producéo de farinha, racdo animal e o farelo. A soja é processada e com base nela produzem o
iogurte e o leite de soja e posterior comercializagéo de tais produtos.

A empresa B, esta no mercado ha cerca 05 anos, isto é, desde 2011. Conforme o
entrevistado B1, desde a criagdo da empresa, 0 objetivo principal da empresa € a produgéo e
comercializacdo da teca. Porém, a teca € uma planta que se produz a longo prazo e necessita de
muitos anos para 0 seu crescimento até atingir o estado adulto. Assim sendo, a empresa

enxergou como oportunidade de negdcios, enquanto espera pelo crescimento e
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desenvolvimento da teca, a producdo, processamento e comercializagdo dos produtos acima
mencionados.

A empresa B, atende o mercado ao nivel nacional, possui fornecedores locais e de fora
da sua regido de localizacdo. Os seus concorrentes atuam no mercado local e nacional, sendo o
mercado conforme os entrevistados B1 e B2 de alta competicdo em que os principais fatores de
competicdo séo o preco, seguido de qualidade do produto.

A empresa B, pertence a Associacao das Industrias Moageiras (AGEM), e conforme a
entrevistada B1, e os dados do grupo Séico (2014), ela participou do Prémio 100 Melhores
PMEs de Mocambique em 2015.

Empresa C

A empresa C, é de médio porte, localiza-se na regido sul de Mo¢ambique, na Provincia
de Maputo, cidade de Matola. E de capital Mogambicano e vocacionada no processamento e
comercializacdo de améndoa de caju.

Estd no mercado desde 2012, atende o mercado nacional e estd neste momento em
processo de certificacdo para 0 acesso mercado internacional. Possui fornecedores de fora de
sua regido de localizagdo, isto é, ela compra a castanha de caju de empresas produtoras
localizadas na regido norte de Mogambique. Os seus concorrentes atuam no mercado local e
nacional que sdo o0s pequenos processadores familiares, sendo o mercado conforme o
entrevistado C1 de média competicdo em que o principal fator de competicdo é a qualidade do
produto.

A empresa C, pertence a Associacdo das Industrias da Castanha de Caju- (AICAJU).

Empresa D

A empresa D é vocacionada no processamento manual de racdo, producdo e
comercializagio de produtos agricolas. E de pequenoporte, localiza-se na cidade de Mocuba,
na provincia da Zambézia e, é de capital Mogambicano.

Esté oficialmente no mercado ha cerca de 04 anos, isto €, desde de 2012, atendendo o
mercado ao nivel nacional. Possui fornecedores de fora de sua provincia de localizacéo e
fornecedores internacionais. Os seus concorrentes atuam no mercado local e nacional. Os seus
consumidores sdo nacionais, sendo na sua maioria pessoas coletivas como empresas, ONGs,
instituicOes de Governos e pequenos produtores familiares. Conforme o entrevistado D1, o seu

mercado é de alta competicdo, em que os principais fatores de competicdo sdo o prego, a
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qualidade do produto e atendimento ao cliente. A empresa D, pertence a Confederacdo das
AssociacOes Econdmicas de Mogambique — CTA.

Empresa E

Por sua vez, a empresa E, é de microporte, localiza-se na cidade de Mocuba, provincia
da Zambézia e, é de capital Mogambicano. A empresa E, é vocacionada no processamento de
cerais, criacdo e comercializacdo de frangos.

A empresa E, esta no mercad ha 20 anos, mas até entdo é de micro porte e atende
somente o mercado local. A empresa possui fornecedores locais e de fora da sua regido. Os seus
concorrentes atuam no mercado local e nacional, os seus principais consumidores s&o pessoas
singulares e coletivas (empresas, ONGs), sendo o seu mercado de atuacdo conforme o0s
entrevistados E1 e E2, de baixa competicdo e o principal fator de competicdo € o preco do

produto. A empresa E pertence a Associacdo de Industria Moageiras-(AGEM).

Empresa F

A empresa F, é de médio porte, esta no mercado ha 16 anos, localiza-se na cidade de
Mocuba, provincia da Zambézia e € de capital Mocambicano. A empresa F, é vocacionada na
producdo, processamento e comercializacdo de produtos agricolas, sementes e produtos
veterinarios.

A empresa F, possui fornecedores locais e internacionais, atende o mercado nacional e
0S Seus principais concorrentes sdo empresas locais e pequenos produtores familiares. Segundo
os entrevistados F1 e F2, o mercado onde operam é de média competicéo, onde o principal fator
de competicdo no mercado é a qualidade do produto.

A empresa F, pertence a Associacdo dos Produtores e Vendedores de Sementes de
Mocambique (APROSEM). Ja participou do Prémio 100 Melhores PMEs de Mocambique e,
em 2013 foi distinguida na categoria de PMEs inclusiva.

Empresa G

A empresa G, é de micro porte, estd no mercado ha 9 anos, isto €, desde 2007. A sua
sede localiza-se na cidade de Maputo e possui uma unidade fabril localizada no distrito de
Boane, provincia de Maputo. A empresa G é de capital Mogambicano e é vocacionada para a
producdo de licores, processamento e comercializagédo de frutas nativas/silvestres.

A empresa G possui fornecedores locais, de fora da sua provincia de localizagdo, bem

como fornecedores internacionais. A empresa atende o mercado local e os seus principais
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concorrentes, segundo o entrevistado G1, sdo internacionais. Segundo o entrevistado G1, o
mercado onde a empresa opera é de média competi¢do e os principais fatores de competicdo
sdo a qualidade do produto e a inovacao.

A empresa G, pertence a varias associa¢ées ao nivel nacional tais como: Associacao
Comercial, Industrial e de Servicos (ACIS); a Associacdo de Fruticultores de Sul de
Mocambique (A FRUTISUL) e ao nivel internacional pertence a F. trade Africa, uma
associacao ao nivel da regido da Africa Austral. A empresa G, ja participou 3 vezes do Prémio
100 Melhores PMEs de Mocambique, isto é, em 2012, 2013 e 2014, onde em 2013 foi
distinguida com o prémio inovacéo e em 2014 foi distinguida com o prémio de mérito de melhor

produto nacional do ano.

Empresa H

A empresa H, é vocacionada na extracdo de sal marinho, iodizagdo processamento,
empacotamento e comercializacio de sal iodado. E de médioporte e localiza-se na zona sul de
Mocambique, distrito de Govuro, provincia de Inhambane.

A empresa H é de capital Mogcambicano, estd no mercado ha 50 anos, antes da
independéncia de Mogambique do Governo colonial Portugués. Apo6s a independéncia em
1975, a empresa passou por um processo de reestruturacdo e de legalizagdo que a legitimou
como sendo Mogambicana.

Os concorrentes da empresa H sdo empresas nacionais das provincias de Inhambane,
Nampula e Maputo, bem como empresas internacionais localizadas na Africa do Sul, Portugal
e India, que exportam os seus produtos para Mocambique. Conforme o entrevistado H1, o seu
mercado é de alta competicdo e o principal fator de competicdo € a qualidade do produto.

A empresa H, pertence a uma associacao local, denominada Associacdo dos Aalineiros
do Sul do Save. A empresa participou em 2016 do Prémio 100 Melhores PMEs de Mocambique,
onde foi distinguida com 2 prémios: melhor PMEs de agronegécios e melhor de PMEs de gestéo

por inclus&o.

Empresa |

A empresa | é vocacionada na criacdo, fomento, processamento e comercializacdo de
gado bovino e seus derivados. E de médioporte e localiza-se na regido de Mucelo, distrito de
Nicoadala, provincia da Zambezia. A empresa | é de capital Mogambicano e estd no mercado

atuando ao nivel nacional ha 18 anos, isto é, desde 1998.
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A empresa possui fornecedores de fora de sua regido de localizacdo e ao nivel
internacional. Seus mais diretos concorrentes sao algumas empresas nacionais localizadas nas
provincias de Maputo, Manica e Sofala. Conforme o entrevistado 11, o seu mercado € de média
competicdo e os principais fatores de competicdo sdo o preco seguido da qualidade do produto.

A empresa |, pertence a Associacdo Industrial e Comercial da Zambézia.

Empresa J

A empresa J é de pequeno porte e é vocacionada na producdo e processamento de
sementes, horticulas e vendas de insumos agricolas. Localiza-se na cidade de Quelimane,
provincia da Zambezia e é de capital Mocambicano.

A empresa | esta oficialmente no mercado hal14 anos, isto €, desde 2002, oferecendo os
seus produtos a nivel nacional. A empresa possui fornecedores de fora de sua provincia e ao
nivel internacional. Os seus mais diretos concorrentes sdo algumas empresas nacionais
localizadas na sua regido de localizacéo.

Conforme o entrevistado J1, o mercado onde a empresa J atua, é de baixa competicéo e
o principal fator de competicdo é o preco. A empresa J, pertence a Associacdo dos Produtores
e Vendedores de Sementes de Mogambique (APROSEM).

A seguir no Quadro 15, se apresentam os entrevistados desta pesquisa.

Quadro 15 — Perfil dos Entrevistados

Empresa Entrevistado Cargo Nivel Area de | Tempo de
Académico Formacéo permanéncia no
cargo informado.
1 Sécio-Gerente Licenciatura Administracéo
Principal Publica 04 anos
A Sécio-Gerente Mestrado Governagéo e
2 adjunto Relacbes
internacionais.
Socio-Gerente Doutorado (PhD) | Silvicultura e
1 x 02 anos
gestdo.
B Oficial de | Licenciatura Agricultura
5 Aquisigéo_ de 06 anos
terra, agricultura
e logistica.
1 Sécio-Gerente Técnico-Médio Engenharia Civil e
Profissional Piloto aviador 04 anos
C 9 Sécia e diretora | Técnico-Médio Agronegacios
de Marketing Profissional
Sécio-Gerente Técnico  Médio | Engenharia
1 geral profissional Mecénica e
Industrial 04 anos
D 5 Gestor e vendas | 7a Classe Nivel  primério
clientes. completo.

Continua
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Empresa Entrevistado Cargo Nivel Area de | Tempo de
Académico Formagéo permanéncia  no
cargo informado.
1 Proprietaria e | 122 Classe Nivel médio geral
Gerente Geral 20 anos
E 2 Gerente adjuntoe | Licenciatura Gestdo Ambiental
logistico.
Sécia- Nivel médio | Agricultura
1 Diretora/gerente | técnico
F profissional 16 anos
2 Gerente adjunto | Licenciatura Historia e
Geografia
Sécio-Gerente Mestrado Medicina
1 veterinaria e 06 anos
G ciéncias animais.
Promotora  de | 122 Classe Nivel médio geral
2 04 anos
vendas
1 Gerente geral Licenciatura Teologia e
filosofia
H Oficial de | Técnico  basico | Administracdo de 05 anos
2 Administracéo. profissional. Recursos
Humanos
1 Saécio- Bacharel Agricultura
Administrador
| Sécia-Diretora Mestrado Financas 18 anos
2 Financeira e
Comercial
1 Proprietéario Técr_licp médio | Agricultura 14 anos
J Gerente profissional.
2 Gerente auxiliar | Técnico médio Contabilidade 05 anos
Chefe da | Licenciado Engenharia
1 reparticdo da Agrondmica 03 anos
Técnicos dos Agricultura.
Servigos Chefe da | Técnico médio Agropecuéria
distritais das 1 reparticéo da 12 anos
atividades Pecuéria.
econdmicas Chefe do | Licenciado Histdrias Politica
de Mocuba. departamento da e Gestéo Publica
1 inddstria, Mais de 10 anos
comércio e
turismo.
Técnico Delegado Licenciado e | Gestdo Ambiental
IPEME 1 Provincial do | Mestrando Administracdo de 3 anos
IPEME- Empresas
Zambézia.

Fonte: O autor (2017).

5.2 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Esta secéo apresenta e analisa os resultados da pesquisa. A apresentacéo e analise destes

resultados, é feita obedecendo uma sequéncia logica em termos dos objetivos especificos

definidos nesta pesquisa, a saber: (i) identificagcéo dos elementos que caracterizam as dimensoes

da OE, (ii) identificacdo das especificidades das MPMEs pesquisadas, (iii) caraterizacdo da

manifestacdo da OE nas empresas pesquisadas. Ao final do primeiro e do segundo objetivo
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analisado, se apresenta um quadro resumo, que faz uma comparacdo entre 0s achados da
pesquisa e 0 modelo tedrico adotado como base de analise nesta pesquisa. A seguir, se

apresenta e se analisa o primeiro objetivo desta pesquisa.

5.2.1 ldentificacdo dos elementos que caracterizam as dimensdes da OE das empresas
pesquisadas

Esta pesquisa emprega o conceito da OE de Covin e Slevin (1989), segundo o qual a
orientacdo empreendedora (OE) refere-se & postura de gestdo de uma organizagdo, que assenta
em uma estratégia empreendedora, caracterizada por praticas ou acdes voltadas a constante
inovatividade, uma orientacdo proativa e bastante competitiva e uma forte propensdo dos
gerentes em assumir riscos.

Neste modelo de Covin e Slevin (1989), existem 3 dimenstes da OE a saber:
inovatividade, assuncdo do risco e proatividade. Cada uma destas dimensGes comporta

elementos, que passamos a identificar nas empresas estudadas.

5.2.1.1 Elementos da dimensao da inovatividade

Para identificar os elementos que caracterizam a dimensdo da inovatividade nesta
pesquisa, foram consideradas as seguintes categorias iniciais: Produtos e servi¢cos e processos.

Conforme o modelo base desta pesquisa de Covin e Slevin (1989), considera-se como
inovatividade na categoria de produtos e servicos, a pratica da empresa em efetuar o lancamento
de novos produtos e/servicos, novas linhas de produtos e/ servigos, bem como a mudanca de
produtos e/servi¢os ou mudanca de linhas de produtos e/servigos.

Na categoria de processos, considera-se inovatividade o fato da empresa apresentar
processos de P&D, apresentar tendéncias para lideranca tecnoldgica e para inovacao de outros
processos operacionais. A seguir, apresentam-se os resultados desta dimensdo de forma

individual.

Empresa A
Os elementos da inovatividade presentes nas praticas da empresa A, séo da categoria de
produtos e servigcos. A empresa preocupa-se em introducdo de novos produtos, segundo o

entrevistado A2, conforme citado abaixo:
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[...]. Né6s, ao longo destes anos, fomos introduzindo novas culturas alimentares,
comegamos por produzir e processar 0 milho, 1 ano depois introduzimos o feijao boer,
depois introduzimos o gergelim, posteriormente a soja e neste ano nds vamos
introduzir o feijdo soroco sO para testar. Na parte das horticulturas por exemplo,
comecamos com o repolho, couve e o alface. Mas a medida que o tempo foi passando
introduzimos a beterraba, sequido da berinjela, a salsa e o nabo... Portanto sempre
procuramos trazer uma coisa inovadora e diferente da que temos praticados,
procurando sempre diversificar 0 carddpio dos nossos clientes [...].
(ENTREVISTADO A2).

Os aspectos acima apresentados, conforme o modelo de analise adotado para esta
pesquisa, constituem elementos da dimensdo da inovatividade, na categoria de produtos e

Servigos.

Empresa B
Na empresa B, os elementos da dimensdo da inovatividade presentes nas suas préaticas,
abarcam todas as categorias estudadas nesta pesquisa, isto é, produtos e servicos e processos.
O core business da empresa B ¢ a producdo e comercializagdo da teca®. A empresa
produz e comercializa outros produtos como forma de garantir a sustentabilidade financeira da
producdo desta planta. Para tal, a empresa, nos ultimos anos, foi introduzindo e comercializando
novos produtos tais como: producdo e processamento de farinha de milho, producéo de racéo
animal, e os produtos mais recentes foram o leite e o iogurte feito a base da soja. Esta introducéo
de novos produtos evidencia a dimensdo da inovatividade, na categoria de produtos e servigos.
Estes aspectos séo retratados pelos entrevistados B1 e repetidos pelo entrevistado B2, conforme
se cita abaixo, bem como confirmado pelos técnicos responsaveis pelas areas da agricultura e
da industria e comércio no SDAE-Mocuba, que passo a citar:
[...]. N6s estamos lancando novos produtos. O nosso core Business na empresa € a
plantacdo e producgdo da teca... e nds existimos por essa razao...mas nds produzimos
duas coisas novas: o leite e o0 iogurte com base no grao da soja e também abrimos uma

nova linha de producdo de racdo animal para gado bovino, a partir de milho [...].
(ENTREVISTADO B1).

Na categoria de processos, identifica-se na empresa B, projetos de P&D da cultura teca
nas regides de Lugela, Milange e Gurué, com uma empresa international, projetos de P&D para

sementes melhoradas, pesquisa e desenvolvimento de ragdo animal, com uma empresa

4 Teca é o nome comum da Tectona grandis - uma arvore de grande porte e grande importancia econdmica em
todo 0 mundo por sua madeira de qualidade, de cor clara e duradoura. A teca é um dos produtos, que em razdo da
grande demanda, especificamente para construcdo naval, situa-se dentre as madeiras prediletas para o
reflorestamento, encontrando-se cultivos espalhados pelo mundo, inclusive no Brasil, embora seja mais abundante
na india, na Birmania e na Indonésia.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Nomenclatura_vern%C3%A1cula
https://pt.wikipedia.org/wiki/%C3%81rvore
https://pt.wikipedia.org/wiki/Madeira
https://pt.wikipedia.org/wiki/Reflorestamento
https://pt.wikipedia.org/wiki/Brasil
https://pt.wikipedia.org/wiki/%C3%8Dndia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Birm%C3%A2nia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Indon%C3%A9sia
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Mocambicana, segundo do entrevistado B1 e B2, que abaixo se cita, bem como evidenciado
pelos documentos indicados no quadro 15 do capitulo anterior.

[...] N6s temosalguns projetos de pesquisa. Temos 0 da teca, que esta sendo
implantando nos distritos de Lugela, Milange e Gure [...] temos um projecto de ragao
animal, e também nos fazemos uma grande trabalho juntos com uma organizagao para
obter sementes bem feitas (melhoradas) e fazemos pesquisas para produzir nossos
préprios sementes, nds ndo precisamos mais de comprar [...] comegamos a fazer esta
pesquisa no primeiro ano das nossas atividades e agora ja temos resultados disso, nao
mais precisamos de comprar sementes [...] nos testamos variadas sementes de Brasil,
india, Costa Rica e com base nisso desenvolvemos a nossa [...] por exemplo, nos
agora compramos mais uma variedade de sementes da Tanzania para criar uma outra
genética. Mas isto, ndo é um processo acabado na nossa empresa, se VOCé quer crescer
VOcé precisa, continuar pesquisando, portanto esse é um processo que nos fazemos
todos os dias, na se pode fazer s6 uma vez, a vida ndo funciona assim [...]. Por outro
lado, nos fazemos muita pesquisa para desenvolver a nossa racao que esta no mercado
agora, ela é uma racdo de muita boa qualidade, ¢ comparavel com o produto da Africa
do Sul. (ENTREVISTADO B1).

Empresa C

A empresa C, ndo apresenta nenhuma pratica que evidencie a dimenséo da inovatividade
de acordo com modelo de analise nesta pesquisa. Com relacdo a categoria de produtos e
servicos, desde a sua criacdo, em 2012, a empresa continua com o mesmo produto, sendo que
nunca langou um produto/linha de produto novo desde a sua criagdo e nunca teve alguma
mudanga do seu produto ou linha de produto.

Com relacdo a categoria de processos 0 mesmo acontece, ndo se evidencia nenhum

elemento inovativo.

Empresa D
A empresa D apresenta elementos de inovatividade na categoria de produtos e servicos.
A empresa D efetua mudancas em seus produtos, destacando-se: producédo e venda de bombas
de 4guas manuais e acessorios, passou a producdo de racdo animal, producdo e processamento
de sucos, producdo de temperos e producdo e de gréo da soja, como afirma o entrevistado D1
e posterirormente também relatado pelo entrevistado D2, conforme a citagdo abaixo e
confirmado pelo técnico da area de industria e comércio.
Quando comegcamos a operar, iniciamos como uma empresa muito pequena.
Comegamos 0 negocio produzindo temperos, vendendo bombas de aguas manuais, e
processamento de ragdo animal e posteriormente introduzimos a producdo e
processamento de frizi (marca de um suco, feito a base de agUcar, corantes e dgua) e
vimos que esse negécio, ndo estava dando certo usando maquinarias alugadas e
decidimos parar. Hoje estamos a produzir e processar a soja, enquanto arranjamos as

nossas maquinas para voltarmos a produzir o frizi ja com uma nova forma, colocando
este frizi nas garrafas, para todas as idades poderem consumir. Hoje, temos duas
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unidades em Milange a produzir a massala, bem como compramos e revendemos
sementes agricolas. (ENTREVISTADO D1)

Empresa E

A empresa E, preocupa-se em langar novos produtos e servigos na sua empresa. Ela
iniciou suas atividades produzindo e vendendo frangos e processando grdos em farinha grossa.
A empresa introduziu, nos Gltimos 5 anos, a producédo e venda de uma nova variedade: galinhas
poedeiras®, passou também a produzir e vender ovos. Com relacdo a sua unidade de
processamento, a empresa passou a oferecer servicos de processamento de gréo transformando
em farinha fina, segundo os entrevistados D1 e D2, que abaixo se cita e confirmada pelo técnico
da area da pecuaria do SDAE-Mocuba. Estes aspectos, enquadram-se a inovatividade na

categoria de produtos e servigos.

Empresa F
Na empresa F, é possivel identificar elementos da inovatividade, apenas na categoria de
produtos e servicos, referentes ao langcamento de novos produtos e servigos, conforme os relatos
dos entrevistados F1 e F2, citado abaixo e confirmado pelo técnico responséavel pela area de
agricultura da SDAE-Mocuba.
[...]. Estamos nesse negdcio ja ha muito tempo. Mas particularmente nas ultimas 4
campanhas agricolas, temos vindo a introduzir novas culturas alimentares. Veja que

comegamos a produzir o arroz, mas neste periodo que lhe informei introduzimos, o
gergelim, a soja e o feijéo bber de ciclo curto [...]. (ENTREVISTADA F1).

[...]. Olha, que comegcamos produzindo o arroz, depois entramos nas horticolas, nos
altimos anos agente introduziu, o gergelim, a soja, o feijdo bber de ciclo curto e
passamos também a fornecer produtos veterindrios, para as empresas e para 0S
camponeses locais. (ENTREVISTADA F2)

Empresa G

A empresa G, efetua lancamentos de novas linhas de produtos, isto evidencia-se pelo
langcamento da nova linha de licor de jambal&o, licor de maracuja e molho de piri-piri (pimenta
picante), todos produtos com novas formulas e diferentes das anteriores.Por outro lado,
conforme as falas do entrevistado G1 e as evidéncias documentais (memorando de
entendimento), a empresa G tem uma parceria para P&D, com a Faculdade de Ciéncias da

Universidade Eduardo Mondlane em Mogambique, a qual se serve dos produtos desta empresa

5 Galinhas poedeiras ou de postura s3o aquelas destinadas a produgio de ovos, sendo este considerado de alto valor
nutricional, podendo a sua qualidade ser influenciada por fatores como condi¢des de manejo, instalagdes, nutrigdo
e ambiente.
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para fazer estudos fitoquimicos e com base nisso agregar informacé&o técnica e nutricional nos
produtos. Estes aspectos fazem com que a empresa G, possua elementos da inovatividade nas
categorias de produtos e servi¢os, bem como na categoria de processos.
Foi possivel achar na empresa G, alguns elementos novos da dimenséo da inovatividade,
0 que permite formar em uma nova categoria, a de criatividade: Nesta categoria, a empresa G
serve-se para embalar os seus produtos, de uma embalagem produzida por artesaos locais, feita
a base de cartolina e revestida na parte exterior de capulana®. A empresa G, também introduziu
um novo recipiente em miniatura para as bebidas. Isto é evidenciado pelas falas dos
entrevistados G1 e G2, bem como pelas evidéncias documentais.
[...]- Somos completamente inovadores, quando abragamos este projeto decidimos,
inovar em tudo, nas formulas dos nossos produtos, bem como nas embalagens. Para
os contetdos, as nossas formulas sdo apenas nossas, sdo feitas por uma ancia
baseando-se em conhecimentos tradicionais e feito de forma natural. Com relagéo as
embalagens, parte dos nossos produtos é embalado de um recipiente coberto de
capulana e produzido & base de cartolina feito por artesdos locais. Como pode ver

somos bastante inovadores, aproveitando o que é nosso e com base no nosso
conhecimento local [...]. (ENTREVISTADA G1).

Empresa H
Na empresa H, é possivel identificar, elementos da dimensdo da inovatividade na
categoria de produtos e servicos: a empresa efetuou o lancamentode um novo produto: a flor de
sal com a marca de Flor do indico. Por outro lado, verifica-se o lancamento de novas linhas de
produtos; isto evidencia-se pelo langamento de sal normal em pacote de 1kg com a marca Sal
do Indico, que antes apenas era produzido em sacos de 20kg. O mesmo sucedeu com 0
lancamento da flor do sal em saquetas de gramas a clientes como hotéis e restaurantes, conforme
as evidéncias documentais e os relatos dos entrevistados H1 e H2, que abaixo se cita.
Sim somos bastante inovadores [...]. Em 2013 tivemos a primeira grande inovagao,
que foi produzir a flér de sal [...]. Em finais de 2013, langamos um novo pacote de
1kg, porque antes a salina apenas vendia o sal em sacos de 20kg e registamos uma
nova marca, a de sal do indico de pacote de 1kg, e registamos também a marca de flor
de indico, para a flor de sal, que vem empacotado em embalagem de 200g. Este é um
produto de alta qualidade direcionado para grandes cadeias de hotéis e restaurantes.

Adotamos para o sal de indico de 1 kg, uma nova embalagem tradicional feita de
capulana [...]. (ENTREVISTADO H1).

Foi também possivel identificar de acordo com o relato acima, bem como pela

visualizagdo dos catdlogos e fotos de produtos da empresa H, que o pesquisador teve acesso,

6' Capulana é um tecido tradicionalmente africano, que em Mogambique, possui um valor culturalmente histérco.
E um tecido, muito comum em Mogambique e simboliza a identidade Africana.
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uma nova categoria, a de criatividade, que se evidencia pelo fato de a empresa H adotar para
um dos seus produtos uma embalagem feita na base de capulana.

Empresa |

Na empresa |, identificam-se elementos da inovatividade na categoria de processos: A
empresa tem um projeto de P&D em biotecnologia, com uma empresa brasileira, a In Vitro
Brasil, para o desenvolvimento do gado leiteiro girolanda, producdo de embrides e
melhoramento genético através da fertilizacdo in vitro, usando uma tecnologia de ponta,
conforme a fala do entrevistado 11 e 12, que passo a citar abaixo, bem como as evidéncias
documentais, da parceria | e a empresa In vitreo Brasil, artigos em jornais de noticias da
televisdo de Mocgambique e, os documentos dos projetos que o pesquisador teve acesso pela

internet.

[...] Somos completamente inovadores, nds temos tentado melhorar a manada, ao
nivel genético como todo nos Ultimos anos [...] e a 3 anos para ca nos associamos a in
vitrio Brasil, para a producdo de embriGes e a melhoria genética em curto espaco de
tempo [...] tanto a manada para a empresa, tanto bem como um negécios para os que
precisem [...] portanto, se falarmos da inovacéo acredito que nos Somos a empresa que
mais inova nesta area [...]. (ENTREVISTADO I1)

[...] Para este projeto, temos laboratério instalados aqui mesmo em Quelimane e
usamos tecnologias de Gltima geracdo, para todo processo [...]. (ENTREVISATADA
12).

Empresa J
Na empresa J, identificam-se elementos da dimens&o da inovatividade em 2 categorias:
produtos e servigos, bem como a de processos. Na categoria de produtos e servicos nota-se que
a empresa J efetua o lancamento de novos produtos, conforme as falas dos entrevistados J1 e
J2, que cito abaixo:
[...] A nossa empresa particularmente nos Gltimos 5 anos, experimentou com sucesso
novas variedades de culturas alimentares. Nas sementes por exemplo: produzimos e
processamos, a sementes de feijdo nhemba, feijdo bder e gergelim. Ao nivel das

horticulturas, a empresa experimentou com sucesso novas variedades tais como:
Cenoura, pepino e pimenta. (ENTREVISTADO J1)

Na categoria de processos, de acordo com o documento de memorando de entendimento
analisado pelo pesquisador, verifica-se que a empresa J, esta envolvida em um projeto de P&D
em parceria com 2 entidades: A Faculdade de Engenharia Agrondmica e Florestal da

Universidade Zambeze em Mocambique e a Empresa HUB Assisténcia Técnica e Formacao.
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Este projeto visa a investigacao para aumento da produtividade de &gua, a operacionalizacéao e

desenvolvimento de uma estagdo agrometeoroldgica.

5.2.1.2 Elementos da dimensdo assuncéo de risco

Para identificar os elementos que caracterizam a dimensao da assunc¢éo do risco, foram
consideradas as seguintes categorias de risco na decisdo e risco no negocio, retiradas do modelo
base desta pesquisa, de Covin e Slevin (1989).

A categoria de risco na decisdoconsidera o fato da empresa apresentar tomadas de
decisbes ousadas para atingir objetivos organizacionais. Por sua vez, a categoria de risco no
negocio, considera uma postura ousada e agressiva por parte da empresa a fim de maximizar
ganhos, explorando potenciais oportunidades. Por outro lado, envolvem arriscar no
desconhecido sem saber a probabilidade de sucesso, como, por exemplo, entrar em mercados
ainda n&o testados.

Os achados desta pesquisa permitiram ao pesquisador, acrescer mais uma categoria nao
avancada no modelo que embasa a presente pesquisa. Trata-se da categoria de risco financeiro.
Esta categoria de risco é avancada na literatura por Lumpkin e Dess (2005) e Martens e Freitas
(2013) e, segundo estes, o risco financeiro, se refere a ousadia da empresa em tomar emprestado
grandes quantidades de recursos financeiros visando o seu crescimento, o que reflete na
dicotomia risco e retorno. Olhando para as praticas das empresas pesquisadas, foi possivel
identificar 2 subcategorias, dentro do risco financeiro, sendo a destacar: acdes de busca de
financiamento bancério e acBes de busca de outros financiamentos ndo bancérios.

Assim, para esta dimensao da assuncdo do risco, foram consideradas 3 categorias: a de
risco na decisao, risco no negdcio e risco financeiro. A seguir, apresentam-se os resultados desta

dimenséo.

Empresa A

Os elementos da dimensdo da assuncdo do risco presentes nas praticas da empresa A,
remetem a categoria de risco financeiro em ambas subcategorias, a¢Ges de obtencdo de
financiamento bancério e ndo bancario, conforme esclarece o o0 entrevistado Al em suas falas,
repetidas pelo entrevistado A2 e evidenciado pela visualizagéo por parte do pesquisador, dos
editais de divulgacéo de resultados de concursos de financiamento, bem como dos contratos de

financiamentos celebrados entre as partes:
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Nos temos sempre procurado recursos financeiros para injetar no nosso negocio, Em
2014 ou antes ja ano me lembro ao certo, obtivemos um financiamento do programa
de reabilitacdo econdmica do setor privado (PRESP), mas que sédo gerido pelo banco,
e em seguida obtivemos o financiamento FINAGRO (fundo para agronegécios) que
é comparticipado. Queriamos investir em equipamentos e tecnologias agricolas e
aumentar o volume de producdo e pdr em funcionamento a componente de
processamento. (ENTREVISTADO Al).

Empresa B
A empresa B, apresenta riscos de duas categorias: categoria de risco no negocio e risco
financeiro. A categoria do risco no negocio se evidencia pelo fato da empresa B estar
investindo, neste momento, na plantacéo de teca em Mocambique, onde jamais esta cultura foi
produzida até a fase adulta e testada em moldes comerciais. A entrevistada B1, reconhece isto
em seu relato que se cita a seguir.
[...] Essa empresa € uma empresa de grande risco, nds abrimos ciente disto [...] como
voceé sabe, até agora 0 nosso grande investimento é o da cultura da teca, é um grande
risco comecar um projeto aqui para produzir a teca, primeiro porque ela é uma cultura
produzida a longo prazo, segundo porque ela tem determinadas condicBes

agroecoldgicas muito raras em Mogambique e mais [...] portanto todos os dias nés
corremos o risco deste negécio ndo dar certo [...]. (ENTREVISTADA B1).

Ainda a categoria de risco no negdcio, evidencia-se em uma pratica, denominada
producdo por contratos, conforme o relato da entrevistada, B1 abaixo, bem como evidencia o
contrato de producdo analisado.

“Nos fornecemos sementes aos camponeses locais por crédito, para que eles produzam
e nos fornecam a sua producdo, bem como no paguem o resto do dinheiro que nos devem pelos
produtos. ” (ENTREVISTADA B1).

O risco nesta pratica evidencia-se na possibilidade dos camponeses, ndo produzirem a
guantidade acordada, devido a varios fatores, ou ainda pela deslealdade destes em vender a
producdo a outras entidades, conforme reconhece a entrevistada B1:

Na nossa atividade corremos risco, sempre, mesmo com 0s camponeses locais é um
grande risco, podemos oferecer poucas quantidades de nossas farinhas, ou de nosso
mercado se 0S camponeses ndo conseguirem cumprir com o contrato por Varios

motivos, de forca maior ou mesmo por deslealdade por parte deles.
(ENTREVISTADA B1).

Ja a categoria de risco financeiro assumido pela empresa, se evidencia pela empresa
aceder a fundos de financiamentos bancarios e financiamento ndo bancarios da FINAGRO de
uma ONG internacional denominada GAIN (Global Alliance for Improved Nutritition), para

investimentos em novos projetos, conforme relata o entrevistado B2, bem como evidenciado
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pelo pesquisador ao analisar o contrato de financiamento e o edital de resultados de
financiamento da FINAGRO e da GAIN, disponiveis na pagina web destas instituicées.
[...] Sempre buscamos recursos financeiros para avangar com nossos projetos [...]
acedemos um financiamento bancario no BCI (Banco Comercial de Investimento),
para aumentar a nossa capacidade de producéo de leite e iogurte feito a base de soja,
ja fomos apurados no FINAGRO e agora fomos apurados num concurso da GAIN,
cujo financiamento nos vai permitir fazer parceria com uma empresa internacional

para melhorar a nossa qualidade e introduzir maquinaria de ponta (ENTREVISTADO
B2).

Empresa C
Na empresa C, constata-se a categoria de risco na decisdo. Esta categoriaé evidenciada
pela preferéncia do gestorem agir com ousadia para atingir objetivos organizacionais, aplicando
recursos financeiros para investimentos, visandoaumentar a capacidade de producdo, a
qualidade e garantir a exportacao do seu produto, conforme cita o entrevistado C1 e evidenciado
pelos documentos de compra da maquinaria.
[...] Somos bastante ousados [...] refletimos e discutimos bastante, mais 1a tomamos
uma decisdo, arriscada mais importante para o nosso negdcio [...]. Decidimos investir
em gastar cerca de 150 mil délares americanos, na compra de dois equipamentos super
importantes para nds, falo da fritadora industrial e maquina empacotadora. Como
pode perceber, gastamos boa parte dos recursos que dispinhamos em caixa, mas
tinhamos de comprar para aumentarmos a nossa capacidade de produ¢do, melhorar a

qualidade e ir na frente do te havia dito, exportar 0s nossos produtos.
(ENTREVISTADO C1).

Empresa D

Na empresa D, identificam-se elementos que abarcam acategoria de risco financeiro,
isto se evidencia pela empresa preocupar-se na busca de financiamento para o seu negécio. A
empresa ja recorreu e beneficiou-se do financiamento bancéario para dinamizar as suas

atividades de negacios. Isto se confirma pelo contrato de financiamento bancario analisado bem

como no plano de amortizacdo da divida, que o pesquisador teve acesso.

Empresa E

A dimensdo de assunc¢éo do risco na empresa E abarca a categoria de risco nonegacio.
Isto € evidencia pela postura da empresa em assumir levar avante o negécio da criacdo de
frangos em ambiente com condicBes pouco favoraveis e com falta de algumas tecnologias
essenciais para o transporte e tecnologias que permitam o melhor crescimento e reproducdo de
frangos, conforme as falas dos entrevistados E1 e E2, que se cita a seguir, bem como

confirmadas pelo técnico da area de pecuaria do SIDAE-Mocuba.
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[...] Nos enfrentamos varios riscos, ja tivemos varias perdas e sempre tentamos
levantar [...] uma das evidéncias que a empresa pode apresentar, € aquilo que eu estava
a explicar, que ao nivel do distrito a empresa foi pioneira na criacdo de frangos e ao
nivel da empresa em termos de recursos humanos, materiais e financeiros eram
bastante exiguos [...] e para aquisicdo das crias de frangos neste periodo, era
necessarios deslocar-se & cidade de Nampula, viajar em camido, carregar as crias por
cima de camido e em algumas vezes por causa da temperatura, todas as crias acabavam
morrendo ao longo da viagem, assim como depois de chegarem no local final. Nos
ndo tinhamos a nocéo de cuidados basicos para poder criar o conforto para poderem
crescer até a fase final de abate que é de venda [...] nés faziamos o trabalho de forma
aleatoria [...]. Esta foi a experiéncia que tivemos e somamos enormes prejuizos [...]
(ENTREVISTADO E1).

[...] Como sabe aqui em Mocuba, o clima nédo e favoravel para a criacdo de frangos, é
muito quente. Ndo possuimos tecnologias de refrigeracdo de ambiente, mas mesmo
assim, assumimos o desafio de comprar frangos e criar em condigdes minimas que
podemaos oferecer, cientes do risco, mas também assumindo que se quisermos crescer,
temos que arriscar [...]. (ENTREVISTADA E2).

Empresa F

Na empresa F, para a dimensdo de assunc¢édo do risco, identificam-se 2 categorias: risco
no negdcio e risco financeiro. Para a categoria de risco no negocio, a empresa F investe em
pequenos produtores locais (producdo por contratos), fornecendo-lhes sementes e assisténcia
técnica, para que estes produzam e posteriormente fornecam a producéo a ela. Na categoria de
risco financeiro, evidencia-se na adesdo e no beneficio da empresa aos financiamentos

bancérios.

Empresa G

Na empresa G, é possivel identificar a categoria de risco financeiro, referente ao
financiamento ndo bancario. A empresa G beneficiou-se de um financiamento de uma ONG,
que financia para projetos comunitarios, ou que empoderam a comunidadepara o0
desenvolvimento de um novo produto, conforme o entrevistado G1, que abaixo se cita, bem
como evidenciado pelo contrato de financiamento, analisado pelo pesquisador.

“Beneficiamos de um financiamento, de uma ONG que apoia projetos comunitarios,
este financiamento, visa essencialmente por em funcionamento a nossa fabrica de producao de
azeite de mafurra [...]”. (ENTREVISTADO G1).

Empresa H
Na empresa H, ndo foi possivel identificar nenhum elemento da dimens&o de assungéo

de risco.
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Empresa |
Por sua vez, na empresa |, € possivel identificar a categoria de risco na decisdo, que se
revela na preferéncia do gestorem agir com ousadia para atingir objetivos organizacionais,
conforme relata o entrevistado 11 e repetida pelo entrevistado 12:
Temos procurado ser ousados e tentar ultrapassar certas barreiras para por o negocio
em frente. Temos tomamos varias decisdes importantes para o negdcio crescer [...] veja
por exemplo com esta tensdo politico militar a acontecer aqui em Mocambique,
decidimos que 0s nossos camides transportando nossa manada para regido centro e sul,

ndo devia parar, veja que poderiam ser alvejados, queimados ou mesmo roubado, mas
temos de continuar vendendo, se ndo falimos [...]. (ENTREVISTADO I1).

Empresa J

Na empresa J, identificam-se elementos da dimensdo de assuncdo do risco em 2
categorias: risco no negocio e risco financeiro.

Na categoria de risco financeiro, a empresa aderiu e beneficiou-se de um financiamento
comparticipado da FINAGRO. A categoria de risco no negocio € evidenciada pela producéo
por contrato que a empresa faz. Ela fornece aos camponeses sementes a titulo de crédito, para
que estes produzam e lhe forneca a producéo apo6s a colheita. Esta pratica tem sido de alto risco,
por um lado tem vezes que 0s camponeses nao conseguem produzir as quantidades acordadas,
havendo assim perdas de dinheiro, por outro lado tem havido desonestidade por parte dos
camponeses ao venderem a sua producdo para outros compradores, conforme afirma o
entrevistado J1 e evidenciados a partir da analise documental dos contratos de producdo, bem
como dos editais de resultados de financiamento de FINAGRO.

5.2.1.3 Elementos da dimenséo Proatividade

Com relacéo a dimenséo proatividade, a fim de identificar os seus elementos, levou-se
em conta as seguintes categorias: atitude antecipacdo e atitude de reacéo.

A atitude de antecipacgdo, comporta acbes ou comportamentos de 2 subcategorias: (i) o
pioneirismo se refere ao comportamento da empresa em antecipar-se as demandas do mercado,
através de acOes de pioneirismo no seu segmento, por via da introducdo de novos produtos,
novos servigos, tecnologias ou técnicas administrativas. Ou ainda, (ii) por qualquer
comportamento ou agdo empresarial que ndo sendo de pioneirismo, sejam agdes de mudanga
no seu meio empresarial, cuja mudanca desperte a reagdo dos concorrentes.

No ato da analise de dados, a pratica das empresas pesquisadas permitiu ao pesquisador

acrescer mais uma nova subcategoria dentro da categoria de atitude antecipacdo: a de busca de
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novas oportunidade se refere a quaisquer agdes da empresa atinentes a busca e exploracéo de
novas oportunidades no mercado.

Assim, a categoria de atitude de antecipacdo, compreendeu 3 subcategorias: pioneirismo
de acOes, busca de novas oportunidades e mudancas ousadas que despertem a reacao dos
concorrentes.

J4 a categoria de atitude de reacdo considera acdes de simples respostas aos
competidores do seu segmento bem como adocao de uma postura/resposta muito competitiva e
arrojada, que ultrapasse os competidores. A seguir, apresentam-se 0s resultados desta

dimenséo.

Empresa A

Analisando o contetido das entrevistas da empresa A, é possivel identificar a categoria
de atitude de antecipacéo e de reacéo.

Na categoria de atitude de antecipacdo, evidenciam-se acOes de busca de novas
oportunidades. Estas acGes de busca de novas oportunidades, ocorrepor via da busca de parceria
interorganizacional para a producdo de um novo produto, conforme, conforme relata
oentrevistado A1, que se cita abaixo e é evidenciado pela visualizacdo por parte do pesquisador
de troca de correspondéncias de e-mail, entre a empresa A e uma empresa brasileira.

[...] Estamos em contato com uma empresa Brasileira, eles querem expandir seus
horizontes e estamos em parceria com eles para producdo de uma cultura nova, que
provavelmente ninguém em Mocambique esta produzindo neste momento [...] o

maragatso, uma planta usada para alimentacdo do gado e para a producao de energia,
assim seremos um destaque em Mogambique [...]. (Entrevistado Al).

Na categoria de atitude de reacdo, a empresa A, apresenta simples respostas as acoes
dos competidores do seu segmento. Conforme o entrevistado A2 e confirmado pelo técnico da
area de industria e comércio do SDAE, a empresa oferece 0s seus produtos no mercado a um
preco menor em relacdo ao concorrente, sendo esta uma estratégia constante da empresa de

forma a fazer face da concorréncia e permanecer no mercado.

Empresa B

Com relacdo a proatividade a entrevistada B1, afirma que ndo esta satisfeita com o
estagio da proatividade da sua empresa e reconhece isto como uma fraqueza da empresa neste
momento. Mesmo assim, é possivel identificar na empresa B, as seguintes categorias da

proatividade: atitude de antecipagéo e atitude de reacéo.
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Atitude de antecipacdo, referente a busca de novas oportunidades, é visivel pela parceira
organizacional, para o aumento da sua capacidade de producdo, conforme o relato abaixo e

visualizacdo dos documentos de parceira.

Empresas, aqui em Mogambique ndo podem ficar paradas, vdo morrer, alids em
qualquer canto do mundo [...]. N&s beneficiamos de uma parceria com uma empresa
dos Estados Unidos da América, eles querem vir para c& nos ajudar para aumentarmos
a nossa capacidade de producdo de leite e iogurte, eles véo trazer equipamentos e nds
vamos aumentar a capacidade de producdo. (ENTREVISTADA B1).

Ainda na categoria de atitude antecipac&o, é possivel identificar o pioneirismo de a¢des,

conforme o relato abaixo e confirmado pelo técnico da area de industria e comércio do SDAE.

[...] N6s fomos os primeiros a produzir e a ter marca de farinha de milho aqui em
Mocuba, portanto fomos os primeiros em termos de fazer empresa que produz farinha
com uma marca de farinha registrada, com selo estampado e vendas diretas em moldes
comerciais, nés fomos os primeiros em Mocuba, ndo sé fomo também primeiros e até
agora somos Unicos, aqui no distrito na produgdo e comercializagdo do leite e o iogurte
da soja[...]. (ENTREVISTADO B2).

A atitude de reacdo na empresa B demonstra-se em um conjunto de praticas de coleta
de informacdes de mercados para a empresa se precaver e responder a concorréncia. As falas

do entrevistado B2, que passo a citar, evidencia isto:

[...] Temos um mecanismo de coleta de informacdo de mercadosque a partir de isto,
nos permite entender o que se passa no mercado [...]. Todas as semanas, o0 pessoal
responsavel pela area de comercializagdo e de vendas de farinha e de outros produtos
produzidos por noés [...] entram em lojas e identificam quais os produtos semelhantes
aos que produzimos estdo 14, qual a quantidade dos concorrentes e dos nossos
produtos que estdo Ia, e com base nisso, fazemos estudos em todas as semanas para
sabermos em que posi¢do nds nos encontramos. Portanto isto nos ajuda bastante a
saber o que fazer, se estamos com pregos mais altos, ou baixos e com base nisso
melhorar 0S nossos processos e nos precavermos da concorréncia [...].
(ENTREVISTADO 2)

Empresa C

Na empresa C, apenas identifica-se a categoria de atitude de antecipacdo, referente a de
busca de novas oportunidades, que se d&o por via da internacionalizacdo, através da exportacéo,
conforme os relatos abaixo dos entrevistados C1 e C2, que abaixo se cita, bem como da

visualizacdo dos documentos de compra da maquinaria

[...] Agora pensamos que chegou a hora, de exportar o nosso produto [...] e o que
fizemos pensando nisso? [...] Adquirimos duas novas maquinarias uma fritadoura
industrial e uma [...] para aumentar a nossa capacidade de produgdo, porque temos
que produzir oferecer em grandes quantidades [...] um outro aspecto mais importante
a anterior a este, iniciamos agora um processo de busca de certificacdo de qualidade,
para podermos exportar e gragas a Deus, esse & um processo bem encaminhado ja.
(ENTREVISTADO C1).
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A entrevistada C2 repetiu um aspecto relatado pelo entrevistado C1, da busca de novas
oportunidades, que se d& busca de parceria para producdo de um novo produto.

[...] Temos um projeto para a producdo de um novo produto, o noguet bar (C1), barra

de cereal (C2), que da pra fazer a partir de castanhas partidas que se pensa que ja ndo

tem valor, mas queremos reaproveitar. Ainda estamos em um processo de ver com

quem e como vamos fazer isso, porque é muita coisa envolvida, conhecimento,

dinheiro, etc.Mais temos um ponto focal na China, com que conversamos para ver
sobre a maquinaria e outras experiéncias de 14 [...]. (ENTREVISTADA C2).

Na categoria de atitude de reacdo, a empresa C afirmou ter como principais concorrentes
produtos internacionais, que chegam a Mocambique por via da importacdo. Com isto, como
forma de reacdo da concorréncia, a empresa C apresenta acdes de resposta a seus competidores,
oferecendo um preco baixo em relagdo ao concorrente, e apresentando ao mercado quantidades
suficientes, como afirma a entrevistada C2 abaixo:

Os nossos principais concorrentes sdo produtos internacionais e servem de
termémetros para nds. Entramos em supermercados e conseguimos avaliar o que esta
no mercado, e oque se V&, € que 0s precos deles sdo extremamente caros em relacdo
ao nosso. Eles ndo conseguem competir tanto porque eles ndo tém quantidades
suficientes para satisfazer o mercado, entdo nos procuramos manter 0 noSsoO prego
acessivel com a qualidade que temos e colocando quantidades suficientes no mercado.
(ENTREVISTADA C2).

Empresa D

Na empresa D, para a dimensdo proatividade, identificam-se préaticas nas 2 categorias
de atitude antecipacéo e de reacéo.

A categoria de atitude de antecipacdo revela-se por praticas/acdes referentes a busca de
novas oportunidades, por via de producdo de uma nova linha de produtos, conforme, refere o

entrevistado D1, abaixo:

[...] Nos estamos sempre, olhando para frente, temos ha manga um projeto para abrir
uma nova fabrica no distrito Namacurra, para voltarmos a processamento de frizi, mas
desta vez queremos fazer diferente, queremos por nas garrafas, para todos poderem
tomar, porque do jeito que faziamos parecia mais para criangas e, os adultos poucas
vezes consumiam. Apenas estamos esperando a compra dos nossos proprios
equipamentos, porque anteriormente eram alugados (ENTREVISTADO D1).

Ja na categoria de atitude de reacdo, a empresa D, apresenta praticas de simples
respostas a seus concorrentes, através de agoes intensificadas de marketing e publicidade dos
seus produtos e servigos, redugdo dos precos dos seus produtos em relacdo a concorréncia,
como forma de garantir a presen¢a no mercado. Estes fatos séo relatados pelos entrevistados
D1 e D2, que se passa a citar abaixo, bem como evidenciado pelos documentos tais como,
recibo de pagamentos de servicos de anuncios e publicidades.
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[...] N6s (0 nome da empresa) olhamos para a concorréncia sim, e ndo ficamos parados
[...] vocé vai ouvir na radio, nossos anuncios a dizer (0 nome da empresa) vende isto
e aquilo, vai comprar na (0 nome da empresa [...].este e aquele produto a preco
barato[...], fazemos isto todos meses, temos anlncios na radios a falarem e a
divulgarem os nossos produtos e servigos|...] e outra coisa, nés muitas vezes fazemos
promoc¢do dos nosso produtos, para manter os nossos clientes, e houve uma vez a
empresa concorrente veio para aqui, pesquisou a nossa racao e foi vender ao preco
mais baixo, e nos fizemos o que? Fomos na radio anunciamos a nossa promogéo e
baixamos o preco da nossa racdo a um preco menor que o da concorréncia, e prontos
é assim mesmo][...]. (ENTREVISTADO D1).

[...] N&s (o nome da empresa) todos 0s meses anunciamos 0s nossos produtos na radio
comunitaria fazemos 14 as nossas propagandas e de certeza o cliente ja ouviu bastante
da nossa existéncia [...]. (ENTREVISTADO D2).

Empresa E

Na empresa E, é possivel identificar apenas a categoria de atitude de antecipacao,
referente a acbes de busca de novas oportunidades, por via de introducédo de novos produtos,
conforme o entrevistado E1 cita abaixo e confirmado pelo técnico responsavel pela area da

pecuaria no SDAE, Mocuba.

[...] Procuramos olhar sempre para algo que podemos maximizar. Comegamos agora
a vender um novo produto, como sabe além de criar frangos também comegamos a
vender 0s ovos. Estamos a agora, a olhar uma forma de comegarmos a matar o nosso
frango e oferecé-lo, ja empacotado e com selo proprio e devidamente certificado, isso
também se estende ao nivel de processamento, também olhamos para comegar a
empacotar a farinha processada e registar uma marca a ela[...]. (ENTREVISTADO
E1).

Empresa F

A dimensdo da proatividade na empresa F é exibida na categoria de atitude de
antecipacdo, concernente as acdes de busca e exploracdo de novas oportunidades, por via de
abertura de novos negdcios e aumento da capacidade de armazenamento, conforme avanca o

entrevistado, F1:

Olha nos temos sempre novos projetos, sO para compreenderes alguns, iniciamos
agora a construcao de um novo armazém de grande capacidade para aumentar a nossa
capacidade de armazenamento e até de processamento [...] e outro, olha que ha muita
fruta desperdicada em Nicoadala e nds projetamos abrir uma fabrica de
processamento de frutas e producgdo de sucos la mesmo (ENTREVISTADO F1).

Ainda nesta categoria, € possivel identificar o pioneirismo de acOes, referente a
introducdo de novos produtos, conforme os entrevistados F1 e F2, que se a cita abaixo, bem

como confirmado pelo técnico responsavel pela area da agricultura no SDAE, Mocuba.
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Temos em mente que devemos correr para aproveitar as oportunidades, mas também
0 mercado deve justificar [...] veja que quando o mercado justificou, fomos a primeira
empresa aqui a produzir e a processar por exemplo a gergelim e o feijdo boer de ciclo
curto, isto agora a menos de 4 anos (ENTREVISTADO F1).

Empresa G

Por sua vez, aempresa G apresenta a proatividade na categoria de atitude de antecipacédo
e é possivel identificar acdes de duas naturezas: busca de novas oportunidades e o pioneirismo.
A busca de novas oportunidades, se da por via da mobilizacao de recursos para producdo de um

novo produto, conforme esclarece o entrevistado G1 abaixo:

Identificamos um produto com muito potencial para dar certo no mercado, 0 azeite da
mafurra, que até agora ¢ feito em moldes tracionais, e sem muitas condic8es higiénicas
[...] queremos produzi-lo em moldes comerciais e com todas condig¢Oes de qualidade,
agora estamos na fase de mobilizacdo de dinheiro e pessoas 14 da regido com o
conhecimento necessario para produzi-lo. (ENTREVISTADO G1).

E também possivel identificar, acbes de pioneirismo, referente & producdo de novos
produtos. O trecho que se apresenta abaixo, bem como o certificado da distingdo no Prémio 100
Melhores PMES de Mocgambique, que o pesquisador teve acesso, retrata isso.

Somos uma empresa, que apresentamos produtos com qualidade comercial, porque
alguns dos nossos produtos séo feitos, como disse em moldes tradicionais, e vendidos
de forma informal, sem muitas condi¢fes de qualidades, mas apesar disso, nos
buscamos ser sempre primeiros e Gnicos no mercado, veja que fomos 0s primeiros a
produzir o licor de Malambe. (ENTREVISTADO G1).

Empresa H
Na empresa H, € possivel identificar 1 categoria da dimensdo da proatividade: a atitude
de antecipacéo, evidenciada pelo fato desta ter sido pioneira no seu segmento na introducao de
flor de sal em Mocambique, como afirma o entrevistado H1, no trecho abaixo e evidenciado
pelo catalogo dos produtos e fotografias, e certificado de participacdo na feira internacional de
Maputo.
[...] N6s por exemplo estamos aqui desde de 2011. Encontramos a salina numa fase
de estagnacdo, em 2010 ndo houve nenhuma producédo. Iniciamos a manutencao, em
2012, aprendemos a fazer o trabalho porque eu também ndo sabia e, em 2013 tivemos

a primeira grande inovacéo, que foi produzir a flor de sal. Fomos a primeira salina a
produzir o flor de sal em Mocambique [...]. (ENTREVISTADO H1).

Ainda categoria de atitude de antecipacao, identifica-se na empresa H, a busca de novas
oportunidades, que ocorre por via de participacdo em feiras internacionais, € iniciativas para
melhoria da qualidade de seus produtos conforme esclarece o entrevistado H1, citado abaixo

bem como evidenciam os documentos mencionados anteriormente.
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[...] Temos trabalhado e desenvolvido os nossos produtos e procuramos sempre
mostrar 0s nossos produtos e a nossa qualidade aos outros [...] em desde de 2013,
temos participado em varios eventos: desde de 2013 até hoje, temos exposto 0s Nossos
produtos na feira internacional de Maputo (FACIM), em 2014, participamos da feira
de produtos agrarios da na Maxixe, e em 2010, acolhemos aqui na nossa salina, o
primeiro seminario em Mogambique de iodizacdo do sal, organizado pela UNICEF
[...] e a seguir nos comecamos a iodizar 0 nosso sal (ENTREVISTADO H1).

Empresa |

Na empresa I, os elementos da dimensdo da proatividade, identificam-se na categoria
de atitude de antecipacdo, referente ao pioneirismo de a¢des que se da pela introdugédo de novos
produtos, servigos e tecnologias. Conforme os entrevistados 11 e 12, a empresa preocupa-se em
antecipar-se no mercado; a tituto de exemplo, é pioneira e GUnica em Mocambique, euma das
poucas a nivel da regido da Africa Austral, na introducdo de técnicas inovadoras de
melhoramento genético de gado e na implantacdo de um laboratério para fertilizacdo in vitro
de embrides, sendo uma referéncia em Mocgambique.

Além das falas dos entrevistados, estes aspectos, estdo reportados em documentos de
parceria da empresa com a In vitro Brasil, em reportagens televisivas em Mocambique, bem
como em artigos de jornais nacionais, visualizados e analisados pelo pesquisador.

Ainda na categoria de antecipacdo, verificam-se praticas de buscas de novas
oportunidades, via abertura de uma nova fabrica e producdo de novos produtos conforme
esclarece o entrevistado 11, abaixo:

Uma empresa, COmo a nossa tem sempre em monte projetos para aumentar
oportunidade de rentabilidade da empresa, ou diversificando o portfélio de negdcios
ou mesmo aumentando um leque de ofertas [...] um exemplo pratico disto, é que temos
um projeto de uma fabrica, para a producdo da ragcdo animal [...] oxa-la que as

condi¢gBes do pais melhorem para que se concretize o projeto da fabrica [...].
(ENTREVISTADO I1).

Empresa J

Com relacdo a dimensdo da proatividade, a empresa J apresenta elementos que se
enquadram nas categorias de atitude de antecipacéo e de reacao.

A categoria de atitude de antecipacdo exibe-se em agdes de busca de novas
oportunidades, que ocorre por via de participacdo em projetos, que aumentam sua capacidade,
conforme esclarece, o relato do entrevistado J1 abaixo e evidenciado pelo memorando de
entendimento, analisado pelo pesquisador.

[...] N6és andamos atras de coisas que nos podem fazer crescer, qualquer projeto que

nos pode acrescentar valor, nos aderimos. Veja que entramos num projeto, gigantesco
com a universidade e uma empresa, onde nos vamos participar com oque sabemos
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fazer, que é produzir sementes e fornecer aos produtores eles véo fazer investigagdo
e melhoramento de outros aspectos [...]. (ENTREVISTADO J1).

Na categoria de atitude de reacdo, é possivel identificar acdes de simples reagdo a
concorréncia, que se exibem através de propaganda e divulgacdo dos seus produtos. Dentre
estas acOes, destacam-se as seguintes conforme o entrevistado J1 e pelos documentos que se
mencionam a seguir, visualizados e analisados pelo pesquisador: anincios de propaganda e
divulgacdo de seus produtos na radio Mocambique, delegacdo da Zambézia; além de fazer
empresa de forma personalizada, cadernos de agendas, calendarios de parede e de mesa com
propaganda dos seus produtos e sua marca.

O Quadro 16 que se segue, exibe na totalidade das dimensGes e os elementos da OE,
identificados nas empresas pesquisadas e faz uma compara¢do com o modelo tedrico de anélise

nesta pesquisa.
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Quadro 16 — Resumo comparativo dos elementos das dimensdes da OE do Modelo Covin e Slevin (1989) com a prética das empresas pesquisadas

Elementos que caracterizam as dimens@es da OE

Dimensdes Categorias Elementos identificado no Modelo de Covin e Slevin (1989) Elementos identificados nas empresas pesquisadas

A B C D E F G H |

Lancamentos de novos produtos e servicos /novas linhas de | / V4 V4 V4 V4 V4 V4
Produtos e Servicos produtos e servi¢os no mercado;

Inovatividade Mudancas de produtos e servicos /linhas de produtos e servicos. v v

Processos Acbes da empresa com énfase na sua gestao para P&D. v v v v

Acdes da empresa com énfase lideranca tecnoldgica e para v
inovacao.

Criatividade Ac0es e praticas criativas na empresa. v v

Ac0es de busca novas oportunidades no mercado. v N N4 N4 4 v 4 v v v

Atitude de antecipacdo | A empresa inicia mudancas ousadas que despertam a reagao dos
concorrentes;

Proatividade Acbes de pioneirismo no seu segmento na introduco de novos Y, J v v v
produtos, servigos, tecnologias ou técnicas administrativas.

A empresa apresenta as agdes de simples respostas & | V4 V4 V4 V4 V4
Atitude de reacédo competidores do seu segmento;

A empresa adopta uma postura muito competitiva e arrojada, que
ultrapassa os seus competidores.

Risco na decisdo A empresa apresenta tomadas de decisdes ousadas para atingir v N4
objetivos organizacionais.

Assuncéo Risco no negécio A empresa possui uma postura ousada e agressiva a fim de v N4 v v v
do maximizar ganhos, explorando potencias oportunidades.

Risco Ac0es/préticas de busca de financiamento, por crédito bancério. | v v v v

Risco Financeiro Acbes/praticas de busca de financiamento, por crédito ndo | v | v J v
bancario (Financiamento comparticipado).

Fonte: O autor (2017).

Nota:

v -Elemento presente ou identificado.

Em italico-Elemento ndo existente no modelo teérico de Covin e Slevin (1989), porém avangado na literatura.
Em negrito-Novo achado da pesquisa.
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5.2.2 ldentificagdodas especificidades das MPMES pesquisadas

Para a identificacdo das especificidades das MPMEs pesquisadas, foi questionado ao
entrevistado que se debrucasse sobre todos 0s aspectos que se mostram criticos ao sucesso das
suas atividades na empresa e ao seu negécio no geral. Finda a explanacéo do entrevistado, 0
pesquisador questionou sobre as especificidades avangadas na literatura (Quadro 11), caso estes
ndo tivessem sido mencionados pelo entrevistado.

Assim, para identificar as especificidades destas MPME, foram consideradas as
seguintes dimensdes e categorias extraidas da literatura: especificidades de dimensdo interna,
contendo as categorias, organizacionais, decisionais e individuais; especificidades de dimensao
externa, contendo as categorias politico-legal e econémica. A seguir se apresentam 0s

resultados.

Empresa A

A pesquisa revelou que empresa A, apresenta especificidades de ambas as dimensdes
estudadas nesta pesquisa, isto é, dimensdes interna e externa.

Na dimens&o interna, verificam-se especificidades de duas categorias: organizacional e
decisionais, 0 que corrobora em grande parte com as posi¢Ges avancadas na literatura por
Martins, Escrivdo Filho e Nagano (2016), Lumpkin et al. (2015), Speer (2014). Nas
especificidades organizacionais, apontam-se para a falta de recursos humanos qualificados, a
falta de recursos financeiros, tecnoldgicos e materiais, sendo um grande desafio para a empresa,

como revelou o entrevistado Al e confirmado pelo entrevistado A2, que passo a citar.

[...] Numa primeira fase a grande dificuldade é mesmo organizacional [...] nos
queremos crescer, queremos estar no mercado de uma forma afirmada, mas vais
perceber uma coisa, hoje para tu manteres um técnico, por exemplo, um técnico basico
para te fazer acompanhamento técnico, porque nem eu, nem meu sécio, temos
formac&o na area da agricultura, estamos a fazer isto de forma empirica com base na
experiéncia e exemplos familiares [...] portanto, uma das grandes dificuldades desde
a 4 anos que estamos nesta atividade, ¢ mesmo preocupacdo mesmo ¢ a falta de
componente ou recursos humanos qualificado [...] Tu para teres um engenheiro
agronomo hoje, e conseguires manter ele durante 12 meses, no minimo tem que
pagares um incentivo entre 15 & a 20 mil meticais, estou a me referir de alguém que
se calhar tem outras fontes de rendimento , portanto ndo estard na farma a tempo
inteiro, portanto temos aqui associado a questdo de dinheiro, portanto se tu ndo tens
aqui uma tesoraria para poder manter estas pessoas, para poder manter 0s
equipamentos e a sua manutencdo, entdo tudo isso com fontes de recursos préprios as
coisas vao evoluir de forma muito lenta, portanto estes sdo o grandes problemas
porque no minimo precisamos de ter pelo menos 2 engenheiros agronomos e 2
técnicos médios de agricultura (ENTREVISTADO A).
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Nas especificidades de categoria decisional, o entrevistado Al afirmou ao longo da
entrevista que a sua empresa apresenta alto grau de autonomia decisoria perante o seu pablico
interno (acionistas e trabalhadores) bem como o publico externo (clientes, fornecedores e
governo). Todavia, esta afirmacdo é contraditéria com umas das posi¢cdes avancadas pelo
mesmo entrevistado ao longo da conversa, segundo a qual, enfrentavam dificuldades de acessos
aos mercados internos porque os compradores (clientes), impunham os precos a serem vendidos
e, havia uma deslealdade dos potencias compradores (supermercados e grandes empresa) na
oferta do preco. Esta posicéo evidencia que, de certo modo, a empresa A decide sobre o prego
de venda dos seus produtos, influenciada pelos seus clientes/ ou compradores e, portanto, ndo
havendo assim alto grau de autonomia decisoria perante os clientes.

No que diz respeito a dimenséo externa, verificam-se especificidades das categorias de
ambito politico legal e econdmico. Ha registro de dificuldades da empresa A em aceder aos
mercados tanto internos como de nivel externo, motivado em grande medida pela deslealdade
do comprador na oferta do preco, segundo o entrevistado Al. O entrevistado A2, se referiu
também as dificuldades de aceder mercados de alto poder de compra, sendo a destacar mercado

de principais capitais e provincias do pais (Maputo, Beira e Nampula).

Empresa B

A empresa B apresenta especificidades também de ambas as dimensdes, internas e
externas. Na dimensao interna, identificam-se uma especificidade da categoria organizacional,
que é a falta de recursos financeiros, apontada como a principal dificuldade pela entrevistada
B1.

Na dimensdo externa, identificam-se especificidades do ambito politico-legal e
econémico. No ambito econébmico, apontam-se para: (i) dificuldades em aceder os mercados
internos e externos, conforme a entrevistada B, esta dificuldade condiciona o aumento do
volume de producdo da empresa; (ii) a fraca especializacdo dos fornecedores, conforme a
entrevistada B1, que se cita a seguir.

“[...]. Isto se verifica porque 0s nossos principais fornecedores sdo 0s pequenos
produtores locais daqui de Mocuba, sabemos que eles tém dificuldades, pois trabalhamos com
eles como forma de empodera-los [...]”. (ENTREVISTADA B1).

Ja no ambito politico-legal, foi possivel identificar que a empresa B, enfrenta
dificuldade na tramitacdo dos expedientes de negdcios, devido ao excesso de burocracia por

parte das instituicdes publicas.
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Empresa C

Na empresa C, também se evidenciam especificidades de dimensdes interna e externa.

Na dimensdo interna, verificam-se as seguintes especificidades das categorias
organizacional, decisional e individual. Na categoria organizacional, apontam-se as seguintes:
(i) a falta de recursos financeiros, que de acordo com o entrevistado C1, constitui a principal
dificuldade da empresa e (ii) adocdo de uma mentalidade de sobrevivéncia. Na categoria
decisional, verifica-se nesta empresa que as decisdes refletem um horizonte temporal de curto
prazo. Ja nas especificidades de categoria individual, registram-se nesta empresa: (i) uma
simbiose entre o patrimonio social e pessoal dos sécios gerentes; (ii) a influéncia pessoal do
sOcio gerente; e (iii) uma identidade entre a pessoa fisica e juridica.

Na dimensdo externa, identifica-se uma especificidade na categoria econdmica,

referente as dificuldades de acesso aos mercados externos.

Empresa D

A empresa D possui especificidades nas dimens@es internas e externas. Ao nivel interno,
na categoria organizacional, apontam-se para: (i) a falta de recursos financeiros; (ii) falta de
trabalhadoresqualificados; (iii) auséncia de um planejamento organizacional formal; (iv) a
empresa adota uma mentalidade de sobrevivéncia; (v) aestratégia organizacional é intuitiva e
pouco formalizada.

Na categoria decisional, registra-se que as decisdes da empresa refletem um horizonte
temporal de curto prazo. Ja na categoria individual é possivel identificar especificidades como:
(i) uma identidade entre a pessoa fisica e juridica; (ii) uma simbiose entre o patrimdnio social
e pessoal do proprietario gerente e; (iii) uma influéncia pessoal do proprietario-gerente em todas
as atividades da empresa.

Uma especificidade nova de ambito interno foi identificada na empresa D. Conforme o
entrevistado D1, muitas vezes a empresa tem sido confrontada com situacdes de falta de
dinheiro no caixa ou no banco, devido ao atraso de pagamento dos compradores, 0 que se revela
na falta de liquidez para empresa, existindo apenas dinheiro a receber.

No ambito externo, identifica-se apenas uma especificidade na categoria econdmica,

referente a dificuldades da empresa em aceder aos mercados externos.
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Empresa E

Por seu turno, € possivel identificar na empresa E, especificidades de todas as dimensfes
avancadas na literatura. As especificidades de dimensdo interna sdo referentes a todas as
categorias: organizacional, decisional e individual.

Na organizacional, identificam-se as seguintes: (i) falta de recursos financeiros e
materiais; (i) auséncia de um planejamento organizacional formal na empresa; (iii) a empresa
adota uma mentalidade de sobrevivéncia; (iv) a estratégia organizacional da empresa € intuitiva
e pouco formalizada; (v) a empresa possui trabalhadores com baixo nivel de qualificagéo.

A especificidade decisionalna empresa D tem a ver com as decisdes da empresa que
refletem um horizonte temporal de curto prazo. Por sua vez, as especificidades individuais,
apontam para: (i) a existéncia na empresa de uma identidade entre pessoa fisica e juridica e (ii)
o registro de uma simbiose entre patrimoénio social e pessoal da proprietaria gerente.

Por fim, nas especificidades de dimenséo externa, segundo os entrevistados E1 e E2, a
empresa E tem dificuldades no acesso ao financiamento bancéario, pois os entrevistados
consideram que as taxas de juros apresentados pelos bancos sdo muito elevadas, bem como
registram dificuldades no acesso aos mercados internos e externos. Estas especificidades

enquadram-se nas categorias politico-legal e econémica respectivamente.

Empresa F

Na empresa F, o entrevistado F1 destacou que um dos principais aspectos que dificulta
a sua empresa é a falta de recursos financeiros, bem como a falta de equipamentos e maquinarias
(recursos tecnoldgicos) para dinamizar a unidade de processamento. Os outros aspectos
mencionados foram: dificuldades na separacdo entre o patriménio pessoal e o patrimdnio da
empresa. Estes aspectos vdo de acordo com as especificidades de ordem organizacional e
individual destacados na literatura por Martins, Escrivdo Filho e Nagano (2016) e Passos e
Spers (2014), que se enquadram nas especificidades de dimensdo interna, referentes as
categorias organizacional e individual.

Ao nivel externo, foi possivel identificar que a empresa F enfrenta dificuldades de
acesso ao financiamento bancario, devido a altas taxas de juros, bem como enfrenta dificuldades
em aceder aos mercados externos, sendo estas especificidades enquadradas nas categorias

politico-legal e econdmica respectivamente.

Empresa G
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A empresa G, apresenta dificuldades a nivel da dimensdo interna, na categoria
organizacional tais como: (i) falta de recursos financeiros, (ii) falta de recursos humanos
qualificados, (iii) falta de conhecimento de mercados para aquisi¢do da matéria-prima e (i) falta
de liquidez.

Ao nivel da dimensdo externa na categoria politico-legal, a empresa se refere a fraca
capacidade por parte do governo em disseminar informacdo de mercados para venda dos
produtos, seja a nivel interno e externo, o que condiciona em boa parte outras oportunidades de
negocios na empresa, segundo o entrevistado G1, que se cita abaixo.

[...] N6s temos, e nds servimos de mao de obra barata, de pessoas para fazer as coisas
acontecer, e ndo sdo pessoas para fazer pesquisas e desenvolvimento e tal[...] nos
ressentimos também da falta de informacéo de mercado quer de compra de matérias
primas e de onde colocar o nosso produtol...] penso que o IPEME, devia disponibilizar
uma planilha que colocasse la todas as informag6es do mercado, onde a industria pode
adquirir a matéria prima, a diversificados precos, bem como os potenciais mercados
para certos produtos...] nés vendemos os nossos produtos por consignagao e boa parte
dos compradores ndo respeita os prazos. E dificil eu dizer ok, em janeiro eu vou
receber 90 mil meticais daquele comprador, e vou investir este dinheiro na
componente X ou Yy, porque podem ndo me pagar este dinheiro nem em janeiro, nem
em fevereiro, talvez paguem em Marco e, eu em Janeiro e fevereiro tenho que pagar
os saléarios[...] esse é 0 nosso problema principall...] por causa de falta de liquidez,
no6s temos muitas oportunidade de vendas e de outros negécios perdidas, quer dizer,
eu disse atras que o0 nosso produto leva cerca de 2 ou 3 meses a ser produzidos, se
vocé me faz uma encomenda hoje de um item que eu ndo tenho porque estou a espera
de uma receita (entrada de dinheiro em caixa), a receita vai entrar e eu vou levar 2

meses a produzir, e somente Ihe vou poder fornecer, 2 meses depois da receita
entrar[...]. (ENTREVISTADO G1).

Empresa H

Na empresa H, ao nivel da dimensdo interna, o entrevistado H1 destacou que a empresa
possui falta de meios de transportes para a distribuicdo dos seus produtos, bem como a falta de
uma maquina de grande capacidade para embalar o sal. Estas declaragcGes corroboram com as
especificidades da categoria ordem organizacional (falta de recursos tecnoldgicos e matérias),
ressaltadas na literatura por Passos e Spers (2014). Por outo lado, o entrevistado afirmou que
cerca de 80% dos seus trabalhadores sdo analfabetos, isto €, ndo sabem ler nem escrever, o que
tambem corrobora com as posigdes de Martins, Escrivdo Filhoe Nagano (2016), Lumpkin et al.
(2013) e Fini et al. (2012), segundo as quais as MPMEs registram a falta de recursos humanos
qualificados. A falta de recursos financeiros também foi outra especificidade destacada pelo
entrevistado H2. Assim, esta empresa apenas vale das especificidades de dimenséo interna, na

categoria organizacional.
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Empresa |

Na empresa I, ao nivel da dimensdo externa na categoria econémica, os entrevistados 11
e 12, afirmam que o maior constrangimento para a empresa tem sido a situacéo das calamidades
naturais, particularmente as cheias e a seca, 0 que causa enormes perdas da manada. Este fato,
corrobora com a posigdo avancgada por Fini et al. (2012), bem como por Dimande (2012),
segundo as quais nas MPMEs a situacdo extra organizacional tem sido incontrolavel. Na
categoria politico-legal, foram também relatadas duas especificidades: a corrupgdo por parte
dos 6rgdos publicos e as dificuldades de acesso ao financiamento bancario, devido a altas taxas
de juros.

Todavia, ao nivel da dimensdo interna, na categoria organizacional, foi referenciado
pelos entrevistados sobre o custo da mdo-de-obra especializada, que faz com que a empresa
tenha falta de recursos humanos qualificados, e opte por pessoal com fraca especializacéo. Por

fim, foi também relatada a falta de recursos financeirosna empresa.

Empresa J

Na empresa J, conforme os entrevistados J1 e J2, identificam-se as seguintes
especificidades da dimensdo interna na categoria organizacional: (i) falta de recursos
financeiros; (ii) falta de recursos tecnoldgicos para dinamizar o processamento; (iii) falta de
recursos humanos qualificados.

Ao nivel da dimensao externa, identificam-se as categorias econémicas e politico-legal,
que se evidenciam na dificuldade de acesso aos mercados internos, bem como a empresa
enxerga dificuldades em aceder aos financiamentos bancérios devido a altas taxas de juros.

O Quadro 17 a seguir, resume as especificidades encontradas nas MPMEs pesquisadas

e faz uma comparacdo com a literatura.
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Especificidades das MPMEs identificadas na literatura.

Especificidades Identificadas nas MPME Pesquisadas

Dimensoes

Interna

Categorias Empresas

Organizacionais A B C D E F G H [ J
Falta de recursos financeiros. v v v v v N4 v v v v
Falta de recursos humanos qualificados v v v N v v v v
Falta de recursos tecnol6gicos e materiais. N v v
Gestdo centraliza no principal gestor; v v v v
Falta de liquidez N4 V4
Falta de conhecimento de mercados de aquisi¢cdo de matéria prima. v
Auséncia de um planejamento formal na empresa; v v
A empresa adota uma mentalidade de sobrevivéncia. v v v
Estratégia organizacional intuitiva e pouco formalizada. v v

Continua
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Especificidades das MPMEs identificadas na literatura.

Especificidades Identificadas nas MPME Pesquisadas

Dimensdes Categorias Empresas

Decisionais

As decisdes organizacionais refletem um horizonte temporal de curto prazo; V4 V4

A organizacdo possui alto grau de autonomia decisoria. v
Individuais

Na empresa hd uma identidade entre a pessoa fisica e juridica; v v v

Existe uma influéncia pessoal do proprietario-dirigente na empresa; v v

H& uma simbiose entre patriménio social e pessoal na empresa; v v v

Externa Politico-legal

Excesso de burocracia por parte de instituicbes do Estado, na tramitacdo de v

expedientes de negocios.

Enfrentam corrupcao por parte das instituicdes do Estado.

Falta de disseminacéo de informagdo de mercado por parte do Governo.

Dificuldades no acesso ao financiamento bancério, devido a altas taxas de juros V4 V4 N4
Econbmico

Dificuldades de acesso aos mercados de alto poder de compra

Fraqueza/depreciacdo da moeda nacional face as principais moedas de transacéo.

Dificuldades de acesso aos mercados internos. v v

Dificuldades de acesso aos mercados externos; V4 V4

O ambiente extra organizacional tem sido incontrolavel

Fraca especializacdo dos Fornecedores.

Fonte: O autor (2017).

Nota:

v -Especificidade presente ou identificada.
Em italico e em negrito- Novo achado da pesquisa.
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Como visto no Quadro 17, bem como da apresentacdo individual feita anteriormente,
compreende-se que as MPMEs pesquisadas enfrentam especificidades de dimensdes tanto
internas quanto externas.

Disto, é possivel notar que ha maior incidéncia de especificidades de dimens&o interna
em relacdo a externa. No ambito interno, a especificidade mais comum é a falta de recursos
financeiros, estando presente em todas as empresas, seguida da falta de recursos humanos
qualificados.

Ja no @mbito externo, a especificidade mais comum tem a ver com a dificuldade de
acesso aos mercados, havendo uma variagao nas respostas em termos de &mbito de atuacéo. As
empresas que atuam ao nivel local, afirmaram ter dificuldades de aceder aos mercados tanto
internos quanto externos. Enquanto as que atuam ao nivel nacional, encontram dificuldade em
estender-se aos mercados externos.

Outra dificuldade mais comum, ao nivel externo, tem a ver com a dificuldade de acesso
ao financiamento bancario, devido as elevadas taxas de juros cobrados pelos bancos. Importa
notar, que esta dificuldade somente foi relatada por empresas que estdo operando ha mais tempo
no mercado, ou seja, todas elas tém no minimo 9 anos de existéncia no mercado.

Cabe referir que, ao nivel interno, a falta de conhecimento de mercados de aquisi¢cdo de
matéria-prima, se mostrou uma especificidade menos comum, sendo frisada apenas por uma
empresa. Esta empresa exerce uma atividade diferente das demais empresas participantes desta
pesquisa. A empresa que aponta para esta produz licores e outras bebidas a partir de frutas
tropicais/silvestres. Diferentemente das restantes, que atuam na producdo e processamento de
produtos agricolas e marinhos.

Ja ao nivel externo, as especificidades que se mostraram menos comuns, sendo
mencionadas apenas 1 vez, foram: (i) a fraca especializacdo dos fornecedores, (iii) a
fraqueza/depreciacdo da moeda nacional face as principais moedas de transacao e (iii) excesso
de burocracia por parte de instituicGes do Estado na tramitacdo de expedientes de negécios. As
empresas que mencionaram estas especificidades sdo de médio porte.

Das especificidades tratadas nesta pesquisa e mencionadas acima, a maior parte delas
confirmam as avancadas na literatura, corroborando deste modo com Passos e Spers (2014),
Martins, Escrivdo Filho e Nagano (2016), Fini et al. (2012), Dimande (2012), Lumpkin et al.
(2015); Fumo (2011), IPEME (2015), Mogambique (2014), Tirfe (2015) e Baker (2015); exceto
duas especificidades que tornam-se novos achados desta pesquisa, que sdo: (i) a falta de liquidez

e (ii) a dificuldade de acesso aos mercados de alto poder de compra. Contudo, € importante
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notar que as especificidades identificadas acima, apresentam uma relacgdo com o
desenvolvimento das dimensbes da OE das MPMEs pesquisadas. A seguir se apresenta e se

analisa detalhadamente esta relacgéo.

5.3 RELACAO ENTRE ESPECIFICIDADES IDENTIFICADAS E A ORIENTACAO
EMPREENDEDORA NAS MPMES PESQUISADAS

Durante as entrevistas, na tentativa de compreender como as especificidades impactam
no desenvolvimento das dimensdes da OE, o pesquisador teve o cuidado de questionar aos
entrevistados sobre quais das especificidades avancadas interferiam no desenvolvimento das
dimensbes da OE. Analisando o conteudo das entrevistas, foi possivel identificar alguma
relacdo das especificidades existentes nas MPMEs pesquisadas ao desenvolvimento das
dimensdes da OE nas proprias empresas. Ficou evidenciado dois tipos de relagdes: de facilidade
e de dificuldade. Boa parte das especificidades dificultam o desenvolvimento das dimensdes da
OE e apenas uma especificidade apresentou uma relacdo de facilidade, permitindo o

desenvolvimento de um elemento da OE.

5.3.1 Relagéo de dificuldade

Asespecificidades de dimensdo interna que dificultam o desenvolvimento das
dimensbes da OE sdo as seguintes: (i) a dificuldade de recursos financeiros, (ii) a falta de
recursos humanos qualificados, (iii) a gestdo centralizadora do principal gerente e (iv) a falta
de liquidez.

A dificuldade de recursos financeiros foi arrolada em todas as empresas como sendo a
mais critica para o sucesso dos seus negdcios, comprometendo boa parte da ambicdo de
desenvolvimento de novos projetos, da aquisicdo de novas tecnologias e até na contratacao de
pessoal qualificado, que pudessem ser Uteis ao desenvolvimento da empresa. Outros relatos
informaram que esta especificidade fazia com que as empresas ndo assumissem riscos nos
negdcios, Ndo avangassem em novos projetos ou mesmo nao produzissem novos produtos, sob
0 risco de comprometerem o pouco dinheiro de que dispdem.

A falta de recursos humanos qualificados € outra especificidade a destacar. Foi possivel
compreender em cerca de trés entrevistados que, pela falta de pessoal qualificado, as empresas

tém dificuldades de avancar para um projeto de pesquisa e desenvolvimento de suas proprias
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sementes e melhoria da qualidade de outras sementes produzidas pela empresa. Outro
entrevistado mencionou que esta especificidade dificultava iniciativas novas na empresa.

A gestdo centralizada no principal gerente foi outro achado da pesquisa; segundo um
dos entrevistados, esta especificidade fazia com quena empresa ndo houvesse iniciativas novas,
ndo houvesse pesquisa de novos mercados, pois o gestor ficava sem tempo, devido a ocupagéo
em quase todas atividades na empresa. O outro entrevistado reconheceu que, se ndo centrasse
ao gerente todas as atividades e pudesse delegar algumas atividades, talvez isso trouxesse
algumas solucgdes novas e outras formas de pensar na empresa.

A falta de liquidez, um novo achado desta pesquisa, foi relatada por duas empresas como
sendo um aspecto critico que causava perdas de oportunidades de negdcios e de
desenvolvimento de novos produtos e projetos.

Ja as especificidades de dimensdo externa que dificultam o desenvolvimento das
dimensdes da OE sdo as seguintes: (i) burocracia excessiva por parte das instituicbes publicas,
(ii) corrupgdo dos servidores publicos, (iii) dificuldade de acesso ao financiamento bancario
devido a altas taxas de juro e (iv) a depreciacdo/fraqueza da moeda nacional face a principais
moedas de transacéo e, (v) dificuldades de acesso aos mercados.

E interessante notar que dois estudos feitos em Mogambique por Fumo (2011) e por
Mocambique (2014), apontaram entre outras especificidades a corrupcdo, a burocracia, a
fraqueza da moeda nacional e a falta de mercados, como barreiras de dimensdo externa e
institucional, ao crescimento das MPMEs em Mogambique. Nesta pesquisa, ndo sé foi possivel
identificar a permanéncia destas especificidades no seio das MPMEs pesquisadas, como
também foi possivel compreender a sua relagdo ao dificultar o desenvolvimento das dimensdes
da OE nas MPMEs agroindustriais pesquisadas.

Sobre o excesso de burocracia, por exemplo, um entrevistado relatou que submeteu um
pedido de licenca para autorizacdo de um projeto de expansdo de seu negocio que visa
desenvolvernovas atividades e, estd a cerca de 1 ano esperando a tramitacdo processual e
autorizacdo para tal, sendo que, por isso, a empresa tem perdido muitas oportunidades de
negocios.

Um entrevistado de outra empresa relatou que, devido a corrupgdo dos servidores
publicos, a sua empresa tem perdido enormes oportunidades de participar de grandes concursos
publicos, oferecer seus servigos e vender seus produtos, bem como em obter financiamentos.

A fraqueza da moeda nacional, causada pela depreciacéo desta face as principais moedas

de transacdo em Mogambique, o dolar dos Estados Unidos da América, e o rand da Africa do
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Sul, fez com que uma das empresasndo concretizasse o plano da construgdo de uma nova fabrica
para desenvolver novos produtos, bem como néo obtivesse um financiamento para a compra de
recursos tecnologicos.

Por sua vez, dois entrevistados relataram que somente introduziam novos produtos
consoante a demanda do mercado. Assim, a falta de mercados, fazia com estes ndo langassem
novos produtos.

Finalmente, a dificuldade de acesso ao financiamento bancério, devido a altas taxas de
juro, é apontada por cerca de 5 empresas pesquisadas como sendo um dos aspectos que
compromete as empresas em avangar com certos projetos, que necessitam de comparticipar

com algum dinheiro, ou mesmo de seguirem novos projetos.

5.3.2 Relacéo de facilitador

Diante de todas as especificidades que se mostraram dificultadorasdo desenvolvimnto
das dimensdes da OE nas MPMEs pesquisadas, houve uma especificidade relatada por uma e
Unica empresa, que se mostrou facilitadora de uma das dimens6es da OE. Trata-se da falta de
conhecimento de mercados de aquisi¢do de matéria-prima. Conforme relatou o entrevistado G1,
e evidenciado pelos documentos, ao ndo saber onde buscar certas matéria-primas para
desenvolver seus produtos, a empresa teve de ser criativa e desenvolveu suas proprias formulas
de produtos, com base em produtos locais. Este achado confirma a posi¢do de Lumpkin et al.
(2015), que afirmaram que por outro lado, as especificidades podem impulsionar a OE,
facilitando a criatividade, estimulando estratégias emergentes, e permitindo o desenvolvimento
de conhecimento.

O Quadro 18 apresenta estas relacfes de forma mais detalhada e evidente, identificando
as dimensdes associadas a cada especificidade, bem como a ilustracdo do respectivo relato do

entrevistado.
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financeiros.

(C1), barra de cereal (C2), ainda estamos em um processo de ver com
guem e como vamos fazer isso, porque é muita coisa envolvida,
conhecimento, dinheiro, etc. (Entrevistada C2).

no mercado;

. ~ Especificidade Elementos e Dimensdes OE
Dimensodes ;
das reIamona_da ao _ Dimensio dos
especificida Empresas deser}volvnpento Relatos dos entrevistados Elementos da OE olementos
da dimensao da dificultados
des dificultados
OE.
.... NOs poderiamos montar sistemas tecnoldgicos de producdo de | Lideranca tecnolégica
Gltima geragédo por exemplo, mas pela falta de dinheiro, vocé tem que
optar entre um sistema convencional que te vai dar enormes gastos e
ndo terds outro dinheiro para continuar a empresa, ou ficar com
tecnologias simples e continuar lutando... (Entrevistado Al).
Interna Todas Falta de recursos | Temos um projeto para a producdo de um novo produto, o noguet bar | Langamento de novos produtos

Inovatividade

Gostariamos tanto, abrir um matadouro, comegarmos a empacotar os | Lancamentos de novos

nossos frangos, langar a nossa propria marca e logotipo no nosso | produtos/novas  linhas  de

produto, passarmos a empacotar a nossa prépria farinha e dar uma | produtos mercado;

marca nossa, mas isso tudo tem custos, e neste momento, ndo temos

dinheiro (entrevistada E2).

A nossa dificuldade financeira, condiciona bastante novos projetos, | Langcamentos de novos

queremos avancar com a nossa nova fabrica de azeite, queremos | produtos/novas linhas  de | Inovatividade
desenvolver outros produtos ou até melhorar os que ja temos, as vezes | produtos mercado;

a falta de dinheiro nos impede de avancar... (Entrevistada G2). Maximizacao de novas

Estamos com planos de aumentar a nossa capacidade de producéo e
oferecer outras sementes novas que ainda ndo produzimos ca, que até
entdo apenas recebemos do Brasil e revendemos. Este é um projeto de
médio e longo prazo, primeiro temos que conseguir angariar fundos e
juntar os nossos lucros para tal, porque até agora nos falta dinheiro
para comecar este projeto.... (Entrevistada J1).

Apresentamos um projeto para abertura de uma fabrica de
processamento de frutas e fomos apurados, mais como ndo
conseguimos dinheiro a para comparticipar, perdemos o financiamento
e 0 projeto esta arquivado. (Entrevistada F1)

Olha temos um projeto de construgdo de uma fabrica e producéo de
racdo animal e até agora ndo avangou porque ndo temos dinheiro
disponivel (Entrevistada | 1).

oportunidades

Proatividade

Continua
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. ~ Especificidade Elementos e Dimensdes OE
Dimensodes ;
das reIamona_da ao _ Dimensao dos
especificida Empresas %es%r}volvnperc]jto Relatos dos entrevistados Elementos da OF olemantos
des a dimensao da dificultados iy
OE. dificultados
Temos falta de dinheiro, estamos operando com um saldo negativo, no | Busca de novas oportunidades;
nosso caixa. O dinheiro influencia muito a nossa atividade, queriamos
aumentar a capacidade de producdo de leite iogurte de soja, mas
estamos limitados, nds queriamos abranger outros mercados, mas
Falta de recursos | agora ndo temos como levar os nossos produtos até la (Entrevistada
Interna Todas financeiros. B1). Proatividade

Pensamos em atingir os mercados da zona centro e norte, e levar o
nosso produto até 1a, ndo temos dinheiro neste momento para comprar
um meio de transporte de grande capacidade e que possa fazer esta
distribuicdo, e fixar lojas revendedoras nestes locais... (Entrevistada
H2) ...

.... Somos sempre cautelosos, temos op¢do em estarmos sempre em
projetos de baixo risco, ndo podemos nos aventurar, sob o risco de
perdermos tudo e o pouco dinheiro que ja temos. Se a nossa condigéo
financeira fosse robusta, talvez poderiamos ser mais ousados
(Entrevistado C1).

Pela falta de condigdes financeiras ndo nos aventuramos, em seguir
projetos ousados e de alto risco, sob 0 risco de pormos em causa 0
pouco que temos.... (Entrevistado D1).

Tomadas de decisdes ousadas
para atingir objetivos
organizacionais;

Postura ousada e agressiva a
fim de maximizar ganhos.

Assuncdo de
Risco
e Proatividade

Continua
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Especificidade

Elementos e Dimensdes OE

Dimensdes :
das relacionada ao g
i i Dimensao dos
especificida Empresas | desenvolvimento Relatos dos entrevistados Elementos da OE I
q da dimenséo da dificultados elementos
€s dificultad
OE. ITicuitados
...Uma das grandes coisas que temos tentado fazer e nos preocupa
muito, é a descentralizacdo e a desconcentragdo...se pudesse delegar
certas atividades & pessoas aqui, talvez isto trariam certas solugdes | Criatividade Inovatividade
G J inovadoras, teriam outras formas de pensar e de ver as coisas....
' x . Entrevistado G1
Gestdo Centralizada ( ) - , ——
no principal .... Olha, se pudesse ter mais tempo e os outros colegas também | Criatividade
erente pudessem se encarregar de outras atividades, ficariam mais a pensar, o
g ' procurar novas solugdes para o mercado, divulgacio dos produtos, e Inovatividade
até em coisa novas para a nossa empresa...O que acontece € que todos Busca de novas oportunidades
os dias, agora que a campanha agricola iniciou por exemplo, tenho P Proatividade
de ir aos campos e depois voltar ao escritorio ver se tudo estd em
Interna ordem e isso € muito trabalho ... (Entrevistado J).
Gostariamos de fazer pesquisas para desenvolver nossas proprias Acdes de P&D
sementes, mas nestas condi¢cBes ndo podemos...porque ndo temos
condicBes humanas tecnicamente qualificadas para isto... Inovatividade
(Entrevistado J1)
Uma das grandes preocupagdes para nds, é a falta de pessoal
G qualificado. Se existissem aqui, muita coisa ia melhorar. Eu costumo
H dizer, que o grande problema as vezes ndo é a falta de dinheiro, mas
] Falta de recursos | sim de pessoas com capacidades...tem vezes que nos solicitam para | Maximizacio ~ de  novas -
y humanos i i ; ine i ; : Proatividade
A m certos projetos, mas devido a isto eu fico limitado, até recuso nalguns | oportunidades.
qualificados. casos, porque vale a pena fazer o pequeno mais bem, do que, ir para

uma aventura e prestar um servico sem qualidade (entrevistado G1).

Se tivéssemos aqui na farma pelos menos dois engenheiros
agrénomos a full time, poderiamos pensar em outros projetos, como
a producdo de nossas préprias sementes, experimentar culturas
hibridas, ou mesmo encontrar solu¢des simples e inovadoras para a
nossa farma (Entrevistado A1)

Acoes de P&D e Criatividade

Inovatividade
e Proatividade

Continua
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. ~ Especificidade Elementos e Dimensdes OE
Dimensoes ;
das reIamona_da ao _ Dimensao dos
especificida Empresas deser}volvnpento Relatos dos entrevistados Elementos da OE olemantos
d da dimenséo da dificultados
€s dificultad
OE. ITicuitados
Esse é 0 nosso problema principal...muito clientes compram a crédito,
por causa de falta de dinheiro em caixa ou no banco, nds temos muitas
Interna D oportunidades de vendas e de outros negdcios perdidos (Entrevistado -
) L Proatividade
G Falta de liquidez | G1). Maximizagdo  de  novas
Muitas vezes, ndo podemos avancar com novos projetos, por ndo oportunidades.
temos dinheiro na hora e no banco, o dinheiro est4 com 0s nossos
clientes que ainda ndo pagaram... (entrevistado D1).
Excesso de Esse governo leva muito tempo para decidir sobre os processos....
. Temos varios pedidos submetidos a mais de 1 ano de concessdo de
burocracia na o a : Lo
B tramitacdo de novgs_terras e de autorizagdo para e_xplorar outras oportunidades de MaX|m|_zagao de novas N
exoedientes de negocios, mas ndo temos resposta final, sempre falta esta papelada, | oportunidades. Proatividade
Fr)1e 6cios tem que comegar por |4, deveria ter trazido o documento x, muito papel
9 ' e muita perda de tempo (Entrevistada B1).
As taxas dos bancos sdo proibitivas, a empresa que se atrever a fazer | Maximizagéo de novas o
Externa financiamento tem que ter garantias de retornos expressivos, entdo | oportunidades. Proatividade
E, . nessas condi¢es ndo da para contar com o banco para seguir novos
F Dificuldades na | nroietos e expandir-se no mercado (Entrevistado 12)
G, obtencdo de Hoje em dia, ndo da para ir ao banco pedir financiamento, veja que as
1, financiamento | o556 540 tao altas, que preferimos caminhar assim mesmo, é certo que
J bancario, devido

altas taxas de
juros.

assim muitos projetos ficam adiados..., mas ndo da para arriscar
(Entrevistado E1).

Tem projetos que a gente quer comparticipar ou mesmo seguir, em
frente, mas quando pensamos nas taxas de pagamento de banco,
pensamos duas vezes (Entrevistado G1).

Busca de financiamento

bancario

Assuncao de
risco.

Continua
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Especificidade

Elementos e Dimensdes OE

Dlmde:ssoes relauona_da ao _ Dimensao dos
especificida Empresas deser}volvu:nento Relatos dos entrevistados Elementos da OE olemantos
des da dimens&o da dificultados o
OE. ificultados
Temos perdido enormes oportunidades de oferecer nossos servigos, | Maximizagdo  de novas | o - tividade
Corrupcao das vender nossos produtos, bem como obter financiamentos, por causa | oportunidades
I instituices da corrupcdo...eles querem sempre uma gurjeta (propina) ... Assune %0 de
publicas. (Entrevistada 12). Busca de financiamento risgo
bancério '
.... Tivemos um projeto de fabrica de racdo muito bem concebido, | Lancamento de novos produtos Inovatividade
onde necessitivamos de financiamento para aquisicdo de | no mercado;
o equipamento. Fomos legiveis neste financiamento, que por sinal era | Maximizagdo de novas | p o tividad
Depremaga}o da | em délar americano, e convertido em seguida para a moeda nacional. | oportunidades; roatividade
| moe_da nacional | Para o nosso azar...com essa queda do metical face o délar, porque o
(metical) face a0 | equipamento custa em dolares, tornou-se muito mais caro, e [ Busca de financiamento
Externa ddlar americano. preferimos néo comparticipar e perdemos o financiamento...a nossa | comparticipado/no bancério. Assuncio de
fabrica de ragdo fica ainda um sonho. (Entrevistado 11). Risco
No6s produzimos novo produtos sob a demanda do mercado...
(Entrevistado J1). Lancamento de novos produtos Inovatividade
N&o podemos experimentar produzir um novo produto sem saber | ho mercado;
J, Dificuldades de | quem vai comprar... (Entrevistas F1)
F, acesso aos Langamento de novos produtos | novatividade
A, mercadc:s INternos | somos empresas agricolas, ndo nos aventuramos a produzir algo, | no mercado;
e externos;

sem sabermos se existem clientes para esta cultura alimentar e para
0 produto associado... (Entrevistado J).

Tomadas de decisdes ousadas
para atingir objetivos
organizacionais.

Assuncao de

Risco

Continua
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. ~ Especificidade Elementos e Dimensdes OE
Dimensdes ;
das relacionada ao _ - —
i Empresa | desenvolvimento Relato do entrevistado - Dimenséo do

espegl Icida da dimensao da Elemento da OE facilitado | elemento
€s OE. facilitado

Olha até hoje ndo sei em que mercado posso buscar, certos ingredientes

para produzir os nossos licores ou até melhorar a nossa qualidade.

Falta de Quando iniciamos o projeto foi assim mesmo, ndo sabiamos onde

. encontrar e isso obrigou-nos a encontrar solucBes proprias.

conhecimento de - . . - -
Comecamos a fazer usando os ingredientes que tinhamos a disposicéo, T L
Interna G mercados de - . . . ; Criatividade Inovatividade
- misturando varios ingredientes na busca de uma férmula nossa. Hoje
aquisicéo de ~ ; L
P 0s nossos produtos, sdo reconhecidos pela autenticidade, fomo
matéria prima. - . . N
atribuidos o selo mad in mozambique, bem como ganhamos o prémio
inovacdo e melhor produto nacional, no Prémio 100 Melhores PMEs
de Mocambique (Entrevistado G1).

Fonte: O autor (2017).
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Apos a ilustracdo acima, pode compreender-se oseguinte: tanto as especificidades de
dimensdo interna quanto as externas, dificultam o desenvolvimento de todas as dimensdes da
orientacdo empreendedora. Nas especificidades internas, a falta de recursos financeiros nas
MPMEs pesquisadas, dificultam o desenvolvimentoo desenvolvimento de todas as dimensdes
da OE abordadas nesta pesquisa, isto €, a inovatividade, proatividade e assun¢édo de risco. Por
sua vez, a gestao centralizadora do proprietario gerente, a falta de liquidez e a falta de recursos
humanos qualificados, dificultam apenas as dimensdes da inovatividade e da proatividade.

Ao nivel externo, as especificidades dificuldades na obtencédo de financiamento bancério
e a corrupcdo das instituicBes publicas, dificultam o desenvolvimento das dimensfes da
proatividade e da assuncdo do risco. Ja a especificidade excesso de burocracia na tramitagao de
expedientes de negaocios, influencia dificultam apenas o desenvolvimento da dimensdo da
proatividade. Por fim, a especificidade depreciacdo da moeda nacional (metical) face ao dolar
americano, influencia dificulta as dimensbes da proatividade e da inovatividade. J& as
dificuldades de acesso aos mercados internos e externos, dificultam o desenvolvimento das
dimensGes de assuncdo de risco e da inovatividade.

Por outro lado, a especificidade de dimensdo interna, a falta de conhecimento de
mercados de obtencdo de matéria-prima, apresentou uma tendéncia contréria ao facilitar o
desenvolvimento da dimenséo da inovatividade.

Martins, Escrivdo Filho e Nagano (2016) e Lumpkin et al. (2015) afirmaram que as
especificidades das MPMEs, podem por um lado influenciar a forma como estas empresas
desenvolvem suas praticas de neg6cios e consequentemente enfraquecer a sua postura
empreendedora e, por outro lado, as mesmas especificidades podem impulsionar a OE
facilitando a criatividade, estimulando estratégias emergentes e permitindo o desenvolvimento
de conhecimento.

Os resultados ilustrados acima confirmam ambas as posi¢fes avancadas por Martins,
Escrivado Filho e Nagano (2016) e Lumpkin et al. (2015), ao verificar que as especificidades
identificadas acima enfraquecem a OE das MPMEs pesquisadas e uma outra estimulou o

desenvolvimento da OE.
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5.3.3 Caracterizagdo da manifestacdo dos elementos das dimensdes da OE nas MPMEs

pesquisadas

Ap0s a identificacdo dos elementos que caracterizam as dimens6es da OE das empresas
pesquisadas, fica evidenciada que elas ndo apresentam todos elementos da OE em todas as
dimensGes e registram-se as seguintes tendéncias na repercussdo/manifestacdo das dimensoes
da OE.

5.3.3.1 Dimensao inovatividade

Nesta dimensédo, ha registro de uma tendéncia comum na repercussao da categoria
produtos e servicos. E notavel que quase todas empresas pesquisadas efetuam lancamentos de
novos produtos ou novas linhas de produtos. Por sua vez, ha registro de menor ocorréncia de
inovatividade na categoria de processos em ambas as componentes: lideranga tecnoldgica e em
processos de P&D.

A lideranca tecnoldgica foi o elemento que ndo se evidenciou em quase todas as
empresas, sendo identificada em apenas uma. Esta tendéncia j& era esperada de acordo com a
literatura, sendo que Fini et al. (2012) e Passos e Spers (2014), afirmaram que devido a falta de
dinheiro, as MPMEs se servem de recursos tecnoldgicos mais simples para dinamizar as suas
atividades.

Ja os processos de P&D se evidenciaram em 4 empresas, que apresentou duas formas
de manifestacdo: (i) uma referente a P&D de embribes através da fertilizacdo in vitro em
laboratérios préprios, isto é, das empresas que participam do projeto; (ii) outra referente a
melhoria de produto das proprias empresa, em laboratérios de instituicdes de ensino superior
(IES).

Existem dois aspectos interessantes a frisar, que se prende com o perfil dos socios-
gerentes das empresas que se evidenciaram nesta categoria: (i) o nivel académico, onde todos
0s sOcios-gerentes tem a formacéo superior em nivel de pos-graduacdo e; (ii) area de atuacdo,
sendo que as areas do qual desenvolvem seus negdcios tem a ver justamente com suas areas de
formagéo académica. Embora nédo tenha sido a pretensdo da pesquisa fazer essa verificacéo,
pode-se notar que existe uma relacdo entre o perfil destes gestores, e 0 desenvolvimento dos
elementos desta categoria, 0 que corrobora com as posi¢des avancgadas por Covin e Slevin
(1989), Lumpkin e Dess (1996; 2005) e Shan et al. (2016).
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E importante notar outra similaridade nas inovagdes em produtos e servigos. Na maioria
das empresas, com excecéo de 2, suas atividades ainda se limitam a producéo e processamento
manual ou com recurso a tecnologias simples, a sua inovatividade de produtos é referente a
mera producdo e processamento de novas culturas alimentares, isto €, culturas ou produtos nao
produzidos antes por estas empresas, tratando-se assim de uma inovagdo basica, ou seja, uma
novidade para a propria empresa (FIGUEIREDO, 2009). J& as restantes, que vdo além da
producdo e processamento, abarcam a componente de transformacdo em produtos acabados,
possuem uma inovacao de natureza incremental (TIDD, 2001) que, de certa forma, constitui
uma novidade e um destaque para as suas regides de localizagéo e seus mercados. Isto corrobora
com a posicdo defendida por Schumpeter (1985), segundo o qual os aspectos inovativos podem
variar de contextos, o nivel de sofisticacdo das economias e 0 seu valor percebido.

De acordo com Miller e Friesen (1982) e Covin e Slevin (1989), a inovacao de produto
aponta para um modelo conservador da dimenséo de inovatividade. Neste sentido, empresa com
caracteristicas conservadoras consideram a inovacao de produto como algo a ser feito em
resposta aos desafios, ocorrendo somente quando muito necessario, sendo que neste modelo a
inovacdo ndo acontecera a menos gque existam sérios desafios ou ameacas (FREITAS et al.,
2012).

Os achados desta pesquisa nesta dimenséo tendem a corroborar a posigdo de Miller e
Friesen (1982) e de Covin e Slevin (1989), pois este grupo de empresas foram unanimes ao
afirmarem que por serem da area agricola e pela escassez de mercados, somente introduziam
novas culturas de producdo quando houvesse demanda no mercado, ou seja, inovam consoante
as necessidades de mercado.

Importa notar que foi possivel achar uma nova categoria: a da criatividade, cujas praticas
também se mostram comum nas duas empresas evidenciadas, sendo caracterizada por processos
que visam enaltecer a identidade local de Mocambique, através de uso de tecido local nas

embalagens dos produtos.

5.3.3.2 Dimenséo Proatividade

Com relacdo a dimensdo da proatividade, verificam-se aspectos comuns e diferentes nas
praticas das 10 empresas pesquisadas. Na categoria atitude de antecipacédo, registra-se uma
pratica que se mostra comum, ao estar presente em todas as 10 empresas analisadas, que € a

busca constante por novas oportunidades. Pelo menos 1 ou mais entrevistados representantes
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das 10 empresas relataram esta pratica. Esta busca por novas oportunidades ocorre de varias
formas sendo por via de parcerias para a producao/desenvolvimento de novos produtos, (2) por
via da abertura de novas unidades de producdo, (3) por via de introducdo de novos
produtos/servicos (4) ou por via da participacdo em feiras internacionais, (5) ou ainda por via
de internacionalizacdo (exportagdo). Os trés primeiros aspectos, foram também apontados em
pesquisas de Martens (2009) e Freitas et al. (2012), por exemplo, como uma das vias que as
empresas brasileiras usavam para aproveitar novas oportunidades.

Por outro lado, a parceria interorganizacional, por exemplo, identificada nesta pesquisa
como uma das formas de busca de novas oportunidades € apontada por Caldeira et al. (2012),
como uma das solugfes para as que MPMEs possam inovar ou seguir com projetos ousados
compartilhando riscos e reduzindo os impactos nas especificidades de falta de conhecimento,
fraca qualificacdo do seu Rh e pela falta de recursos de diversas ordens. Nestes termos e olhando
para as especificidades identificadas nesta pesquisa, pode-se supor que a parceria
interorganizacional seja um caminho assinalavel a se considerar para a evolugdo do estagio da
OE das empresas agroindustriais pesquisadas.

Ainda na categoria atitude de antecipacao, é possivel notar o pioneirismo de a¢6espor
parte de algumas empresas. Destas, uma parte consideravel de suas agles sdo referentes a
produtos e com dimensao regional, excetuando-se em 3 empresas cujas acdes sao de nivel
nacional, bem como uma das empresas apresenta agdes ndo somente em servi¢os como também
em tecnologia, e € a tnica em Mogambique.

Finalizando a dimensdo proatividade, nota-se na categoria atitude de reacdo, a
concorréncia, uma pratica pouco comum nas empresas pesquisadas. Um numero reduzido de
empresas revelou praticar acfes para conter a concorréncia. Porém, é importante notar que
todos relatos concernentes as estas préaticas, bem como evidéncias documentais analisadas,
apontaram para acGes de resposta a concorréncias pouco competitivas, ou seja, acdes que ndo
visavam ultrapassar ou aniquilar os seus competidores. Disto foi possivel identificar 3 tipos de
acoes: (i) propagandas em radio local; (ii) oferta de produtos ao preco reduzido em relagdo a
concorréncia; (iii) estabelecimento de sistemas de informacédo de mercado e; (iv) propaganda

fisica, através de calendarios, e agendas de paredes e de mesa.

5.3.3.3 Dimensédo Assuncao de risco

A dimensdo assuncdo do risco manifesta-se de forma diferenciada nas MPMEs

pesquisadas. De uma forma geral, pode se verificar que as MPMEs pesquisadas sdo
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caracterizadas por um comportamento de assumir riscos calculados. Schumpeter (1985) ja
afirmava que, a caracteristica de assungdo ao risco ja vem associada ao conceito do
empreendedorismo.

Todavia, 0 comportamento de assumir risco nas MPMEs pesquisadas € retratado por
diferentes realidades. Na categoria de risco na decisdo, que pouco se evidenciou na pesquisa,
sendo verificada em apenas em 2 empresas, é retratada por preferéncia dos gerentes em agir
com ousadia, por duas formas: decisdes de investimento e por decisdes de vendas.

Uma situacdo oposta a categoria de risco na decisdo se verificou na categoria risco
financeiro. Aqui, 9 empresas assumiram correr risco financeiro embora ela seja retrata por duas
formas diferentes havendo empresas que apenas tém preferéncias por financiamentos néo
bancéarios e outro tanto bancario, quanto nao bancéario. Ambas as preferéncias, podem ser
explicadas pela especificidade de falta de recursos financeiros, identificada nesta pesquisa.
Contudo, a opgdo de financiamento ndo bancério é explicada pela elevada taxa de juros que 0s
bancos oferecem.

Por fim, a categoria de risco no negdcio ocorre por 2 agdes/praticas identificadas nesta
pesquisa: por entrada em mercados nao testados e por acdes de maximizagdo de oportunidades
de producéo, por via de contratos de producédo, que de certa forma representa uma forma de
minimizacdo de riscos no negécio. Pois estes contratos de producdo, possuem clausula de
responsabilizacdo dos contratados, em caso de incumprimento, sendo uma das formas de
minimizar tais riscos, o que se revela em um risco calculado, conforme Passos e Spers (2014).

Quase todas as formas de manifestacdo de assuncdo de risco identificadas nesta
pesquisa, j& tinham sido mencionadas na literatura e em pesquisas de Buptra e Guptra (2015),
Martens et al. (2014), Rauch et al. (2009), Miller (1983), Karmann et al. (2016), Lumpkin et al.
(2013), Covin e Slevin (1989). Todavia, uma das formas de manifestacdo de risco financeiro,
se mostrou novo achado desta pesquisa. Trata-se da preferéncia pela busca de financiamento
ndo bancario. Todas as evidéncias apresentadas como fonte deste tipo de financiamento, séo
referentes aos fundos de governo ou de ONGs, cuja condicdo para o beneficio deste é a
comparticipacdo monetaria. A tendéncia das empresas por este tipo de financiamento revela a
sua preferéncia em assumirem riscos financeiros calculados, através do compartilhamento deste

risco.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as principais conclusfes desta pesquisa, obedecendo a seguinte
estrutura: (6.1) Alcance dos objetivos propostos e principais resultados da pesquisa; (6.2)
ContribuicBes tedricas/académicas; (6.3) Contribuicbes gerenciais e (6.4) Limitagdes e

propostas de pesquisas futuras.

6.1 QUANTO AO ALCANCE DOS OBJETIVOS E PRINCIPAIS RESULTADOS

O objetivo central da presente pesquisa foi analisar como se manifestam as dimensées
da OE nas MPMEs agroindustriais em Mocambique. De forma especifica se pretendia: (i)
identificar os elementos que caracterizam as dimensdes da OE nas MPMEs pesquisadas; (ii)
identificar as especificidades das MPMEs pesquisadas e (iii) caracterizar a manifestacdo dos
elementos das dimensbes da OE nas MPMEs pesquisadas. Para o alcance destes objetivos,
partiu-se da revisdo da literatura, seguido da realizacdo de entrevistas, analise de contetdo e
documental, bem como um processo da validagdo de resultados por via de grupo focal. Com
base nestes procedimentos, foi possivel alcancar os objetivos propostos e chegar aos seguintes
resultados:

Quanto aos elementos que caracterizam as dimensdes da OE das empresas pesquisadas,
o lancamento de novos produtos e servigos/novas linhas de produtos e as acdes de busca de
novas oportunidades no mercado, destacam-se como 0s elementos de maiores ocorréncias nas
MPMES pesquisadas, representando as dimensdes inovatividade e proatividade
respectivamente. Ja na dimensao assunc¢éo de risco, a ado¢do de uma postura ousada e agressiva
para a maximizacdo e exploracdo de potenciais oportunidades e as acBes de busca de
financiamento por crédito bancario, sdo identificados como 0s elementos que registram maior
ocorréncia nas MPMEs.

Estas ocorréncias podem ser explicadas por variadas razdes: com relacdo ao langcamento
de novos produtos e servicos, particularmente para as empresas que apenas produzem e
processam, grande parte do langamento de novos produtos, que se manifestam na producao e
processamento de novas culturas alimentares jamais produzidas por certas empresas, tende a
ser impulsionado pelo governo, ao eleger determinadas culturas alimentares como prioritarias.
Deste modo, a inovatidade registrada, tende a ndo ser expontanea a prépria empresa. Tanto este
registro quanto os outros, como por exemplo a busca de potenciais oportunidades, bem como a

busca de financiamentos, acontencem devido as especificidades identificadas e avangadas nas
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paginas anteriores, pela falta de recursos financeiros.

A maior ocorréncia da inovatividade em produtos e ndo em tecnologias em processos
de P&D, tende a se associar a falta de recursos financeiros e a falta de pessoal qualificado.

As acles e praticas efetivas mais identificadas, que revelam a manifestacdo destes
elementos s&o as seguintes: na dimens&o inovatividade é referente & producéo e processamento
de culturas alimentares novas para a propria empresa ou para sua regido de localizagdo, sendo
praticamente uma inovacéo basica (FIGUEREDO, 2009).

Na dimensdo proatividade, 2 acdes efetivas se evidenciaram como sendo de maior
ocorréncia:(i) a parceria interorganizacional para a produgdo/desenvolvimento de novos
produtos e (ii) a abertura de uma nova unidade de negocios. Ja na dimensdo assuncao de risco
a pratica mais comum foi a de busca de financiamento bancério.

Contudo, identifica-se um conjunto de especificidades de dimensdo interna e externa
nas MPMEs pesquisadas. Destas, a falta de recursos financeiros ocorre em todas as empresas,
sendo considerada a especificidade mais comum, seguida da falta de recursos humanos
qualificados, isto no ambito interno. Ja no ambito externo, a especificidade mais comum é a
dificuldade de acesso aos mercados, havendo uma variacdo nas respostas em termos de ambito
de atuacdo. As empresas que atuam em nivel local, tém dificuldades de aceder aos mercados
tanto internos quanto externos, enquanto as que atuam em nivel nacional, tém dificuldade aos
mercados externos.

Entretanto, algumas especificidades identificadas nas MPMEs se relacionam e
contribuem para a condicdo atual das dimens@es da OE nestas empresas. No ambito interno, as
especificidades destacadas sdo inerentes a categoria organizacional, ao passo que, no ambito
externo, sao referentes as categorias politico-legal e a conjuntura econdmica no geral. Esta
relacdo identificada € referente a dois tipos: (i) a dificultadora que registra maior ocorréncia e
(ii) a facilitadora, que se registrou em menor ocorréncia, sendo uma Unica especificidade e um
caso singular.

Assim, no ambito interno: (i) a dificuldade de recursos financeiros, (ii) a falta de
recursos humanos qualificados, (iii) a gestdo centralizadora do principal gerente e (iv) a falta
de liquidez, sdoasespecificidades de dimensdo interna na categoria organizacional que
dificultam o desenvolvimento da OE e contribuem para a condicao atual das dimensdes da OE
nestas empresas. Ja as especificidades de dimenséo externa que dificultam o desenvolvimento
das dimensdes da OE séo referentes aos aspectos politico-legal e a conjuntura econémica, que

sdo: (i) burocracia excessiva por parte das institui¢ces publicas, (iii) corrupcao dos servidores
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publicos, (iii) dificuldade de acesso ao financiamento bancario devido a altas taxas de juro, (iv)
a depreciacdo/fraqueza da moeda nacional face a principais moedas de transacgdo e (v) a falta
de mercados internos e externos.

Por fim, a relacéo facilitadora se deu com a especificidade de dimenséo interna, a falta
de conhecimento de mercado e aquisicdo de matérias-primas, que contribuiu facilitando para a
criatividade e com isso o desenvolvimento da dimenséo da inovatividade em uma empresa.
Cabe fazer mencdo sobre 0s seguintes aspectos:

(i) em todas as MPMES pesquisadas ndo foram identificadas nenhuma préatica ou acéo
concreta, que evidenciasse 0s seguintes elementos da dimensdo proatividade: mudangas
ousadas que despertem a reagdo dos concorrentes e ado¢do de uma postura muito competitiva
e arrojada, que ultrapassa 0s competidores; isto tende a demonstrar o baixo nivel de
competitividades destas MPMES; de acordo com algumas empresas, estas ndo enxergam suas
competidoras directas como concorrentes.

(if) foi possivel verificar que existem empresas que ndo apresentam nenhum elemento
de certas dimensdes da OE como assunc¢éo de risco e inovatividade;

(iii) ha uma menor ocorréncia do elementos de lideranca tecnoldgica na dimensao
inovatividade, sendo identificada em apenas 1 empresa; menor ocorréncia de processos de P&D
e menor ocorréncia de acOes e praticas de tomadas de decisGes ousadas para atingir objetivos
organizacionais, na dimensdo assuncéo de risco;este achado, remete ao estagio da evolucao
tecnoldgica do proprio pais, visto que em Mocgambique ainda sdo baixos e incipientes 0s
investimentos publicos, em tecnologias modernas, em todos 0s sectores de economia nacional.
Contudo, esta situacdo tem uma associacdo claramente evidenciada com a falta de recursos
financeiros e de pessoal qualificado.

Contudo, na concepc¢do de Lumpkin e Dess (1996, 2005) e Lumpkin et al. (2013), a OE
¢ um construto multidimensional, onde as dimensdes podem atuar individualmente ou
coletivamente. Ou seja, as organizacGes com orientacdo empreendedora podem exibir todas as
dimensGes ou, dependendo de um conjunto de fatores, elas podem exibir apenas algumas em
maior ou menor grau.

O fato de estas dimensdes caracterizarem uma OE, ndo quer dizer que todas elas devem
necessariamente estar presentes. Organizagbes com OE podem exibir apenas algumas destas
dimensdes, podendo configurar diferentes combinagdes (COVIN; LUMPKIN, 2011,
MARTENS et al., 2014; LUMPKIN et al., 2013). Nesta perspectiva, o quanto cada uma dessas

dimensGes € Util para predizer a natureza e o sucesso da empresa pode ser contingente a fatores
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externos, como o ambiente de negdcios, por exemplo, ou a fatores internos, como estrutura
organizacional, ou, ainda, a caracteristicas dos fundadores ou lideres da organizacéo
(LUMPKIN et al., 2013; MARTENS et al., 2014).

Os achados desta pesquisa podem ser suportados por estas concepgdes. Os resultados
revelam a presenca parcial dos elementos da OE em cada dimensdo, bem como identifica
especificidades internas relacionadas a estrutura organizacional e externas, relacionadas a
aspectos politico-legal, e da conjuntura econdmica/ambiente de negocios (COVIN; LUMPKIN,
2011; MARTENS et al., 2014; LUMPKIN et al., 2013; COVIN; SLEVIN, 1989), que se
relacionam em maior ocorrénciaa sua condi¢do atual da OE e dificultando o desenvolvimento

das dimensdes da OE.

6.2 QUANTO AS CONTRIBUICOES ACADEMICAS

Os achados desta pesquisa se tornam contribui¢cdes académicas para a melhoria do
estado da arte das temaéticas quer da OE quer das MPMEs. Com relacdo a OE, a literatura que
versa sobre este assunto ndo discrimina quais as formas de obtencdo de recursos financeiros
que podem ser considerados na assuncao de risco. Esta pesquisa, identificou 2 a¢des de busca
por financiamentos bancérios e ndo bancarios. Relativamente as especificidades, esta pesquisa
também identificou duas especificidades que a literatura também ndo destaca provavelmente
sejam associadas a outras. Neste trabalho foram reveladas, de forma individual, a falta de
liquidez e a dificuldade de aceder a mercados de alto poder de compra.

Finalmente, a contribuicdo deste trabalho se estende ao identificar as especificidades de
dimensao interna e externa e indicar os dois tipos de relagdes (dificultadora e facilitadora) que
estas mantém com as dimensdes da OE. A bibliografia consultada e usada ndo fez mencéo,
associando discriminadamente cada especificidade a uma determinada dimensao da OE e sua

respectiva relacdo. Esta pesquisa possibilitou este achado.

6.3 QUANTO AS CONTRIBUICOES GERENCIAIS

A pesquisa revelou um conjunto de aspectos que se podem servir de subsidios aos
gestores, governos e demais interessados para uma mais adequada incorporagéo da orientacao
empreendedora as suas estratégias. Assim sendo, um conjunto de a¢cdes podem ser levadas a

cabo, por forma a minimizacao das especificidades a que estas MPMEs estdo expostas e facilitar



116

a sua OE. Aos gestores das MPMEs, a primeira agdo pode se prender com o estabelecimento
de parceria interorganizacional, quer com empresas do mesmo ramo ou com instituicbes de
ensino e pesquisa. Ficou evidenciado aqui, que a parceria permite a minimizacao de algumas
especificidades tais como a falta de recursos financeiros, de tecnologias e de recursos humanos
qualificados, permitindo assim, a¢fes de inovatividade, de assuncdo de risco e da prépria
proatividade.

Por outro lado, as especificidades identificadas nas MPMEs pesquisadas, revelaram que
h& uma necessidade por parte do Governo e demais interessados em intensificar um conjunto
de acdes de assisténcia técnica as MPMEs, tais como: (i) capacitacGes gerenciais para 0
fortalecimento de suas capacidades de gestdo, como forma de minimizar parte de suas
especificidades internas, (ii) adocdo de politicas de financiamento com taxas de juros acessiveis
a sua realidade financeira e (iii) reflexdo sobre algumas normas atinentes aos mercados e

abertura de negdcios, como forma de minimizar parte de suas especificidades externas.

6.4 LIMITACOES E PROPOSTAS DE PESQUISAS FUTURAS

Esta pesquisa é de natureza qualitativa, exploratoria, feita com base em apenas 10
empresas, e explorando apenas um dnico sector. Estes aspectos podem ser considerados como
limitantes, por dificultar a generalizagéo das suas conclusdes. Por outro lado, a subjetividade a
gue a pesquisa qualitativa esta sujeita, pode permitir interpretaces diferentes, apontando-se,
assim, como uma das limitacdes. Neste sentido, sugere-se a utilizacdo das relacbes expostas
nesta pesquisa, para uma amostra que possa confirmar tais resultados, utilizando uma
abordagem quantitativa, testando, por exemplo, a existéncia de correlacbes entre as
especificidades das MPMEs e as dimens@es da OE.

Um segundo estudo futuro que se pode empreender, pode envolver uma analise
relacionando as dimensdes da OE a mensuracgdo de outros fatores ndo abordados nesta pesquisa,
como por exemplo, o perfil empreendedor dos gestores das MPMEs ou o0s aspectos sécio-
culturais. Um terceiro estudo tem a ver com o alargamento para outros setores de atividades em
Mogambique, pois isto ajudaria a precisar em outros setores, por exemplo, o nivel da OE das
empresas bem como determinar o grau de relacionamento da OE as especificidades
identificadas, oferecendo assim, possibilidades amplas de generalizacdo. Um quarto estudo no
contexto Mogambicano, pode analisar a totalidade das 5 dimensdes da OE, propostas por

Lumpkin e Dess (1996), testando a existéncia de correla¢Ges entre o desempenho das MPMEs
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e a presenca das dimensdes da OE, por exemplo.

Por fim, um estudo que analise detalhadamente as diferengas da OE, tendo em conta o
porte de negocios ou o tempo de existéncia das empresas no mercado, também se faria
pertinente, pois o presente estudo devido ao numero reduzido das empresas participantes, ndo

permitiu fazer esta analise.
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APENDICE A - PROTOCOLO DA PESQUISA

1. VISAO GERAL DO ESTUDO

2. QUESTAO DA PESQUISA: Como as dimensdes da orientacio empreendedora (OE)

se manifestam em micro, pequenas e médias empresas do setor agroindustrial em

Mocambique?

2.2 OBJETIVOS DA PESQUISA
GERAL.: Analisar a manifestacdo das dimensdes da OE em micro, pequenas e médias

empresas do setor agroindustrial em Mocgambique.

ESPECIFICOS:

a)

b)
c)

Identificar os elementos que caracterizam as dimensGes da orientacdo
empreendedora.

Identificar as especificidades das MPMEs do setor agroindustrial pesquisadas.
Caracterizar a manifestacdo dos elementos das dimensdes da OE nas MPMEs

pesquisadas.

1.3. BASE CONCEITUAL

a)
b)
c)
d)
e)

Empreendedorismo;

Orientacdo empreendedora;

Dimensoes da orientacdo empreendedora;
Caracterizacdo das micro pequenas e médias empresas.

Relacéo entre OE e Especificidades das MPMEs.

1.4 FONTES DE INFORMACAO

a)

b)

Entrevistas aos gerentes gerais das MPMES, subgerente ou um funcionario de
acordo com os critérios definidos na metodologia, com roteiro semiestruturado,
antecedido de um prévio agendamento.

Entrevistasas confirmatorias com os técnicos do SDAE e IPEME do distrito de

Mocuba, com roteiro semiestruturado, antecedido de um prévio agendamento.
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c) Documentos administrativos e outros fornecidos pelas MPMEs, péginas web e

outras instituigoes.
d) Grupo focal, para validacdo dos resultados.

e) Revisdo da literatura.

1.5 ATIVIDADES

a) Revisdo bibliografica;

b) Elaboracéo da estrutura de analise;

c) Definigdo da estratégia da pesquisa;

d) Desenvolvimento do instrumento de pesquisa;

e) Validacdo do instrumento de pesquisa com académicos e especialistas praticantes;
f) Contato com IPEME e associagdes/agremiacdes

g) Definicéo de empresas participantes;

h) Contatos com empresas participantes;

i) Agendamento de entrevistas;

J) Realizacdo de entrevistas pilotos (2 empresas);

k) Analise de dados pilotos;

I) Realizacédo de entrevistas de coletas de dados pds-piloto;
m) Coleta de documentos;

n) Transcricdo das entrevistas;

0) Leitura de documentos;

p) Analise de dados;

q) Realizacdo de entrevistas confirmatorias;

g) Validacéo dos resultados por via de grupo focal;

r) Elaboracdo da conclusao.

2. PROCEDIMENTOS DO CAMPO

2.1 CRITERIO PARA SELECAO DE EMPRESAS
a) Ser empresa de micro, pequeno ou médio porte;
b) Estar em atuacdo no mercado ha pelo menos 3 anos.

c) Ser empresa do setor de agroindustrial
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d) Pertencer a alguma agremiagéo/associacao ou ter participado do Prémio 100 Melhores PMEs
de Mogambique.

2.2 CRITERIO PARA SELECAO DOS ENTREVISTADOS

a) Ser gerente geral da empresa ha pelo menos 1 ano;

b) Ser subgerente geral da empresa ha pelo menos 1 ano;

c) Ser funcionario que esteja na instituicdo desde a sua criacdo ou pelo menos nos ultimos 3

anos da sua operacéo.

2.3 PLANEJAR AS ENTREVISTAS
a) Definir os respondentes;
b) Apresentacdo dos objetivos do trabalho aos respondentes;

c) Agendar entrevistas.

2.4 REALIZAR AS ENTREVISTAS

a) Apresentacdo do pesquisador;

b) Apresentacdo dos objetivos da pesquisa;

c) Esclarecer o carater académico da pesquisa e o sigilo dos dados da empresa, se assim preferir;
d) Solicitar autorizacdo para a gravacao das entrevistas;

e) Solicitar a assinatura do termo de consentimento livre e esclarecido (Apéndice B)

f) Utilizar o roteiro de entrevistas como instrumento de coleta de dados;

g) Fazer anotagdes pertinentes sobre assuntos destacados pelo entrevistado;

h) Solicitar a documentacdo capaz de comprovar/evidenciar as palavras/posi¢cées do

entrevistado.

3. ROTEIRO PARA COLETA DE DADOQOS
a) Coletar dados gerais das entrevistas;
b) Coletar a documentacéo disponibilizada pela empresa;

¢) Realizar a atividade do Grupo focal.

4. GUIA PARA RELATORIO DE COLETA DE DADOS
a) Revisar o referencial teérico;

b) Revisar o0 método de pesquisa;
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c) Associar os resultados obtidos com a teoria;
d) Revisitar a estrutura de analise;

e) Redigir o relatorio.
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Pontificia Universidade Catolica
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado (a) senhor :

Esta sendo convidado, por mim Paulino José Paulino da Silva, de nacionalidade
Mocambicana, a participar de uma pesquisa, para constituir a Dissertacdo de Mestrado em
Administracdo e Negdcios, junto ao Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da
Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul-Brasil (PPGAd/PUCRS-BRASIL),
intitulada: Orientacdo Empreendedora: Um Estudo de Exploratério com Micro,Pequenas e
Médias Empresas Agro industriais de Mocambique.A pesquisa, é de indole meramente
académica, a sua colaboracéo e participacédo se reveste de extrema importancia para 0 processo.

Assim, antes de mais, informo que as entrevistas que realizarmos, desde gque com o0 seu
consentimento, serdo gravadas e o0s dados serdo utilizados de forma totalmente confidencial e,
em nenhum momento os entrevistados serdo identificados. A gravacao é apenas importante para
que se possa realizar adequadamente a transcri¢do das informacdes e, apos a analise dos dados,
de imediato todas as gravacOes digitais serdo destruidas.

Caso concorde em participar da pesquisa, dentro das condi¢des informadas, por favor,
solicito que a devolva para mim, assinada a parte destacavel deste termo, que também sera
mantida de forma confidencial, somente em meu poder.

Desde ja, agradeco pela atencéo e participacao.

Cordialmente,

Paulino José Paulino da Silva

Para maiores esclarecimentos caso necessite, por favor contatar os seguintes:
1. O Mestrando: Paulino José Paulino da Silva, aluno nr 15191285, vide em

http://www3.pucrs.br/portal/page/portal/faceppa/ppagad/ppgadAlunos

E-mail: Paulino.silva@acad.pucrs.br ou pajopasi@gmail.com
Telefones +258 825962106 ou +258 847633379 (em Mogambique) e +55 51 9934-7238 (no
Brasil)

2. Orientador da Pesquisa: Prof. Dr. Peter Bent Hansen-Professor Permanente do
Programa de P6s-Graduacéo da Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul-
PUCRS (www.pucrs.br)

E-mail: Peter.hansen@pucrs.br



http://www3.pucrs.br/portal/page/portal/faceppg/ppgad/ppgadAlunos
mailto:Paulino.silva@cad.pucrs.br
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Telefone: +55 51 3320-3524

3. O Programa de Pés Graduacdo em  Administragcdo, da PUCRS
(http://www.pucrs.br/ppgad), Porto Alegre — RS — Brasil, Fone: (51) 3320-3524 — Fax
(51) 3320 — 3624; E-mail: ppgad@pucrs.br

(PARTE II: DEVE SER RETIDA EM PODER DO PESQUISADOR DURANTE A
REALIZACAO DA PESQUISA)

Prezado Paulino José Paulino da Silva

Tendo sido devidamente esclarecido sobre os procedimentos da pesquisa referente a sua
Dissertacdo de Mestrado junto ao Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo da Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul-Brasil (PPGAd/PUCRS-BRASIL), e recebido
informativo impresso com as normas da mesma, manifesto que concordo em participar,

dentro das condicdes informadas.

(Local) , (Provincia) Mocambique, __de de 2016/7

Atenciosamente,
NOME DO ENTREVISTADO:

ASSINATURA:

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE

DO SUL
G FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E
Pe rsidade Catolica ECONOMIA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRACAO-
' Mestrado (PPGA)
em Administracio e
MNegdcios

k PUCRS
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APENDICE C - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS: ROTEIRO DE
ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

O Mestrando: Paulino José Paulino da Silva

O Orientador: Prof. Dr. Peter Bent Hansen

Esta pesquisa é intitulada: Orientacdo Empreendedora (OE): Um estudo
Exploratério com Micro, pequenas e Médias empresas do sector agroindustrial em

Mocambique. Objetiva, de forma geral:_Analisar a manifestacdo das dimensbes da OE

emmicro, pequenas e médias empresas do sector agroindustrial em Mocambique. De forma a

atingir o objetivo geral, a pesquisa contempla 3 objetivos especificos, a saber: (1) Identificar 0s

elementos que caracterizam as dimensfes da orientacdo empreendedora; (2) Identificar as

especificidades/carateristicas das MPMEs agroindustriais pesquisadas; (3) Caracterizar a

manifestacdo dos elementos das dimensdes da OE nas MPMESs pesquisadas.

Assim sendo, estes objetivos poderdo ser alcancados, através da informacdo prestada por
sua empresa. Para que isso seja possivel, o presente instrumento de coleta de dados, encontra-
se organizado da seguinte maneira: No primeiro momento, serdo solicitados dados iniciais da
empresa (Parte 1), como nome, 0 porte, o ramo de atuagdo, a localizacéo, entre outros. O
segundo momento, é reservado a identificacdo do entrevistado (Parte 2). Logo ap0s, sera feito
o levantamento de todas as préaticas ou a¢des que evidenciam a orientacdo empreendedora da
empresa (Parte 3). Para finalizar, serdo identificadas as especificidades organizacionais,
decisionais e individuais que caraterizam a gestdo das MPMES pesquisadas (Parte 4).

I. Dados da Empresa:

Localizagéo:

Provincia.........ooooeieiiiiiiiii.. Cidade.......cooviiiiiiiiiiii, Bairro......coooiiiiiii

|. Dados Para Contato:
1. Nome do Gestor RESPONSAVEL..........ouiiiiiit e
2. Telefone......oovvviiniiii i, E-mail. ..o,

I1. Dados do Negdcio:

3. Ramo de atuagdo ou negocio da eMPIeSa .....v.vvuieeriititt ettt e e airee e eeees
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4. Mercados de atuacéo: Local (........ ) Nacional (.......) Internacional (.......)

5. Porte de Negdcio:
a) Micro empresa (com menos 4 de trabalhadores e um volume de negdcios anual inferior &4 1.2 milhdes

de meticais) ..........

b) Pequena Empresa (com o nimero de trabalhadores compreendido entre 5 e 49 e volume de negécios

entre 1.2 e 14.7 milhdes de meticais) .........

c)Média Empresa (com o nimero de trabalhadores compreendido entre 50 e 100 e o volume de negdcios

superior a 14.7 e inferior a 29.97 milhGes de meticais) ..........

6. Tempo de existéncia da empresa no Mercado:............c.oviiiiieiiiiiiii e,

7. Capitais: Mocambicano (...) Estrangeiro (...) ou Misto (Mocambicano e Estrangeiro) ....

8. Consumidores: tipos € 10CAlIZAGAD: .........coviiiiiiiiiere s

9. Concorrentes: tipos € 10CAlIZAGAD: ........oveirviiiiiiiiee s

10. Comportamento do mercado: alta competicdo ( ), média competicdo ( ), baixa competicdo ()
11. Fornecedores: () Apenas locais () fora da regido () Fora do Provincia () Internacionais

12. Principais fatores da competicdo no mercado: prego ( ), prazo ( ), qualidade ( ), inovagéo ( ),

volume de producéo e vendas ( ), poder de negociacdo ( ), flexibilidade ( ), ....
13. Pertence a alguma associagdo empresarial? ............. Sesimqual? .....ccooveeiiie

14. J& participou do Programa 100 melhores PMES de Mogambique? Se sim em que ano?.......

11. Dados de identificacdo do entrevistado:

(@) Qual o seu cargo e que atividades desenvolve na empresa?

(b) Qual o seu nivel académico?

(c) Qual a sua area de formagéo?

(d) Ha guanto tempo trabalha na empresa?

(e) Ha guanto tempo esta na empresa, exclusivamente no cargo informado anteriormente?

(f) Qual sua relacdo com o mercado e a concorréncia da empresa?

I11. ORIENTACAO EMPREENDEDORA.

Neste bloco serdo feitas algumas perguntas sobre orientagdo empreendedora em pequenas e
médias empresas agroindustriais de Mogambique. A finalidade das proximas perguntas é de
conhecer a sua percep¢do e a pratica (forma de atuagdo) da sua empresa a respeito do assunto,
bastando apenas revelar de forma explicita as praticas efetivamente desenvolvidas em sua

empresa. Por isso, ndo existem respostas corretas ou erradas.
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3.1 SOBRE A ORIENTACAO EMPREENDEDORA.

Nesta pesquisa, aorientacdo empreendedora (OE) refere-se a postura de gestdo de uma

organizacao, cuja postura se assenta em uma estratégia empreendedora caracterizada por
préticas ou agdes voltadas a constante inovatividade, uma orientacdo proativa e bastante
competitiva e uma forte propenséo dos gerentes em assumir riscos (COVIN; SLEVIN, 1989).

(@) Com base nessa definicdo, vocé acha que a sua organizacgdo age de forma empreendedora.

Como vocé identifica isto? Cite exemplos que ilustrem sua posi¢éo!

A literatura de gestao de negdcios, estabelece que a orientacdo empreendedora (OE) de
uma empresa, é caracterizada por um conjunto de praticas e comportamentos, agrupadas

em trés (03) dimensoes a saber: Inovatividade, Assuncdo ao risco e aProatividade.

3.2 SOBRE A INOVATIVIDADE:
Nesta pesquisa, define-se a inovatividade como sendo o comprometimento organizacional em

empenhar-se em acles inovativas, através de ideias novas, experimentacdo e processo

criativo, que resultem em novas soluc@es para empresa, podendo ser novVos processos, novas
tecnologias, novos servicos ou produtos (COVIN; SLEVIN, 1989).

3.2.1 Com base, na defini¢do acima, vocé julga que a sua empresa apresenta inovatividade? Por
que?
3.2.2 Fale sobre a inovatividade na sua empresa, indicando alguma prética inovativa que se

destaca em suas atividades. Cite alguns exemplos.

3.2.3 De uma forma geral, a sua empresa tem ou da énfase (importancia) para quais dos aspectos
abaixo:

a) O mercado e comercializacdo de produtos; ou

b) Algum tipo de pesquisa e desenvolvimento, liderancga tecnolégica e inovacao?

c) Outra além de opcdo a e b? . Indique e explique?

Quais as evidéncias disto? Cite alguns exemplos que ilustram esta situacao.
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3.2.4 Fale e indique os novos produtos e/ servi¢os ou linhas de produtos e/ servigos que sua

empresa langou ao mercado nos ultimos 5 anos, ou desde que comegou a operar.

3.3 SOBRE A ASSUNCAO AO RISCO:

Nesta pesquisa, a assuncao ao risco é definida como sendo, a dimensao que capta o grau de

risco refletido em varias decisdes tomadas pela empresa. Ela refere-se a disposicdo da
empresa em comprometer enormes quantidades de recursos na busca de retornos
expressivos. Se revela como a propensao dos gerentes em se engajar em projetos de alto risco
e sua preferéncia por acdes ousadas, ao invés de cautelosas na perspectiva de alcance de

maior ganhos e consequente alcance dos objetivos da organizacdo (COVIN; SLEVIN, 1989).

3.3.1 Com base nesta definicdo, vocé julga que a sua empresa assume riscos? Por que esta é sua

posicao? Explique

3.3.1 Descreva alguma situacdo em que a empresa esteve em uma situagao de risco e explique
como foi que a empresa/o gerente lidou com a situagdo? Quais as evidéncias disto?

3.3.2. De uma forma geral, a sua empresa/ o gerente sénior tem forte tendéncia para desenvolver
que tipo de projetos dos indicados abaixo:

a) Projetos que envolvem altos riscos (com altas taxas de retorno)?

b) Projeto que envolvem baixo risco? (Com baixas taxas de retorno)?

Quais as evidéncias disto? Cite exemplos que ilustram a sua resposta.

3.3.3. Perante a natureza incerta do ambiente, por exemplo, ou quando a sua empresa é
confrontada com situacdes de tomada de decisdo envolvam incertezas, como a empresa prefere
agir? Assume riscos ou usa cautela nos negécios?

Que evidéncias ha disto? / Explique ou cite exemplos ilustrativos.

3.3.4. SOBRE A PROATIVIDADE:
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Nesta pesquisa, a proatividadeorganizacional é definida como uma postura extremamente
agressiva por parte da empresa, na busca constante de novas oportunidades, quer por via de
antecipacdo de necessidades futura ou reagindo a concorréncia, de forma a garantir a
lideranca no mercado (COVIN; SLEVIN,1989).

3.4.1 Com base nesta defini¢do, vocé acha que a sua empresa é proativa? Que evidénciasha
disto? Explique ou cite exemplos ilustrativos descrevendo alguma situacdo que evidencie a

proatividade da sua empresa.

3.4.2 A sua empresa tem sido pioneira em agfes no mercado ou espera pela acdo dos
concorrentes para entdo reagir? Que exemplos ha deste comportamento? Explique.

3.4.4 Como a sua empresa lida com os concorrentes? Analisa ou ndo o comportamento e acoes
dos mesmos? Que evidéncias ha disto? Explique ou cite exemplos ilustrativos.

3.4.5 O que a sua empresa faz, quando os seus concorrentes langam no mercado novos produtos
OU NOVOS Servicos, Novos processos ou tecnologias que tornam a sua empresa ultrapassada?

Expligue ou cite exemplos ilustrativos.

3.4.5. Vocé gostaria de fazer algum comentério adicional sobre os temas inovatividade,
assungao ao risco e proatividade, antes de seguir adiante?

IV. CARACTERIZACAO/ ESPECIFICIDADES DAS PMES PESQUISADAS.

Neste bloco é feita apenas uma questdo relativa a aspectos organizacionais que caracterizam
o funcionamento da sua empresa. A finalidade desta questdo é de levantar os aspectos que se
revelam criticos no desenvolvimento das suas atividades e crescimento da sua empresa. Para
isso, revele de forma explicita tudo o que dificulta as atividades da sua empresa. Lembrando

mais uma vez, que ndo existem respostas corretas ou erradas, apenas fale da sua realidade.

4.1 O que tem sido criticopara o sucesso das suas atividades e da sua empresa hoje? (Em termos
de aspectos internos da sua empresa, organizacdo, operacionais, decisionais e ou externos a sua
empresa, sendo aspectos da situacdo econdmica no geral ou politico-legais). Cite exemplos para

facilitar o entendimento destas dificuldades!

NB: Questionar o entrevistado sobre os aspectos contidos no quadro, em caso de nao

mencionados.



Dime Especificidades das PMEs Citadas pelo
nsdes respondente
Categorias
Organizacionais
Falta de recursos (financeiros, humanos, tecnol6gicos e materiais)
Gestdo centralizadora do principal gestor;
Auséncia de um planejamento organizacional formal na empresa;
A empresa adota uma mentalidade de sobrevivéncia.
Estratégia organizacional intuitiva e pouco formalizada.
Decisionais
A organizag8o tem tomado decisdo de forma intuitiva;
© As decisOes organizacionais refletem um horizonte temporal de curto prazo;
S A organizacdo possui alto grau de autonomia deciséria perante o publico
£ interno (O gestor principal...; os acionistas...; 0S funcionarios...... e o publico
externo (clientes---, Fornecedores----, Governo......);
Em suas decisfes hd uma racionalidade econbmica, politica e familiar.
Individuais
Onipoténcia do proprietario-dirigente;
Na empresa hd uma identidade entre pessoa fisica e juridica;
A empresa possui uma dependéncia excessiva de certos funcionrios;
Existe uma influéncia pessoal do proprietario-dirigente na empresa;
H& uma simbiose entre patriménio social e pessoal na empresa;
Ambiente Econémico
Dificuldades de acesso aos mercados: (internos.......externos....outros....)
Taxas de juros e de cAmbio
Fraca especializacdo dos Parceiros: (fornecedores. ...clientes.....outros......... )
Situacdo extra organizacional incontrolavel;
« Fraqueza da moeda nacional;
= Politico legal
5 Aspectos tributarios

Politicas de licenciamento de atividades.

Politicas de financiamento.

Aspectos trabalhistas;

Corrupcdo;

Burocracia;

Outros aspectos politico-legais

Muito obrigado
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APENDICE D - CARTA DE APRESENTACAO DO PESQUISADOR

Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul
FACULDADE DE ADMINISTRAGAO, CONTABILIDADE E ECONOMIA
POS-GRADUACEO

Porto Alegre, Brasil, 13 de outubro de 2016.
CARTA DE APRESENTACAO DE PESQUISADOR

Prezado(a) Senhor(a),

Ao cumprimenta-lo, apresento-lhe o aluno PAULINO JOSE PAULINO DA SILVA, que estd matriculado e
frequentando o curso de Mestrado em Administragdo e Negdcios, do Programa de Pés- Graduagdo em
Administrag8o - PPGAd, da Faculdade de Administracdo, Contabilidade e Economia - FACE, da Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul - PUCRS, em Porto Alegre, Estado do Rio Grande do Sul, Brasil.

O Mestrando, orientado por este que subscreve esta Carta, encontra-se em fase de elaborago de sua

pesquisa da Dissertagdo de Mestrado, cujo titulo é “ORIENTAGAO EMPREENDEDORA: UM ESTUDO DE

MULTIPLOS CASOS COM PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS AGRO INDUSTRIAIS EM MOCAMBIQUE".

Na presente etapa, que constitui a fase de coleta de dados da pesquisa da dissertacdo, o Mestrando
Paulino estara entrando em contato com as organizacdes que serdo pesquisadas, visando verificar as
condicGes e o interesse destas organizacBes em participarem do estudo. Deve-se ressaltar que sem a
contribuicdo das organizacdes a serem pesquisadas, ndo serd possivel ao Mestrando concluir sua
dissertagdo e obter o titulo que busca.

Os dados coletados nesta pesquisa ndo serfio divulgados de forma individual por empresa ou por
entrevistado ou respondente. Tratando-se de uma pesquisa académica, os dados seréo tratados de forma
coletiva no sentido de se identificar questSes comuns a diversas organizagdes ou relevantes para o setor
econdmico pesquisado, sendo as organizag@es e respondentes identificados por cédigos, somente para
fins de controles internos da prépria pesquisa. Estima-se que o periodo de coleta de dados deva estender-
se, dependendo da disponibilidade das organizagdes, entre outubro de 2016 e janeiro de 2017,
especialmente com realizagdo de entrevistas e discussdo com grupo focal de especialistas.

Cabe ressaltar que a pesquisa possui cunho eminentemente académico, e a elaborag3o da Dissertacdo é
requisito parcial para obteng&o do grau de Mestre em Administracdo na PUCRS e no Brasil.

Maiores esclarecimentos poderdo ser obtidos com o préprio aluno, ou com a minha pessoa, pelo e-mail
peter.hansen@pucrs.br, ou pelo telefone +55-51-3320-3524.

Cordiais saudagbes,

Contando com sua importante colaborac3o, desde j& agradeco.
1

[ prof. Dr.\Péter Bent Hansen
CV Lattes: http://lattes.cnpg.br/6199838733654819
Orientador da Dissertagdo de Mestrado
Professor Permanente do PPGAd/PUCRS — http://www.pucrs.br/ppgad

Campus Central

Av. Ipiranga, 6681 — P. 50 — sala 1105 ~ CEP 90619-900
Porto Alegre — RS - Brasi|

Fone: {51) 3320-3524 — Fax (51) 3320 — 3624 E-mail:
ppgad@pucrs.br

WwWw.pucrs.br

PUCE
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APENDICE E - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS: ENTREVISTAS
CONFIMATORIAS JUNTO AOS TECNICOS DE SDAE E IPEME

O Mestrando: Paulino José Paulino da Silva
O Orientador: Prof. Dr. Peter Bent Hansen

Esta pesquisa é intitulada: Orientacdo Empreendedora (OE): Um estudo
Exploratério com Micro, Pequenas e Médias empresas do setor agroindustrial em
Mocambique. Objetiva, de forma geral: analisar a manifestacdo das dimensdes da OE em
micro, pequenas e médias empresas do setor agroindustrial em Mocambique. De forma a atingir
0 objetivo geral, a pesquisa contempla 3 objetivos especificos, a saber: (1) Identificar os
elementos que caracterizam as dimensfes da orientacdo empreendedora; (2) lIdentificar as
especificidadesdas MPMEs pesquisadas; (3) Caracterizar a manifestacdo dos elementos das

dimens@es da OE nas MPMEs pesquisadas.

Para o alcance destes objetivos, foram realizadas inicialmente 20 entrevistas com
proprietarios gerentes e funcionarios das MPMEs. Mediante a andlise de conteddo e
documental, foi possivel obter os resultados preliminares, que parte deles ndo foi suportada
pelas evidéncias documentais apresentadas pela empresa. Assim sendo, este instrumento visa
coletar subsidios sobre a prética destas empresas, objetivando verificar os dados e colher outras
sensibilidades que se mostrem Uteis a pesquisa.

Parte I1: Questoes.

Geral: Em sua opinido quais as dificuldades que as MPMEs deste setor enfrentam?

Agricultura:
1. As instituicdes governamentais de apoio a agricultura tém acompanhado o processo de
producdo agricola das empresas?
2. Que empresas passaram a produzir novas/mudaram de culturas nos ultimos 5 anos e
quais foram as culturas alimentares?
3. Como tem sido o processo de introdugdo de novas culturas alimentares nas empresas?
4. Fale sobre o que pensa da producédo por contrato que empresas fazem com 0s pequenos

produtores locais e indique que empresas tém essa pratica.
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5. Quais foram as primeiras empresas ao nivel da regido a produzirem e processar o
gergelim e o feijao boer de ciclo curto?
6. Pode mencionar algumas culturas alimentares e indicar cada empresa que se dedica a

sua producéo e processamento?

Pecuéria:
7. Que empresas produzem e comercializam frangos ao nivel do distrito? Quais foram as
primeiras a oferecer estes produtos?
8. Que servicos ou produtos novos foram introduzidos nestas empresas nos ultimos 5
anos?

9. Em que condicBes a empresa X iniciou a sua producdo de frangos e como foi evoluindo?

IndUstria e Comércio.
10. Quais as empresas que produzem o iogurte e o leite a base da soja nesta provincia e
nesta regiao?
11. Fale sobre os mercados de produtos agricolas, pecuarios e agroindustriais.
12. Quais as empresas que normalmente apresentam precos menores que o da concorréncia
e porque acha que isso acontece?
13. Que empresas lancaram novos produtos, marcas ou melhoraram seus processos nos

ultimos 5 anos e quais estes produtos?

IPEME
14. Fale sobre os programas de assisténcias as MPMEs e os meios de financiamento das
MPMEs.

15. Fale sobre os programas de financiamento comparticipados.

Obrigado
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APENDICE F - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS: ROTEIRO DE
VALIDACAO DE RESULTADOS POR GRUPO FOCAL

O Mestrando: Paulino José Paulino da Silva

O Orientador: Prof. Dr. Peter Bent Hansen

Esta pesquisa é intitulada: Orientacdo Empreendedora (OE): Um estudo
Exploratério com Micro, Pequenas e Médias empresas do setor agroindustrial em
Mocambique. Objetiva, de forma geral: analisar a manifestagdo das dimensdes da OE em
micro, pequenas e médias empresas do sector agroindustrial em Mocambique. De forma a
atingir o objetivo geral, a pesquisa contempla 3 objetivos especificos, a saber: (1) identificar os
elementos que caracterizam as dimensdes da orientacdo empreendedora; (2) identificar as
especificidadesdas MPMEs pesquisadas; (3). Caracterizar a manifestacdo dos elementos das

dimensGes da OE nas MPMEs pesquisadas.

Para o alcance destes objetivos, foram realizadas 20 entrevistas iniciais com
proprietarios gerentes e funcionarios, 3 entrevistas confirmatdrias com os técnicos dos Servigos
Distritais das Atividade Econémicas (SDAE) de Mocuba e mediante a anélise de contetdo e
documental, foi possivel obter os resultados que serdo apresentados e 0 objeto de discussdo por
um painel de grupo focal, a qual convido-lhe a fazer parte.

Assim sendo, o0 objetivo deste painel é a apresentacédo dos resultados preliminares da pesquisa,
discussdo dos mesmos, tendo em conta a sua experiéncia, com a finalidade validar ou ndo os
tais resultados. Desta forma, o presente instrumento de coleta de dados encontra-se organizado
da seguinte maneira: no primeiro momento, serdo apresentados pelo pesquisador os resultados
preliminares da pesquisa. O segundo momento, logo apds a apresentacdo, é reservado a
discussdo dos mesmos, atraves da exposicdo de seus comentarios. As regras para que essa
discussdo seja produtiva sdo as seguintes:

Q) Somente uma pessoa fala de cada vez;

(i) Evite discussdes paralelas para que todos participem;

(iii)) ~ Ninguém pode dominar ou monopolizar a discussao; e

(iv)  Todos tém o direito de dizer oque pensam.
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Parte I1: Questdes de orientacédo da discussao.

Com base na sua experiéncia de trabalho com as MPMEs, que comentérios vocé faz

sobre os resultados aqui apresentados?

Acha que existem aspectos desta tematica em analise que ndo foram relatados e

identificados?

Os resultados aqui apresentados retratam a realidade dos factos e acha que podem ser

validos.

Obrigado



