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Introducdo de Ferramentas de Gestio Modernas numa Empresa na Beira
(Mocambique): o plano de autocontrolo da Prapesca

Uma «velha» questdo, sistematicamente revisitada na literatura de gestdo, é a da
possibilidade de utilizacido de modelos e ferramentas modernas (adaptadas a producdo
industrial cldssica), em contextos em que as premissas culturais da organizacdo cientifica
do trabalho ndo estdo presentes. A esta questio pode-se responder de duas formas:
negando essa possibilidade, ou afirmando-a. No primeiro caso é necessdrio desenvolver
modelos especificos de gestio a partir do contexto local, o que pode ser problemdtico em
termos de produtividade e integracio no mercado global; no segundo caso, subsistem duas
possibilidades: adoptar os modelos de forma acritica e «moldar» o contexto aos seus ditames,
ou adaptd-los as realidades locais, reinventando-os. Este é o ponto de partida para uma
discussdo em torno de duas questdes fundamentais na gestio em Africa, a responsabilidade
e a liderancga, discussdo esta desencadeada e ilustrada pelo caso da Prapesca, uma empresa
de processamento e comercializacdo de pescado (sobretudo camardo), que implementou
um procedimento de qualidade designado Plano de Autocontrolo. A partir da sugestiva
designacdo deste plano, vamos reflectir sobre a complexidade das empresas modernas no
continente africano e acompanhar o percurso de dois empresdrios portugueses, também
eles obrigados a inventar caminhos entre o espirito de aventura e o imperativo da
competitividade.

Introducing Modern Management Tools in a Firm in Beira (Mozambique): the
self-control plan of Prapesca

An «old» and systematically revisited question, is the one which asks for the
possibility of using modern management models and tools in contexts where the premises
of scientific management are not present. One may answer this question either negatively
or affirmatively. In the first case, it becomes necessary to develop strong context-bounded
models. This option may be quite problematic in terms of productivity and global market
integration. In the second case, we may solve the problem in two different ways: either
by adopting classical models acritically or «recreating» them. This is the starting point
of a discussion about two fundamental questions in African management, responsibility
and leadership. The discussion will be illustrated by the Prapesca case, a company
which processes and sells fish products, mainly shrimps, and is implementing quality
procedures designated as Self-control Plan. From the suggestive designation of the plan,
we are going to reflect about the complexity of modern African business and follow the
itinerary of two Portuguese entrepreneurs, forced to create a path between adventure and

competitiveness.
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Introducao

A reflexdao que aqui se propde teve como motivagao inicial um episodio
inesperadamente presenciado no ambito da investigacdo sobre a introdugao de
ferramentas de gestdo moderna em empresas em Mocambique.

No dia 15 de Margo de 2005, por volta das 15 horas, teve lugar nas instalagdes
da Prapesca’ uma sessao de formagao integrada no Plano de Autocontrolo, uma
ferramenta de gestao da qualidade que esta a ser implementada na empresa.

Asessao, subordinadaaotema«Higieneerefrigeracao», comegou pontualmente
e contou com a presenca dos trabalhadores (formandos), as chefias intermédias
e o responsavel pela produgao (director executivo), que assumiu as fung¢des de
formador. Este comegou por abordar o tema sob um ponto de vista técnico, de
forma descritiva e explicativa, enunciando os conceitos e traduzindo-os por
metaforas que pudessem ser compreendidas por uma audiéncia constituida por
operarios, processadores de camardo, de baixissima formacao escolar’. Numa
segunda parte, o formador abordou as questoes humanas relacionadas quer com a
organizacao do trabalho quer com as atitudes esperadas dos trabalhadores, como,
por exemplo, o trabalho de equipa, a responsabilidade individual e colectiva, a
polivaléncia, a participacao, o orgulho e brio profissional, aproveitando todas as
ocasides para reforcar a associacao entre qualidade, sucesso da empresa e sucesso
de cada trabalhador.

Esta sequéncia acabou por conduzir, espontaneamente, ao enunciar de
questdes sobre confianca e reciprocidade. Nesse momento, ja a sessao de
formacao se tinha transformado numa reunido reivindicativa, em que as trocas de
pontos de vista entre os trabalhadores e o formador (doravante na qualidade de
representante/parte integrante da administragao) se centravam em duas questoes
fundamentais:

© acesso livre e sistematico a administracdo (nomeadamente a pessoa do
patrao), evitando a via hierarquica (chefias intermédias, acusadas de impedir a
comunicacao vertical);

o o desejo de dependéncia (por parte dos trabalhadores) versus o discurso de
autonomia (por parte da administragao).

Foi precisamente esta aparente contradi¢do, entre uma for¢a de trabalho a
reivindicar dependéncia e uma administragdo e tentar convencé-la dos méritos

da autonomia, que desencadeou a presente reflexao.

1 Empresa de processamento de camarao na cidade da Beira (Mogambique), propriedade de um empresério por-
tugués.

2 Exemplo: evitar a proliferacao microbiana é traduzido por «ndo deixar que os bichinhos microscépicos facam fil-
hos».
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O caso da Prapesca

A Prapesca é uma pequena empresa de processamento de camardo, fundada
em 1995 na cidade da Beira por Manuel Guimaraes, um empresario portugués
com vasta experiéncia na area do processamento e comercializagao de pescado.
A empresa surgiu no seguimento de uma das varias missoes organizadas de
deslocagdo de empresarios portugueses a Mogambique, no ambito do apoio a
internacionalizacao das empresas; mas resulta igualmente do encontro fortuito
entre Manuel Guimaraes e o seu brago direito, Mario Rui, que embora mantenha
um estatuto de empregado, exerce de facto a funcao de lider executivo, sendo
reconhecido e respeitado nesse papel.

A Prapesca adquire o camarao e outro tipo de pescado junto de pescadores
locais, artesanais e semi-industriais, com os quais procura manter uma relagao
baseada numa troca entre apoio (gelo, instrumentos de pesca, adiantamentos,
créditos) e fidelidade (garantia de entrega do produto) — uma relagdo que nem
sempre funciona, mas que se tem revelado, apesar de tudo, a mais eficaz nas
circunstancias.

A Prapesca emprega uma forca de trabalho permanente (ndo despede durante
os trés meses de defeso), da qual exige flexibilidade e polivaléncia em troca da
garantia de emprego ao longo do ano. Manuel Guimaraes explica esta politica
— aparentemente absurda do ponto de vista da simples contabilidade dos ganhos
e prejuizos imediatos — pelas vantagens da criacao de lagos de fidelidade, pela
garantia da qualidade do trabalho (formagao e experiéncia dos empregados) e
ainda pela manutencao da forma fisica e da satide do pessoal, nao debilitado por
trés meses de pentria alimentar.

Entretanto, Manuel Guimaraes iniciou um processo de expansao duplo, pela
diversificagdo das areas de presenca e aprofundamento do negocio do camarao.
No primeiro caso, criou a Agripec (quintas de produgao agro-pecudria), associada
a exploragdo do matadouro municipal da Beira e do talho da tnica grande
superficie comercial moderna da cidade, o Shoprite (cadeia de supermercados
sul-africanos que serve a populacdo estrangeira e a emergente classe média local);
no segundo caso, prepara um projecto de producdo de camarao em aquacultura
no Buzi. Para elaborar o estudo de viabilidade econémica e a candidatura a
investimentos, contratou uma jovem economista, recém-licenciada, que € o tinico
quadro superior da empresa.

Até agora, a procura de camarao sempre excedeu a oferta, pelo que a Prapesca
nunca teve preocupagdes em termos comerciais, como campanhas de marketing,
diversificagao de clientes, aposta na construcao da marca. A sua producao ronda as
150 toneladas de camarao processado por ano, embora estas quantidades sofram

flutuacdes importantes, seja porque depende de um produto natural (o camarao
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selvagem, cuja quantidade depende de factores imprevisiveis), seja porque aposta
na aquisigao do produto aos pescadores artesanais, cuja capacidade de pesca é
limitada e cuja capacidade de manejar o produto em termos de garantia da sua
qualidade é igualmente limitada®.

No entanto, a situacdo mudou significativamente com a entrada em cena
de paises como o Brasil ou a India, que produzem camarao em aquacultura, de
forma industrializada, tendo inundado o mercado e pressionado drasticamente
0 prego.

A administracao da Prapesca esta ciente desta situa¢do, mas uma certa inércia
trava a tomada de medidas a nivel comercial, no sentido de encontrar solugdes
para um problema que ainda ndo comegou a fazer-se sentir verdadeiramente.
Em todo o caso, a introdugao do Plano de Autocontrolo, medida indispensavel
a exportagdo para a Unido Europeia, embora se insira numa politica de
continuidade, é igualmente um passo no sentido da criagdo de condicdes para a

expansao do mercado.

Lideranca, gestao e contexto

Apresentada a Prapesca, regressemos a questao inicial, colocada pela vontade
expressa dos trabalhadores de se conservarem dependentes, num contexto de
implementagao de um processo de controlo de qualidade significativamente
apelidado de autocontrolo: a questao da lideranca e da sua relevancia para a
introducao de ferramentas de gestao modernas no contexto africano.

Definimos, por conseguinte, com base na andlise de contetido de entrevistas
semidirigidas®, trés grandes dreas tematicas: lideranca, gestao e contexto, as
quais passaremos a explorar.

A distingao entre os conceitos de lideranca e gestao nao é consensual, ou seja,
tanto podem ser concebidos como sobrepostos, como um sendo parte do outro
(a lideranga como parte ou forma especifica da gestao), ou como completamente
distintos, advogando-se inclusive o seu exercicio por pessoas diferentes. De uma
maneira geral, a liderancga é concebida como o exercicio visionario e a capacidade
de mobilizar, enquanto a gestdao cabe a implementacdo da visdo do lider e a
manutencao da infra-estrutura organizativa que a permite e facilita (Cunha et al.,
2004: 269).

3 O camarao deve ser refrigerado assim que é pescado. Os pescadores artesanais nao s nao possuem o equipa-
mento mais adequado, como nao tém o conhecimento suficiente para agir de forma a salvaguardar a frescura
do produto. Para obviar este problema, a Prapesca fornece o gelo e esforga-se por fazer compreender aos seus
fornecedores a importancia da refrigeracao imediata e constante do camarao.

4 Foram efectuadas duas entrevistas semidirigidas, mas muito aprofundadas, aos responsaveis pela Prapesca, o
patrao (lider) e o seu brago-direito (lider executivo). Ambos sdo portugueses. Foi ainda efectuada uma entrevista
semidirigida a jovem economista mogambicana responsavel pelos estudos de viabilidade econdmica e apresen-
tagao do projecto de produgao de camarao em regime de aquacultura as entidades financiadoras.

89



90

Introducdo de ferramentas de gestdo modernas numa empresa da Beira (Mocambique):
o plano de autocontrolo da Prapesca

No caso da Prapesca, a distingao entre lideranga e gestao esta presente,
na medida em que a direccdo da prépria empresa € bicéfala, e as fungdes de
lider e gestor assumidas por cada um dos responsaveis pela empresa seguem
aproximadamente a linha divisoria classica (Cunha et al., 2004: 270). No entanto,
deve referir-se que as diferencas nao sao de modo nenhum tao drésticas como
as apresentadas no Quadro 1, ja que estas devem ser entendidas como extremos
opostos de um continuo e, como é 6bvio, é necessaria muita criatividade e
espirito de iniciativa para transformar em realidade a visdo, por vezes muito
pouco explicita, de um lider.

Quadro 1 - Diferencas entre gestores e lideres

Gestores Lideres
o Rendem-se a situagao o Procuram agir sobre a situacao
© Administram o Inovam
© Questionam-se sobre 0 como e o quando o Questionam-se sobre o qué e o porqué
o Tém perspectivas de curto prazo o Tém perspectivas de longo prazo
o Imitam o S3o originais
o As competéncias de gestdo po- o As competéncias de lideranga nao po-
dem ser ensinadas/aprendidas dem ser ensinadas/aprendidas

Quanto a questao do contexto, ela vem forcar a visao contingencial da
lideranca e da gestao.

Em termos globais, os trés grandes temas detém pesos diferentes nos discursos
analisados, o que ja de si é significativo. Dos 1.588 indicadores codificados (100%),
652 (41,06%) correspondem ao tema Lideranga, 609 (38,35%) correspondem ao
tema Gestao e 327 (20,59%) correspondem ao tema Contexto (Figura 1). Como a
analise foi feita sem aplicagao prévia de nenhum modelo te6rico® — o que significa
que as caracteristicas tematicas emergiram do corpus textual e s6 posteriormente
foram interpretadas —, tornou-se clara a relevancia dos temas da lideranca e da
gestdo nos discursos.

5 As entrevistas assumiram um formato muito préximo da histéria de vida, ainda que concentrada na Prap-
esca, sua fundagao, funcionamento e perspectivas e ainda aprofundamento de episddios concretos da vida da
empresa. Nao foram feitas perguntas directas sobre modelos de lideranga ou gestao empregues, ou medidas
concretas nessa area.
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Figura I - Peso relativo dos temas principais nos discursos analisados

g Lidesanca

B Gestio

B Comexto

Lideranca

A percepcao de liderancga transmitida pelo discurso dos entrevistados pode
resumir-se em trés eixos fundamentais:

— o caracter pioneiro (45,86% dos indicadores codificados);

— o caracter funcional ou de orientacdo para a tarefa (34,51% dos indicadores
codificados);

— o caracter relacional ou de orienta¢ao para as pessoas (19,63% dos indicadores
codificados).

O cardcter pioneiro apresenta-se no discurso essencialmente através da
presenga de indicadores que revelam uma forte consciéncia da prépria diferenca
(38)% a expressao do espirito de aventura, desafio, liberdade, irreveréncia e
humor (85); uma interessante contraposicao entre a percepg¢ao de gozo e prazer
(34), frequentemente cruzada com a expressao do sacrificio (17) e finalmente
toda uma forma de agir e decidir improvisada, baseada na intuigao, criatividade,
tentativa e erro (100), perfeitamente adaptada a ambientes de grande incerteza e
sobre os quais nao se dispde de informagao de qualidade.

O caracter funcional reflecte-se no valor atribuido a competéncia técnica (36)
e muito particularmente a sistematica associagdo entre teoria e pratica (48), o
poder de fazer e persistir (38), transmitindo um elevado grau de auto-eficacia
(17). Reflecte-se igualmente nas muitas referéncias ao empreendorismo do lider
(25) e a necessidade de organizagao (18). Emerge dos discursos o retrato de uma
lideranga activa e criativa, muito mais do que ponderada, dividida entre uma
tendéncia consultiva (4) e a tentacdo centralizadora (3) e pecando por alguma

inércia (5), sobretudo no capitulo comercial.

6 Os algarismos entre parénteses indicam o ntmero de vezes em que o indicador tematico surge no corpus
textual.
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O caracter relacional fica patente através das referéncias ao valor das
relagdes humanas, a emoc¢ao, a amizade, reciprocidade e respeito (50), o valor da
presenca, do fazer com os trabalhadores (39) e a expressao normativa de valores
como a honestidade e a justica (18), assim como a pureza (6) de sentimentos,
uma tematica que serd particularmente valorizada no ambito das referéncias ao
contexto humano. No ambito do caracter relacional da lideranca, destaque-se
ainda a referéncia a qualidades de tipo carismatico (visao, inspira¢ao, impulso

para a acgao (15).

Gestao

O tema da gestao surge dividido em varias categorias, uma geral (36,95%)
e trés mais especificas, voltadas respectivamente para a questdao comercial
(11,49%), as relagdes com os clientes, os fornecedores e os trabalhadores (33,33%)
e, finalmente, para a qualidade (18,23%).

Em geral, o tema da gestao aparece referido sob dois pontos de vista: o da
dinamica (145) [dinamismo (97) e adaptabilidade (48)] e o do equilibrio (81).

Sob o ponto de vista dinamico, destaquem-se indicadores como a diversidade
de projectos (39), frequentemente fruto do aproveitamento de acasos (27) e a
consciéncia da necessidade de ser flexivel (14) e adaptavel (33), inclusive através
de praticas de gestao proximas do terreno (15).

Sob o ponto de vista do equilibrio, refira-se a linearidade do processo de
producdo em si (41) e as referéncias ao investimento e modernizagao (17), ao
sucesso e a eficiéncia (21).

A questao comercial é possivelmente uma das vertentes mais esquecidas pela
direcgao da Prapesca, precisamente aquela em que a inércia da lideranga mais se
faz sentir.

Por esse motivo, as referéncias ao marketing (18) surgem sempre pela negativa,
ou seja, pela auséncia, e sao basicamente provocadas por perguntas directas. Do
mesmo modo, a aposta na marca propria, mesmo quando referida (22), € apenas
para concluir pela sua insignificancia, preferindo-se neste caso apostar na marca
Mogambique (15) enquanto garantia de exceléncia do produto camarao.

Quanto a vertente relacional da gestao, é possivel determinar indicadores
referentes as relagdes com clientes, fornecedores e empregados, sendo que as
relagdes com estes ltimos ocupam o grosso (73,40%) das referéncias alusivas a
esta categoria.

Transversal a todas as subcategorias mencionadas surge a questdo da
confianca/desconfianga (71), muito associada a longevidade da relagao, seja
com os clientes, seja com os fornecedores, seja com os empregados. O saldo

dos indicadores referentes a esta categoria antitética € positivo, apresentando
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55 mengdes positivas contra 16 negativas, das quais 14 se referem as relagoes
com os empregados. Neste ambito, as questdes mais focadas sdo aspectos
ligados a gestao das pessoas, com indicadores que apontam para uma relagao
de tipo paternalista, de troca de fidelidade por protecgdo (24), a relagao ensino/
aprendizagem (35) e a aspectos relacionados com as atitudes, participagao e
flexibilidade (41) e autonomia/dependéncia, um par de indicadores antitéticos
com saldo claramente negativo, ou seja, ha 9 referéncias a dependéncia e apenas
2 a autonomia dos recursos humanos.

E interessante constatar que a participagao e a flexibilidade estao desassociadas
da questao da autonomia, ou seja, a forca de trabalho € flexivel e participante,
mas nao deixa de ser dependente, e inclusive, de repelir a autonomia.

Finalmente, ainda dentro do tema da gestao, refira-se a questao da qualidade,
que, para além das multiplas referéncias directas (81), relacionadas com a
descricao do processo de transformacao do produto submetido ao Plano de
Autocontrolo, apresenta dois indicadores bastante interessantes: as alusdes a
relacdo qualidade/preco (15), associadas ao tema do contexto em duas das suas
manifestagdes (a concorréncia desleal e os efeitos da globalizac¢ao) e, pelo seu
caracter quase insolito no contexto, as preocupagdes estéticas (6), que levaram,
inclusive, a aboli¢ao das grades, de modo a permitir a visao livre através de

grandes vidracas directamente aplicadas no cimento.

O contexto

O terceiro grande tema resultante da analise de conteddo das entrevistas
€ o contexto (20,59%), que pode ser subdividido em geral (24,46%) e humano
(75,54%).

Dentro do contexto geral, a questao da concorréncia merece especial atengao
(68,75%), tanto no que diz respeito ao seu aumento, mercé do processo de
globalizagao (12), como no que toca a concorréncia desleal (30) promovida pelas
actividades informais.

Quanto a imagem do contexto humano transmitida pelos discursos, ela pode
ser analisada sob dois pontos de vista: um geral, muito centrado na questao
cultural, e um outro mais especifico e descritivo, voltado para a enumeragao
de qualidades positivas e negativas dos sujeitos locais, nomeadamente certas
particularidades do dominio cognitivo.

Os entrevistados denotam uma grande sensibilidade para a diferenca cultural
a um nivel bastante aprofundado, como revelam multiplas alusdes a diferenca
de ldgicas (20) e a questao do tempo, do curto prazo/longo prazo e sobretudo ao
desfrute do momento (carpe diem) (30).

Quanto as qualidades humanas mencionadas, apresentam um saldo negativo
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consideravel (63 referéncias positivas contra 120 negativas). As referéncias
positivas centram-se no reconhecimento das competéncias manuais dos sujeitos
(29) e numa visao de brutalidade pura (22) muito préxima do mito do «bom
selvagem». As negativas referem sobretudo questdes ligadas a corrupgao, vigarice
e falsidade (37) e, em segundo plano, a inércia (14).

A questdao da diferenga cognitiva também merece especial destaque. Sao
referidos aspectos como a visao pontual ou incapacidade de abstraccao (9), que
estara na base das referéncias a incapacidade de aprender (12), embora esta
ligacdo ndo seja estabelecida pelos entrevistados, e, por fim, ha uma alusao a
visdo exclusivamente funcional das coisas (7), ou seja, a auséncia de perspectiva

de simetria ou estética.

Conclusao

Da analise efectuada ao discurso dos entrevistados podemos concluir que
0 éxito da Prapesca (inclusive na sua démarche de qualidade) esta directamente
associado a sua lideranca (independentemente de muitos outros factores que
possam concorrer para o mesmo fim).

A lideranca da Prapesca combina um elevado grau de originalidade com
uma adapta¢ao muito bem conseguida ao contexto local, sem, no entanto, perder
caracteristicas que ja foram detectadas no discurso de empresarios portugueses,
como € o caso do espirito de aventura, da expressdao de gozo em face das
dificuldades’, e da capacidade de improvisagao (ainda que no caso da Prapesca
ela seja conscientemente complementada pelo estudo das situagdes).

Um primeiro factor de originalidade é o facto de a lideranga ser exercida por
duas pessoas: o patrdo, que encarna o espirito empreendedor e visiondrio e se
encarrega também das tarefas de relacionamento externo, nomeadamente com
as institui¢des locais e com a banca, apresentando algumas caracteristicas de
lider carismatico; um director executivo sui generis, que associa a capacidade
técnica e organizativa a um marcante espirito de curiosidade e uma criatividade
exuberante.

Por outro lado, esta lideranca liga de facto a teoria a pratica na sua gestao
quotidiana, recorrendo, quando necessario, a participagao efectiva de quadros
superiores locais.

A relagdo relativamente tumultuada com o factor humano local, que se
reflecte na visao de certo modo negativa que o discurso exprime, esta no entanto
associada a uma evidente consciéncia da diferenca cultural, o que acaba por

atenuar os conflitos, ao retirar-lhe o caracter de julgamento moral.

7 Ver Gomes (2003); veja-se também Jesuino, Reis e Cruz (1988).
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Quanto a faceta da adaptabilidade ao contexto, sem contudo perder uma
certa «marca» portuguesa, ela exprime-se pela preponderancia do modelo
da improvisagdao e do aproveitamento dos acasos; pelo relativo descurar da
dimensao comercial (auséncia de estratégia de marketing, falta de cuidado na
imposicao da marca propria, diversificacao de clientes deixada ao acaso); pelo
pendor marcadamente relacional e emocional da gestao; pela opgao estratégica
pela diversificagao (ndo colocar todos os ovos num mesmo cesto), embora esta
seja simultaneamente acompanhada por uma intensificagao do investimento em
duas areas fundamentais: o processamento de pescado, sobretudo de camarao, e
o projecto de aquacultura; e a producao de carne — Agripec, matadouro, talho.

Em termos mais gerais, a gestao da Prapesca parece enquadrar-se num modelo
mais vasto de gestao africana, com lideranga personalizada e laivos paternalistas
(fidelidade/protecgao), conjugada com um caracter relacional forte, que imprime
um cunho de familiaridade mais proximo da gestao portuguesa (Jesuino, Reis
e Cruz, 1988; Lopes e Gomes, 2004). Mantém praticas e interpretacdes muito
comuns as da gestdo em Mocambique, como a predisposi¢ao para ensinar, a
presenca e o apoio, a confianga baseada na longevidade da relacao e, num ambito
mais estratégico, a diversificagao dos investimentos. Estes, no entanto, aparecem
conjugados na sua globalidade, o que escapa ao modelo «classico» africano
da dispersao, imprimindo uma légica integrativa. E, se parece evidente que a
direc¢ao da Prapesca nao compreendeu o alcance e, por conseguinte, também
nao tira partido de uma adequada gestao do colectivismo local, que se manifesta
na ruptura do bindémio participagdo/autonomia, também ¢é certo que, embora
continuando a apostar na improvisacao (alids indispensavel no contexto), tem
desenvolvido héabitos de associacao entre a teoria e a pratica (busca e andlise de
informagdo e competéncia especializada para apoiar a tomada de decisao) que
sao incomuns em empresas do género e da dimensao da Prapesca. Resta saber
se conseguira vencer o grande desafio da globalizagao, que comeca a fazer-se
sentir através da concorréncia dos grandes produtores mundiais de camarao em
aquacultura, que esmagam o preco do produto.
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