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O processo de integragdo regional dos paises da Comunidade para o Desenvolvimento da
Africa Austral, do inglés Southern Africa Development Community (SADC) entrou em
vigor a 01 de Janeiro de 2008, com a criagdo da zona de comércio livre. Deste processo
podem advir vantagens ou desvantagens, dependendo da forma como o Governo e os
agentes economicos de cada pais adoptarem a sua posigio estratégica face aos desafios
advindos da integracdo. A verdade pdrém ¢ que, cada pais membro da SADC deve estar
preparado para obter vantagens comparativas nas areas e sectores de actividade que
melhor dominam e tém de diferente em relagdo aos demais membros € obter ganhos com
a integracéo e futura unifo entre os Estados.

O sector de construgfio oferece grandes oportunidades para o aumento do Investimento
Directo Estrangeiro (IDE) em Mocambique e na regiio e para que as empresas
alavanquem o seu volume de negdcios dado que a economia do pais esta a crescer a um
bom ritmo, com o crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) acima de 7% ao ano',
influenciado pela actividade dos sectores de construgdo, mineragio, transportes e
comunicagdes e agro-pecuario que se mostram mais dindmicos e com maior contribuigio
relativa, comparativamente aos grandes projectos®’. Esta situagdo contribui para a
expansdo da educagdo, da saude, da rede sanitaria e das vias de comunicagio.

Para o caso da CETA - Construgo e Servigos, SARL (CETA), a estratégia dominante
devera centrar-se no alcance do nivel de estiagio do seu concorrente mais forte, C.M.C.
Africa Austral, LDA (CMC), particularmente nas componentes: qualidade dos servigos
prestados € na adopgdo de modelos de auto-avaliagdo das obras, cumprimento do prazo
de entrega, consolidagdo de recursos humanos jovens e eficazes, busca de lideranga no
mercado de estradas (principal fonte de rendibilidade), diversificagdo do portfélio pelo
investimento em novas areas de negdcios e, na internacionaliza¢fio da empresa para
mercados promissores da SADC, pois a empresa ja beneficia do previlégio de ser a maior
empresa mogambicana de construgdo e tem sido uma das poucas com uma actuagio em

todo o territorto nactonal.

! In Jornal Noticias. Economia e Negécios. Janeiro, 25 de 2008.
2 Governador do Banco de Mogambique. Dezembro, 21 de 2007 (AIM)
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1. INTRODUCAO

A formagdo de blocos regionais no mundo tem sido crescente ha algum tempo, aliado
a possibilidade de criagdo de faéi]idades nas trocas comerciais, tendo como cerne o
desenvolvimento dos blocos regionais de uma forma integrada, na medida em que os
paises mais desenvolvidos apoiam os menos desenvolvidos de modo que estes possam
elevar o seu nivel de produto e alcancem niveis de desenvolvimento que sejam

sustentaveis.

Volvidos varios anos, que culminaram com a formago de blocos regionais como a
NAFTA ' (Estados Unidos), Unido Europeia — UE (Europa), Pacto Andino e
MERCOSUL (América Latina), cis que chegou a vez dos paises da regido austral de
Africa, com a criagdo da SADC2, Este grupo de paises juntou-se com o objectivo de
diminuir a dependéncia economica da Reptblica Sul Africana (RSA) e proporcionar o

desenvolvimento econdmico dos paises da regido.

Mogambique encontra-se em posigdo estratégica dado pela sua localizagdo geogréfica,
factor que pode alavancar as oportunidades de negécios para o sector de construgéo
pois, segundo a Primeira Ministra, o Governo estd a levar acabo diversos
empreendimentos (construgio de infra-estruturas como barragens, estradas) que
deverdo contribuir grandemente para colocar o pais numa situagio de vantagem face

aos desafios da integragdo rfagional3 .

Todavia, importa notar que o processo de integragdo regional, ainda que esteja na sua
fase embriondria, exige um engajamento de esforgos por parte das empresas de
construgio no sentido de aproveitar as oportunidades advindas do programa do
Governo de Mocambique em construir ¢ reabilitar as infra-estruturas para servir o

pais, a RSA e os paises do hinterland, ndo sé como uma possibilidade para o aumento

' Acordo Norte Americano de Livre Comércio com a sua designagiio original em inglés North
American Free Trade Agreement, criado em 1993,

? Considerado o maior ao nivel de Africa, é composto pela Africa do Sul, Angola, Botswana, Repiblica
Democratica do Congo, Lesothe, Madagdscar, Malawi, Mauricias, Mogambique, Namibia,
Swazilandia, Tanzinia, Zambia e Zimbabwé.

* www.portaldogoverno.gov.mz




do volume de negodcios, mas também como base para tirar a maxima vantagem ¢
consolidar a sua posi¢do no mercado regional.,

O presente trabatho pretende auxiliar as empresas de construgdo, em particular a
CETA no despertar dos possiveis desafios que o sector de construgdo nacional pode
enfrentar com a integragdo regional, bem como, apoid-la na definigdo de possiveis
estratégias para o alcance de vantagens competitivas em relagdo aos demais

intervenientes.

Assim, fazem parte integrante deste trabalho, 5 (cinco) capitulos, a saber: (i)
Introdugdio, (ii) Revisdo da literatura, (iii) Caracterizagfo do sector de construgéo em
Mocambique, (iv) Estudo do caso da CETA e, (v) Conclusdo e recomendagdes. O
primeiro integra a justificagdo da escolha do tema, a identificagio do problema de
pesquisa, os objectivos e a metodologia. O segundo, reservado a revisdo da literatura
sobre os tGpicos de maior relevancia a serem abordados ao longo do presente estudo,
com maior destaque para o marco tedrico da integragdo regional da SADC e das
abordagens estratégicas definidas por alguns autores. O terceiro, dedicado a uma
caracterizagdo macro do sector de construgdo civil no pais. O quarto, reservado ao
estudo do caso da CETA, com objectivo de identificar os principais desafios do sector
no Ambito da integragdo regional e a definigio das estratégias competitivas
conducentes & obtengio de ganhos com a integragdo regional. Por dltimo, o quinto,
dedicado & apresentagdo das conclusdes finais sobre o estudo e a apresentagdo das

possiveis recomendagdes.

1.1 Justifica¢iio da Escolha do Tema

Actualmente, os grandes debates de maior interesse nacional giram a volta do
processo de integragdo regional da SADC. Nestes, as opinides divergem quanto ao
momento da sua implementagdo e efeitos adversos que podem provir da entrada em
vigor do protocolo comercial da SADC. Portanto, a pergunta central que se levanta
com maior frequéncia é como se segue: “Que estratégias Mogambique tem definidas

para os diversos sectores da economia do pais?”.




A abertura do mercado, a possibilidade de entrada de novos concorrentes, a quase
inexistente inddstria de constru¢do em Mogambique e, acima de tudo, a fraca
capacidade financeira, a falta de formago especializada, as deficiéncias de logistica e
a fraca compreensio de procedimentos para concursos pelos empreteiros nacionais,
desperta demasiado interesse no estudo do tema proposto para ¢ presente trabalho que

tem por finalidade a obtengdo do grau de Licenciatura em Gestao.

Para o efeito, sera feito um estudo de caso junto da maior empresa de construgio civil
nacional, denominada CETA. A motivagdo para a escolha deste tema deriva da
vontade profunda em apoiar a instituigdo na identificagdo de possiveis desafios que a
integragdo regional pode proporcionar e na definigdo de uma posi¢ao gstratégica que
seja vantajosa e competitiva de modo que esta possa dela obter ganhos em termos de
oportunidades de negécio, aumento de rentabilidade e melhoria da posi¢go no

mercado nacional com perspectiva regional tal como sublinhado na sua viso.

Neste contexto, o presente trabalho ndo tem em vista dar uma resposta final a esta
questdo mas sim, criar bases de reflexdo sobre os possiveis desafios que a integragdo
regional podera trazer para o pais, em particular para o sector de construgdo civil e por
tal contribuir de forma positiva com algumas abordagens estratégicas que possam
servir de pilares de suporte para uma visio estratégica tanto para empresas do ramo, o

governo, académicos, entre outras instituigdes interessadas no assunto em estudo.

1.2 Identificacdo do Problema de Pesquisa

O presente trabalho tem em vista a busca de uma resposta que seja vidvel & seguinte

questdo:

v Até que ponto as estratégias competitivas a serem adoptadas pelas empresas
mocambicanas de construgdo civil podem superar os desafios que sc espera com a

Integragdo Regional dos paises da SADC?




1.3 Objectivos

1.3.1 Objectivo Geral

O foco deste trabalho centra-se nos aspectos relacionados com o processo de
integragio regional em Mogambique, na perspectiva de um estudo do caso de uma

grande empresa de consiruc;ﬁo, a CETA.

Deste modo, define-se como objectivo geral do presente trabalho:
v Estudar os desafios e as estratégias competitivas da CETA no ambito da

Integragdo Econémica Regional dos paises da SADC.

1.3.2 Objectivos Especificos

Aliado ao objectivo geral do estudo, destacam-se os seguintes objectivos especificos:

v Abordar de forma generalizada os conceitos e marcos do processo de integragio
regional da SADC;

v" Caracterizar a nivel macro € micro o sector de construgdo civil mogambicano;

v" Analisar e estudar os desafios do sector no 4mbito da integragdo regional;

v Identificar ¢ interpretar as estratégias para o sector face aos desafios impostos.

1.4 Metodologia da pesquisa

A metodologia adoptada baseia-se na pesquisa bibliografica, na consulta de diversos
documentos internos & organizagiio, na observagéo empirica e directa, bem como na
aplicagio de entrevistas informais a alguns gestores e colaboradores da instituigdo,

através da aplicagdo dos seguintes métodos:

(i) Geral dedutivo: partindo da premissa de que a integragdo regional afecta a
estrutura macroeconémica da economia nacional do qual faz parte
integrante o sector de construgio, com a particularidade de a CETA ser

uma das empresas que suporta este sector.




Geral indutivo: partindo do caso particular da CETA para a generalizagdo
dos resultados a serem aproveitados tanto pelas outras empresas do mesmo
ramo de actividade como pelo governo e outras instituigdes interessadas na

matéria.

Colecta de dados: feita com recurso a pesquisa bibliografica e documental,
por meio de entrevistas directas e informais e por consultas em diversas

paginas na internet.




II. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo o propésito central é o de abordar aspectos teéricos escritos por alguns
autores e diversas opinides de individualidades que versam sobre o tema em estudo.
Todavia, a premissa bésica consiste na definigdo de conceitos de globalizagdo,
regionalizagio ¢ de integragdo econémica regional, dos motivos que impulsionam a
integragdo regional, dos objectivos da integragdo econdmica da SADC e suas etapas,

bem como, do conceito de estratégia e dos modelos estratégias de competitividade.

2.1 Globalizagio

Por definigdo, o termo globalizagio designa o fim das economias nacionais ¢ a
integragdo cada vez maior dos mercados, dos meios de comunicagdo ¢ dos transportes
(Sandroni, 2005). E um processo microecondmico, social, cultural e politico que
estabelece o aprofundamento da integragio entre 0s paises € as pessoas no UNiverso.
Através deste processo, as pessoas, 0S gOVErnos € as empresas trocam idéias, realizam
transagdes financeiras e comerciais e espalham aspectos culturais pelos quatro cantos

do planeta.

A globalizagdo ¢ um fenémeno de multiplas dimensdes, mas quando se trata de
apontar suas caracteristicas estritamente econdmicas ¢la se confunde com o que os
“gurus” da ciéncia econdmica chamam de integragdo econdmica. Trata-se, neste caso,
da fluidez nas trocas comerciais de bens e servigos, € na movimentagdo internacional

de factores de produgdo € tecnologia.




Caracteriza-se pelo crescimento da actividade econémica para além das fronteiras
politicas, nacionais e regionais de um Estado, possibilitando aos diversos actores, em
movimentos migratorios, a busca nas trocas € nos investimentos, do lucro pela livre

concorréncia.

De um modo geral, os efeitos da globalizagio criam uma interdependéncia

internacional, com o intuito de criar economias de escala e o aumento da eficiéncia

econdmica global.

De acordo com Lopes (2006), a partir do proceso de abertura da economia na década
de noventa é que se passou a falar, de facto, em reestruturagio produtiva € em
movimento de globalizagdo de mercados em Mogambique. Este processo foi
impulsionado por grandes multinacionais, na maioria da RSA, que foram abrindo
empresas de direito mogambicano, no processo competitivo pela obtengdo de parcelas
de mercado que aparentava ser bastante promissor com a construgio da Mozal, auto-
estrada Maputo-Witbank, exploragio de gas de Temane, areias pesadas de Moma,

entre outros.

2.2 Regionalizagio

A regionalizagio € um processo macroeconémico adoptado por forgas politicas
estatais entre paises ou grupo de paises com proximidade geografica, com vista a
diminuir as diferengas e os obstaculos intra-regionais para a livre circulagdo de bens,
pessoas, capitais e tecnologia, bem como, tornar mais competitivo o respectivo espaco

econémico.

Este processo pode tomar a forma de um acordo comercial preferencial ou de uma

unido aduaneira, nas formas mais simples, ou unido econémica € monetéria, na forma

mais complexa.

No entanto, os processos regionais, de modo geral, tém se mostrado compativeis com
o processo de globalizagdo, isto devido a diversos factores, entre 0s quais se
destacam: o forte estimulo de crescimento (remogdo de barreiras, harmonizagdo de

regras, etc) e o fortalecimento da concorréncia internacional entre empresas.




No geral, o processo de regionalizagdo e o de globalizagio, apesar de se apresentarem
como antagdnicos, representam, reciprocamente, a solugdo das discrepancias
verificadas em cada um deles. Ao mesmo tempo que se verificam os efeitos negativos
do processo de globalizagdo (econdmicos - fuga de capitais, € sociais - desemprego),
o mesmo fendmeno projecta efeitos positivos que coincidem com os objectivos
definidos nos processos de regionalizagdo, tais como a formagdo de economias de
escala, a optimizagdo da eficiéncia econdmica, ambos elementos envolvidos pela livre

concorréncia.

2.2 Integracio Econémica Regional

Quando se fala em integragio de economias, a UE aparece como o paradigma de
estudos "comparativos” para todos os demais processos de integragdo econdmica
mundial. Quase todas as grandes economias mundiais encontram-se, de alguma
forma, envolvidas em processos de integragiio econémica. Temos como exemplos, 08
Estados Unidos (NAFTA), Eurcpa (UE), América Latina (Pacto Andino e
MERCOSUL).

Ha integragdo quando vérios paises procuram constituir um espago econémico no
qual os obsticulos e as disparidades se reduzem, e, no horizonte, se pretende o seu

desaparecimento (Guillochon, 1993, p. 200 apud Cossa 2006).

Segundo Salvatore (2000, p. 175), a integragdo economica refere-se a politica
comercial de reduzir ou eliminar as barreiras comerciais, de forma discriminatoria,

somente entre as na¢des interligadas.

Desta defini¢do pode-se aferir que o processo de Integragdo Econémica Regional tem
em vista criar bases para uma maior fluidez nas trocas comerciais de bens ¢ servigos,
e na movimentagdo eficiente de factores de produgdo e tecnologia, alargando a
actuagdo da oferta e da procura, como resultado de uma politica comum visando a

eliminagdo das distor¢des das economias dos estados interligados.

E importante ndo confundir estes dois termos, globalizagdo e integragdo, pois o
primeiro € mais abrangente ¢ reflecte a unido global dos estados € o segundo € restrito

(regional) sendo por tal parte integrante da globalizagdo como um todo.




2.3.1 Motivos que impulsionam a Integracio Econémica Regional

Pode-se destacar pelo menos trés motivos que impulcionam um Estado a optar pela

integragdo econdmica®:

i) Expansio de mercados e obtengdo de ganhos comerciais resultantes da

racionalizagdo e da especializagio das estruturas de produgio.

De certo modo, a formagéo de blocos regionais contribui para uma maior estabilidade
¢ previsibilidade das trocas entre os Estados integrados, favorecendo uma maior

especializagdo e racionalizagdo das estruturas industriais da regido.

ii) Aumento da coesdo politica.

A integragiio econémica, desde a sua mais simples expressio (zona de livre comércio)
pressupde um minimo de coesdo politica entre os Estados. Esta coesdo, tendente a um
aprofundamento das relagdes diplomaticas e comerciais, diminui as tensdes politicas

entre 0s Estados.

Contudo, a coesdo politica entre os estados membros deve contribuir para reduzir a
pobreza absoluta na regido e elevar o grau de consciéncia colectiva para a eliminago
gradual das disparidades econdmicas, sociais e culturais que separam os Estados

integrados.
iii) Permitem a realizagdo de outros objectivos de politica comercial e econémica.

A integragdo econdmica regional pode possibilitar que se alcance objectivos
comerciais e econdémicos a longo prazo, tais como: (i) igualar vantagens entr¢ 0s
principais parceiros comerciais, (ii) diminuir a supremacia econémica de um parceiro
tradicional e poderoso, (iii) langar a cooperagio multilateral para solugo de questdes
de interesse do grupo. Aliado a estes pontos, deve-se somar outro de suma
importancia: (iv) a regionalizagdo, ao aumentar a eficiéncia econdémica do mercado,
determina a reestruturagdo industrial com vista a especializagdo e reforga elos intra-

regionais.

* More, R. (Artigos)




2.4 Integracio Economica Regional da SADC

Para o caso especifico da Africa Austral, a formagdo do bloco regional teve o seu
inicio com a criagdo da SADCC® - Conferéncia para a Coordenagdo do
Desenvolvimento da Africa Austral, do termo em inglés Southern Africa Development
Co-ordination Conference, em Abril de 1980, que tinha em vista coordenar ©
desenvolvimento dos paises membros e libertd-los de toda a forma de dependéncia

econdmica, em particular da RSA.

Em 1992, com a assinatura do Tratado de Windhoek, em Namibia, passa a designar-se
SADC — Comunidade para o Desenvolvimento da Africa Austral, mudando o seu
objectivo de foco para a integragdo entre os seus Estados membros. Este 4rgdo conta

com os objectivos especificos seguintese:

Alcangar o desenvolvimento econémico, aliviar a pobreza, melhorar os standards
e qualidade de vida dos povos da regido austral de Africa e reforgar a integrago
regional;

Desenvolver valores politicos comuns, sistemas e instituigdes;

Promover e defender a paz e seguranga na regio;

Promover o desenvolvimento auto-sustentado na base de uma autoconfianga
colectiva ¢ a interdependéncia entre os estados membros;

Atingir complementaridade entre as estratégias e programas nacionais e regionais;
Garantir uma utilizagdo sustentdvel dos recursos naturais € uma efectiva protec¢do
do ambiente;

Fortalecer e consolidar as fortes e historicas ligagdes sociais, culturais entre os

povos da regifo.

Segundo Langa (2006), no ro! dos programas de acgdo da SADC, varios protocolos
foram desenvolvidos e assinados nas areas de sistemas de partilha de 4guas, energia,

combate ao trafico de drogas ilicitas, transportes ¢ comunicagdes, comércio, educagio

5 Faziam parte integrante da SADCC nove paises, nomeadamente, Angola, Botswana, Lesotho, Malawi,
Mogambique, Suazilindia, Tanzénia, Zambia ¢ Zimbabwe.

® Langa, J. (Artigos)




e formagdo profissional, mineragdo, imunidade e privilégios, salde, e outros, sendo a

maioria destes ja ratificados e em implementagao.

Todavia, o processo de integragio regional ganhou bases solidas quando em Janeiro
de 2000 foi rubricado o Protocolo Comercial da SADC, com vista ao alcance dos
objectivos seguintes:

e Fomentar a liberalizagdo do comércio intr-regional em matéria de bens e servigos,
na base de acordos comerciais justos, equilibrados e de beneficio mutuo,
complementados por Protocolos em outras areas;

Garantir uma produgiio eficaz dentro da SADC, que reflicta as actuais e potenciais
vantagens comparativas dos seus membros;

Contribuir para o melhoramento do ambiente favoravel ao investimento nacional,
trans-fronteiras e estrangeiro;

Incrementar o desenvolvimento econémico, diversificagdo e industrializagdo da
regido; e

Estabelecer uma Zona de Comércio Livre na regido da SADC.

Embora estes objectivos espethem cendrios promissores para todos os Estados
integrados, para Salvatore (2000) o processo de integragdo econdémica néo conduz a
um impulso geral de um incremento uniforme do progresso e do desenvolvimento, ao
contrario, tem favorecido certos membros e regides e paises, contribuindo para criar
profundas desigualdades em termos de distribuigdio de riqueza, qualidade de vida,

acesso aos bens econdémicos, politicos e culturais.

Figura 1: Paises membros da SADC
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2.4.1 Etapas do processo

O primeiro grande passo para o processo de integrago regional foi dado em 1996,
com a assinatura do Protocolo Sobre Trocas Comerciais na SADC’, assinado por
quase todos os paises membros, tendo em vista a criagdo de uma Zona de Comeércio

Livre entre os estados membros da SADC.

No cdmputo da integragfo econdmica internacional, uma classificagdo sobre as
diversas formas de integra¢dio é amplamente utilizada por economistas, juristas e

académicos nas diversas abordagens sobre o processo de integragio de economias.

“Esta classificagdo foi apresentada por Balassa, em 1962, na sua obra intitulada

“Teoria da Integragfo Econdémica”.

Para Balassa, os processos de integra¢io econdmica distinguiam-se em cinco etapas:
zona de livre comércio, unido aduaneira, mercado comum, unido econdmica e

integragdo economica total.

Na esséncia, as etapas do processo de integragéo regional da SADC segue o esquema

e a periodicidade abaixo:

Figura 2: Etapas do processo de integracdo regional da SADC
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a) Zona de Comércio Livre
A criagdo da zona de comércio livre, também designada por alguns autores como area

de livre comércio, da inicto ao processo de integragdo econdmica. Segundo Salvatore

7 0 protocolo foi ratificado em 2000 e entrou em vigor em 2001.




(2000, p. 175), é a forma de integragdo econémica pela qual todas as barreiras no
coméreio entre seus membros sdo removidas, porém cada uma das nagdes mantém

suas proprias barreiras no comércio com as nagdes ndo-integrantes.

Uma zona de coméreio livre parte da aboligdo de direitos aduaneiros, de restrigdes
quantitativas de mercadorias entre os paises participantes e de uma politica externa
propria. O trago mais marcante desta etapa sdo, as regras de origem, em relagdo aos

produtos dos paises signatérios do acordo.

Desde a época de Adam Smith, os economistas tem defendido o livre comércio como
um ideal pelo qual a politica de comércio deveria se empenhar (Krugman e Obstfeld,
2001, p. 226). Esta posicio mostra-se bastante encorajada pelos grupos de paises

integrados, como uma forma de promover o livre comércio na regido.

Porém, dois melhores exemplos sdo apresentados por Salvatore (2000), sendo o
primeiro a Associagdo Europeia de Livre Comércio com tradugdo inglesa European
Free Trade Association - EFTA, formada em 1960 pelo Reino Unido, Austria,
Dinamarca, Noruega, Portugal, Suécia e Suia (com entrada da Finléndia no ano
seguinte) e, o segundo é o Acordo Norte - Americano de Li\—/re Comércio com
tradugdo inglesa North American Free Trade Agreement — NAFTA, formado pelos

Estados Unidos, Canada e México, em 1993.

Nesta forma de integragdo econdmica, os paises assumem que vdo remover todas as
barreiras comerciais, tarifirias e ndo-tarifirias, entre os membros de um bloco
integrado. Apesar desses paises formarem uma 4rea ou zona de livre comércio, eles
ainda mantém as barreiras comerciais para paises terceiros que ndo fazem parte da

area de livre comércio (Salvatore, 2000, apud Cossa, 2006, p. 10).

b) Unido Aduaneira
Esta etapa do processo de integragdo regional, precede a criagdo da zona de livre
coméreio, sendo proibido a aplicagdo de tarifas ou outras barreiras comerciais entre 0s

Estados membros, tal como na zona de livre comércio.




No entanto, verifica-se a aplicagéo de politicas comerciais € instrumentos de controlo
de valores tarifarios (sistema harmonizado da pauta aduaneira) que sejam comuns em
relagdo ao resto do mundo, ou seja, a unifio aduaneira pode ser entendida como uma

zona de livre comércio em que os Estados negociam uma pauta externa comum.

Salvatore (2000) argumenta que as nagdes que constituem uma unido aduaneira
tendem a obter beneficios dindmicos significativos do aumento da concorréncia, das
economias de escala, dos estimulos ao investimento ¢ da melhor utilizagdo dos
recursos econdémicos. Para este autor, o exemplo mais famoso ¢ a Unido Europeia
(UE), ou Mercado Comum Europeu, formado em 1957 pela Alemanha Ocidental,

Bélgica, Franga, Holanda, It4lia e Luxemburgo.

¢) Mercado Comum
O mercado comum antecede a Unifio Econémica, que representa a ultima etapa do
processo de integragdo econdmica entre os Estados integrados, que culmina com a

criagdo de um banco comum e de uma moeda Unica.

Esta etapa vai além da aboli¢do de direitos aduaneiros, de barreiras comerciais ¢ da
harmonizagdo das politicas sobre valores tarifarios pois, permite a livre mutagio da
mio-de-obra e do capital entre os Estados membros. A UE alcangou esta etapa no

inicio de 1993 (Salvatore, 2000, p. 175).

Deste modo, pode-se aferir que o mercado comum ¢ uma forma mais elevada de
integragdo econdmica em relagdo as demais, pois visa a aboli¢do das restri¢des

comerciais e dos entraves ao livre movimento de factores produtivos.

d) Unido Econémica e Monetdria

Com a unificagdo das economias, por sinal a dltima fase do processo de integragio
regional, os Estados integrados buscam, para além do estipulado na zona de comércio
livre, uniio aduaneira e mercado comum, a integragdo das politicas monetarias e

fiscais, pela criagdo de um banco regional comum e moeda unica regional.




A unifio econdmica é vista como um mercado fundado em uma politica economica
comum, voltada para a formagdo de um espago com maior coesdo econdmica €

politica.

Salvatore (2000, p. 175) aponta a Benelux (actualmente membro da UE), formada
apos a Segunda Guerra Mundial pela Bélgica, Holanda ¢ Luxemburgo e os Estados

Unidos da América como dois grandes exemplos de unifio econémica e monetiria.

Alguns estudiosos argumentam que a integragdo econdmica total é apresentada como
a reunido de todos os factores dos modelos anteriores, aliados a unificagdo das
politicas monetarias, fiscais e sociais, bem como ao estabelecimento de instituigdes

supranacionais, cujas decisdes sdo vinculantes a todos os Estados membros.

2.5 Conceito de estratégia e os modelos estratégicos de competitividade

Para adquirir uma boa rendibilidade a empresa tem de possuir uma vantagem
competitiva baseada em algum Factor Chave de Sucesso (Dos Santos, 2004, p. 215).
Este factor deve ter em linha de conta a formulagdo de uma estratégia competitiva
baseada nos quatro factores basicos que determinam os limites daquilo que uma empresa
pode realizar com sucesso: os pontos fortes e fracos da empresa € 0s valores pessoais dos
gestores (como factores internos) e, as ameagas € oportunidades do mercado ¢ as
expectativas dos stackholders (como factores externos). Esta formulagdo estratégica
pode tabém ser descrita por andlise SWOT?, cujas siglas provém do inglés Strenghts

(forgas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) ¢ Threats (ameagas).

Segundo Dos Santos (2004, p. 13), estratégia consiste na tomada de opg¢des que
determinam a vida subsequente de uma organizagio ou de um individuo. Entende-se
pela definigdo que o futuro de qualquer organizagdo esta inteiramente dependente das
suas opgdes estratégicas presentes, ou seja, da forma como ela pretende se posicionar no

mercado e alcangar os seus objectivos.

8 Poderosa ferramenta de marketing que possibilita uma analisc sobre o meio envolvente interno e
externo da empresa e auxilia a gestdo na tomada de melhores decisdes estratégicas.




Deste modo, o desenvolvimento de uma estratégia competitiva é, em esséncia, 0
desenvolvimento de uma férmula ampla para o modo como uma empresa ira competir,
quais deveriam ser as suas metas € quais as politicas necessdrias para o alcance dessas

metas (Porter,1997, p. 15).

Contudo, o planeamento estratégico associa-se as acgbes conducentes ao alcance dos
objectivos empresariais no longo prazo. Estes planos tém a particularidade de serem
determinados pelos recursos disponiveis e pela natureza dos objectivos prosseguidos,

pelo intercimbio com o ambiente competitivo e dinimico (Chemane, 1999, p. 4).

Assim, a adopgdo e implementagdo de um plano estratégico eficaz e que possibilita &
empresa, o alcance de uma posigdo estratégica competitiva forte e da plena eficiéncia de
actuagio no seu nicho de mercado, exige da gestdo da empresa, uma reflexdo profunda
sobre o seu meio envolvente, capaz de permitir a obteng@o de ganhos com a integragao

regional € crescer em ambiente competitivo ¢ instvel.

Figura 3: As cinco forgas competitivas de Michael Porter
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Segundo Porter (1997), ilustrado pela figura 1, o grau de concorréncia em uma industria

depende de cinco for¢as competitivas bésicas a saber:

Ameaga de novos concorrentes;
Rivalidade entre as empresas existentes,
Ameaga de produtos e servigos substitutos;
Poder de negociagdo dos compradores;,

Poder de negociagdo dos fornecedores.

A ameaca de novos concorrentes ocorre com a entrada de novas empresas num nicho
de mercado e traz nova capacidade, desejo de ganhar parcela de mercado e com
frequéncia recursos substanciais, o que resulta na possivel queda dos pregos ou inflagdo

nos custos de produgdo, bem como na redugio da rentabilidade de empresa.

Em geral, empresas provenientes de outros mercados € que estejam a diversificar através
de aquisicdes em novos mercados, usam seus recursos para provocar uma mudanga
completa onde actuam. Dentro do processo de integracdo regional, € importante que as
empresas nacionais estejam atentas para a possibilidade de empresas estrangeiras
adquirirem empresas nacionais, como forma de obter ganhos advindos da preferéncia
doméstica e com a redugfio dos custos de instalagdo local, com objectivo de distorcer o

mercado € obter ganhos competitivos.

A rivalidade entre as empresas existentes pode ser expressa pelo uso de tacticas como
concorréncia de pregos, batalhas de publicidade, introdugdo de produtos e aumento de

servicos ou das garantias aos clientes.

Esta ocorre quando um ou mais concorrentes se sentem pressionados ou percebem a
oportunidade de melhorar sua posigdo. A rivalidade em algumas industrias caracteriza-se
por expressdes como “belicosa”, “amarga” ou “impiedosa”, enquanto em outras como
“polida” ou “cavalheiresca”, porém, ¢ consequéncia da interagdo de varios factores

estruturais.




Em Mogambique, a rivalidade pode ser tida como “cavalheiresca” entre as empresas do
sector de construgio pois, n3o ¢ notéria a existéncia da mesma. A maior oferta de obras ¢
feita pelo Estado que por sinal é o regulador da actividade econdmica e, a actuagéo das

empresas no territrio nacional ¢ dependente da capacidade instalada-de recursos.

As joint-ventures entre algumas empresas nacionais, tem sido uma forma adoptada no
mercado para colmatar a insuficiéncia de recursos, permitir maior eficiéncia e mitigar as

rivalidades.

A ameaca de produtos e servigos substitutos em geral reduz os retornos potenciais de
uma industria e o limite nos pregos que as empresas podem fixar com lucro. Todavia,
quanto mais atractiva a alternativa de prego-desempenho oferecida pelos produtos
substitutos, mais firme serd a pressio sobre os lucros do mercado. A identificagdo de
produtos substitutos € conquistada pela pesquisa de outros produtos que possam

desempenhar a mesma fungdo daquele que estd em uso no mercado.

No sector de construgio em Mogambique, ndo se pode falar com exactiddo em
substitutos pois, o tipo de material usado tende a ser padronizado no mercado global.
Porém, no lugar de substitutos pode-se apontar outros aspectos como a questio da

qualidade das obras, o tempo de execugdo e pregos de oferta dos bens e Servigos.

O poder de negociagio dos compradores aumenta a competigdo entre 0s compradores
na industria e forca os pregos para baixo, negociando com dolo por melhor qualidade ou
mais servigos e posiciona os concorrentes uns contra 0s outros, & custa da rentabilidade

da induistria.

No pais, uma vez que o Estado ¢ o maior cliente, tem o poder de influenciar o mercado
dado que os seus financiamentos ja determinam o limite do “plafound’ que deve ser

alocado a cada concurso publico para a realizagdo de determinada obra.

Mais ainda, os produtos de compra na indistria de construgdo s@o padronizados ou néo
diferenciados € detém total informacdo sobre a demanda, pregos reais de mercado, ¢ em

alguns casos sobre 0s custos dos fomnecedores.




Figura 4: Trés Estratégias Genéricas de Michael Porter
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As estratégias genéricas sdo métodos para superar os concorrentes em uma industria
(Porter,1997, p. 50). As duas primeiras implicam uma decisdo de acgdo em todo o
mercado € a terceira resulta numa decis@io de agir em parte do mercado (Dos Santos,

2004, p. 216).

1) Lideranga de Custo Total

A lideranga com base nos custos é uma forte vantagem competitiva posicionando a
empresa de forma muito favoravel em relagdo a todas as cinco forgas que posicionam a
indistria (Dos Santos, 2004, p. 217). Este facto acontece porque a negociagdo sé pode
continuar a erodir os lucros até o ponto em que os lucros do préximo concorrente mais
eficiente tenham sido eliminados, e os concorrentes menos eficientes sofrerdo antes as

pressdes competitivas (Porter,1997, p. 50).

A forma de atingir uma lideranga de custos agindo na globalidade da economia, baseia-
se num grande volume de mercado e nas economias de escala que essa condigdo permite
(Dos Santos 2004, p. 217). Porém, o alcance desta posigdo exige uma alta parcela de
mercado relativa ou outras posigdes vantajosas, como acesso favoradvel as matérias-
primas, investimento pesado de capital em equipamento actualizado, fixacdo de prego

agressiva € prejuizos iniciais para consolidar a parcela de mercado (Porter, 1997, p. 50).

Dos Santos (2004) argumenta que o uso desta estratégia para a generalidade do mercado

exige determinados recursos e competéncias como: (i) Acesso a capital para proceder a




O poder de negociagiio dos fornecedores ocorre porque estes podem exercer poder de
negociagdo sobre os participantes de uma industria ameagando elevar pregos ou reduzir a

qualidade dos bens e servigos fornecidos.

Alguns fornecedores poderosos podem absorver a rentabilidade de uma industria incapaz
de repassar o aumento de custos em seus proprios pregos. Este factor é enfrentado pelas
empresas de construgdo, principalmente no fornecimento de cimento pois, 0 mercado €
dominado por poucas companhias que nio sofrem o efeito de produtos substitutos, sendo
este produto um insumo importante para o negécio de construgdo. Todavia, o aumento
de custos neste tipo de indistria consta das propostas apresentadas pelas empresas no

acto de participagdo dos concuros.

Todas as cinco forgas competitivas em conjunto determinam a intensidade da
concorréncia na indistria, bem como a rentabilidade, sendo que a forga ou as forgas mais
acentuadas predominam e tormam-se cruciais do ponto de vista da formulagio de

estratégias (Porter,1997, p. 24).

Depois de ter-se abordado de forma sucinta as cinco forgas que impulsionam a
competigio em uma industria, estdo criadas as condigoes basilares para a identificagdo
das possiveis abordagens estratégicas genéricas que podem auxiliar a gestdo das
empresas na tomada de decisdo sobre a escolha da melhor alternativa estratégica

competitiva, de actuagdo num mercado.

Assim, os estudiosos da ciéncia econdémica argumentam que o posicionamento de uma
empresa numa indistria, esta inteiramente dependente da sua op¢do por uma das trés

Estratégias Genéricas: Lideranga de custo fotal; Diferenciagdo; e Focalizagdo

(Enfoque).




um investimento sustentado; (ii) Forte competéncia a nivel de produgdo; e (iii)
Supervisio intensa do trabalho; e, requisitos organizacionais tais como: (i) Controlo de
custos apertado, (ii) Relatérios de controlo detalhados frequentes; (iii) Organizagdo e
responsabilidades bem estruturadas; e (iv) Incentivos baseados em metas estritamente

quantitativas.

Contudo, Porter (1997), argumenta que a estratégia de lideranga do custo total exige
altos encargos para a preservagdo da posigdo no mercado, isto €, requer reinvestimento
em equipamento moderno, liquidagdo dos activos obsoletos, evitar a ploriferagdo na

linha de produtos e estar alerta para aperfeigoamentos tecnolégicos.

Todavia, importa referir que as estratégias genéricas ndo estdo isentas de riscos. Dos

Santos (2004) e Porter (1997), apontam os riscos a seguir que os gestores devem ter em

conta para a sua prevengio:

¢ Revolugio tecnolégica que anule o investimento ou vantagem tecnolégica anterior;
Facilidade de imitagdo da experiéncia por novas empresas que entram na inddstria;
Inflagio nos custos que estreitam a capacidade de a firma manter o diferencial de
preco capaz de compensar a sua posicdo em relagio ao prego praticado pelos
concorrentes;

Incapacidade para percepgdo dos novos requisitos do mercado.

Em suma, a estratégia de lideranga de custo total ndo permite dispersio no uso de

recursos.

2) Diferencia¢iio

Diferenciar significa ter direito a receber um prémio por qualidades adicionais em
relagio aos produtos e servigos concorrentes. Pode ser conseguida de varias formas:
imagem de marca e design, tecnologia, modelos, servigo a clientes, rede de distribui¢do

entre outras formas (Dos Santos, 2004).

Porter (1997) argumenta que com o alcance da diferenciagio, torna-se vidvel obtengdo
de retornos acima da média em uma indistria pois, cria uma posi¢do defensavel para

enfrentar as cinco forcas competitivas, embora de forma diferente do que na lideranga de




custo. Por outro lado, argumenta que atingir a diferenciagdo pode, por vezes, tornar
impossivel a obtengdo de uma alta parcela de mercado, devido ao sentimento de
exclusividade requerido. No entanto, Dos Santos (2004) defende que ¢ possivel em
alguns casos de produtos ou servigos de grande consumo, conseguir diferenciagdo € uma

elevada quota de mercado.

Para este autor, a implementagio desta estratégia exige a adopagdo de recursos e
competéncias tais como: (i) Forte capacidade de marketing; (ii) Criatividade na
concepedo de produtos; (iii) Forte capacidade de investigagdo bésica; (iv) Reputagdo de
qualidade e lideranga tecnoldgica; (v) Grande tradigdo no negocio; e (vi) Forte
cooperagdo dos canais de distribuigdo; e, requisitos organizacionats cOMO: (i) Forte
coordenagdo entre os departamentos de Investigagdo e Desenvolvimento, Produgdo e
Marketing; (i) Incentivos e avaliagdo com base em metas qualitativas; e, (iii)

Capacidade de atrair mdo-de-obra qualificada, investigadores ¢ pessoal criativo.

Porém, Dos Santos (2004) e Porter (1997), apontam para a estratégia de diferenciagéo,

0s riscos seguintes:

e Alargamento do custo diferencial entre empresas lider de custo e empresas em
diferenciagio, de tal modo que, a lealidade do cliente se torne incomportével;
Queda do desejo de diferenciagdo por parte do cliente, devido a sofisticagdo dos
gostos e preferéncias dos mesmos;

Imitagdo a custos mais baixos, com 0 amadurecimento da industria.

Em suma, o posicionamento diferenciado no mercado exige um continuado e, por vezes,

reforcado investimento em custos especificos.

3) Focalizagiio ou Enfoque

A focalizaéﬁo consiste em servir uma parcela especifica do mercado e todas as politicas
funcionais devem estar objectivadas para tal (Dos Santos, 2004, p. 221). Deste modo, a
empresa que desenvolve com sucesso esta estratégia pode obter retornos acima da média
para a sua industria, bem como, consegue uma alta diferenciagdo por aderéncia a um
nicho de mercado, ou um mais baixo custo com o seu alvo estratégico, ou ambas as

caracteristicas (Dos Santos, 2004; Porter 1997).




Embora implique algumas limitagdes na parcela total de mercado que pode ser atingida,
esta envolve um trade-off entre a rentabilidade e o volume de vendas e a definigdo

exacta das fronteiras do nicho de mercado onde se pretende agir (Dos Santos, 2004,

Porter 1997).

A estratégia da focalizagdo exige a adopgdio dos recursos, competéncias e requisitos
organizacionais definidos nas anteriores, desde que de forma certeira se enquadrem na

parcela do mercado alvo.

Dos Santos (2004), aponta para esta estratégia, oS riscos que se seguem:

o Invasio da parcela de mercado por empresas actuando no sector global, com
anulagdo da vantagem de custos ou de diferenciagdo;
Desaparecimento dos requisitos de diferenciagdo da parcela de mercado;

Fragmentagdo da parcela de mercado em sub-parcelas atacadas por outras empresas.

As trés estratégias diferem em outras dimensdes além das diferengas funcionais acima
notadas. Sua colocagdo em pratica com sucesso exige diferentes recursos e habilidades,
diferentes virtudes, disposig¢des organizacionais e estilo administrativo. Mais importante,
contudo, ¢ a opgio por uma escolha estratégica que seja mais adequada as virtudes da

empresa e que seja mais dificil de ser replicada por seus concorrentes (Porter,1997, p.

54).

Para o presente estudo, importa referir que as trés estratégias genéricas acima referidas
ndo esgotam o computo de acgdo e definigdo de linhas estratégicas que devem ser
adoptadés pela empresa de construgdo em estudo, no dmbito do processo de integragdo
regional da SADC, pelo que, poderdo ser apresentadas ao longo do estudo, outras
estratégias que melhor se enquadrem e possam permitir que a mesma mantenha uma
posigio de vantagem competitiva no mercado e adquira niveis de rentabilidade que

sejam satisfatorios.

° Em economia, a expressio define uma situagdo de escolha conflituante, isto ¢, quando uma acgio
econdmica que visa a resolugdo de determinado problema acarreta, incvitavelmente, outros {Sandroni,
2005)
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I11. O SECTOR DE CONSTRUCAO EM MOCAMBIQUE

Em Mogambique, o sector de construgio tem exercido um contributo significante para a
melhoria do desempenho da actividade econdmica e o crescimento do PIB, nos Gltimos
anos, influenciado pela tendéncia do investimento publico no desenvolvimento de infra-
estruturas, investimento em auto construgdes privadas, mega projectos e pela execugio
do programa de estradas. Conforme se pode observar no gréfico 1, no terceiro trimestre
de 2007, o sector de construgdo foi 0 mais dindmico da Economia do pais, tendo se
verificado um crescimento do PIB na ordem de 54,1% comparativamente ao periodo

homologo de 2006 e 32,8% em relagdo ao trimestre anterior.

Grifico 1. Sectores mais Dindmicos na Economia, III Trimestre 2007
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Fonte: INE, Contas Nacionais Preliminares, 11l Trimestre 2007

Este contributo é, segundo a Revista 100 Maiores Empresas de Mogambique',
associado aos desafios que o pais enfrenta no contexto da integragdo regional e no
papel que este sector desempanha no suporte da estratégia nacional, no sentido de
potencializar as infra-estruturas, tendo em vista a redugfio do custo de transagdo das

importagdes/exportagdes por via dos portos, estradas e vias férreas.

1 Edicsio de 2006




Existem registados em todo o pais cerca de 1400 empreiteiros, 600 dos quais sediados
na capital do pais''. No geral, o sector de construgio representa cerca de 500 a 600

milhdes de délares americanos (USD) por ano, excluindo os mega-projectos'>.

3.1 Processos e critérios de compra

Em geral o processo de compra € através de concurso aberto, e em pequena escala por
convite a um grupo de empresas pré-qualificadas. O critério de compra € o prego mais
baixo desde que estejam satisfeitas as condigdes basicas de qualificagiio da empresa
nomeadamente: minimo de vendas anuais, disponibilidade de equipamento e pessoal,

capacidade financeira ¢ experiéncia em obras similares.

3.2 Necessidades do mercado

Em Mogambique, as necessidades de infra-estruturas sdo imensas e as disponibilidades
financeiras exiguas. Contudo, & medida que o pais vai crescendo, o investimento
publico vai também crescendo, isto é, existe uma relagfo directa entre ¢ crescimento do
pais € o aumento do investimento em infraestruturas econémicas e sociats. Nota-se
também que, dada a histéria de sucesso do pais resultante do advento do Acordo Geral
de Paz e do processo de reajustamento econémico, vai aumentando cada vez mais a
confianga da comunidade internacional nos programas de desenvolvimento econémico
e social do pais e, por consequéncia, aumenta o nivel das suas contribuigdes para a

execugdo dos referidos programas.

3.3 Tendéncias do mercado

A tendéncia na industria em Mogambique tem sido para o crescimento da oferta
motivado pela entrada de muitos novos operadores, provenientes principalmente da
RSA, China, Portugal e Paises Arabes que em muitos casos sio extremamente

competitivos € tém conquistado parte da carteira de obras dos concursos. Em geral,

" In Jornal Noticias, Edi¢do de 2* Feira, Fevereiro, 11 de 2008.
12 «Strategy and business plan”. CETA, SARL. November 2007.




estas empresas tem como estratégia, o baixo custo de execugdo da obra, aliado a alta

qualidade e cumprimento dos prazos de entrega.

Para o triénio 2007/2009, o Governo pretende continuar a investir no sector de estradas,
com objeciivo de ligar Maputo a Pemba. Este projecto enquadra-se na realizacdo da
terceira fase do Programa Integrado do Sector de Estradas (PRISE), avaliado na
totalidade em um biliZo de USD e contempla a reabilitagdo das secgdes
Chimuara/Namacurra e rio Ligonha/Cidade de Nampula'’. Nos edificios prevé-se um
ligeiro crescimento nos investimentos do sector de saude (com a construgiio de hospitais
gerais nas grandes cidades e postos de saude nas provincias e distritos em expansio e
reabilitagdo dos existentes) e um incremento no sector de educagdo, dado pelo projecto
de expansdo do ensino como base para erradicagdo do analfabetizmo e combate a
pobreza absoluta. No que respeita a 4guas e saneamento houve um crescimento do
mercado, uma vez que a partir de 2004 o Fundo de Investimento e Patrimonio do
Abastecimento de Agua (FIPAG) comegou a implementar o seu programa de

investimentos.

As empresas de capital maioritariamente mogambicano concorrem normalmente no
segmento de mercado de obras de valor inferior a 500 mil USD, o que representa
cerca de 25% do mercado global'®. Apesar de se esperar por um crescimento do

mercado, a tendéncia serd para um incremento da competigéo.

" In Jornal Noticias, Edigiio de Margo, 21 de 2008.
" “Strategy and business plan”. CETA, SARL. November 2007.




IV. O CASO DA CETA, SARL

4.1 Apresentagio da Empresa

A CETA ¢é neste momento a maior empresa mogambicana de construgdo, com
cobertura ampla em todo o territério nacional, com sede em Maputo e delegagdes
(escritorios e estaleiros) na Beira, Tete, Quelimane, Nampula, Pemba e Mocuba. O
estaleiro central encontra-s¢ localizado também em Maputo € € composto por
escritérios diversos, armazéns, oficinas de manutengdo de madquinas, serralharia ¢
pintura, uma sala de convivio, entre outros. Para além do citado, a empresa possui duas
pedreiras operacionais (uma em Tete e outra em Nampula) e perspectiva a exploragio
de areia e pedra em Boane, Provincia de Maputo, bem como, estd a equacionar a
hipétese de transferir o seu estaleiro central para a zona industrial de Beleluane,

Provincia de Maputo.

A CETA foi constituida em 31 de Maio de 1999, resultante da privatizagdo da CETA
E.E., Empresa Estatal fundada em Janeiro de 1980. Na CETA foram incorporados todo
o patrimonio da CETA E.E., assim como todos os seus gestores, técnicos e
trabathadores especializados. A operagdo de privatizagdo foi efectuada pelos seus
gestores, técnicos ¢ trabalhadores, detentores de 51% das ac¢des, operagdo considerada
de “Management Buy Out” ¢ a MINCO, sociedade de capital de risco que investiu
1.300.000 USD e que manteve 49% do capital social, até a sua retirada em 2005. com a
saida da MINCQ, as acgdes foram tomadas pelos gestores da empresa, o que significa

que a CETA passou a ser uma empresa com capitais totalmente mogambicanos.

A CETA detém um Alvara de Sétima Categoria A, o qual lhe permite executar qualquer
tipo de obras (Machalela, 2005). O seu mercado alvo orienta-se para a execugdo de
obras publicas de estradas de terra e pavimentadas, pontes e estruturas similares,
edificios, nomeadamente, escolas, hospitais, armazéns ¢ habitagdes e sistemas de
abastecimento de dgua ¢ de saneamento, na vertente de constru¢io de raiz e obras de

reabilitagdo ou manutengao.




Porém, segundo o Director de Administragdo e Finangas, devido a sua dimensdo
(estrutura com elevados custos fixos e operacionais), a empresa s6 realiza obras
avaliadas entre 300 a 500 mil USD. Em alguns casos, por factores econdémicos, de
competéncia técnica ou de economias de escala, dentro do mesmo orgamento ou acima,

a empresa concorre em joint—venture's ou subempreitada.

Desde 1987, com o inicio do programa de reajustamento estrutural acordado entre
Mogambique € o Fundo Monetério Internacional, a empresa tem estado a operar num
mercado competitivo. Este mercado ficou aberto a todas as empresas estrangeiras nos

ultimos 20 anos.

4.2 Estrutura Orginica

A empresa & dirigida por um Conselho de Administragdo constituido por trés
administradores executivos e quatro ndo executivos. Os elementos da equipa de gestdo
tém em média mais de vinte anos de experiéncia na construgdo. Os 6rgdos de direcgdo
da empresa s3o a Direcgfio Geral, a Direcgio Administrativa e Financeira (acessorada
pela Contabilidade e Finangas), a Direcgio Técnico-Comercial (acessorada pela
Direc¢o de Aprovisionamento), a Direcgdo de Operagdes (acessorada pelas divisdes
de Estradas e Edificios), a Direcgdo de Equipamento e a Direcgdo de Recursos

Humanos (vide anexo 1).

4.3 Missio, visdo e valores da empresalﬁ

A missdo ¢ uma declaragdo sobre o que a organizag3o &, sobre sua razio de ser'’. Ela
orienta-se para o presente ¢ deve conter implicita ou explicitamente os elementos — o
proposito, a estratégia, o sistema de valores ¢ os padrdes de comportamento. A
definigio de missdo serve de critério geral para orientar a tomada de decisdes, para

definir os objectivos e auxiliar na escolha das decisdes estratégicas.

1’ Duas ou mais empresas que se juntam para participarem num concurso, tirando vantagem na unido
de recursos para apresentagio da proposta de execugdo da obra.

'8 Informagio colhida junto & Direcgdio de Recursos Humanos

' Defini¢io criada na base de artigos do site: www.google.com ¢ do livro de Porter (1997).




A CETA define como missio “ Ser o principal grupo construtor mogambicano, manter

elevados niveis de rendibilidade e servir o interesse de todos os investidores”.

A visio é um plano inspirador, claro e conciso de longo prazo que descreve o que a
organizagdo quer realizar objectivamente nos proximos anos de sua existéncia'®. Uma

organizagio sem visdo ndo tem nenhum horizonte.

Constitui a visdo da organizagio em estudo, “4 CETA - Construgdo e Servicos, SARL é
uma empresa de construcdo comprometida com o desenvolvimento socio-economico de

Mogambique e da Regido, oferecendo uma gama alargada de Produtos e Servigos”.

Por conseguinte, os valores sdo principios morais e crengas, cultura e filosofia que déem
. . . 2] .

significado ao sonho da organizagdo'®. Estes devem ser sempre percebidos por todos os

stackholders no seu dia-a-dia quando em contacto com a organizagio. E importante

salientar que pior que nio ter valores instituidos, é ter falsos valores.

Assim, constituem valores morais e éticos da CETA os seguintes:

e Ao orientar a empresa para a satisfagdo do cliente, vai-se dar particular atengéo ao
cumprimento dos prazos, mantendo elevados padrdes de qualidade;
Internamente, a actividade serd baseada no espirito de dedicagdo a empresa, dos seus
quadros € trabathadores, promovendo a honestidade, a coes3o e o sentido de equipa ¢
incentivando a inovag@o e criatividade;
Com a crescente descentralizagdio e a consequente responsabilidade de todos os
gestores, técnicos ¢ trabalhadores, vai-se promover o desenvolvimento de
competéncias humanas;
Desenvolvendo uma politica de protecgio do ambiente, da melhoria das condigdes
de seguranga no trabalho e de apoio social aos trabalhadores; e
A empresa ird apoiar a promogdo de valores culturais e sociais da sociedade

mogambicana,




4.4 Descri¢do dos concorrentes

Identificam-se varios concorrentes que participam com frequéncia nos concursos para

obras com valor acima de 500 mil USD, nos diversos segmentos a saber:

o Estradas: CMC, WBHO, Grinaker-LTA, Murray & Roberts, Group 5, Mota e
Cia., Tamega, Rumdel, Conduril, Chico ¢ Sinohydro.

Edificios: EMOCIL, S&B, Soares da Costa, CMC, OGA, Teixeira Duarte, ECOB,

Nantang, Cibersonic, Construfil, Mondego e Chemane.
Pontes: S&B, Murray & Roberts e CMC.

Abastecimento de dgua: CMC, S&B, Aquatec, China Metalurgical, China Geo
Eng e Chico.

Os concortentes mais fortes s3o na maioria as empresas com sede no estrangeiro que
beneficiam de acesso a linhas de crédito mais vantajosas do que em Mog:ambique,' 0
que permite que estas apresentem custos de capital mais baixos, custos de garantias
bancdrias mais baixos e acesso a aquisi¢do de equipamentos em condigdes mais

vantajosas.

Tém ainda a vantagem de possuir furnovers mais elevados permitindo-lhes
concorrer a obras de maior dimensio. Em contrapartida tém custos mais altos de

pessoal expatriado e de mobilizagdo.

Todavia, actualmente, grande parte destes concorrentes tem a sua carteira de obras e
mercado alvo orientado para a RSA devido & construgdo de infra-estruturas e
empreendimentos para o Mundial de futebol a realizar-se em 2010, o que coloca a
CMC e as empresas chinesas (que apostam no baixo custo das obras) como os

principais concorrentes da empresa nos diversos segmentos € nichos do mercado.

2 Termo em inglés que significa rotatividade. Aplica-se em relagio ao movimento global de negécios
realizados num determinado periodo, em geral um ano, em relagdo a uma empresa.




4.5 Segmentacio do mercado

O principal cliente continua a ser o Estado, com projectos financiados por fundos de
organismos internacionais ou acordos bilaterais entre governos: A Administragio
Nacional de Estradas (ANE), que investe em todos os programas de estradas nacionais;
Os Governos Provinciais que supervisam as manutengdes de rotina das estradas locais;
O Ministério de Educagio (MINED) que € responsavel pelas escolas; o Ministério da
Saude (MISAU) que trata dos hospitais; o FIPAG que actua na 4rea de abastecimento
de 4gua das grandes cidades; e a Direcgio Nacional de Aguas (DNA) que trata dos
projectos de abastecimento de 4gua nas outras zonas e dos projectos de saneamento ¢

de protecgdo ambiental.

No entanto, os projectos das Autarquias, o aparecimento de clientes privados ¢ a
execugdo de subempreitadas de empreiteiros internacionais constituem mercados

importantes que a empresa tem em conta.

Todavia, fazem parte de algumas oportunidades de negocio para a empresa em estudo,
os projectos de educagdo concebido pelas autoridades para erradicagdo do
analfabetismo, a expans@o da rede de hospitais ¢ postos de saide a nivel nacional, o
projecto de expansdo das estradas e corredores de desenvolvimento, bem como, o

projecto de reabilitagdo e expansao da rede sanitéria.

4.5 Mercado e volume de negécios

De acordo com o Director de Administragio e Finangas, nos tltimos anos, nos diversos
segmentos do mercado, cerca de 90% das vendas realizaram-se em obras co-financiadas
pelo Governo e institui¢des internacionais, tais como: Banco Mundial, Banco Africano
de Desenvolvimento, BADEA, CFD Francesa, Fundo Europeu de Desenvolvimento,
Fundo do Kuwait, KfW Alemi, OPEC e USAID. Apenas cerca de 10% das vendas

foram para clientes privados, em particular a Mozal.

A CETA tem como principal area de negécios a divisdio de estradas. De 1999 a 2005,

esta divisdio foi responsavel pela facturagio de cerca de 54% do total do periodo,




seguido pela divisdo de edificios com cerca de 37%, a divisfio de equipamento com
cerca de 7% e por iltimo, a divisio de aguas e saneamento com cerca de 2% (Vide

Grafico 2).

Grifico 1. Facturacio Anual por divisdo
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Fonte: Brochura da CETA, Actividade da Empresa, Setembro 2005

De acordo com os dados da Tabela 1, de 1999 a 2005 a empresa facturou em média
cerca de 14,5 milhdes de usd por ano, o que representa um crescimento médio anual de
16,7%. A tendéncia das vendas é crescente, porém em 2003 registaram um decréscimo
em 0,42% em relagdo ao ano 2002, em virtude de atrasos na adjudicagfio de obras e nos
langamentos de concursos de estradas. A actual estrutura de gestdio permite facturar
cerca de 20 milhdes de usd por ano sem grandes investimentos adicionais, de acordo

com informagdes colhidas junto a Direcgdo de Administragio e Finangas.

Tabela 1. Facturaciio Anual da Empresa, Resultados Liquidos ¢ Facturagio por

sectores

Descrigio Unid

Facturagio Amnl da Empresa/Vendas T00 USD

Taxa de Crescimento das vendas

Resutados Ligudos 000 USD

Factuwracdo Amml Edificios 000 USD

Facturacio Amal Agmn e Saneamento 000 USD n/d 490

Facturagdio Arual Estradas V00 USD 5490 4,900

Facturagio Al Equipamento 000 USD 3,060 3,090

* Valor de 999 amualizado combase em valores de J uho a Dezembro '

Fonte; Brochura da CETA, Actividade da Empresa, Setembro 2005




Um dos maiores constrangimentos ao crescimento das vendas € o fundo de maneio.
Embora a empresa tenha know how para a execucdo de obras, principalmente de
estradas e edificios de razoavel dimensdo, mantendo-se os actuais niveis de crescimento
das vendas e os actuais prazos de pagamento, significa um crescimento substancial do

montante da divida dos clientes.

Outro factor a ter em conta ¢ 0 montante e o custo das garantias bancarias necessarias
para as operagdes que penaliza os empreiteiros nacionais pois, “embora a legislagdo em
vigor preveja garantias de 0 a 2,5 por cento de garantias bancdrias, muitas vezes os
promotores dos concursos exigem a percentagem mdxima, o que estd muito acima das
capacidades das empresas™'. O montante € os custos do crédito de curto e longo prazo
tém em conta a capacidade ¢ o custo dos servigos prestados pela Banca em
Mogambique. Estes factores colocam os concorrentes estrangeiros em situagdo de
vantagem prévia, uma vez que, em alguns casos tem a capacidade de se autofinanciar

ou de obter empréstimos ou ainda garantias bancarias ao minimo custo, nos seus paises.

Assim, da relagdo entre as vendas ¢ os resultados liquidos da empresa, exposto no
grafico 3, pode-se concluir que a pesada estrutura de custos que a empresa suporta para
a realizagio das suas obras penaliza demasiado os seus resultados liquidos pois, estes
apresentam uma tendéncia decrescente, em propor¢do inversa a tendéncia de
crescimento das vendas. Os elevados custos operacionais da empresa tem efeito directo
sobre os seus resultados operacionais que, quando se apresentam muito baixos ou até
mesmo negativos, tem consequéncia tendencial similar sobre os seus resultados

liquidos.

2 15 Jornal Noticias. Fevereiro, 11 de 2007,




Grifico 3. Relaciao entre vendas da empresa e resultados liquidos
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Fonte: Brochura da CETA, Actividade da Empresa, Setembro 2005

4.6 Capacidade de recursos humanos

Dentre os autores que analisam a 4rea de recursos humanos, podemos destacar a
afirmacdo de Lopes (2006), segundo a qual, no sector de construgdo, a presenga de
novos elementos organizacionais produtivos reduz-se mais ao esforgo pela
flexibilizagdo da contratagio do trabalho, do que a uma preocupag&o na flexibilizagdo
tecnoldgica. Por esta via, a desregulagéo da lei de trabalho, procurando adequa-la ao
trabalho precdrio e temporario aparentemente mais adequado a fragilidade da classe
empresarial mogambicana na construgfo civil, a médio e longo prazo, podera vir a
trazer disfungBes imprevistas, actualmente ilustradas pela inexisténcia de operarios

qualificados no sector.

Dados colhidos junto a Direc¢do de Recursos Humanos da empresa, indicam que
actualmente a empresa possui 2867 trabalhadores, dos quais 1 em regime de contrato
avengado, 32 sfo estrangeiros, 2569 sio contratados em tempo determinado e 265 tem

contratos indeterminados.




Tabela 2: Relagiio entre os escaldes etirios e o regime de contrato

Avengado

Estrangeire

Determinado

Indeterminado

Abaixo de 30

0

0

1106

3

De 31 a 40

4

793

17

De 41 a 50

0

8

419

88

Acima de 50

0

20

251

157

32

2569

265

Total 1

Fonte: Dados colhidos junto A Direcgiio de Recursos Humanos da CETA.

A partir da tabela 2, pode-se verificar que a empresa aposta num nimero reduzido de
trabalhadores em regime de contrato indeterminado como quadros da mesma. Cerca de
90% dos trabalhadores da empresa tem contratos em regime determinado pois, com o
crescimento da carteira de obras, a empresa aposta cada vez mais nos trabalhadores
sazonais, contratados em maior parte nos locais onde se desenvolvem as obras, por
prazos determinados. Com a conclusdo das obras, a maior parte dos contratados sdo

desvinculados.

4.7 Principais Desafios da empresa

Da abordagem tedrica foi possivel compreender que o processo de integragdo
econdmica regional envolve vdrias etapas para a sua conclusdo. Este processo ja em
curso, embora na sua primeira fase, zona de comércio livre, vai exigir um esforgo
enorme das empresas do sector de construgdo, em particular da CETA, com vista a
adoptar estratégias competitivas para fazer face 4 concorréncia estrangeira, bem
como, para alcance de uma maior parcela do mercado que passa de nacional para

regional.

Deste modo, ndo existindo uma estratégia pré-definida, capaz de tornar “robusta” a
posi¢do das empresas mogambicanas do sector de construgdo-face aos desafios
inerentes ao processo de integragdo regional, importa compreender quais sdo os
principais desafios que exigem deste sector a adopgdo de uma posigdo estratégica

forte, capaz de trazer vantagens a nivel micro e macroeconomico.




Segundo Lopes (2006), os principais desafios que enfrentam as empresas de

construgdo e exigem delas mudangas profundas, sdo entre outros, os seguintes:

e A pesada dependéncia em relagdo as institui¢des estatais enquanto clientes
principais das obras, associa-se 4 pesada condi¢do de insuficiéncia de liquidez o
que cria condigdes em cadeia que vio desde, o atraso no pagamento de saldrios e
aos fornecedores, até a falta de pontualidade na entrega das obras, chegando a
ficar com varias obras acabadas e registando atrasos nos desembolsos, obriga a
necessidade de melhoria da gestdo dos fluxos financeiros ¢ aumento da eficacia

das cobrangas;

A dificuldade de obtengdo de empréstimos bancirios que, quando conseguidos,
sdo insuficientes para fazer face as necessidades da obra, gerando um ciclo vicioso
de atrasos em cadeia. As garantias bancdrias exigidas sdo morosas € os prazos de

respostas aos concursos sado muito curtos;

A limitada capacidade de resposta pela caréncia de formagdo, associada a
necessidade de capacitagdo dos empreiteiros (organizagio da gestdo, formagéo,
qualificagdo do pessoal, provimento em equipamento ¢ materiais), a falta de
sustentabilidade financeira e organizacional dos empreiteiros, embora existam

oportunidades no mercado nacional e regional;

As exigéncias dos tectos de facturagdo, disproporcionais ao tipo de obras
pretendido, inviabiliza, em muitos casos, a participagdo no concurso de empresas

com provas de competéncia pelo tipo de obras ja realizado no mercado;

A concorréncia € violenta, pela presenga no mercado de empresérios melhor
habilitados para responder s exigéncias do caderno de encargos nos concursos
publicos, consequentemente, os pregos dos concorrentes sdo mais competitivos,
principalmente os das empresas chinesas™ que apostam no custo minimo e prazo

curto;

22A qualidade das obras € considerada precéria ¢ de baixo nivel, se comparada & construgéo de
empresas como a Soares da Costa, JRuas Construgdes, Padilha Construgdes ou CETA.




o A grande morosidade na obtengdo dos documentos necessarios para 0s concursos;

e O “desafio cultural” que se traduz em actuagdes que revelam auséncia de
prioridades, ndo cumprimento de hordrios, lentiddo na assimilagdo da
aprendizagem, desprezo pelo trabalho nas obras, auséncia de uma maior

agressividade dos Directores de Obras, falta de dedicagio ao trabalho;,

Os profissionais mogambicanos de nivel médio e superior, precisam de ser mais
agressivos ¢ proactivos na gestdo das obras ¢ no negécio da construgio. Assim,
impde-se aos gestores da organizagdo, a adopgdo de uma gestdo estratégica de
recursos humanos, sua principal fonte de vantagem competitiva, capaz de torna-
los mais solidos para enfrentar um mercado cada vez mais competitivo ¢ global,

bem como, a minimizar o impacto da pandemia do HIV/SIDA;

A auséncia quase completa de formas de prevenc¢do de acidentes e implementagio

de medidas de higiene e seguranga no trabalho;

A industria de construgfo precisa criar um ambiente de negdcios proprio, adequando a
legislagdio a fase actual € que permite uma maior interac¢@o entre as instituigdes
governamentais (Ministério do Trabalho, Ministério das Obras Publicas e Habitagdo,
Ministério das Finangas, MINED e MISAU) e ndo governamentais (EMPREMO -
Associa¢do dos Empreiteiros Mogambicanos, FME - Federagio Mogambicana de
Empreteiros ¢ CTA — Confederagdo das Associagdes Economicas - Federagdo)

envolvidas no processo.

Além destes desafios acima apresentados, a questio do modelo de qualidade
desempenha um papel crucial na execugdo das obras. Embora a maioria das empresas
segue as exigéncias do caderno de encargos, apenas duas tém certificagdo dos ISO
9000 (Lopes, 2006, p. 140). Por esta via, impde-se um esforgo continuado por parte
de todos os stackholders internos da organizagio, no sentido de melhorar a qualidade
de execugio das obras, com o objectivo de se obter a certificagdo de qualidade, que de
acordo com o Sr. Soeiro, no estdgio actual a certificagdo das obras € feita pelos fiscais

responsaveis pelas mesmas.




Embora, possa ser condiderado uma vasta lista de factores integrantes dos desafios do
sector de construgdo, os indicados no presente estudo séo considerados “chave” ¢ os
que desempenham um papel vital na definigdo de uma posigdo estratégica viavel,
capaz de permitir que a empresa possa obter vantegens competitivas € aumento da
rentabilidade do negdcio com a integragio regional.

Assim, 4 luz destes desafios o ponto que se segue visa abordar de forma genérica as
possiveis estratégias que as empresas mogambicanas de construgdo, em particular a
CETA podem adoptar para enfrentar este processo ja em curso e obter mais valias

com O mesmao.

4.8 A estratégia competitiva da empresa

Segundo Lopes (2006), a necessidade de eficiéncia obriga as organizagdes & tomada
de uma postura estratégica orientada pela ralagdo entre a empresa € o seu ambiente.
No caso de Mogambique, o nivel estratégico traduz-se pelo elevado grau de

dependéncia de grande parte dos empreiteiros em relagdo ao Estado.

Num ambiente de incertezas e de mudangas como se espera do processo de integragio
regional, as empresas € os gestores enfrentam o dilema de ndo sobreviver ou de mudar
as suas acgdes, ajustando-as aos novos factores ambientais. Neste caso, o dilema dos
gestores da CETA sera o de ajustar as suas actividades aos novos factores ambientais
pois, com as suas habilidades gerenciais ¢ experiéncia na construgdo, em média mais
de vinte anos, estdo em condigdes de enfrentar as incertezas ambientais deste processo

¢ de reduzir a dependéncia de recursos.

Uma analise SWOT pode ser descrita como a base para a defini¢do de uma posigdo

estratégica forte, tendo como linha de orientag@o os desafios outrora citados.




4.9.1 Analise SWOT

Pontos Fortes (S)

e A posse do Alvard de Sétima Categoria “A”, 0 qual Ihe permite executar qualquer
tipo de obra;
E considerada a maior empresa mogambicana de construgéo;
Estd implantada em todo o territério nacional, com sede em Maputo e delegagdes
na Beira, Tete, Quelimane, Nampula, Pemba e Mocuba;
E uma empresa de capitais totalmente mogambicanos, o que pode torna-la parceira
preferencial das empresas estrangeiras para execugiio de obras;
Os gestores tém em média mais de 20 anos de experiéncia no negdcio e detém uma

certa influéncia no mercado;

Pontos Fracos (W)

o O critério de compra que relaciona o pre¢o mais baixo com a qualificagdo da
empresa nomeadamente: minimo de vendas anuais, disponibilidade de
equipamento e pessoal, capacidade financeira e experiéncia em obras similares,
impde limites na carteira de obras que a empresa concorre;

Possui uma estrutura com elevados custos fixos € operacionais23 ;

O montante € o custo das garantias bancarias de 0 a 2,5% necessdrias para as
operagdes que penaliza os empreiteiros nacionais;

O montante e os custos do crédito de curto € longo prazo tém em conta a
capacidade e o custo dos servigos prestados pela Banca em Mogambique, o que
limita as fontes de financiamento;

A pesada dependéncia em relagdo as instituicGes Estatais enquanto clientes
principais das obras;

A pesada condigdo de insuficiéncia de liquidez para autofinaciamento e
suprimento de necessidades quotidianas;

Marketing promocional e de conhecimento fraco e nfio existéncia de uma pagina

prépria na internet o que limita a divulgagdo da “marca CETA ” além fronteiras.

B Segundo o Director Geral da CETA, os custos estdo dentro dos pardmentros da indistria da SADC,
desde que as vendas sejam superiores a 22 — 24 milhdes de usd.




Oportunidades (O)

Tendéncia crescente do investimento piblico no desenvolvimento de infra-
estruturas, investimento em auto-construgdes privadas, mega projectos € pela
execu¢do do programa de estradas;

Programa do Governo para a expansdo das vias de comunicagdio terrestre e
corredores de desenvolvimento;

Programa do Governo para a construgio e expansdo de infra-estruturas para
educacio e saude;

A margem de preferéncia doméstica cifrada entre 7,5 a 10%, incentiva o “plafound”
disponivel para a empresa participar nos concursos;

Expansiio do mercado de escala nacional para regional pela internacicnalizagio da

empresa;

Ameacas (T)

A tendéncia de crescimento da oferta, pela entrada de muitos novos operadores,
provenientes principalmente da RSA, China, Portugal € Paises Arabes com aposta
no baixo custo de execucdo da obra, aliado a alta qualidade ¢ cumprimento dos
prazos de entrega;

Fuga de técnicos médios e superiores , principalmente jovens, a busca de melhores
condigdes salariais ¢ de enquadramento na carreira profissional;

A auséncia quase completa de formas de prevengio de acidentes e implementagdo
de medidas de higiene e seguranga no trabalho;

A pandemia do HIV/SIDA e as doengas oportunistas como malaria, cOlera e
tuberculose;

Padrdes elevados de qualidade das obras dos concorrentes,

Cumprimento de prazos de entrega de obras pelos concorrentes.

Com base na analise SWOT estdo criadas todas as condig¢des para a identificagdo de

uma posi¢do estratégica para a CETA, capaz de permitir que esta possa competir no

mercado regional actualmente integrado e dele tirar a maxima vantagem competitiva e

de integracdo.




Do estudo realizado pode-se verificar que o processo de integragdo regional da SADC
oferece grandes oportunidades ao sector de construgdo em Mogambique, na medida
em que havera uma maior abertura do mercado (de nacional para regional), aliado aos
vérios programas integrados dos governos dos paises membros, com vista a criagdo de
infra-estruturas para a expansdo da educagdio, saude, telecomunica¢des € vias de

comunicagdo.

Mogambique ¢ um pais previlegiado por se localizar junto a costa do indico, o que lhe
coloca numa posigdo estratégica vantajosa em relagdo 4 RSA e aos paises do
hinterland pois, serve de “ponte” para o contacto destes com o oceano. Este facto cria

bases para um elevado investimento em corredores de desenvolvimento regional.

No geral as empresas mogambicanas néo tem uma posi¢do interna consolidada no
mercado, dai que muitas delas se encontram implantadas em regides especificas ac
longo do pais. Devido a sua fraca capacidade financeira, de acesso ao crédito ¢ de
garantias bancarias, enfrentam custos altos e executam obras de baixa qualidade, o

que as coloca numa posi¢do desvantajosa em relagio aos concorrentes estrangeiros.

A CETA goza do previlégio de estar implantada em todo o territério nacional e de ser
considerada a maior empresa mogambicana de construgdo, com uma componente de
gestores, técnicos e trabalhodores com médias altas de experiéncia, conhecimento da
logistica e condigdes locais de operagdo e da tecnologia utilizada em Mogambique, o

que se pode considerar como uma forte vantegem competitiva.

A “marca CETA” pode trazer vantagens em termos de parceria com empresas
estrangeiras com foco no mercado nacional ¢ pode criar condigdes favordveis para se
considerar a hipdtese da internacionalizag8o da empresa para mercados regionais mais
promissores, desde que devidamente pesquisados, facto que pode minimizar o impacto
da dificuldade de acesso a fontes de financiamento (pode conseguir finaciamentos em

divisas a custos mais baixos) e obter garantias bancarias a taxas mais reduzidas.

No mercado nacional de construgio é dificil diferenciar pois a questio da qualidade dos
produtos e servigos entre os concorrentes € questiondvel, isto €, praticamente nenhuma

empresa tem certificagdo internacional de qualidade, sendo esta conferida pelos fiscais
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das obras em representagdo de instituigdes que também véem a fiscalizagio das obras

como uma fonte de lucros.

Por conseguinte, € quase impossivel ser lider de custos pois, em mercados abertos em
que o acesso as obras € feito por concurso publico, existem empresas que apresentam
propostas de custos mais baixos apenas com o intuito de conseguir um minimo de

carteira de obras para operar no mercado, ainda que com prejuizos.

Contudo, a estratégia de focalizagdo tem sido a saida encontrada pelos empreiteiros
nacionais para poderem operar no mercado nacional. Em geral servem-se da miopia de
minimizag#o de custos € adoptam estratégias reactivas e de curto prazo o que limita as

suas acgdes no mercado.

Para o caso da CETA, a estratégia dominante devera centrar-se no alcance do nivel de
estagio do seu concorrente mais forte, a CMC, e ndo combaté-lo. Para o efeito, é
imprescindivel que a empresa melhore os padrdes de qualidade das suas obras ¢

adopte modelos de auto-avaliagdo das mesmas.

E importante que os gestores adoptem a concepgdo de que deve haver uma maior
coesdo do grupo convista ao engajamento de esforgos na luta para que a empresa seja
lider no mercado de estradas, uma vez que este é no momento a divisdo que garante

maior rendibilidade para a empresa.

Por complementaridade 4 estratégia de maior aposta no mercado de estradas, deve-se
pesquisar o mercado e criar bases para diversificar o portifélio pelo investimento em
novas dreas de negécios, pela mudanga de relagdes de interdependéncia, por meio de
parceirias em joint-ventures, fusdes, acordos inter-organizacionais parciais ou
associagdes empresariais, como forma de melhorar cada vez mais a sua participagéo

no segmento de mercado de obras acima de 500 mil USD.

Ainda que a facturagdo anual esteja a crescer de ano para ano, os gestores devem ter
como ponto focal a adopglio de uma estratégia mais proactiva e de médio e longo
prazo, investindo numa estrutura sélida e futurista de recursos humanos qualificados

nas diferentes especialidades para garantir a continuidade da organizagao.




V. CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 Conclusio

O processo de integragdo regional da SADC, entrou em vigor em Janeiro de 2008,
com a criagdo da zona de comércio livre, estando numa fase embricnéria, para o

alcance da sua consolidagdo em 2018, com implantagdo da moeda tnica regional.

Este cendrio embrionario ndo pode ser visto pelas empresas de construgdo
mogambicanas como um momento de relaxamento mas sim, deve servir de base para
a preparagdo e consolidagio de uma estratégia competitiva forte, capaz de permitir

que possam tirar a maxima vantagem do processo de integra¢do regional da SADC.

As tendéncias actuais apontam para um crescimento do mercado de construgdo a
escala regional, o que directamente implica um aumento do investimento publico
regional em infra-estruturas, construgdes privadas, mega projectos, desenvolvimento
nas telecomunicagdes e corredores de desenvolvimento. Este cendrio traduz-se em
oportunidades para os empreiteiros nacionais pela posigo estratégica do pais junto a

costa do [ndico, como também abre portas para o aumento da concorréncia.

A CETA, em particular, por ter uma posigo consolidada no mercado nacional,
considerada a maior empresa de capital nacional de construgdo, pode tirar mais
vantagens do que desvantagens com o processo de integragdo regional da SADC pois,
estd implantada em todo o territorio nacional, concorre para um segmento de obras
avaliadas entre 300 a 500 mil USD e, em joint-venture ou subempreitada para
segmentos acima de 500 mil USD, tem uma componente de gestores, técnicos ¢
trabalhadores com uma média elevada de experiéncia, com conhecimentos da

logistica e condigdes locais de operagdo.

Assim, como estratégia principal, a CETA deve concentrar-se em acgdes com vista a0
alcance do nivel de estagio do seu concorrente mais forte, a CMC, e ndo procurar
combaté-lo. Para tal, exige-se um esforco de todos os gestores, técnicos e

trabalhadores com vista 4 melhoria dos padrdes de qualidade das obras € na adopgdo




de modelos de auto-avaliagio das mesmas, cumprimento do prazo de entrega,
consolida¢do de uma estrutura solida e futurista de recursos humanos qualificados,
busca de lideranga no mercado de estradas (principal fonte de rendibilidade),
diversificagdo do portifélio pelo investimento em novas dreas de negdcios, bem como
a eleboragdio de uma pesquisa para identificagdo de oportunidades de investimento no
mercado regional por meio de parceirias ou internacionalizag¢iio da empresa, como

forma de expandir a sua participagdo no mercado de obras acima de 500 mil USD.

5.2 Recomendagdes

A CETA, recomenda-se o seguinte:

Continuar a apostar no investimento da capacidade instalada e renovar a frota do
equipamento de construgdo, quer por crédito de longo prazo (com negociagdo de

baixas taxas de juro) quer através de leasing®;

Reduzir substancialmente os custos operacionais € o tempo de recebimentos de
clientes como forma de obter maior liquidez imediata ou minimizar as

insuficiéncias de liquidez;

Apostar em quadros jovens e garantir a sua continua formagdo, como fomento do
know-how para a continuidade futura da organizagio e imposi¢do de maior

dinamismo operacional;

Criagdo de um departamento especifico de marketing para divulgagiio da “marca
CETA”, pequisa de novos mercados e oportunidades de negocios, como também

para o desenho de técnicas fortes de elaboragao e participagdo nos concursos.

Realizar uma pesquisa profunda sobre o mercado regional, com vista &
possibilidade de internacionalizagdo da empresa, como forma de obter vantagens

em fontes de financiamento ¢ garantias bancarias a taxas mais baixas.

M Contrato de locagdo financeira.




ojudwguoIsiaody soIpy -] mavabwm
ap ogddoang B op ogsiaq | ap oesiAl(g

SOSININY ; Y . sagdesadQ ]~ o BT g ojudwedinb

ap 10)da(q — L Iuirak ap 103211 Tl jedine - 1| apiopang

|4 o.._oo.:“:_,m
[e12I2mWO0)) : - - oAleNSIUIUPY
021U I, 10392410 : . P, g _ 1033241(]

opdensiuupy
ap oyasuo))

TIVS ‘VLID &p 8dIUE3L( eIN)NLST ‘[ 0XUY




Quadro 1a Produto Interno Bruto Trimestral, a Precos Constantes
de 2003 (10° MT), continua...

Trimestre
Agricultura

Ind. Extrag.
Mineira

Industria
Transformadora

Agua

Electricidade e

Construcio

Comércio e Serv.
Reparagio

Restaurantes

Transportes e
Comunicac¢des

Valores Originais (nfio Ajustados 4 Sazonalidade)

7,301
11,749
8,554
4,129

8,354
13,048
9,401

490
962
516
568

41
975
499

273
300
323
292

300
325
322

5,393
5,069
4,924
5,080

5,464
4,817
5,234

1,631
1,490
2,415
2,020

2,354
1,986
2,058

1,036
1,152
1,353
1,219

1,156
1,292
2,085

3,113

. 3,610

3,524
4,167

3,533
3,696
3,546

503
575
535
535

468
589
503

3,063
3,298
3,758
3,364

3,152
3,857
4,243

Valores Ajustados 2 Sazonalidade

7,554
7,918
7,970
8,668

8,632
8,794
8,782

602
585
587
853

540
596
566

280
297
313
295

309
322
312

5,261
5,294
4,913
5,043

5272
5,026
5.270

1,574
1,556
2,440
1,990

2,256
2,099
2,061

1,177
1,231
1,203
1,151

1,311
1,386
1,840

3,332
3,631
3,583
3,824

3,794
3,711
3,609

524
547
535
541

487
559
504

3,366
3,265
3,549
3,297

3,462
3,817
4,007

Variacdo Percentual de Volame Relativamente ao Perfodo Homélogo

6.2
14.1
9.3
2.3

14.4
1.1
9.9

0.9
10.1
36
935

98
14
34

6.4
5.6
14.0
53

10.1
8.4
0.1

12.6

- 10.8
1.0
1.6

L3
-5.0
6.3

4.8
-13.2
35.9
8.6

443
333
-14.8

43.9
28.7
10.3

26

11.6
12.1
54.1

9.6
15.4
35
8.0

13.5
24
0.6

18.4
24.7
6.7
438

7.1
24
6.1

12.0
4.5
19.3
24

29
17.0
12.9

-154
4.8
-5.5
9.5

0.4
1.9
-0.1

356
-2.7
24
457

-36.7
10.3
459

0.2
6.1
1.5
-0.7

4.7
4.1
-3

6.4
06
-6.6
-4.8

4.6
4.7
4.3

-13.9
1.1
55.0
27.9

13.3
-7.0
-1.8

6.0
46
22

6.4

13.9
5.7
32.8

-6.2
9.0
7.5
53

'sriagdo Percentus! de Yolume Relativamente as Periodo Anterior

156
43
2.1
-1.1

-0.8 -10.0

22
-2.7

14.8
9.9

4.1
-3.0
55
1.0

5.0
10.3
5.0




Quadro 1b Produto Interno Bruto Trimestral, a Precos Cohstantes

Trimestre

Financeiros

Prest.

£
. B
=

Alug, Imo.
Serv

Li]

Administraci
Publica

Educacfio

de 2003 (10° MT), fim
=

Satde e Acchl
Social

Acrescentado

Direitos
Aduaneiro

PIB a precos
de mercado

Valores Originais (niio Ajustados & Sazonalidade)

1,942
1,854
1,891
2,005

2,004
2,051
2,299

2,867
2,876
2,882
2,885

2,885
2,885
2,385

1,208
1,134
1,356
1,363

1,583
1,376
1,580

1,270
1,305
1,328
1,340

1,501
1,501
1,501

404
414
423
432

as1
450
455

635
638
641
642

642
642

31,130
36,426
34,424
30,039

34,278
35,491
37,250

-1,021
-1,081
-1,159
-1,226

-1,206
-1,226
-1,319

2,773
3,299
2,953
3,546

2,533
3,343
2,998

32,881
38,644
36,217
32,359

35,604
41,608
38,929

Valores Ajustados 4 Sazonalidade

1,947
1,836
1,916
1,993

-2,007

2,034
2,328

2,868
2,876
2,882
2,885

2,886
2,885
2,885

1,209
1,166
1,345
1,349

1,557
1,429
1,568

1,227
1,292
1,343
1,387

1,450
1,486
1,517

403
414
424
433

440
450
455

635
638
641
642

642
642
642

31,958
32,547
33,643
34,351

35,045
35,234
36,345

-1,030
1,07
-1,163
1,222

-1,217
-1,216
-1,323

3212
3,316
3,012
3,050

2,953
3,332
3,076

34,141
34,792
35,493
36,180

36,781
37,351
38,098

Variagfio Percentual de Volume Relativamente a0 Periodo Homélogo

320
48
59
53

32
10.7
21.6

0.9
1.2
1.2
1.0

0.6
0.3
0.1

4.7
-2.2
244
12.0

31.0
214
16.5

13.3
15.8
15.9
13.7

18.2
15.0
13.0

8.2
9.7
10.3
10.1

9.2
8.7
7.5

2.7
27
24
1.8

1.1
0.5
02

10.0
9.4
9.6
47

10.1
8.4
8.2

234
211
33.0
331

18.2
134
13.8

13.5
19.8
22
1.1

-8.6
1.4
1.6

9.9
10.0
8.3
3.5

83
1.7
7.5

Variagio Percentual de Volume Relativamente ao Perfodo Anterior

29
-5.7
4.3
4.4

0.7
1.3
14.5

0.4
0.3
0.2
0.1

0.0
0.0
0.0

0.8
-3.6
15.3

0.3

15.4
-8.2
9.7

0.6
5.3
39

A
S.J

4.5
2.5
2.1

2.6
2.6
24

20

1.8
2.1
1.2

0.7
0.6
04

© 0.2

0.0
0.0
0.0

-3.2
1.8
34

2]

20
0.5
3.2

123
40
8.5
5.0

0.4
-0.1
5.8

6.3

3.2
-3.1

|2

-32
12.8
-1.7

-2.8
i.9
20
.0

1.7
1.5
20




(Summarized/Rasumido)

',,: Revenues/Vendas
t{ Total cosls/Tolal dos Custos

j i Depreciation/Depreciagdes
1:iProfit before Interest and Tax/
' Resultados antes juros e Impostos

oy  interestiduros
58 1Profit before Tax/Result ant Impostos

‘ :Tax! !mposto

"'. {Ceta's sharalparncrpapén da Cata)
!
L.:;JBALANCE SHEET/BALANGO

! {Summarised/Resumido)

3 Fixed Assets//mobilizado Liquido
% - Current Assets/Activo Circufante
| Total Assets/Total do Activo

':‘ Shareholders Equﬂy!Caprtal e Reservas

Current Llabllrtres/Exrgfvef a curto prazo

2 Total Equity and Liabilities/ To! Passivo

1 INCOME STATEMENTIEXPLORACAO

2005

2004

2003

2002

2001

468,578,406
440,534,897
18,063,213

8,920,296
7,373,014
1,547,282

0
3,116,520
4,663,802

o

341,065,428
320,880,182
18,219,124

966,122
6,450,588
-5,484,466
0
6,908,967
1,424,501
28,369,751

InfEm ‘000 Meticais

221,925,644
245,059,915
18,971,587

-42,105,858
8,625,113
50,730,971
- Q
35,932,204
-14,798, 767
27,157,651

381,484,107
331,793,312
18,639,754

31,051,041

8,966,752
22,084,288

2,800,490
-6,081,488
13,202,310
35,094,958

317,347 421
262,939,708
16,273,489

38,134,225

8,246,616
29,887,609

3,564,131
-9,521,219
16,802,259
18,150,700

InfEm ‘000 Meticais

190,311,067
155,648,030
13,203,227

21,459,811
8,377,180
13,082,630
3,325,811
4,507,691

14,264,510

ALLE

" 49,187,197

139,421,560,

-.-...n"

f
108,225, 766§
\;‘

«&u -

.

11,324,769

.--L.-.watL-.-

21,871,024 1

b
g
L

5,618,540/ 1,

16,262,485 fud

ug

L

_n)w..a..

2,404 416i "15
-2,512, 929r I3 i

(o8
6,740,200,

3

11,335,140

’ E
i
.

2005

2004

2003

2002

2001

2000

1999

65,865,337
347,740,677
413,608,014

48,118,797

53,026,184
312,461,033
413,606,014

57,424,949
307,206,073
364,631,022

43,453,995

54,215,275
266,961,752
364,631,022

55,666,124
226,378,131
282,044,255

42,029,494

63,561,944
176,452,617
282,044,255

64,573,038
259,899,695
324,472,733

61,549,087
67,5347,189
196,389,457
324,472,733

54,819,107
190,417,343
245,236,450

46,977,080

58,363,871
139,895,499
245,236,450

42,713,619
134,482,404
177,196,023

33,853,654

45,742,314

97,600,055
177,196,023

34,571,492
70,900,302},
105,471,794} -
20,851,111 5555
40,588,9961..
44,031,687
105,471,794

.

] INCOME STATEMENT/EXPLORACAO
& (Summarized/Resumide)

" 3. Revenues/ Vendas

- o | Total Costs/Total dos Custos
Depreciation/Depreciages

;1 Profit before Interest and Tax/

%? Resultados antes juros e impostos
mi‘f . Interest/Juros

Profit before Tax/Result ant Impostos
:' Tax/imposto

.| Extraordinary Results/Resuft Extraord

) I Net ProfitResultado Liquido

*Joint Ventures” Revenues/Vendas
(Ceta’s share/participagic da Ceta)

. BALANCE SHEET/BALANCO
3{Summarised/Aesumido)

5iFixed Assels/Imobilizado Liquido

’ Current Assets/Activo Circulante

. InfEm US Dollar

[ 2005

2004

2003

2002

2001

2000

1999

19,792,119
18,610,133
805,204

376,781
311,426
65,355
0
131,638
196,993
0

18,034,397
16,967,069
1,016,243

51,085
341,085
-290,000
0
365,323
75,323
1,500.097

9,316,121
10,287,264
796,400

-1,767,544
362,070
-2,129,613
0
1,608,382
-621,231
1,140,039

16,030,367
13,942,307
783,262

1,304,789
376,792
928,005
117,680

-2563,708
556,618
1,474,727

15,077,320
12,492,384
773,161

1,811,774
391,800
1,419,974
169,333
-529,513
721,127
862,348

InfEm US Dollar

12,177,083
9,810,100
840,649

1,366,345
533,375
832,970
211,754
211,967
833,183

3,131,746

11,237,331 &7

8,561,761 £
3

912,773

1,762,797 2
452,852 L
1,300,945 [ 1
193,795 £l
270,241 F
845,908 [

2005

2004

2003

2002

2001

2000

2,670,217
14,097,599
16,767,816

1,950,763

2,149,711
12,667,343
16,767,816

2,984,187
15,864,486
18,948,683

2,258,162

2,817,391
13,873,130
18,948,683

2,322,665
9,445,611
11,768,275
1,753,677
2,652,117
7,362,481
11,768,275

2,701,152
10,871,853
13,573,00
2,574,657
2,825,020
8,173,328
13,573,005

2,350,834
8,165,759
10,516,594
2,014,541
2,502,846
5,999,207
10,516,594

2,494,954
7,855,281
10,350,235
1,977,433
2,671,864
5,700,938
10,350,235

5,278,462 7%
7,852,278 [,
1,652,346
3,021,813 {RLY
3,278,118 |£
7,852,278 :

h REUREIRL T WA Smr rem
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