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A RELEVANCIA DA GESTAO ESTRATEGICA PARA GARANTIA DA
COMPETIVIDADE DAS EMPRESAS PUBLICAS ANGOLANAS
(CASO DA EDICOES NOVEMBRO-E.P.)

BERNARDA DOMINGOS MARTINS'

RESUMO

O presente artigo cientifico aborda a gestdo estratégica como instrumento essencial para a garantia
da competitividade das empresas publicas angolanas, com enfoque analitico no caso da Edicbes
Novembro - E.P., no periodo de 2020 a 2024. O estudo parte da premissa de que as empresas publicas
enfrentam o desafio de conciliar objetivos de interesse publico com exigéncias de eficiéncia
econdémica, sustentabilidade financeira e adaptacao as dinamicas do mercado. O objetivo principal
consiste em compreender a relevdncia da gestao estratégica enquanto mecanismo determinante para
o desempenho competitivo das organizacdes estatais num contexto marcado pela pandemia da
COVID-19 e pela aceleracdo da transformacao digital. Metodologicamente, adotou-se uma abordagem
mista (quantitativa e qualitativa) com base na anélise documental, entrevistas e reflexao bibliografica
sustentada em referéncias tedricas classicas e contemporaneas sobre gestdo estratégica,
competitividade organizacional e planeamento estratégico, complementada por andlise de
indicadores econémico-financeiros e percecoes organizacionais. Os resultados evidenciaram que a
gestdo estratégica exerce influéncia direta e positiva sobre o desempenho e a competitividade
institucional, apesar dos desafios estruturais, financeiros e tecnolégicos que caracterizam o sector
publico angolano. Verificou-se que, no periodo analisado, foram alcancadas melhorias significativas
em indicadores como liquidez corrente e rotacdo do ativo, embora persistam limitacoes relacionadas
arentabilidade e eficiéncia de custos. Portanto, a gestao estratégica constitui um pilar indispensavel
a modernizacdo e sustentabilidade das empresas publicas angolanas, sendo necessaria a consolidacdo
de politicas que promovam autonomia de gestdo, capacitacdo de quadros, inovacdo tecnoldgica e
sistemas robustos de monitorizacdo de desempenho. O estudo reforca, portanto, a importancia da
gestdo estratégica como instrumento de criacdo de valor publico, eficiéncia institucional e
competitividade sustentdvel.

Palavras-chave: Competitividade; Edicoes Novembro; Empresas PuUblicas; Gestdo Estratégica;
Planejamento Estratégico.

INTRODUGAO sua relevancia num ambiente caracterizado pela
volatilidade, incerteza, complexidade e
ambiguidade. Diferente da gestdo tradicional,
focada predominantemente na eficiéncia
operacional e no curto prazo, a gestdo

A gestdo estratégica constitui, na
contemporaneidade, um imperativo para
organizacdes que aspiram manter ou reforcar a

1 Mestre em Gestdo Estratégica de Empresas pelo Instituto Superior Politécnico Kangonjo de Angola ISKA; Licenciada em Gestdo e Administragao
Publica pela Faculdade de Ciéncias Sociais da Universidade Agostinho Neto; Docente. Chefe de Sec¢do de Fomento a Transformagao Digital na
Vertente Estratégica no MINDENACVP. Profissional com vasta experiéncia no sector empresarial pablico. Investigadora nas areas de gestdo
estratégica, competitividade organizacional e politicas publicas.

Tel: 921314628 E-mail: nairmartins2020@gmail.com.
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estratégica engloba a formulacao,
implementacdo e avaliacdo de decisbes
interfuncionais que permitem a organizacdo
alcancar os seus objetivos de longo prazo. No
entanto, a aplicacdo destes conceitos no sector
publico reveste-se de particular complexidade,
uma vez que estas entidades ndo buscam apenas
o lucro, mas a geracao de valor publico, equidade
e satisfacdo das necessidades sociais.

As empresas puUblicas enfrentam o
desafio estrutural de conciliar a sua missao social
muitas vezes deficitdria do ponto de vista
financeiro — com as crescentes exigéncias de
eficiéncia econémica e sustentabilidade. Este
dilema tornou-se ainda mais premente no
periodo compreendido entre 2020 e 2024, um
intervalo temporal marcado profundamente
pelos choques exdégenos decorrentes da
pandemia da COVID-19 e pela aceleracdo forcada
da transformacao digital. Estes eventos testaram
aresiliéncia das organizacdes estatais, expondo
fragilidades em modelos de gestdo rigidos e
burocratizados, ao mesmo tempo que abriram
oportunidades para a reinvencao de processos e
modelos de negdcio.

No contexto angolano, as empresas
publicas operam num cendrio de economia em
desenvolvimento, onde as restricoes
orcamentais, a dependéncia de receitas
petroliferas e as assimetrias infraestruturais
impoem barreiras adicionais a competitividade. A
Edicoes Novembro - E.P., enquanto maior
empresa de comunicacdo social do pais,
apresenta-se como um caso paradigmatico para
andlise. Responsavel pela producdo do Jornal de
Angola e diversos titulos regionais, a empresa
viu-se confrontada com a necessidade de manter
a sua relevancia informativa e social num
momento em que as receitas de publicidade e
circulacdo fisica sofreram quedas abruptas,
exigindo uma rapida adaptacdo para plataformas
digitais e novos modelos de gestao.

A problematica central que norteia este
artigo reside na compreensao de como a gestao
estratégica contribui para a competitividade das
empresas puUblicas em cenédrios de crise.

www.primeiraevolucao.com.br

Questiona-se em que medida as praticas de
planeamento, alinhamento organizacional e
monitorizacdo de desempenho sdo capazes de
mitigar os efeitos adversos do ambiente externo
e promover a sustentabilidade institucional. A
relevancia deste estudo justifica-se pela
necessidade urgente de dotar o sector
empresarial publico de Angola de ferramentas
de gestao modernas, capazes de romper com o
ciclo de dependéncia exclusiva do Orcamento
Geral do Estado e fomentar uma cultura de
autosustentabilidade e exceléncia.

O presente artigo tem como objetivo
analisar a relevancia da gestdo estratégica na
garantia da competitividade da Edicoes
Novembro - E.P, identificando os principais
desafios e propondo caminhos para o
fortalecimento do sector publico empresarial.
Estruturalmente, o trabalho inicia-se com a
fundamentacdo tedrica sobre gestao estratégica
e competitividade, avanca para a andlise das
especificidades do sector publico, discute os
desafios enfrentados no contexto angolano e,
por fim, apresenta estratégias concretas para o
aumento da competitividade, culminando nas
consideracoes finais.

CONCEITO E FUNDAMENTOS DA GESTAO
ESTRATEGICA

A gestdo estratégica tem sido
amplamente reconhecida como um processo
central para a sobrevivéncia e o desenvolvimento
organizacional em ambientes complexos e
competitivos. De acordo com (Wheelen, 2018), a
gestdo estratégica pode ser entendida como o
conjunto de decisdes e acdoes que determinam o
desempenho de longo prazo de uma
organizacdo, englobando a formulacao,
implementacao e avaliacdo das estratégias. Esse
processo envolve a analise ambiental, a definicdo
da missdo e da visdo, a formulacdo de objetivos e
a coordenacdo de recursos para atingir os
resultados esperados.

Embora o conceito tenha emergido
inicialmente no sector privado, sua aplica¢do nas
empresas publicas tem se mostrado
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fundamental. Isso porque, diferentemente das
organizacoes privadas que visam a maximizacao
do lucro, as empresas publicas enfrentam o
desafio de equilibrar objetivos econdmicos,
sociais e politicos (Bryson, 2018). Esse equilibrio
exige um nivel ainda maior de sofisticacdo
estratégica para  assegurar  eficiéncia,
legitimidade social e sustentabilidade.

COMPETITIVIDADE NO SECTOR PUBLICO

CONCEITO DE COMPETITIVIDADE

No ambito das organizacoes e, em
particular, das empresas publicas, o termo
competitividade reveste-se de multiplas
camadas de significado e exige uma abordagem
integrada entre as dimensdes microeconémicas
(empresa), sectoriais (inddstria) e
macroeconémicas (nacdo). Conforme destacado
por (Paiva, 2019, p. 4), “o conceito de
competitividade possui muitas definicoes na

literatura, com fundamento em diversas
abordagens”. Uma definicdo tradicional e
amplamente utilizada assinala que a

competitividade é a capacidade de uma industria
(ou cadeia produtiva, ou empresa) produzir
mercadorias com padroes de qualidade
especificos, requeridos  por  mercados
determinados, utilizando recursos em niveis
iguais ou inferiores aos que prevalecem em
indastrias  similares durante determinado
periodo.

ESPECIFICIDADI;S DA COMPETITIVIDADE EM
EMPRESA PUBLICA
A aplicabilidade do conceito de
competitividade ao sector publico exige uma
abordagem diferenciada daquela utilizada para o
sector privado. As empresas publicas, ou
organizacdes publicas com missdo empresarial,
operam sob légicas que combinam objectivos
econémicos, sociais e politicos, o que lhes
confere especificidades que condicionam e,
simultaneamente, potencializam o exercicio da
competitividade organizacional.

Uma das principais especificidades reside
no facto de as organizacbes publicas

Ano VI-N° 62 - Dezembro de 202
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promoverem, além da geracdo de valor
econdmico, a criacdo de valor publico, isto é, o
contributo para o bem-estar da sociedade, a
prestacao de servicos publicos de qualidade e o
cumprimento de metas de politica publica. Isto
significa que a competitividade no sector publico
ndo se limita a conquista de quota de mercado
ou a maximizacdo de lucros, mas inclui também
indicadores de eficicia social, equidade,
transparéncia e responsabilidade (Birca & Turcan,
2023, p. 112).

No sector privado, a competitividade é
geralmente impulsionada pela eficiéncia de
custos, diferenciacdo de produtos ou servicos e
rapidez de inovacdo. J& no sector publico, as
capacidades internas tais como capital humano
qualificado, cultura organizacional orientada para
o servico publico, sistemas de monitorizacdo de
desempenho adquirem uma dimensao especifica
(Birca & Turcan, 2023, p. 113).

Uma empresa publica competitiva devera
demonstrar eficiéncia, isto é, uso 6timo dos
recursos e simultaneamente eficacia, o
cumprimento da sua missdo ou mandato publico.
Esta dualidade torna-se central: nem sempre é
suficiente operar com menor custo se, em
contrapartida, a missdo social for comprometida
(Afshar Jahanshahi, 2020).

Muitas empresas puUblicas operam em
mercados regulados ou beneficiam de situa¢oes
de monopdlio ou de privilégios institucionais.
Isto coloca desafios adicionais a competitividade:
a auséncia de concorréncia direta pode reduzir a
pressdo por inovacdo e eficiéncia. Em
contrapartida, quando operam num ambiente
competitivo ou em abertura de mercado, devem
transitar para légica de mercado e responder
com estratégia, diferenciacdo e orientacdo para
resultados (Voronov, 2018).

FATORES DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE

Vdrios fatores determinam o nivel de
competitividade de uma organizacao publica. O
capital humano emerge como o ativo mais
valioso; a competéncia técnica, a motivacdo e o
alinhamento dos colaboradores com a missdo

www.primeiraevolucao.com.br
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publica sdo insubstituiveis. Esta ideia estd em
linha com a perspetiva da teoria baseada em
recursos (RBV) segundo a qual recursos humanos
qualificados e diferenciados sao dificeis de imitar
e, portanto, potenciais fontes de vantagem
competitiva (Barney & Hesterly, 2019).

A cultura organizacional orientada para
resultados, em oposicdo a cultura orientada para
normas, € outro diferencial critico. Além disso, a
capacidade de comunicacdo interna fluida e a
organizacdo do trabalho Fflexivel permitem
respostas mais rdpidas as demandas sociais.

A digitalizacdo e inovacdo assumem, no
contexto atual, um papel preponderante. A
reducdo da burocracia através de processos
eletrénicos  (e-government)
transparéncia e a velocidade de resposta. O
ambiente institucional, incluindo a qualidade da
regulacdo e a estabilidade governativa,

aumenta a

também condiciona a competitividade
das empresas publicas. A Figura 1 ilustra a
interconexao destes fatores determinantes.

Capital Humano e Competéncias|

. -
Tecnologia
Gestéo Estratégica Eficiente

*

COMPETITIVIDADE SUSTENTAVEL
(Eficiéncia + Valor Publico)

Figura 1: Factores Determi da C itivi nas P!
Fonte: Elaboracéo da autora (2025)

GESTAO ESTRATEGICA E DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

A relacdo entre gestdo estratégica e
desempenho organizacional é positiva e robusta,
conforme evidenciado por diversos estudos
empiricos. O alinhamento estratégico a
coeréncia entre os objetivos definidos, as
capacidades internas e as acoes operacionais é o
mecanismo pelo qual a estratégia se traduz em
resultados. Em empresas puUblicas como a
Edicbes Novembro, este alinhamento é
frequentemente desafiado pela dispersdo de

www.primeiraevolucao.com.br

objetivos e pela interferéncia politica, mas
quando alcancado, resulta em melhorias
tangiveis na estabilidade financeira e na
qualidade do servico.

A utilizacico de indicadores de
desempenho (KPIs - Key Performance Indicators) é
fundamental para a gest3o estratégica. No ambito
econémico-financeiro, indicadores como a liquidez
corrente, o endividamento geral, a rentabilidade
do ativo (ROA) e a rotacdo do ativo permitem
monitorizar a sadde financeira da empresa e a sua
capacidade de honrar compromissos. No caso da
Edicoes Novembro, a analise do periodo 2020-2024
demonstrou que a implementacdo de medidas de
contencdo de custos e a reestruturacdo de
processos contribuiram para a melhoria dos indices
de liquidez, ndo obstante a queda nas receitas
operacionais.

Além dos indicadores financeiros, os
indicadores nao-financeiros sdo cruciais. O
envolvimento dos colaboradores, a inovacdo em
produtos editoriais e a satisfacdo dos leitores sdo
preditores de sustentabilidade a longo prazo. A
cultura organizacional desempenha aqui um papel
moderador; uma estratégia bem formulada pode
falhar se a cultura
implementacdo. A lideranca transformacional é
necessaria para moldar essa cultura, promovendo
valores de responsabilidade, transparéncia e
mérito.

interna resistir a sua

O planeamento participativo surge como
uma ferramenta poderosa para aumentar o
desempenho. Ao envolver os colaboradores na
definicdo de metas e estratégias, a organizacao
nao sé beneficia do conhecimento tacito da sua
forca de trabalho, como também reduz a
resisténcia a mudanca, criando um sentido de
apropriacdo e compromisso com os resultados
institucionais.

DESAFIOS PUBLICAS

ANGOLANAS

DAS EMPRESAS

As empresas pUblicas angolanas operam
num contexto de desafios multifacetados. Em

primeiro lugar, constrangimentos
estruturais decorrentes de modelos de gestao

existem

Ano VI-N° 62 - Dezembro de 2025
ISSN 2675-2573



Y ——— N (i

centralizados e hierarquias rigidas que dificultam
a agilidade na tomada de decisdo. A autonomia
de gestdo, embora consagrada na lei, enfrenta na
pratica limitacoes impostas pela dependéncia de
dotacoes orcamentais e pela necessidade de
validacdo superior para decisdes estratégicas de
investimento.

As limitagoes financeiras sdo agudas. A
volatilidade da economia angolana, fortemente
dependente do sector petrolifero, impacta a
disponibilidade de divisas e o poder de compra da
populacdo, afetando diretamente as receitas das
empresas publicas. No sector da comunicacdo
social, a crise de financiamento agrava-se pela
migracdo das verbas publicitdrias para
plataformas globais digitais, erodindo a base de
sustentacdo econdémica dos jornais tradicionais.

O défice tecnoldgico é outro desafio
critico. A transformacdo  digital exige
investimentos vultosos em infraestrutura,
software e capacitacdo, recursos estes que sdo
escassos. A obsolescéncia tecnoldgica ndo afeta
apenas a eficiéncia produtiva, mas também a
qualidade do produto final e a capacidade de
competir pela atencdo de um publico cada vez
mais digitalizado.

A gestdo de recursos humanos enfrenta a
escassez de quadros especializados em gestao
moderna e a desmotivacdo causada por sistemas
de remuneracdo e carreira pouco atrativos. A
resisténcia a mudanca, enraizada em anos de
praticas burocraticas, constitui uma barreira
invisivel mas poderosa a inovacdo. Por fim, a
pandemia da COVID-19 (2020-2024) exacerbou
todas estas fragilidades, provocando ruturas nas
cadeias de abastecimento, forcando o
teletrabalho sem a devida preparacdo e alterando
drasticamente os padrées de consumo de
informacao.

Figura. 2

DESAFIOS EXTERNOS
= Instabilidade Econémica
= Mudancgas Tecnolégicas

= Pandemia COVID-19

EMPRESA PUBLICA
(Edi¢coes Novembro)
= Rigidez Burocratica
= Restrigdes Financeiras

= Resisténcia a Mudanca

Ano VI-N° 62 - Dezembro de 202
ISSN 2675-2573

ESTRATEGIAS PARA
COMPETITIVIDADE

AUMENTO DA

PLANEAMENTO ESTRATEGICO

O planeamento estratégico deve deixar
de ser um exercicio formal de cumprimento de
requisitos legais para se tornar uma ferramenta
viva de gestdo. E imperativo que as empresas
pUblicas definam uma visdo de longo prazo clara,
desdobrada em metas mensuraveis e objetivos
operacionais concretos. Este planeamento deve
promover o alinhamento entre as politicas
publicas nacionais (como o Plano de
Desenvolvimento Nacional) e a realidade
operacional da empresa, garantindo que os
recursos sejam alocados nas areas de maior
impacto e retorno.

INOVACAO E TRANSFORMACAO DIGITAL

A inovacdo ndo é uma opc¢do, mas uma
condicdo de sobrevivéncia. A transformacao
digital deve abranger a digitalizacdo de
processos internos (para reducdo de custos e
burocracia). De acordo com (Osborne & Brown,
2021), a inovacdo no sector publico deve ser
entendida como um processo continuo de
aprendizagem organizacional e de co-criacdo de
valor entre governo e sociedade. Para a Edicoes
Novembro, isto implica o investimento em
plataformas de conteldo digital, sistemas de
gestdo integrada (ERP) e novas formas de
monetizacdo de conteldo. O uso de Big Data e
analise de dados pode permitir uma melhor

compreensdo do publico-alvo e uma
personalizacdo da oferta informativa.
GESTAO DE PESSOAS E CULTURA

ORGANIZACIONAL

Investir no capital humano é a estratégia
mais segura para o aumento da competitividade.
Programas de formacdo continua, focados ndo
apenas em competéncias técnicas mas também
em gestio e lideranca, sdo essenciais. E
necessario implementar sistemas de avaliacdo de
desempenho baseados no mérito, que
recompensem a produtividade e a inovacdo. A
cultura organizacional deve evoluir de uma légica
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de "funciondrio publico" para uma légica de
"gestor de valor publico", onde cada colaborador
compreende o seu papel na sustentabilidade da
empresa.

SISTEMAS DE MONITORIZACAO E AVALIACAO

O que nao se mede, ndo se gere. A
implementacdo de sistemas robustos de
controlo de gestao, como o Balanced Scorecard,
permite visualizar o desempenho da organizacdo
em multiplas perspetivas (financeira, clientes,
processos internos, aprendizado). Mecanismos
de feedback continuo permitem corrigir desvios
em tempo real, garantindo a agilidade necessaria
para responder a crises. A transparéncia na
prestacdo de contas reforca a confianca dos
stakeholders e a legitimidade da gestao.

CONSIDERAGOES FINAIS

A reflexdo desenvolvida ao longo deste
artigo permite confirmar a premissa de que a
gestdo estratégica é um
indispensdvel para a competitividade e
sustentabilidade das empresas publicas
angolanas. A andlise do caso da Edicoes
Novembro - E.P. no periodo de 2020 a 2024
evidenciou que, mesmo diante de um cenario
adverso marcado pela pandemia e pela crise
econdmica, a adopcao de praticas estruturadas
de gestdo permitiu a organizacdo mitigar riscos e
identificar oportunidades de melhoria.

instrumento

Os resultados indicam que a gestdo
estratégica  influencia  positivamente o
desempenho organizacional, promovendo maior
disciplina financeira, racionalizacdo de custos e
foco nos resultados. Contudo, ficou patente que
a eficacia da estratégia depende intrinsecamente
de fatores qualitativos: uma
organizacional aberta a mudanca, o
envolvimento efetivo dos colaboradores e uma
lideranca comprometida com a inovac¢do sdo tdo
importantes quanto os planos formais. A
transformacao digital emergiu ndo apenas como
uma necessidade tecnoldégica, mas como um
imperativo estratégico para garantir a relevancia
futura.

cultura

www.primeiraevolucao.com.br

Persistem, no entanto, desafios
significativos. A rigidez estrutural, a dependéncia
financeira e a necessidade de atualizacdo das
competéncias dos quadros requerem uma
atencdo continua. Recomenda-se, portanto, a
consolidacdo de politicas pulblicas que
fortalecam a autonomia de gestdo das empresas
estatais, o investimento massivo na capacitacao
do capital humano e a institucionalizacdo de
sistemas de monitorizacdo de desempenho que
privilegiem a eficiéncia e a criacdo de valor
publico.

Em suma, para que as empresas puUblicas
angolanas sejam verdadeiramente competitivas,
devem abracar a gestdo estratégica como uma
filosofia de atuacdo, integrando o planeamento
rigoroso com a flexibilidade operacional e a
inovacdo constante. S6 assim poderdo cumprir a
sua dupla missdo de serem economicamente
vidveis e socialmente relevantes, contribuindo
para o desenvolvimento sustentavel de Angola.
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