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Introducao

Enquadramento do Trabalho

A actividade de construgdo ocupa um lugar de destaque no
crescimento e desenvolvimento de uma economia. Em Mog¢ambique,
com a conquista da independéncia nacional ocorreram profundas
transformagdes em toda a economia, que também afectaram 0
sector da construgdo civil. A nacionalizagdo da terra e dos predlos
de rendimento foram as primeiras medidas - que afectaram
negativamente a estrutura colonial da construgiio civil. As empresas
nio dispondo da principal base econémica onde se apoiavam, que
consistia na venda de terrenos e prédios de rendimento a pregos
especulativos, entram numa fase de desmantelamento continuo
agravado pela fuga desordenada de técnicos e proprietirios quase
sempre acompanhada de ac¢des de sabotagem e de inutilizagio do
equipamento: esta situagdo aconteceu com toda a indistria de forma
geral, e teve como coroldrio, a paralizagdio de quase toda a
actividade de "construgdo civil, em 1976. O estado nascente
interveio, através do decreto-lei 16/75 e o entio Ministério de
Obras Pudblicas e Habitagio (MOPH) — aproveitando a
disponibilidade dos trabalhadores da constru¢io nomeia Comissdes
Administrativas para as empresas abandonadas ou com suspeita de
acgdes de sabotagem. Estas comissdes geriram as empresas durante
cerca de dez anos, conseguindo-se evitar o desaparecimento do
“sector empresarial e garantindo a continuidade do trabalho para a
maior parte delas.

Em 1976 o sector da construgdo estava em todo o pals,
reduzido a 31 empresas construtoras, sendo 22 de construgdo civil e
9 de obras piblicas, com aproximadamente 16.000 trabalhadores,
segundo informagdes colhidas no Programa de Desenvolvimento da
Construgdo. Hoje as empresas de construgio civil debatem-se com
sérios problemas, derivados ndo s6 de factores internos (problemas
financeiros, estruturais e outros) como também de factores
externos. Torna-se necessdrio uma estratégia para fazer face as
ameagas- do meio externo e os pontos fracos internos por forma a
aproveitarem melhor as oportunidades e os pontos fortes.

O novo clima que se viverd nos préximos anos vai,
naturalmente, exigir uma gestdo mais racional por parte ‘das
empresas, que deverdo estar preparadas para enfrentid-lo.




Objecto do Trabalho

-~

O objecto deste trabalho consiste num diagnéstico da empresa
Construtora Regional Sul S.A.R.L,que serva de base A proposicio de
medidas correctivas se a empresa estiver numa situagiio critica;
facilitar o seu crescimento se ela estiver em expansio; de métodos
que permitam controlar periodicamente o seu funcionamento,
identificar os factores que limitam o seu desenvolvimento: torrar
clara a sua situagdo para todos o0s seus responsdveis e
trabalhadores; e fazer a comparagdo com empresas similares tendo

em vista a elaboragdio de uma estratégia, com base no diagnéstico
factivel. '

Objectivos Gerais e Especificos

A percepgdo do ambiente em que as empresas do sub-sector da/
construgao civil laboram, as suas dificuldades e, a percepgio de” -
como as medidas de politica econdémica afectam o sub-sector, sio os
objectivos gerais. Sdo objectivos especificos deste trabalho,
compreender como € que a Construtora Regional Sul S.A.R.L tem
avaliado esses problemas e adoptar uma estratégia. Serd feita um
revisdo da literatura sobre o conceito de estratégia empresarial e a
gestdo da construgdo, sendo esta ditima bastante escassa. O autor
pretende fornecer um conjunto -de especificidades do sub-sector da
construgdo, no que concerne aos produtos, a actividade de
construgdo, aos recursos humanos e ao aprovisionamento.

O trabalho poderd ser tomado pela administragio da CRS
.S.A.R.L como um ponto de referéncia para o aprofundamento dos
problemas levantados pelo diagnéstico, bem como a prépria
estratégia proposta pelo analista, se atendermos e considerarmos
que nunca foi realizado na empresa nenhum trabalho que visasse os
problemas ligados a adminisirag3o.

Servird também como trabalho de diploma para a licenciatura
em economia na especialidade de gestdo, pelo candidato. E sob esta
Optica que foi elaborado.

Estrutura do Trabalho ,

O trabalho que inicia com um enquadramento geral, faz uma
panordmica do sub-sector da construgdo, apresenta o seu objecto, os
seus objectivos gerais e especificos e a metodologia. E feito um
enquadramento tedrico com diferentes abordagens do conceito de
estratégia empresarial. Algumas caracteristicas dg gestio da




construgdo em geral siio apresentadas. Segue-se a andlise interna,
precedida de uma breve resenha histérica, a estrutura orginica e
levantamentos em todas as 4reas, nomeadamente, técnico-
comercial, produgdo, recursos humanos e financeira. Foi também
entrevistada a alta administragdo. Ela termina com uma listagem
dos pontos fortes e fracos. A parte seguinte consiste numa anilise
ao ambiente externo, dividida em ambiente remoto — consideragdes
econdmicas, sociais, politicas, fiscais e tecnolégicas — e ambiente
operacional, sendo de destacar o mercado, os fornecedores e o
mercado de mio-de-obra. Por dltimo sio resumidas as
oportunidades e ameagas. E feito o diagnéstico estratégico com base
nas informagdes sobre o ambiente interno e ambiente externo,
analisando-se os pontos fortes e fracos, as oportunidades e ameagas.
Por iltimo define-se a estratégia para a CRS, substanciada no
diagnéstico elaborado — tendo em conta os determinantes macro-
econémicos, do sub-sector, os pontos fortes e fracos e as
oportunidades e ameagas do ambiente, a missio, a postura
estratégica — através dos cendrios classificados em, optimista, mais
providvel ¢ pessimista; finalmente, sio feitas conclusdes.

Metodologia do Trabalho

A metodologia do presente trabalho é um estudo de caso, baseado

em inquéritos, estudo de bibliografia relacionada, consulta de
relatérios da empresa em questdo e que tém a limitagio de ser uma
investigacdo especifica.

. O levantamento de dados necessiarios ao diagndstico é,
basicamente, feito através da observacdo “in locco* e de entrevistas
. de campo baseadas em fichas de inquérito padronizadas (Anexos 3,
4, 5, 6 ¢ 7), com os directores das 4reas. Na elaboragio das fichas o
autor inspirou-se em Pina (1965). O autor utilizard a sua habilidade
¢ sensibilidade na constatagio de ocorréncias a serem computadas
-2 andlise, verificando também a veracidade dos dados fornecidos
nas entrevistas. Procurou-se, sempre, que cada entrevista fosse
realizada num clima de informalidade, sendo o analista comedido no
emprego de termos técnicos por forma a aproveitar e valorizar os
bons aspectos do trabalho dos entrevistados e sempre que fosse
necessario esclarecer uma questdo o autor encarregava-se de fazé-

lo. No levantamento evitou-se o méxima as informagdes
deformadas. "
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Enquadramento Teérico

Conceito de Estratégia Empresarial

O conceito de estratégia tem evoluido ao longo do tempo, de acordo
com as caracteristicas do “enviroment* dos ' negécios, isto €, as
preocupagdes das empresas ao longo dos anos foram diferentes. E
de salientar que o termo estratégia deriva da palavra grega
“strategos” que significa “arte do general®. De entre as virias
defini¢es o autor destaca: “

P. Masse: (1969) citado por Montcel (1972: 132), que
definiu estratégia (Strategy) como sendo o “ conjunto de
decisdes condicionais que definem os actos a realizar em

fungdo de todas as circunstincias susceptiveis de surgirem

no futuro™;

H. T. du Montcel: (1972: 46) defende que “a estratégia da
empresa consiste na disposicio e combinagdo de todas as
forgas que a constituem ou a que ela pode dar origem para
atingir os seus fins, tendo em conta as reac¢des do meio
circundante e da concorréncia®;

"€ a determinagdo de metas bdsicas a longo-prazo e dos
objectivos de uma empresa e a adopgdo das linhas de
accdo ¢ aplicagdo dos recursos necessdrios para alcangar
essas metas” (Chandler 1962: 13 citado por Oliveira (1989:
150));

“é o conjunto de objectivos, finalidades, metas, directrizes
fundamentais e os planos para atingir esses objectivos,
postulados de forma a definir em que actividades se

‘encontra a empresa, que tipo de empresa ela € ou deseja

ser” (Andrews 1971: 28 citado Oliveira (1989: 151));

“€ o conjunto de decisdes formuladas com o objectivo de
orientar o posicionamento de uma empresa no ambiente
(Newman 1980 citado por Oliveira (1989: 151));

“é um caminho, ou maneira, ou accio estabelecida e
adequada para alcangar os desafios e objectivos da.
empresa” Oliveira (1989: 151);




“conduta estratégica consiste em alocar recursos para
atingir objectivos e .metas, € que estes recursos devem ser

mantidos continuamente em niveis adequados“ Levy
(1981: 5); e

T

"gestdo estratégica pode ser definida como a arte e ciéncia
de formulagdo, implementagdo e avaliagio cross-funcional
de decisdes que tornam uma organizagio habil para
alcangar os seus objectivos” David (1989: 4).

Nos conceitos expostos estdi sempre presente a relagio entre a
empresa, o0 meio, e os seus objectivos. Neste trabalho define-se
estratégia empresarial como sendo os dispositivos internos e os
trunfos externos das organizagdes identificados e conscientemente
aproveitados para se alcangarem objectivos previamente definidos,
face as variagSes dos meios interno e externo. No desenvolvimento
da estratégia tomou-se como base o esquema que se ilustra na
Tabela 1. O modelo estd fundamentado em viérios conceitos que
serdo previamente definidos, pela sua importdncia e para melhor
compreensdo, a medida que o trabalho é desenvolvido.

Tabela 1: Modelo de Desenvolvimento da Estratégia

Empresa Ambiente
Andlise interna Andlise externa

Pontos | Oportunidades
Fortes e Fracos € ameagas

I

Diagnéstico
Estratégico

Missdo
Postura Estratégica

Cendrios
Alternativos

Escolha das Estratégias

|
i
4 l




A Actividade de Constrdgﬁo Civil
A Produgdo e o Mercado

Em Mogambique a actividade de construgio civil é orientada apenas
para o - mercado nacional. _

A producdo € feita por encomenda e em rarissimos casos em
série. Segundo Montes (1978: 1-2) adaptado pelo autor:

“a actividade de construgdo civil compreende a execugio
de obras cujo programa funcional €, em geral, definido
pelo “dono da obra” ou promotor — [que pode ser estatal,
privado ou misto] — sendo a concepgdo e projecto
elaborados por profissionais com grande diversidade de
especializagio.

“nesta actividade existem, consultas de precos, antes da
sua adjudicagdo ou “encomenda definitiva“, obrigando
com frequéncia que os respectivos custos de produgiio
sejam calculados antes da definigio do produto final,
[dificultando a gestdo da produgio].

“o empreiteiro intervém, na produgdo apenas com oOs
processos de construgdo, com os. recursos humanos,
mecinicos e financeiros — [em geral, recebe um
adiantamento de 20% ou mais do custo da obra] — e com
a tecnologia que considera mais adequada para cada
empreitada.

“estas e outras razdes fazem com que cada obra seja um
produto singular, diferente de outras obras jd
realizadas, sendo o processo de produgio feito por
projecto. Sio escassos 0s casos em que € possivel
aproveitar as economias de escala internas embora em
alguns casos se possam aproveitar as externas.* Os
padrées de construgdo variam consoante © promotor,
estando em alguns casos sujeitas a construir casas de
luxo e casas de padrbes mais baixos ‘em simultineo.

eSS e R eSS eSS e S e T s ————

“os métodos de consulta &s empresas construtoras para a

obtengio, pelo promotor, de propostas de construgao podem
incluir diferentes aspectos:




apresentagio de pregos unitirios € medigbes das
propostas de construgio;

as diferentes formas de pagamento; e

as diferentes fases do projecto apresentado a
concurso.”

A escolha do método dependerd das condigdes especificas de
acordo com o promotor.

- "Os centros de produgdo ndo se encontram em locais fixos,
sdo os chamados estaleiros de obras que tém como
consequéncia:

*  "a utilizagdo descontinua dos recursos da empresa,

devido ao facto de serem aplicados em instalagdes
provisdrias;

“a durag¢do limitada das instalacdes dos estaleiros;

"equipamentos, redes de dgua, de esgotos e de
electricidade, vias de acesso e de circulagdo, entre
outros — originando uma elévada mutagio de mio-de-
obra, tempos improdutivos, mau rendimento dos
equipamentos e, basicamente, o aproveitamento
precdrio das instalagdes fixas;

|
|
!

"a produgdo € ao ar livre durante grande parte da
execugdo da obra, estando os recursos sujeitos s
condigdes climatéricas, e como se pode depreender a
uma redugdo das condigdes de conforto no trabalho;
]

"0s pregos de venda sdo calculados com base em
hipéteses confirmadas durante ou depois da produgio
(natureza dos solos, condi¢des de clima, rendimentos
de mio-de-obra e dos equipamentos, tempos de
decisdo dos autores dos projectos e do dono da obra; -

e —

"A actividade ¢ pluridisciplinar, envolvendo autores de
projectos, fornecedores de materiais, sub-empreiteiros,
fabricantes de elementos e componentes de construgio;

O risco € bastante alto nesta actividade, devido 3As razdes
mencionadas € a concorréncia.*

e e




'

O Produto

3

O produto tem caracteristicas intrinsecas na actividade de
construgdo civil:

. tém uma vida dtil, em regra, superior em relagio aos
- outros bens, por razdes culturais, sociais, econdémicas e
tecnoldgicas; e

nio podem ser desmontados, transportados e reinstalados
noutros empreendimentos.

Os Recursos Humanos
Os recursos humanos sio caracterizados por:

alto indice de utilizagdo de mio-de-obra ndo qualificada,
em economias sub-desenvolvidas; e

grandes quantidades de trabalhadores eventuais sem um
adequado enquadramento em carreiras profissionais.

O Aprovisionamento

O aprovisionamento na actividade de construgdo civil apresenta as
seguintes caracteristicas:

O abastecimento em materiais é feito para cada obra,
exigindo compras diferenciadas.

A maior parte dos materiais para os acabamentos sio
importados, o que agrava ainda mais a gestio dos estoques
das empresas, dado que elas sio dependentes de
importagdes.

Requer grandes armazéns para se evitarem rupturas de
estoques nas diferentes obras.

Em geral o nivel de perdas € bastante alto, porque os
materiais tém de ser transportados para os diferentes
estaleiros de obras.
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Andlise Interna
Apresentacdo da Empresa

A Construtora Regional Sul S.AR.L. € uma empresa do ramo da
construgdo que se dedica A construgdo civil, isto &, edificios
industriais, comerciais, habitacionais ¢ de outros fins sociais. Ela ¢é
segundo a classificagdo da Comissdo de Inscrigio e Avaliagio da
Classe 4* B ¢ possui ainda alvards para obras de urbanizagio,
instalagdes eléctricas e fundagdes, ndo éstando actualmente a fazer
uso destes alvards, por razdes financeiras. Foi fundada em 7 de
Dezembro de 1979, por uma comissdo instaladora absorvendo
recursos das seguintes empresas, Muthisse (1988: 8)

« "Empresa Mogambicana de Empreitadas (EME) cuja
actividade principal era a construgio civil. Esta, por sua

vez, jd integrava no seu seio a EMEL, a CRISTALIA ¢ a
MINI-PINTURAS;

Sociedade de Administragdes Urbanas (SAUL); suas
actividades iam desde a construgio civil até a compra e
venda de propriedades. Esta empresa jd havia absorvido a
Casa Argos (Serra¢do e Carpintaria);

PRECOM (Pré-fabricados de Maputo), surgida da integragdo
da M BRONZE ¢ 3 CM.“

Nessa altura tinha 3.000 trabalhadores, isto &, a soma dos
trabalhadores das empresas indicadas e o objectivo imediato era
proceder a execugdo das obras em curso A cargo das empresas em
extingdo e, a médio e longo-prazo A construgdo de infra-estruturas
tendo-se em vista o alargamento do parque habitacional, a rede
escolar, sanitdria, industrial, agro-pecudria e de servigos.

Segundo informagbes colhidas junto da empresa, nio foi feito
na altura ngbhum eéstudo de afectagio de recursos. O plano de
produgdo doNQrimeiro ano de actividade, foi de 369.400 mil Mt, o
equivalente a cerca de 12 vezes aos pregos actuais. O estatuto
juridico inicial era de empresa estatal em formagio, com um capital
circulante de cerca de 43 milhdes de Mt, entregues  pelo Banco de
Mogambique e os meios bdsicos era o patriménio das empresas
integradas.

Os primeiros anos de actividade foram caracterizados por uma
série  de dificuldades derivadas do meio interno, falta de
experiéncia de gestio da comissio instaladora composta por
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trabalhadores sem qualquer experiéncia administrativa; o grande
volume de divida bancidria herdada da era colonial (Tabela 2),

endividamento crescente da nova empresa; o0 excesso de
trabalhadores, conseguindo-se em 1986 uma redugio de 27% (cerca
de 2.200); e do meio externo, as alteragdes na economia em quase
todas as dreas, destacando-se para o sector a gestio dos solos

urbanos, nacionalizagdo do parque imobilidrio e a detengao da
actividade de construgio ao estado.

Tabela 2: Divida Bancéria a data da Intervencio

Empresa Data de Intervengdo  Divida (Mt)

EME 11/03/1977 9.923.000
SAUL - 16/09/1977 42.735.000
PRECOM 07/12/1979 41.776.000

Total 93.434.000

Fonte: Muthisse (1988: 19)

Estas dificuldades arrastaram-se até 1989. Gragas as grandes
potencialidades que a empresa apresentava e por conveniéncia do
estado mogambicano (pagamento de uma divida com uma empresa
portuguesa que construiu a empresa té€xtil de Mocuba) é formada

.uma Sociedade entre este e a empresa de construgdo civil

portuguesa denominada Construgdes Técnicas S.A., passando a
empresa a assumir o estatuto juridico de S.A.R.L.

Na nova sociedade ficou estabelecido que os recursos
existentes na Construtora Regional Sul E.E. em formagio — seriam
avaliados e passariam a ser o aporte das Constru¢des Técnicas na
nova sociedade, constituindo 55% do capital. O estado mogambicano
contribuiria com capital fresco no fundo de constitui¢io (45%).

Nido foi estabelecida, explicitamente, uma estratégia estando o
seu destino entregue a cinco administradores, dos quais, dois
nacionais e trés portugueses. Em 1990 ela dispunha de um capital
social de cerca de 6 bilides de Mt. O capital do estado na nova
sociedade ainda ndo foi realizado e isto fez com que ela nio
dispusesse do fundo de maneio necessdrio para o seu
funcionamento, perdendo a maior parte dos contratos assinados, por
incumprimento dos prazos entre outros factores.
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A empresa acumulou prejuizos e nfoc conseguiu ter, uma
liquidez aceitdvel, mesmo com a fusio, porque tem equipamentos
ociosos, mdo de obra excessiva, produtividade baixa, e uma divida
bancdria altissima o que alids caracteriza as empresas de
construg¢do. A grande expectativa da empresa eram os
financiamentos de instituicdes externas, ‘que acreditava-se iriam
relangar a actividade econdmica, * principalmente no sector da
construgdo, indistria, etc. A verdade € que, como afirmava
Maquiavel “a realidade € como é, nio como desejamos que fosse“.

Organiza¢do Geral

A estrutura da empresa estdi representada no organograma
observando-se as dreas de produgio, de recursos humanos e
financeira ( Anexo 1). Podem-se ainda observar relagSes de linha,
assessoria e funcionais. A actualiza¢io do organograma é feita
anualmente pela administragio geral.

As assessorias existentes na empresa sio a juridica e a
auditoria, subordinadas ao Conselho de Administragio (CA), que é o
6rgdo miximo em termos hierdrquicos.

A inoperincia do 6rgdo colegiado, o chamado Conselho Geral —
s6 funcionou uma vez este ano — tem criado dificuldades de
articulagdo entre as diferentes direcgdes, por forma a proceder-se a
uma coerente e permanente discussio ao nivel do planeamento
tactico.

As relagbes de linha sobressaem na articulagio entre os 6rgios
tdcticos e a Administragio Geral, que na Construtora Regional Sul
S.A.R.L acumula as fungdes de direcgiio geral e da direcgdo técnico-

. Comercial, pelo facto de existirem administradores a tempo inteiro

(um nacional e dois portugueses). A administragdao geral
supervisiona os directores das dreas de produgio, de recursos
humanos e financeira. As relagdes de autoridade sio compreendidas
e observadas pelos supervisores em linha, assessoria e funcionais. A
delegagdo de autoridade € feita pela via oral e por documentos
especificos das direcgdes. Existe maior delegacio de autoridade ao
nivel tdctico, isto é, dos directores.

A descrigdo de cargos por escrito abrange a alta administragido
e os directores. Esta € feita com base na posigdo hierdrquica, titulo
do cargo e na lista de atribui¢des. O objectivo é de descrever as
fungdes dos o6rgdos. Nio tem manuais técnicos e de organizac¢io. A s
direc¢Bes poderiam ser estimuladas a elaboragio dos respectivos
manuais. A organizagio e métodos administrativos sio da
responsabilidade da administragio geral, carecendo-se de um
departamento para o efeito. No -entanto, existem formuldrios e
impressos que facilitam o andamento do trabalho, (nfio obstante o
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facto de o fluxo de trabalho ser inferior em relacio a estrutura
organizacional). As relagdes. de trabalho nos diferentes niveis sdo
6ptimas. Ao nivel do planeamento e controle e coordenagido de
programas, o orgdo responsdvel é a administragdo geral. Este fixa
objectivos, estabele directrizes, elabora orgamentos e programas
para um periodo ndo superior a um ano, sendo consideradas as
estimativas econémicas, o mercado que se traduz na carteira de
obras, a previsio de facturagio, os impostos a pagar, a previsio de
receitas e despesas e as_ fontes de financiamento. Em 1992 nio se
realizou e a empresa nio ganhou nenhuma obra este ano. As
diferentes direcges participam neste processo, fornecendo as
estimativas de custos sectoriais. Sdo ainda elaborados programas
anuais de produgdo, de finangas, de aprovisionamento, de pessoal e
de reposi¢do de - equipamentos (manutengdo), sempre anuais. Os
orcamentos das direcgdes sdo coordenados por um orgamento
“mestre’ sendo o controle feito com base nos dados da contabilidade
analitica, fundamentada num plano de contas interno. Os meios de
controle sdo a observagido, os relatérios periédicos — nos anos
anteriores ndo existiam e propde-se recomecem ainda este ano com
uma frequéncia mensal e sujeitos a debates posteriores — uma
auditoria interna e os orgamentos. Os padrdes de controle sio
basicamente de custo e receita.

Nido existem incentivos programados e uma caixa ou livro de
sugestdes e reclamagdes. No caso de promogdo o candidato é
submetido a uma prévia avaliagiio. As comunicagdes
administrativas procuram informar aos subordinados directos e
indirectos sobre os programas, estrutura organizacional e situagio
da empresa, sempre de uma maneira pontual. O treinamento para
0s administradores nio € estimulado, nio existindo também uma

. biblioteca.

Direcgdo Técnico-Comercial

A Direcgdo Técnico-Comercial consta no organograma como orgido de
staff. Segundo declaragbes colhidas na empresa, os aspectos técnicos
sdo da responsabilidade da direc¢io de produgio e os aspectos
comerciais sdo tratados pela direcgdo financeira, sendo em dltima
instincia responsabilizada pela alta administragio. Deste modo, ela
tem pouca influéncia nas politicas sectoriais. E composta pelo sector
de promogdo comercial, estudos e projectos e por dltimo o sector de
medi¢Oes e orgamentos. Na altura da concepgio ela devia responder
as seguintes questdes, Muthisse (1988: 9):

* Que clientes poderdio interessar-se pela aquisicio dos
servigos da  empresa?
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Que pregos estio aqueles clientes dispostos a pagar?

Como se distribuem esses clientes (Estado, empresas,
organismos  internacionais e individuos singulares?

.Como podem ser mais facilmente atingidos?
Que parte de mercado detém a empresa actualmente?

Pelas caracteristicas da actividade de construgdo, a pesquisa
do. mercado € feita atravésde relagdes piblicas e conversas

‘informais. A adjudicagdo de obras & feita por anincios publicos e

cartas-convite. De notar que a maior parte das obras da empresa
foram ganhas em concursos piiblicos.

Dado que a empresa, perdeu a confianca dos clientes este ano
nao conseguiu realizar um dnico contrato, mMesmo em CONcursos em
que ela se posicionou em primeiro lugar, dado que, na altura da
entrega da obra, os clientes preferiam n3o correr esse risco.

Para que situagdes destas ndo voltem a acontecer, ¢ urgente a
recuperagdo do seu prestigio.

Direcgdo da Produgdo

A Direcgio de Produgdo é composta pelas dreas de produgio e de
equipamentos. Na drea de produgio ¢é feita a coordenagdo das obras,
€ no sector dos equipamentos existe a sub-sec¢io de electricidade,
gestao de equipamento, manutengio e oficinas. O layout e a

- movimentagdo dos materiais variam em fung¢io do estaleiro. No

entanto, para a movimentagdio dos materiais a empresa possui
virios meios para remogio e sempre que possivel é feito um esforgo
para a racionalizagdo da utilizagdo desses equipamentos. O
planeamento e controle da produgdo é feito por directores de obras
indicados pelo director de produgio, no inicio de uma nova obra.

Os factores humanos considerados no planeamento e controle
da produg¢do sdo a mio-de-obra qualificada, o nimero de horas-
homem ¢ a obtengdo de trabalhadores eventuais e no seu controle
0s recursos administrativos utilizados sio as fichas de efectividade
e as folhas de saldrio, comunicagdes e ordens de servigo. y

Os factores considerados no plancamento da producio no que
se refere a utilizagio de maquinaria sio o nimero de obras, as
horas de funcionamento necessdrias para as miquinas € as
ociosidades, ndo existindo uma estandardizacdo no uso das
miquinas. Em termos administrativos é feito um controle
sistemdtico das horas de sua utilizacio embora os seus tempos de
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trabalho ndo estejam padronizados. Quanto a utilizagio dos
materiais o critério predominante sio as necessidades das obras em
materiais, controladas através de fichas de entrada e saida.

O aprovisionamento € feito por uma secgio independente,
directamente subordinada a alta administragio. Algumas vezes ele
¢ feito sem a devida coordenagio com o tempo em que serio
incorporados nas obras, originando grandes empates de materiais
em armazém, expostos a vdrios riscos, Em geral ele é feito de acordo
com as necessidades das obras e as disponibilidades financeiras da
empresa. As compras sdo aprovadas pela direc¢do financeira. O
método de gestdo de estoques que estd a ser aplicado é pontual e os
materiais sdo oriundos do mercado nacional e quando necessério
importados.

Em geral, os factores técnicos considerados no planeamento da

‘produgdio sio os recursos tecnoldgicos, a - preparagdo das maquinas,

as horas para manutengdo, flexibilidade evitando perda de
eficiéncia, custos de produgio e os planeamentos de outras
direcgdes. ,

Nesta actividade, o controle de qualidade é sempre feito por
uma entidade contratada para o efeito, o “fiscal da obra“. Os
directores de obra sdo os que t€m a responsabilidade de responder
perante a administragio geral sobre a qualidade das obras. Apesar
das dificuldades que a empresa atravessa possui um bom
desempenho em acabamentos que ¢ reconhecido na nossa praga. O
controle de qualidade ¢ feito desde os materiais até ao términus do
empreendimento. Aos materiais € dada uma especial aten¢do na sua
conservagdo, transporte e adequada utilizagio nos estaleiros.

O nivel de seguranga €é razodvel, embora nio se desenvolvam
quaisquer actividades de treinamento para prevengio de acidentes

- nos estaleiros e estes sejam pouco frequentes. As préiticas e

medidas adoptadas pela empresa sio:

"Em relag@io aos trabalhadores, em geral eles nio gostam de
usar equipamentos de protecgdo para o corpo, e julgo ser
um problema que afecta os trabalhadores na maior parte
dos paises em desenvolvimento. Nio se evitam as doengas
profissionais.

Em relagio aos equipamentos, as mdaquinas sio bem
fixadas e as partes dos equipamentos que oferecem perigo
recebem uma protecgio adequada. Como referi, os
estaleiros estdo sujeitos as condi¢des climatéricas e tenta-
s¢ na medida do possivel proteger os materiais e
equipamentos mais sensiveis.




Os equipamentos sio muito antigos e a manutengio é pontual,
fundamentalmente devido .a problemas financeiros. Segundo
entrevistas com entidades do sector a quantificagdo da capacidade
produtiva € extremamente dificil, devido a uma série de
caracteristicas intrinsecas mencionadas. A capacidade produtiva
existente satisfaz as necessidades actuais. A curto e médio prazo a
preocupagio deverd ser a recuperagio de alguns equipamentos por

forma a rentabilizi-los, sendo necessdrios novos investimentos a
longo-prazo.

Direcgdo dos Recursos Humanos

A empresa possui 1.778 trabalhadores, tendo apenas 4 técnicos com
formagdo superior, 9 com o nivel médio e os restantes encontram-se
abaixo do nivel médio (Tabela 3). O nivel de escolarizagdo do
pessoal € muito baixo e esta percentagem tem estado a crescer. Em
1989 o nimero de trabalhadores sem alfabetizagdo representava
95% do total, em 1990 subiu para 97% e em 1991 para 98%. Com
excep¢do do pessoal com nivel superior cuja percentagem nio
variou muito ao longo dos trés anos, nos restantes niveis houve uma
redugdo do efectivo (Tabela 4). Hi 284 serventes que embora sejam
contratados em regime eventual permanecem na empresa.

Tabela 3: Distribuicio do Pessoal por Nivel de
Escolarizacao

1989

Nivel superior
Nivel médio
Nivel basico
.Nivel elementar
S/ alfabetizagio

Sub-total
Reformados *

Total

Fonte: CRS, S.AR.L
* Os reformados nfo estio classificados.
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Tabela 4: Distribui¢io do . Pessoal por Nivel de
Escolarizacao (%) ,

1989 1990 -

Nivel superior 0,21 0,21
Nivel médio 1,40 1,30
Nivel biasico 1,30 0,75
Nivel elementar 2,09 0,74
S/ alfabetizagdo 95 97

Total 100 100

Fonte: CRS, S.AR.L

A direcgo dos recursos humanos é composta pelas secgdes de
recursos-humanos, expediente/secretaria, servigos auxiliares,
instalagdes, ponto (contrato e processamento), estatistica (presengas
e absentismo) e contencioso (processos disciplinares) (Anexo 1).

N&o foi possivel colher na empresa as fungdes desta direcgdo
na medida em que ndo existe uma descri¢io formal dos cargos e das
fungdes. '

Embora nio exista uma politica de pessoal expressamente
definida, ela tem como principio bdsico a racionalizagio da utilizagdo
dos recursos humanos, que € do conhecimento de todos os

. administradores e directores, dado que ela nasceu com um excesso

de trabalhadores; a distribui¢do dos trabalhadores por dreas
funcionais estd patente na Tabela 5. A drea de produg¢ido € a que
alberga mais trabalhadores, como resultado de uma md contratagio
dos mesmos (eventuais ou permanentes).

Os postos de trabalho estio classificados em cargos de
produgio e de administragdo. A remuneragiio é feita de acordo com
a lei vigente na Repidblica de Mogambique e sdo atribuidos
subsidios diversos. As promogdes baseiam-se em pré-testes feitos
ao candidato enquanto o recrutamento estd praticamente vedado na
empresa, exceptuando os candidatos com nivel médio e superior e
os trabalhadores eventuais para obras especificas. Em 1990 havia
284 trabalhadores eventuais e em 1991 esse valor quase duplicou
passando para 519,
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Tabela 5: Distribuicio do. Pessoal por Areas Funcionais

1989 1990 1991

Administragdo
Financeira
Produgio
Recursos-humanos
Técnico-comercial

Sub-total
Reformados *

Total

Fonte: CRS, S.A.R.L
* Os reformados nio estio classificados.

A estabilidade varia em fungdo do nivel e do sector. A maior
rotagio do pessoal verifica-se no nivel mais baixo e principalmente
no sector produtivo, devido as oportunidades oferecidas por outras
empresas mais s6lidas e pela economia informal, ndo permitindo o
aparecimento de economias de escala derivadas do “efeito
aprendizagem®. Este facto nZo permite que se elabore um plano de
treinamento ao nivel operacional. A efectividade foi medida com

.base em wvalores absolutos sobre o tempo de trabalho e o

absentismo, havendo uma redugio no tempo de trabalho disponivel
e efectivo entre 1989 e 1991 em cerca de 8% e 4%, respectivamente
(Tabela 6). O tempo de trabalho ausente decresce
significativamente, em valores absolutos em 5984 dias entre 1989 e
1991 (Tabela 6).




Tabela: 6: Tempo de Trabalho/Absentismo (dias)

1989 1990 - 1991

T. T. Disponivel 126.839 121.122 117.151
T. T. Extraordindrio 1.104 138 47
T. T. Efectivo ' 120.880 119.929 116.119
T. T. Ausente 7.063 1.331 1.079

Total de Trabalhadores 1.875 1.854 1.778

Fonte: CRS, S.ARL

Direc¢do Financeira

A Direcgdo Financeira é um 6rgdo da estrutura da empresa ao qual
se subordinam os sectores de contabilidade, finangas ¢ o controle
orgamental e estatistica. As suas fungbes estio de acordo com as
politicas definidas pelo conselho de administracio, nomeadamente,
a gestdo financeira (recebimentos e pagamentos), a elaboragio do
orcamento  previsional e controle econdémico-financeiro
. extrapolando os desvios e adoptando medidas correctivas e o
desenvolvimento da contabilidade da empresa.

As chefias dos sectores sdo informais, havendo no entanto um
individuo que responde por cada um dos sectores. O sector de
controle orgamental e estatistico ndo tem funcionado este ano, dado
que ndo se realizou o plano de actividades, fundamentado no
orgamento previsional econdémico-financeiro. O sector de finangas
segundo o director financeiro, é composto pelos subsectores de
tesouraria e cobranga e contas correntes ¢ tem as seguintes fungdes:
efectuar o pagamento das despesas funcionais, elaborar a folha de
caixa de acordo com os movimentos do periodo apurando com
exactidio a composu;ao do saldo, exigir a prestagdo de contas dos
vales em caixa e dos cheques emitidos, efectuar reconciliagdes
bancirias com periodicidade mensal e classificar os documentos de

caixa. Os principais estrangulamentos que se verificam no subsector
de tesouraria sdo:




apresentagdo tardia dos documentos relativos 2as recon-
ciliagdes bancdrias; e

indisciplina no uso dos fundos da empresa por parte dos
diferentes secctores (destaque para o aprovisionamento)
havendo -casos de cheques ‘e vales que permanegam mais
de um ano sem serem justificados, ‘apesar da pressio da
administragdo dado que a direc¢do financeira a informa
das ocorréncias. Em 21/09/92 os cheques ndo justificados
totalizavam 246.148 mil Mt e os vales 10.605 mil Mt.

O subsector de cobrangas e contas correntes tem como ponto
critico a existéncia de um valor elevado de clientes incobriveis e
que minou a agressividade do subsector, estando actualmente as
cobrangas a serem feitas pela administragio geral. A empresa
contrata o chamado “seguro de obra“ para todas as obras de valores
muito elevados. As principais dificuldades deste subsector sio:

os frequentes erros nos extractos de conta dos clientes: e

clientes que apresentam débitos cuja negociagio
ultrapassa a capacidade de .intervengdio do subsector e
algumas vezes do sector de finangas.

No sector da contabilidade as principais dificuldades estio
ligadas a:

eventual ruptura de papel na informdtica;

obstrugdes no circuito/fluxo dos documentos — destaque
para as facturas dos fornecedores que carecem de um
tratamento  diferenciado para os pagamentos em moeda
nacional e em moedas estrangeiras — originando casos de

mercadorias importadas: e pagas sem que a referida
factura chegasse a contabilidade; e

atrasos no envio de facturas havendo casos em que o
sector recebe do armazém informagdo sobre a imputacio

de custos as obras antes da aquisicdo desses elementos de
custo.

A andlise econémico-financeira do periodo de 1989 e 1991 foi
feita com base nos balangos sintéticos, demonstragdo de resultados
e alguns indicadores financeiros e econémicos, tendo-se ainda em
consideragdo as limitagbes que o plano oficial de contabilidade em
vigor enferma, no que diz respeito a separagio correcta dos valores




realizdveis e exigiveis a médio e longo-prazo, para se dar maior
coeréncia e aproximagdo da realidade aos indicadores calculados.

Os balangos espelham uma situagdo de prejuizos crescentes
nos dois anos de actividade, havendo um agravamento de 38,6%,
isto é, em 1990 o prejuizo foi de 642.546 mil Mt e em 1991 este
valor subiu para 1.665.231 mil Mt, o que reflecte o facto de a
partida a empresa ter nascido para ndo ser eficiente (Anexo 8). Em
1989 ela constitui-se como Sociedade Anénima de Responsabilidade
Limitada.

Do capital subscrito foram realizados apenas 55%, facto que
estd na origem das dificuldades financeiras da empresa, capital
correspondente a participagio do Estado na sociedade.

Os valores disponiveis passaram de 1% do activo de 6% (Anexo
9); o realizdvel a curto-prazo duplicou enquanto o nivel de execugio
da empresa baixou, estando patente na diminuicio do valor das
existéncias (menor consumo de materiais) a custa de um maior
endividamento da empresa, que era de 22% em 1990 passando para
113% em 1991 (Anexo 12).

O valor de vendas de meios circulantes materiais cresce de

55% para 59% na estrutura dos proveitos, podendo-se observar a
subida da prestagio de servigos em cerca de 12% de 1990 para
1991 (Anexo 11).
_ Com excepgdo dos servigos de terceiros, dos encargos
financeiros e dos outros custos todas as restantes rdbricas de custos
decrescem (Anexo 1), como resultado da fraca operatividade que
se regista na empresa e nio de uma possivel contengio dos mesmos.
O custo das remuneragdes baixou de 29% para 26%, denunciando a
politica de redugdo gradual do excessivo nimero de trabalhadores
(Anexo 11).

O fundo de maneio diminui em termos relativos cerca de 35%
agravando a situagdo financeira da empresa em 1991 (Anexo 12).

A liquidez geral decresce (Anexo 12) e embora seja nos dois
anos superior a unidade — activo circulante maior que o exigivel a
curto-prazo — ela € baixa para o sector da construgio por razdes que
se prendem com ciclo produtivo do sector (¢ muito longo).

Os estoques tém um periodo de rotagio muito longo (quase
um ano) com um decrescimento significativo em 1991 (quase meio
ano), devido a uma md politica de gestdo de estoques em 1990
(Anexo 13). :

As margens operativas (resultados antes de juros, impostos,
amortizagdes e reintegragdes) sempre foram negativas, agravando-
se em 16% de 1990 a 1991 (Anexo 13).

A empresa nunca conseguiu ter uma rendibilidade positiva
(econdmica e financeira) isto é, quer por parte dos capitais totais
investidos (R.Econémica) assim como por parte dos capitais proprios
(R.Financeira) reflectindo uma mi utilizagdo do capital alheio, dado




que a rendibilidade financeira é sempre menor que a rendibilidade
econémica (efeito de alavancagem financeira negativo) € mesmo do

capital préprio. Em geral a situagdo global da empresa por dreas de
actividade estd traduzida no Anexo 2.

A partr da anidlise interna foi possivel identificar na CRS,
S.A.R.L os seguintes pontos fortes ¢ fracos que passamos a resumir.

Os Pontos Fortes

Os pontos fortes Oliveira (1989: 262) “constituem vantagens
_ estruturais controldveis pela empresa e que a favorecem perante as
oportunidades e ameagas do ambiente*. Um outro autor defende
que um factor € considerado ponto forte Thomas (1989: 22) " se for
uma aptiddo distinta ou uma vantagem competitiva. E alguma coisa
que a companhia faz (ou tem capacidade de fazer para o futuro) de
modo particularmente bom". De entre eles, destacam-se:

boa qualidade de acabamentos nas suas obras reconhecida
na nossa praga;

contratagdo do chamado ‘“seguro de obra®;

auditorias internas em dia para as dreas juridica e de
administragio;

supervises bem concebidas nos niveis hierdrquicos;

relagbes de trabalho satisfatérias tanto ao nivel de
escritorio como nas obras;

participagdo de todos os sectores da empresa na
elabora¢do do planeamento e controle da produgio;

contabilidade geral e analitica informatizadas ¢ em dia; e
bom prestigio conseguido no mercado local até 1990, tendo

em tempos uma invejidvel carteira de obras.

Os Pontos Fracos

Os pontos fracos Oliveira (1989: 262) “constituem desvantagens
estruturais controldveis pela empresa que a desfavorecem perante
as oportunidades e.ameagas do ambiente. “ou Thomas (1989: 23)*
um factor € cons1derad0 ponto fraco se for qualquer coisa que a




companhia executa pobremente, ou se ndo tiver a capacidade de o
executar adequadamente”. Destacam-se;
Organizagdo geral
uma estrutura orginica deficiente;
inoperdncia do ¢rgio colegiado da empresa;

centralizagdo na alta administra¢io da direcgio técnico-
comercial ¢ do aprovisionamento;

auséncia de manuais de organizagio e métodos; e
ndo realizagdo do planeamento e controle da produgio em
1992,

Direc¢ao de recursos humanos

auséncia de incentivos programados e de uma caixa ou
livro de sugestdes e reclamagdes;

auséncia de estimulos para o treinamento dos
administradores;

auséncia de um plano de treinamento ao nivel operacional;
e

excesso de trabalhadores principalmente na drea de
produgio.
Direcg¢do técnico-comercial
ndo titularidade da direc¢io técnico-comercial;
inoperincia da direc¢iio; e
perda de credibilidade para com os clientes;

Direcgdo de produgdo

+

fraca articulagdo com outras direcgdes;




equipamentos sdo obsoletos e muito antigos; e

manutengao pontual por auséncia de fundo de maneio;

Direcgdo financeira

débil situagdo financeira;

inoperincia do sector controle orgamental e estatistica;
Apresentagdo tardia dos documentos a contabilidade;
indisciplina no uso dos fundos da erﬁpresa;

elevado nimero de clientes incobriveis; e

atrasos no envio de facturas, desarticulagdes nas cobrangas
e obstrugdes no fluxo de documentos;

Analise Externa
Considerag¢ées Econémicas, Sociais e Fiscais

A economia mogambicana € caracterizada por grandes desiquilibrios
econémicos e sociais e uma fraca produtividade em quase todos os

- sectores de actividade. Embora esteja em curso no pais desde 1987

o Programa de Reabilitagio Econémica e Social (PRES), a situagdo
nao se alterou como seria de desejar. De entre as vdrias razdes a
guerra (hoje suas sequelas), as calamidades naturais e humanas, o
alto nivel de despesas piblicas derivadas da criagio de novas
instituigdes e da falta de cumprimento das normas legais no
recrutamento dos efectivos no aparelho do estado (aumentando
desmesuradamente o nimero de funciondrios), merecem particular
realce e tem constituindo um entrave na implementac¢io da
economia de mercado que se pretende.

Os incentivos ao sector privado na economia, em quase todos
0os dominios, nomeadamente, banca, seguros, construgdo, indistria,
transportes ¢ outros; a eliminagdo dos pregos controlados; o
estabelecimento de uma politica fiscal rigida tendo-se em vista um
maior rigor na cobranga das receitas, uma,redugio e contengdo das
despesas orcamentais ¢ um maior empenho na detencdo de fraudes
na utilizagio dos fundos do Estado sio medidas iniciadas.
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Do ponto de vista da politica monetdria, pretende-se conter a
inflagdo e a desvalorizagio (a, taxa oficial anual é de cerca de 30% e
a paralela quase dobra), reduzir o alto nivel das taxas de juros;
eliminar paulatinamente os desiquilibrios da balanga de
pagamentos; envidar esfor¢os para uma melhorar a redistribuicio
dos rendimentos (movimentos sindicals mais activos); a redumr
gradualmente a divida externa que segundo Guerra (1991: 6) °
de US$ 4,6 bilides, o que traduzia um ricio de US$ 300 per caplta"
valor sempre crescente ¢ o aumento das reservas bancdrias sio os
principais objectivos, tendo-se em vista estabelecimento de uma
economia de mercado.

A privatizagdo do sector produtivo da construgio, dado que o
Estado revelou-se incapaz ¢ um assunto actual, e¢ a prioridade ser4
para as empresas com graves problemas financeiros, segundo
informagbes colhidas no relatério do VII Conselho Coordenador do
Ministério de Construgio e Aguas (1992: 3). A permanéncia das
empresas, o seu saneamento financeiro, a sua constitui¢do juridica e
a problematica da situagio dos gestores, técnicos e trabalhadores no
processo de alienagio, sio assuntos que tém sido estudados caso a
caso. Os grandes entraves ao desenvolvimento do sector se prendem
com a questdio do solo urbano que é propriedade do Estado
desencorajando o sector privado e misto, o financiamento ao sector
(ver capitulo sobre credores) e os materiais de construgdo (ver
capitulo sobre fornecedores).

As cidades sofreram um crescimento desmesurado devido a
guerra, que ndo fol acompanhado por arrastamento de
infraestruturas necessdrias. O que se verifica é que muitos dos
moradores das cidades t€m uma cultura rural e vivem como se

estivessem no campo.

Consideragées Politicas

O advento da paz em Mogambique, a grande abertura em termos de
relagbes internacionais com o Ocidente, os Estados Unidos da
América e, especialmente, com a Africa do Sul serio abonatérios
para o rcjuvenescer da economia mogambicana.

A emergéncia de vdrios partidos politicos obrigard a uma gestio
econdémica mais cuidada e quigd eficiente, pelo menos na utilizagdo
dos fundos do estado.

’

Consideragées Tecnolégicas

A tecnologia na drea da construgio difere muito nos paises em
desenvolvimento e nos paises sub-desenvolvidos, nos mais




diferentes aspectos, como sejam materiais eléctricos, instalagdes,
canalizagdio, etc. Em Mogambique pouco se pode dizer em termos de
tecnologia porque se herdou a velha tecnologia dos anos 60 (na
maior parte dos casos) deixada pelos colonialistas portugueses, e
julga-se obsoleta. Sio raros os casos de empresas que introduziram
tecnologias de ponta, por razdes de custo dos equipamentos,
sobressalentes ¢ mesmo de qualificagio de mdo-de-obra.

Mercado Nacional, Regional e Internacional

O mercado da construgdo civil é caracterizado por uma forte
concorréncia entre as empresas do sector formal, existindo um
nimero elevado de grandes e pequenas empresas, o que origina
uma maior rivalidade nestes grupos contra um “gap“ ao nivel de
empresas de médio-porte, que melhor se enquadrariam ao contexto
actual do pais. A emergéncia de virias empresas mistas (associagdes
entre nacionais e estrangeiros) tornard a concorréncia ainda mais
agressiva. A oferta de obras de valor significativo, logo apds a
conquista da independéncia nacional passou a ser basicamente feita
pelo estado, através de financiamentos externos, nomeadamente, do
Banco Mundial, cooperagdes bilaterais e outros organismos, tendo-se
como coroldrio, uma drdstica redugdo da actividade de construgio. A
adjudicagio destas obras é feito por convites dirigidos (de acordo
com o financiador) e anilincios (concursos) piblicos. Algumas obras
como barragens sdo adjudicadas através de concursos
internacionais. Fez-se um levantamento do nimero de empresas do
sector formal com base nos dados fornecidos pela Comissio de
Inscrigao e Classificagdo dos Empreiteiros de Construgio Civil -
_Alvards concedidos entre 12 de Outubro de 1990 e 21 de outubro
do corrente - contida em Boletins da Repiblica, no Ministério de
Construgio ¢ Aguas, pertencentes i categoria I - construg¢do civil e
que estdo classificadas em classes, que vio desde a I* (A e B) até a
4* (A e B). Concluiu-se que existem 80 empresas na cidade de
Maputo que se dedicam & actividade de construgiio civil, das quais:

65 (81%) de pequeno-porte, estando aqul enquadradas as
classes 1* e 2* (A e B), sendo o limite de capital para a
constituigdo de 150 milhdes de Mt;

12 (15%) de grande-porte, isto é, classe 4% (A" e B), sendo
o capital de constituigdio de 1 biliio e meio de Mt para
frente; e
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as restantes pertencem ao grupo que considera-se de
médio-porte com uma percentagem insignificante, isto §,
4% do total, sendo s6 a classe 32 (A e B).

Normalmente, quando se langam concursos piblicos, o grupo
alvo sdo as grandes empresas, na. medida em que o caderno de

encargos s6 por si limita as unidades de construgio civil de
pequeno-porte,

Fornecedores Nacionais e Estrangeiros

Os fornecedores nacionais sio fundamentais no abastecimento 2is
obras, devendo-se destacar a empresa Cimentos de Mogambique
(com fédbricas no Matola, Beira ¢ Dondo), para o caso do cimento que
tem muito boa qualidade, embora dependa do clinker que é
importado, ndo havendo dificuldades de maior na reposicio dos
estoques. A produgdo tem estado a decrescer nos dltimos anos, por
razées que ndo interessa aqui mencionar. O vario de construcio,
arames, ferro fundido e ago sio fornecidos basicamente pela
Companhia Siderdrgica de Mogambique (CSM), recentemente
constituida tendo-se em vista a revitalizagio desta actividade, antes
sob a responsabilidade do Complexo Industrial de Fundigio,
Laminagem, Trifilaria e Metalo-Mecanica, E.E. (CIFEL) que estava
completamente obsoleta ¢ desprovida de quaisquer hipéteses de
revitalizagdo. Para a tubagem galvanizada existe a Industria
Mogambicana de Ago (IMA) com capacidade suficiente e para a
areia, os tijolos, as madeiras existem vdrios fornecedores nacionais
espalhados pelo pais, igualmente com capacidade de satisfazer a

. procura por parte das empresas. As grandes dificuldades das

empresas em  termos de aprovisionamento devem-se,
principalmente aos materiais para os acabamentos como sejam,
contraplacado, lougas sanitdrias, azuleijos, vidro, coberturas e
pinturas, que ndo existe no mercado nacional, sendo portanto
necessario importd-los do exterior, originando em média o
pagamento de 42,5% sobre o custo da importagdo as financgas (isto &,
25% de direitos aduaneiros, 7.5% de emolumentos gerais e
aduaneiros ¢ 5% de imposto de circulagio).

Na maior parte dos casos as empresas se aprovisionam
individualmente, a partir de fornecedores estrangeiros,
nomeadamente, Sul Africanos, Portugueses, Italianos e algumas
vezes do Oriente (China, Taiwan e algumas vezes Japdo). Deve-se
destacar que Portugal tem ainda um papel decisivo por razdes
histéricas e a entrada de Portugal na Comunidade Econdmica
Europeia (CEE) constituird um ameaga pelo facto de a maior parte
dos materiais serem de padrdes ji ultrapassados e a produgio




destes sobressalentes s6 fazer sentido para grandes volumes de
produg¢io.

Credores Nacionais

O crédito & economia tem sido formal (transparente) e informal (ndo
transparente). A andlise do crédito informal nio foi feita. No
entanto, os principais credores formais, nomeadamente, Banco
Comercial de Mogambique (BCM), o Banco Popular de
Desenvolvimento (BPD), o Banco Standard Totta de Mogambique
(BSTM) e dois novos bancos portugueses, concedem empréstimos ao
sector da construgdo, incluindo-se também os donos das obras,
através de adiantamentos de acordo com o valor das obras, quando
estabelecido contratualmente. Este sistema ndo tem sido eficiente se
atendermos a grande procura de crédito por parte dos agentes
econdmicos (familias, empresas, associagbes, etc.), as elevadas taxas
de juros em vigor no mercado, a lentidio na autorizagdo da
concessdo do crédito e por iltimo a ndo alocagio do crédito de
acordo com o sector de actividade ¢ mesmo o tipo de mutudrio.

A inoperincia de vidrias modalidades de crédito muito usuais
¢ especificas ao sector da construgdo, que ja funcionaram em outros
tempos em Mogambique permitiriam resolver casos de ruptura de
tesouraria e mesmo de financiamento de estoques, em
funcionamento noutras economias e j4 propostas & banca em 1984
pela entdio Direcgdo Nacional de Economia da Construgio,
nomeadamente, a antecipagdo de receitas; antecipagio de créditos;
saques a descoberto; consignagio de receitas; contas caucionadas;
renegociagdo de créditos e criagdo de contas de investimentos: que
- poderiam tornar as empresas mais agressivas e salutares, se
atendermos que a sua boa funcionalidade é também condicionada
por um eficiente e eficaz sistema bancdrio. nio sendo a resposta
favordvel (Anexo 14).
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Mercado de Mdo-de-Obra

O mercado dos recursos humanos nio pode ser confundido pelo
mercado de mio-de-obra.

Esta distingdo resume-se no facto de Chiavenato (1983: 105) o
“mercado de trabalho ser o conjunto das ofertas de trabalho
oferecidas pelas empresa, em certa época e em determinado lugar e
o mercado de¢ recursos humanos como sendo o conjunto de
individuos aptos ao trabalho em certa época e em determinado
lugar. De facto, enquanto que no mercado de trabalho estio as ...-

—_—,

. e
empresas e as oportunidades no. mercado dos recursos humang’s’, i"_;:\_,\
. A

-
4 : 3
\

\

a . : .‘,'\
)
27 23]

-5
™~ 7

3




estdo os candidatos reais e potencias 2Aquelas oportunidades. A
paralizagio de escolas de artes e oficios - principal fornecedor de
mao-de-obra para as empresas de construgdo civil - & o factor
crucial, na opinido do autor dos baixos indices de produtividade,
aliada aos baixissimos saldrios, que ndo conseguem concorrer com
as actividades informais persistentes na economia. Os institutos
Industriais (nivel médio) e mesmo as escolas industriais (nivel
basico) enfermam quanto as habilidades desenvolvidas pela maior
parte dos seus graduados. Sobre essa andlise externa, procedeu-se a
uma listagem das principais oportumdades € ameagas com que a
empresa se poderd debater no futuro.

As Oportunidades

As oportunidades Oliveira (1989: 262) sio as “forgas ambientais
incontroldveis pela empresa que podem favorecer a sua acgio
estratégica, desde que reconhecidas e aproveitadas
satisfatoriamente enquanto perduram". Pode-se ainda defini-las
Thomas (1989: 24) "um factor no ambiente organizacional ¢
considerado oportunidade se conduzir a uma vantagem para a
organizagio na sua tentativa de atingir o seu objectivo/finalidade.*
Destacam-se:

assinatura do acordo geral de paz;
sistema de economia de mercado em vista;

vasta gama de privatizagdes em curso, com destaque para
o solo urbano, banca, seguros e a Administragio ‘do Par-
que ¢ Mobidrio do Estado;

introdugdo da habitacio comercial (privados) e da
habitagao social (a ser feita pelo estado, cooperativas de
habitagdo efou condominios);

possivel entrada do Banco Popular de Desenvolvimento na
CRS, S.AR.L., em negociagbes muito avangadas;

maior abertura internacional do pafs;

criagdo futura de uma institui¢io vocacionada aos
problemas do desenvolvimento urbano e habitacional,
conduzindo melhor o seu destino; e




existéncia no mercado nacional de quase todos os
materiais necessdrios para as obras, exceptuando materiais
para acabamentos.

As Ameacgas

As ameagas segundo Thomas (1989: 24) "todo factor que no
ambiente representar um obsticulo para o cumprimento do seu
objectivo/finalidade” enquanto para Oliveira (1989: 262) sio “forgas
ambientais incontroldveis pela empresa que criam obstdculos A sua
estratégia, mas que poderio ou ndo ser evitadas, desde que
reconhecidas em tempo hdabil.“

desequilibrios estruturais da economia;

inflagdo e desvalorizagdo crescentes na economia;

grande indecisio nas empresas que pertencem ao Estado,
devido ao processo de privatizagio em  curso,
principalmente, no que concerne a situagdo dos gestores,
técnicos e trabalhadores; '

bom perfil da maior parte dos seus concorrentes;

escassez de obras de construgfio civil de valor significativo;

dificuldades na importagdo dos materiais para os acaba-
mentos;

aus€ncia no mercado de pessoal com habilidades
desenvolvidas no sector.
aus€ncia de critérios na concessio dos créditos por

sectores de actividade;

auséncia de priticas de modalidades de crédito especificas
ao sector da construgio; €

aparecimento de empresas concorrentes.
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Diagnéstico Estratégico

O diagndstico estratégico é uma espécie de uma fotografia da
empresa ¢ do seu meio. Ele informa sobre a situagio real da
empresa ¢ € a base para a posterior concessio da estratégia. Em
relagio ao ambiente interno a predominidncia de pontos fracos
obriga a uma atitude de acgio tendo-se em vista a sua reduciio e o
externo a uma atitude de aproveitamento das oportunidades
embora existam ameagas sem grande expressio.

. A Estratégia para a CRS, S.A.R.L

A Missdo e Propésitos da CRS, S.AR.L

A missdo da empresa tem sido definida como a Oliveira (1989 261)
“razdo de ser da empresa. £ a conceituaciio do “horizente dentro do
qual a empresa actua ou poderd actuar®. O estabelecimento da
missdo visa fundamentalmente Oliveira (1989: 96) “a definigio de
dreas de actuagdio prioritdrias em que devem ser aplicados os
recursos disponiveis e a obtencio do concenso de uma opiniic de
que os esforgos e os recursos dirigidos aos alvos estabelecidos no
herizonte da missfdo serdo bem sucedidos.“ A CRS, S.A.R.L tem como
missdo a execugio de empreitadas de construgio no territério
nacional. Os propésites da empresa sdo a construgio, reabilitagio,
conclusdo de -empreitadas de construgdo civil, isto &, edificios

_industriais, comerciais, habitacionais, hospitalares e de outros fins

sociais; execugdo de obras de urbanizagdo, instalagdes eléctricas e
fundagdes.

A Elaboragdo de Cendrios para a CRS, SAR.L

Na elaboragdo dos cendrios tomou-se por base a abordagem que se
convencionou chamar prospectiva, que segundo Oliveira (1989:
103) “caracteriza-se pelo facto de nfic se restringir apenas a
abordagem projectiva, senlio a ouiros aspectos como: uma ‘visio
global; variagdes qualitativas, qmnn[ncavc:s ou- nio, subjectivas ‘ou
ndo, conhecidas ou ndo; ccorréncia de futuro multiplo e incerto; o
futuro actuando como determinante da acciio presente; e -uma
ndlise intencional, em que o executivo pode utilizar varidveis de
opiniio {julgamente, pareceres, probabilidades subjectivas, etc.)
analisadas por métodos do tipo da andlise de estrutura.




Esta abordagem pode scr esquematizada do modo seguinte:

Tabela 7 : Esquema do Cendrio Prospectivo

Passado ->

->Futuro Optimista

->Futuro MaisProvavel

->Futuro Pessimista
Presente ->

Fonte: Adaptado de Oliveira (1989: 104)

Cenario

Cenario

1 (Optimista)

O pais viverd uma situagio de paz, sendo necessirio
reabilitar vdrias infraestruturas destruidas pela
guerra,

A economia de mercado consolidar-se-A a um ritmo
cada vez maior, havendo: privatizagdo do solo urbano,
da Administragio do Parque e Mobilidrio do Estado e
um mercado de habitagdo agressivo.

A entrada do Banco Popular de Desenvolvimento na
empresa, melhorard o seu funcionamento e a liquidez
facilitando uma rdpida recuperagdo do prestigio.

A oferta de obras aumentard em Mogambique
permitindo um aumento da carteira de obras da
empresa.

2 (Mais Provivel)

O pais viverd uma situagio de paz, sendo a
movimentagdo interna feita com alguns problemas
devido a provéveis violagdes do acordo geral de paz .

A economia de mercado consolidar-se-2 com sérias
dificuldades embora se privatize a Administragio do




Parque e Mobilidrio do Estado e se sintam alguns
sintomas de um mercado de habitagio.

A empresa resolverd os seus problemas financeiros,
parcialmente, passando a funcionar com uma liguidez
aceitavel, havendo também uma gradual recuperacio
do seu prestigio.

A oferta de obras em Mogambique aumentari, sendo
o aumento da carteira de obras da-empresa pouco
significativo.

Cendrio 3 (Pessimista)

O pais viverd uma situagio de paz temporédria.

A economia de mercado consolidar-se-d a um ritmo
bastante lento privatizado-se apenas a Administragiio
do Parque e mobilidrio do Estado sem, no entanto
facilitar a emergéncia de um mercado de habitagio.

-

A empresa nio resolverd os .seus problemas
financeiros mantendo-se na situagfio actual.

A oferta de obras em Mogambique aumentar,
sendo o aumento da carteira de obras da empresa
pouco significativo.

'A Postura Estratégica da CRS, S.AR.L
A postura estratégica ¢ estabelecida Oliveira (1989: 106);

+ “Por uma escolha consciente de uma das alternativas de
caminho € acgdo para cumprir a sua missio. Objectiva
orientar o estabelecimento de todas as estratégias e
politicas, principalmente as de médio e longo prazos,
necessdrias para a empresa, a partir do momento em que se
decidiu por determinada missdo." ,

De acordo com a andlise interna ¢ com a andlise externa tendo
em consideragdo a predomindncia dos pontos fortes ¢ fracos e das
oportunidades ¢ ameacas e considerando ainda a psicologia dos
administradeores (valores, atitudes, motivagdes e anseios)
estabeleceu-se:




conquista de uma posigdo confortivel no ramo da
construgio civil na provincia de Maputo, ou seja uma
maior penetragdio no mercado, principalmente nas obras de
reabilitacdo e conclusio de edificios;

adequagdao da quantidade de recursos humanos ¢
actualizagdo. do leque salarial, por forma a se obterem
sinergias positivas; e

boa qualidade de acabamentos nas suas obras.

A Estratégicb de Acgdo para a CRS, S.A.R.L

Os cendrios estratégicos ¢ a postura estratégica permitem identificar
uma estratégia para a empresa, ou seja, qual o caminho, curso,
programa de acgdo a ser adoptado pela empresa tendo-se em vista
alcangar os objectivos e desafios estabelecidos.

O cendrio 2 “mais provdvel” foi o que se convencionou adoptar
para a definigdo da estratégia de médio e de longo prazos.
Como tal definiu-se uma estratégia de manutencgao,
fundamentada no alcance de uma certa estabilidade por forma a se
manter o equilibrio ameagado, em duas fases com as seguintes
acgdes funcionais:

A curto e médio prazo

aproveitar as oportunidades oferecidas pela situacdo de
paz, substanciada numa atitude mais agressiva
especificamente no mercado de obras de construgdo civil;

racionalizar o wuso dos recursos da empresa, isto &,
simplificar, aplicar de técnicas simples de gestiio;

recuperar gradualmente o seu prestigio, através de uma
publicidade dirigida (oferecer canetas com o emblema,
inserir a empresa em clubes restritos e realizagio de
exposi¢des sobre as suas possibilidades e potencialidades; e

reduzir o efectivo por forma a rentabilizar a empresa.




A longo prazo
melhorar o aproveitamento das oportunidades oferecidas
pela situagdo de paz, substanciada numa atitude mais
agressiva no mercado de obras de construgio civil;

expandir as suas actividades a outras 4dreas para as quais
ela tem alvards, nomeadamente obras de urbanizagfo,
instalagOes eléctricas e fundagdes;

estabelecer um regime de publicidade agressivo e
permanente;

efectuar o recrutamento de pessoal em funcio das
necessidades das obras, definindo-se a partida que se trata
de um recrutamento nfo definitivo;

investir na aquisicdio de equipamentos na empresa, segundo
o critério de obsolescéncia e antiguidade (conjugados); e

criar uma cultura e filosofia empresarial para uma melhor
consolidagdo da. empresa.

No caso de se verificar o cendrio pessimista a estratégia
recomendada seria de sobrevivéncia, dentro da qual se
estabeleceriam como prioritdrias a redugdo de custos por forma a se
evitar que o negdcio se afunde. As grandes ac¢des seriam:

nao realizagdo de investimentos na empresa;

reducio de pessoal de nivel bédsico e elementar;

contratagdo de trabalhadores em regime eventual s6
quando extremamente necessdrio;

redugdo dos niveis de estoques na empresa;
diminuigdo da quantidade de compras;

aluguer de equipamentos (leasing) para se fazer face as
despesas compromissos da empresa com terceiros; e

realizagdo de trabalhos de pequena e média dimensio,
explorando melhor esta faixa de obras, tendo methor
condi¢do que os seus concorrentes.
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Conclusdes

E comum os executivos conversarem sobré o destino das suas
empresas € muitas vezes se cita, Oliveira (1989: 13) “nio estou
preocupado em ter uma planificagio estratégica agora, pois o
ambiente estd muito turbulento, com as indefini¢des do governo e
seus pacotes esquisitos, etc”. Nos dias de hoje mais do que nunca, a
planificagio estratégica passou a assumir um lugar de destaque, e a
sobrevivéncia nos mercados nio sé depende de uma boa cficiéncia e
eficicia, como também e, fundamentalmente, de uma planificagdo
estratégica adequada, devendo ser sempre actualizada is mudangas
dos factores controldveis ¢ ndo controliveis a que a empresa esta
sujeita. A visio da empresa estdi directamente ligada a sua
adaptagdo s condigdes sempre mutdveis balizada pelos seguintes
factores Oliveira (1989: 43):

“tamanho da empresa; estilo de lideranga, importincia dos
bens e servigos produzidos; nivel tecnoldgico; lobby; nivel de
remuneragdo que proporciona; imagem; posi¢do no ramo e a
interacgdo com outras empresas do ambiente.*

Foi nesta linha de pensamento que se propds para este
trabalho a definigio de uma planificagio estratégia para a
Construtora Regional Sul, S.A.R.L, sem no entanto se pretender
esgotar 0 tema ¢ muito menos tragar uma estratégia a ser
rigidamente seguida. As estratégias devem ser definidas ¢
redefinidas, respondendo-se sempre a uma opgio em determinado
momento. No entanto, os administradores resistem a administragiio
estratégica. Frischkuecht (1978: Prefdcio) citado por Levy (1981:

.39) afirmava:

“os gerentes intuitivos — como o burgués Gentilhombre
Moliére — empregam teoria, mas nio. sabem qual &é. A sua
leoria existe mas nfo ¢ explicita, nio € comunicdvel, nio
serve para influenciar, nem para delegar, nem para
coordenar.”

E defende-se Golbraith (1985: 36) “na economia, ao contririo
da ficgdo ¢ do teatro, uma revelagio -prematura do enredo nio é
prejudicial.”

'




ANEXD 1: ORGANOGRAMA

CONSELHO ADMINISTRAGAD

Direcgdo Recursos Humanos

Rectrsos Humanos
Expediente/Secretaria
Servigos auxiliares

Instalagbes

Ponto

Presengas
Absentisme
Estatistica

Presengas
Absentismo

Contencioso
Processos Disciplinares

Direccio Financeira

Contabilidade
mn.m.:mmm

Cont. Org.

Estatlstica

Direcgio Produgdo

_

[ Produgio |
Produgéo

Coorden. 1
Coorden, 2

Carpintaria’

Equipamentos

Gab. Aooio Inf.
Gab. Auditoria

Gab. Es!. Prop.

Electricidade
Estudos
Projectos

Qbras .
Fiecafiz. Subempreiladas

Gest3o de Equicamentos
Caontrolo
Armazém *

Manutengio
Maquinas Pesadas
Miquinas Ligeiras
Ferram. Utensllios

Oficinas
Serratharia
Aluminios




ANEXO 2: Quadro Geral da Empresa

Areas Sub-Areas _ Classificacao

Administragio " Os Administradores razoavel
Geral Organizagéo Geral razoavel
Planejamento e Controle razoavel

Administragio. Orgamentos e Propostas deficiente

de Vendas Estudos e Projectos deficiente
Propostas razoavel
Sub-empreitadas deficiente
Contractos " deficiente

Administragéo Obras deficients

da Produgéo Carpintaria razodvel
Elctricidade razoavel
Gestao de Equipamentos razodve!
Manutencéo deficiente
Oficinas ~ deficiente

Administragao Recursos-Humanos " razoavel
. dos Recursos Humanos Expediente/Secretaria razoavel
Servigos Auxiliares razoavel
Instalagdes razoavel
Contracto : deficiente
Processamento razoavel
Estatistica deficiente
Contencioso razoavel

Administragéo Contabilidade Geral razoavel

Financeira Contabilidade de Custos " razodvel
Finangas razoavel
Controle Orgam. e Estatistica deficiente




Anexo 3: Ficha para a Descri¢io- da Empresa

Identificacao

Nome da Eﬁpresa

Estatuto Juridico
Inicial

Ano de Fundagio..

Primeiros Anos

Consolidagao

_ - e e e o=k et ' e

Capital Social Evolugdo. do Capital
1989
1990
1991

Actividade Principal

N¢ de Empregados

Produtivos

i
'
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H
\
' I
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Anexo 4: Ficha para a Producio da Empresa

1. Planejamento e Controle da Produgio

Qual € o pessoal de base considerado no planejamento da produgio?
Que recursos administrativos sio utilizados no controle da mio-de-
obra?

Quais os critérios utilizados para a utilizagio da mdquina?
Que recursos administrativos sio usados no controle do trabalho das
miquinas?

Qual os critérios considerados no planejamento da produgdo no que
se refere 3 utilizagdo dos materiais? :

Que recursos administrativos sdo usados no controle dos materiais?

2. Principais Actividades
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Anexo 5: Ficha para os Recursos Humanos

3.1 Quantidade

3.2 Qualidade

a) Nivel Superior
d) Sem Alfabetizagﬁ_o

3.3 Tem uma politica de pessoal expressamente definida?
3.4 Quais os seus principios fundamentais? |

3.5 Existe um departamento do pessoal?

3.6 Existe uma anilise dos postos de trabalho?

3.7 A avaliagdo de cargos é feita?

3.8 Quél 0 peso do volume saldrios na facturagdo anual?

3.9 O desempenho dos empregados € avaliado? Como.

4. Como € feito o recrutamento?

4.1 O pessoal € estivel? Como é analisada a rotagio do pessoal

(nivel, sector, fungdo ou por tempo de servigo) e qual a sua

periodicidade?

4.2 Qual € a principal causa do absenteismo e como é que tem sido
combatido?




Anexo 6: Ficha para os Equipamentos

Tipo de Equipamento

a) CP Nominal

Estado
Manutengio
a) Preventiva

Utilizagao

Tipo de Equipamento
a) CP Nominal

Estado
b) Velho

Manutengio
a) Preventiva b) Pontual
Utilizagao

b) Médio

;I
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Anexo 7: Ficha para o Aprovisionamento da Empresa

. Existe um Departamento especifico.?

. Qual € a periodicidade das compras?

. Existem Stocks Minimos?

. Quem na empresa decide sobre a -compra de materiais?
. Qual o método Qe gestdo de estoques aplicado?

. Qual a origem das matérias-primas?

6.1 Mercado local
Quais? Valor anual

6.2 Mercado externo
Quais? Valor anual

4 .

. Existem muitos desperdicios? E roubos?

l
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SITUAGAO ECONGOMICA E FINANCEIRA

ANEXO 8: BALANGOS SINTETICOS (1000 Mts)

1989

Activo
Disponivel
Realizavel a curto-prazo
- Existéncias
Realizavel a longo-prazo
Imobilizado liquido de amortizagde:

Total do activo
Passivo

Exigfvel a curto-prazo
Exigivel a médio e longo-prazo
Total do passivo
Situagédo liquida

.~ Capital social

Lucros/prejuizos acumulados
Lucros/prejuizos do exercicio
Total do passivo + Situagdo liquida

Fonte: CRS, S.AR.L




ANEXO 9: BALANGOS SINTETICOS (%)

Activo
Disponivel
Realizavel a curto-prazo
Existéncias
Realizavel a longo-prazo
imobilizado liquido de amortizagGes

Total do activo .

Passivo

Exigivel a curto-prazo

Exigivel a médio e longo-prazo

Total do passivo

Situagao liquida

Capital sccial

Lucros/prejuizos acumulados

Lucros/prejuizos do exercicio

Total do passivo + Situagdo liquida
Fonte: CRS, S.AR.L




-'-ANEXO 10: DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS (1000 Mts)

1990

Proveitos

Vendas de meios circulantes materiais
Prestagdo de servigos
Produtos ou servigos em curso
Receitas financeiras
Outros

Sub-total
Resultados extraordinarios do exercicic
Resultados de exercicios anteriores
Resultados (prejuizos)

Sub-total

Total

Custos
Custos de meios circulantes materiais
Remuneragbes aos trabalhadores
Fornecimentos de terceiros
Servigos de terceiros
Encargos financeiros
Impostos e taxas
Amorntizagbes do exercicio .
Outros custos
Sub-total
Resultades extraordindarios do exercicic
Resultados de exercicios anteriores
Resultados (lucros)
Sub-{otal

Total
Fonte: CRS, S.AR.L
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ANEXO 11: DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS (%)

1990

Proveitos

Vendas de meios circulantes materiais
Prestagdo de servigos
Produtos ou servigos em curso
Receitas financeiras
Qutros

Sub-total
Resultados extraordinarios do exercicio
Resultados de exercicios anteriores
Resultados (prejuizos)

Sub-total

Total

Custos
Custos de meios circulantes materiais
Remunerag¢des aos trabalhadores
Fornecimentos de terceiros
Servigos de terceiros
Encargos financeiros
Impostos e taxas
Amortizagdes do exercicio
Outros custos
Sub-total
Resultados extraordinarios do exercicio
Resultados de exercicios anteriores
Resultados (lucros)
Sub-total

N
©w o

—
(=]
COOCOS = W = W=

Total
Fonte: CRS, S.A.R.L
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ANEXO 12: INDICADORES FINANCEIROS

Fundo de maneio [(D+RCP+E)-ECP] (1000 Mts) 2 140 130 723 384

Liquidez reduzida [(D+RCP)/ECP) 0,82 0,64
Liquidez geral [(D+RCP+E)/ECP] 2,80 1,17
Dividas correntes (ECP/Cap. préprio) (%) 18 53

Dividas totais {Exig. total/Cap. préprio} (%) : ' 22 113

ANEXO 13: INDICADORES ECONOMICOS (%)

Rotagao dos estoques (Vendas/existéncias) : 1,04 1,89

Margem de operagdo (RAJIAR) (1000 Mts) -193 635 -1 234 581
Variagio (%) 0 16

Rendibilidade econémica (Lucros/activo total) -10 -21

Rendibilidade financeira {Lucros/cap. préprio) _ -12 -45




Anexo 14 : Modalidades de Crédito Especificas ao Sector

Antecipacdo de receitas ¢ utilizada sempre que o prazo médio
de reccbimentos € supcrior ao desejado, ndo sendo possivel a
empresa encurtd-lo, fazendo a banca um adiantamento das receitas

correspondentes & facturag@io a clientes, devidamente aceites e
visados por estes;

Antecipagdo de créditos ¢ utilizada quando as empresas
possuem valores elecvados em devedores, através do saque de letras
sobre os clientes ¢ seu desconto bancdrio, pode antecipar os seus
créditos, pois recebe imediatamente o valor liquido do desconto das
letras apresentadas;

Os saques a descoberto (por livrangas) permitc A empresa
emitir ¢ descontar cheques a descoberto até um montante
previamente definido, sendo, posteriormente negociada a forma de
pagamento do valor utilizado, que normalmente € a de cheques de
livrangas cujo lfquido de desconto é credilado na sua conta, sendo o
pagamento feito através da livranga aceite;

A consighagdo de receitas (especificas) ¢ mais uma forma de
garantia uma vez que representa uma disponibilidade imobilizada
pois, por acordo com o banco a empresa s¢ compromele a possuir,
numa determinada conta um certo montante minimo que resulta do

depésito regular de receilas especificas, normalmente geradas por
financiamentos anteriores;

As contas caucionadas (especificas) ¢é utilizada quando a banca
decide financiar o ciclo produtivo da empresa sendo entio usada
uma conta cspecifica para os levantamentos (cheques) e¢ para os
depésitos. E estabelecido um valor méximo a descoberto, devendo a
conta estar saldada com os depésitos efectwados até ao final do
periodo estabelecido (incluindo os juros do empréstimo que nele
também sio langados);.

A renegociagio de créditos concedidos consiste na anélise
de um novo plano de pagamentos para os créditos j4 outorgados,
normalmente com a concessio de moratérias ¢ com um aliviamento
do servigo da dfvida (capital e juros) nos perfodos iniciais; e

A criagdo de contas de investimento modalidade que poderia
ser utilizada para financiar projectos especificos, com um plano 'de
pagamento de acordo com a vida econémica do projeclo ¢ taxas de
juro  préprias para casos de investimento, sem obscurar -a
comparticipagdo da empresa.
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