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O presente trabalho consiste na elaboragdo de alternativas estratégias da Riopele Téxteis
Mogambique, SARL com vista a ultrapassar a situagdo critica que esta a atravessar. O
trabalho analisa os ambientes geral, operacional e interno.

_ O ambiente externo é caracterizado por uma tendéncia crescente do PIB e PIBpc;

- rédiigdo significativa.da inflagdo; estabilidade da moeda e uma situagdo politica estavel.

stds sdo as condi¢des favoraveis do ambiente externo e, constituem as oportunidades
que a empresa se deve aproveitar delas com sucesso. Entretanto, existem também
condi¢bes desfavoraveis sobre as quais deve encetar acgdes para as eliminar tais como:
um elevado indice de importagdes de tecidos e produtos substitutos; o deficiente sistema
de transportes; a falta de uma politica de protecgdo a industria téxtil nacional.

Na analise do ambiente operacional (analise da indistria), constatou-se que as
empresas do ramo téxtil enfrentam problemas relacionados com: a concorréncia desleal
de tecidos e produtos de segunda mdo importados sem o pagamento de direitos
aduaneiros; redugio das vendas devido ao elevado prégo e a baixa qualidade do tecido

" nacional comparativamente ao importado e produtos similares; obsolescéncia tecnologica
do equipamento; a falta de liquidez e elevado indice de endividamento perante a banca e
outros credores. Associado a estes factos esta também o problema do baixo poder de
compra das populagdes que s3o sensiveis-ao prego e preferem comprar tecido importado
por vezes menos duravel que o de produgio nacional, por ser mais barato. E necessario
que o Governo adopte medidas no sentido de criar barreiras &s importagdes por via de
direitos aduaneiros, criar fundos ou subsidios para o fomento da indistria téxtil de modo N
a tornar-se etitiva no mercado nacional e poder competir no mercado internacional. N)}r
‘ No ambiente interno verifiquei a missdo, os objectivos, a estratégia global e das D
areas funcionais.fForam identificados os pontos fortes que pde a empresa em vantagem
em relagdo as concorrentes, 0s pontos fracos que a pde em perigo a vida da empresa bem
como os problemas estratégicos_que enfrenta, ndo descurando os registos da situacd
patrimonial e financeira actual.)Os pontos fortes identificados sdo: a capacidade instalada
que permite expandir a produgdo; ¢ a {nica empresa no Pais com tecnologia’ €
equipamento para produzir tecido sintético; a localizagdo da fabrica num local onde vai
_funcionar uma das Zonas Francas no Pais e a disponibilidade de mo de obra barata. Os
pontos fracos estdo relacionados com: excesso de forga de trabalho; obsolescéncia
tecnoldgica do equipamento; a subutilizagdo da capacidade instalada; a falta de pessoal,
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qualificado na area de marketing e a inexisténcia de estratégias dos 4Ps (produto, prego,
promogdo e praga); a fraca disponibilidade de recursos financeiros para aquisicdo de
equipamento moderno ¢ matéria prima; alto nivel de individamento perante a Banca.

'Na formulagdo estratégica sugiro que a empresa reformule a missdo, os

objectivos, a estratégia global e das areas funcionaisfEsta sec¢do ¢ complementada com |
um estudo de viabilidade que espelha a situagdo pwﬁnanceimy
empresa projectados para os proximos 7 A reformulagaces ndicionada a

cinco ano
Tivestimentos que Tem C dé"s‘éf‘féal'rzadoﬁ&’val/ms de 14.993.000 contos com recursos a
Banca, para a compra de matéria prima e pegas sobressalentes. O investimento vai
proporcionar a recuperagdo integral dos recursos a investir na ordem de 31.764.226
contos, uma taxa interna de rendibilidade de 86%, a recuperagio dos investimentos num
ano ¢ um indice de rendibilidade do projecto de 5.
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|
Introducio

1. Objectivos e Justificagio do Trabalho

A economia mog¢ambicana esta a atravessar um penodo de transi¢do que comecgou em 1987,
com a introdugdo do programa de reabilitagdo ecofiomica (PRE), qug resultou na passagem
de economia centralizada para uma economia dé mercado. Este processo levou o pais a uma
viragem global do sistema econ()mico no/que se refere a propriedade dos meios de
produgdo, estratégias de gestio, e de mentalidades. O impacto da mudanga,
afectou quase todos os sectores da economia, mas de uma forma diferenciada, ditando
porém a adopgio e melhoria de métodos de gestio.

O planeamento estratégico € actualmente um tema bastante discutido. Muitas
empresas atravessam dificuldades no seu dia a dia por causa das muta¢es do meio ambiente
externo e das alternativas adoptadas por estas com o objectivo de se adaptarem as mudangas

- do meio ambiente e levar a cabo uma gestdo sa.

O interesse por este estudo surge pelo facto da mdustna moqamblcana,

particularmente a téxtil, estar a atravessar momentos criticos para o seu desenvolvimento' e

_continuidade estando_em alguns casos a caminhar para a extingdo, [devido a factores
conjunturais, de obsolescéncia tecnoldgica ¢ ma gestao/ Ha todo o interesse de se colocar
um travdo aos aspectos negativos citados face ao contributo deste ramo de actividade
industrial para o desenvolvimento econémico do pais.

Neste contexto estudarei o planeamento estratégico na Riopele Téxteis
Mogambique, SARL, mais concretamente a sua analise externa e interna, numa altura em
que se caminha a passos largos para uma economia de mercado, em que sO sobrevive a
empresa que tiver vantagens competitivas e que souber levar a cabo uma gestdo eficiente e

- eficaz dos seus recursos, tendo em conta o0 ambiente em que esta inserida. O trabalho aborda
numa primeira parte o historial da empresa, de seguida as questdes a estudar, a metodologia

. usada e a revisdo da literatura sobre o tema. As secgdes seguintes constituem a analise ao
ambiente externo, operacional € interno bem como as alternativas estrateglcas A parte final
do trabalho apresenta as recomendacoes e conclusdes.

2. Breve Historial da Empresa Riopelé Téxteis Mo¢cambique, SARL

A Riopele foi criada em 1973, tendo como objecto a exploragio da industria téxtil e
a consequente comercializagdo, com um capital social de 18.140.000 contos. A sua sede
social esta localizada na cidade de Maputo enquanto que o estabelecimento fabril situa-se
na Vila de Marracuene.

De acordo com os seus estatutos, a empresa ¢ gerida por um Conselho de
Administragdo que é composto por representantes das empresas associadas e por um corpo
de directores das areas funcionais. Tem uma capacidade instalada de produgéo de 3.600.00
metros por ano. Possut um equnpamento tecnologlcmnente obsoleto na tecelagem e no sector
’d—é_:;é'ébamentos na fia¢do tem um equipamento mais moderno se “se 1omarmos em coma o
‘equipamento das outras empresas concorrentes como a Texlom, Textafria, Texmo
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Texmanta. Do ponto de vista concorrencial externo e dos avangos tecnologicos tidos neste
ramo da industria, pode-se considerar que a empresa possui equipamento obsoIeto.
. ARiopele é a unica empresa téxtil no pais com equipamento para produzir tecido de
fibra sintética. A sua vocagdo € a producdo de tecido "texlene" mas, nos ultimos anos
diversificou a produgdo, passando a produzir também outros tipos de tecido como dralon,
rioton, malhas estampada, tingida e branqueada. Esta empresa tem uma vantagem em
relagdo aos concorrentes nacionais também pelo facto de produzir os tecidos atras referidos
a partir de combinagdes de diferentes tipos de matéria-prima, permitindo obter melhor
qualidade. _
Até 1986 funcionou sem grandes problemas. Com a introdugdo do programa de
reabilitagdo economica, as vendas comegaram a baixar devido a liberalizagdo do mercado e
a redugdo do poder de compra no mercado interno. Em 1990, foi solicitada pelo governo
mog¢ambicano a negociar contratos de exportacdo com a ex-Umdo Soviética que para tal
teve que pedir financiamentos a banca para a compra de matéria-prima e procurou cumprir
com prazos estabelecidos para a produgio da encomenda em causa. Com a mudanga de
regime politico que ocorreu na ex-Unido Soviética, so foi possivel efectuar a primeira e
~Gnica exportagdo, tendo produzido para as restantes operagdes que ndo se concretizaram.
Pelo motivo acima exposto a empresa mantém ainda em sfock grandes quantidades de tecido
sem contudo poder vender no mercado local ou a outros paises devido aos padrdes e
caracteristicas especificas do tecido que foi produzido atendendo as(especificagdes do .
cliente. . AT e T A s
A empresa esta actualmente a produzir utilizando 10% da capacidade instalada, isto
tras implicagdes nos custos de produgdo que de certo modo encarece o produto e a coloca
em desvantagem em relagdo a concorréncia imposta por produtos similares-importados que
chegam ao pais a pregos inferiores. Q)f}
Associado a este facto esta também o problema da guerra que assolou o pais durante .~ o€
muitos anos e levou a redugdo da rede comercial rural. Embora ja se esteja a viver num ' 5" -
clima de paz ha pelo menos seis anos, a rede comercial rural ainda ndo foi restabelecida na §
sua totalidade de forma a que possa permitir que a Riopele introduza os seus produtos nas "
_zonas rufais,_ ' - 772 —
D

os problemas atras apontados, nomeadamentemrc@ "elevado stock W

de produtos destinados a exportagdo que ndo se Concretizou, a baixa utilizagio da
capacidade, os precos altos dos produtos em relagdo a concorréncia externa, a empresa
enfrenta também problemas financeiros que levou a que tivesse resultados negativos e altos
niveis de endividamento com a banca, que de um modo geral dificultam a boa gestio.

" 3. Questdes a Estudar

Pretende-se com este trabalho estudar a gestdo e o planeamento estratégico na Riopele
Téxteis de Mogambique, SARL, mais concretamente a analise da situagio externa (ambiente
geral e operacional), e da situagio interna da empresa com ¢ objectivo de apresentar
alternativas estratégicas e a selecgdo ou sugestdo da alternativa estratégica que melhor
satisfaz os objectivos da empresa.”
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3.1 Analise da Situa¢io Externa da Empresa

A analise da situagdo externa da empresa passa pela analise do meio ambiente geral
¢ operacional em que a empresa esta inserida.
No ambiente geral, analisarei as suas componentes nomeadamente:

econdmica - a taxa de crescimento do produto interno bruto, o impacto dos lucros

dasempresas no investimento, a taxa de inflagdo, taxa de desemprego, as implicagdes da
~ politica fiscal e monetaria do governo, a taxa de juro do mercado ¢ de cambio, limites de

crédito, a balanga de pagamentos, a disponibilidade de divisas e outros elementos;

social - o grau de analfabetismo, os costumes, estilo de vida, a cultura, atitudes e idade
das populages, '

politico/legal - 0s programas dos pﬁws leis vigentes no pais, a
imposi¢ao ou levantamento de tarifas; .

tecnologica - o impacto que tem para a empresa o aparecimento de tecnologia avancada,
o grau de inovagdo na industria, :

ecologica - o impacto das leis anti-polui¢do para a empresa, a reciclagem de embalagens
e residuos.

Estas componentes do ambiente geral afectam de um modo geral a todas as
empresas, mas de uma forma diferente. A analise do ambiente geral permite identificar
oportunidades e ameagas, para tirar maior’ proveito das oportunidades e proteger-se das
ameagas. Esta analise permite aos gestoresyar/eagir atempadamente as muta¢des dos factores
externos e consequentemente aresponder as questdes criticas a estratégia e projectar as
condigdes futuras do meio ambiente.

No ambiel;te operacional ou de industria, estudarei:
aspectos econémi(‘:os e caracteristicas fundamentais da industria téxtil em Mogambique;
as forgas motoras activas € 0 seu impacto para a empresa,
a natureza das forgas competitivas;

a posi¢do competitiva das empresas, para identificar as diferengas que existem entre
elas, as mais fortes e o grau de rivalidade existente;

as accBes e movimenitos dos concorrentes (reacgdo dos concorrentes) para identificar
quem sdo os maiores, as estratégias que adoptam e prever as suas acgoes futuras de
modo a avaliar a seriedade das ameagas que podem constituir para a empresa; e
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o 0s factores chaves de sucesso para poder determinar os mais importantes para o sucesso
da industria téxtil em Mogambique.
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3.2 Anilise da Situacio Interna da Empresa

A analise da situagdo interna da empresa tem a finalidade de evidenciar o que a
empresa faz bem ou mal em relagdo aos seus concorrentes, ou seja, os pontos fortes e fracos.
Assim, analizarei primeiro o funcionamento ou implementagao da estratégia genérica que a
Riopele adopta. De seguida o dmbito de competigio e o grau de integragio, as estratégias
das areas funcionais as seguintes fungdes:

)
—

e organizagdo - a estrutura organizacional, politicas, normas e procedimentos, missao e
objectivos da empresa,

producio - a localizagdo e o tamanho da fabrica, o processo de produgdo, o nivel e forma
de utilizagdo do equipamento, os sistemas de controle de qualidade, a qualidade do
produto, dentre outros;

. comercial/marketing - os produtos que vende, em que mercados compete, que
estratégias adoptar sobre o produto, prego, promogdo, a distribui¢do dos produtos, a
analise do nome dos produtos, a marca, designag¢des, embalagens, etc;

J
J

y

\

financeira - as previsdes e planos financeiros, avaliagdo das propostas de investimentos,
a estrutura optima de capital, politica de dividendos, controle de recursos financeiros,
medidas de lucratividade, liquidez, etc;

recursos humanos - o tipo ¢ clima das relagdes laborais, o poder negocial do sindicato na
empresa, 0 recrutamento, selecgdo € treinamento dos trabalhadores, o quadro de

- carreiras profissionais e sistema de promogdo, a moral e produtividade na empresa, o
indice de absentismo, as demissdes e abandonos e principais reivindicagdes.

-

A seguir, sera feita a analise dos pontos fortes, fracos, oportunidades ¢ ameacas (analise
SWOT) para verificar se a Riopele tem:

pontos fortes que permitam a constfu(;ﬁo de uma estratégia a voita deles;

pontos fracos que a pde em desvantagem em relagio aos concorrentes e as possiveis
correcgdes a efectuar; ‘

condigdes para se aproveitar das oportunidades emergentes do ambiente geral; e
¢ ameagas e as acgdes a tomar para elimina-las.
Nesta secgio, analizarei também o custo estratégico da Riopele comparativamente com os
das empresas concorrentes para verificar se é competitiva ou ndo. Por ultimo, a identitica¢ao

dos problemas estratégicos que enfrenta para verificar :

I. se a estratégia corrente esta em conformidade com a situagdo interna da empresa ¢ com
os factores chaves de sucesso da industria;

Sandra Marisa Sulemane - Trabalho de Licenciatura
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2. as defesas que a estratégia oferece contra as forgas competitivas e se protege a empresa
contra ameagas externas; €

3. que acgdes serdo necessarias para a empresa melhorar a sua posigdo competitiva.

O conhecimento da situago interna e externa da empresa permite aos gestores verificar em
que condi¢des a empresa se encontra face ao seu ambiente externo € se as estrategias
adoptadas estio em conformidade com os recursos que dispde a fim de levar a cabo as
actividades com sucesso, caso ndo, deve-se adoptar estratégias adequadas ao seu ambiente

interno e externo. ' _ ﬂ,LC,o e e «-M;ﬁw S
r+oc? S/A-c-ywl/u,;,___ c./ bs on 3
4. Metodologia e 1oRe ~ Oe"’-%) x e
: ' — i focls Aa ‘C‘*‘lf’\r‘cwl)l(_
O estudo do Planeamento Estratégico na Riopele Téxteis Mogambique, SARL A 7
. consiste na formulagdo de estratégias adequadas que tormem a empresa rentivel. Estdo v E"A"“
previstos os seguintes métodos de trabalho, em fungdo das questdes levantadas: (i) avahagdo o« © =
da situagio externa da empresa, (ii) identifica¢do e avaliagdo da situagio interna da empresa, %//S P"“"?
(iii) apresentagdo das alternativas estratégicas e a selecgio ou sugestdo da alternativa que o
melhor satisfaz os objectivos preconizados pela empresa. g
Em primeiro lugar analisar-se-a a situagdo externa da Riopele que sera feita com /§( ) 7 {
base no programa do governo para o periodo 1995 - 1999, Boletim Estatistico do Banco de
Mogambique, Anuario Estatistico da Comissdo Nacional do Plano e planos sectoriais do
Ministério da Indistria Comércio e Turismo. Com os dados a obter serdo constituidos
indicadores agrupando a informagdo, para depois fazer-se a projecgdo para os proximos
cinco anos e analisar-se a evolugdo desses indicadores e o impacto que poderdo ter para a
empresa ao tragar as suas estratégias nesse periodo.
Para o diagnostico da situagdo interna da empresa, serao entrevnstados os gestores da
empresa que, de um modo geral, 530 os que formulam e implementam as estratégias. As
entrevistas serio administradas através de um inquérito dividido em cinco partes (de A a E).
A primeira parte cinge-se na fungdo organizacional, a entrevista serd feita ao
Director Geral da empresa; a segunda na fungdo produgdo, ao Director de Produgdo; a
terceira na fungio marketing, ao Director Comercial, a quarta na fungao financeira ao
Director Administrativo e Financeiro; por ultimo, para a fungfo recursos humanos, sera
entrevistado o Director de Recursos Humanos .
Na analise dos dados serio consideradas as respostas do mquento e, para
complementar os resultados serdo utilizados documentos da empresa como relatorios de
contas dos exercicios economicos de 1995 a 1997, mapas do imobilizado corporeo e
incorpéreo bem como o organigrama vigente na empresa.
Dep01s de se analisar a situagdo externa e interna, far-se-a a apresentagao € critica
das alternativas estratégicas da Riopele para se verificar se estio em conformidade com o
ambiente externo, a missdo e objectivos desta, e posteriormente far-se-a a sugestio das
alternativas que melhor satisfazem os ob]ectlvos preconizados pela empresa, ndo perdendo
de vista as oportunidades, ameagas do meio ambiente, os pontos fortes ¢ fracos que a
empresa dispde.
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Revisdo da literatura '

1. O Planeamento

O planeamento pressupde um processo de tomada de decisdo permanente que tem
de ocorrer antes ¢ depois da sua elaboragio e implementagio e deve resultar também de
decisdes presentes tendo em conta o impacto dessas decisdes no futuro (Oliveira 1991:20). '

Segundo Drucker (1962:131), citado por Oliveira (1991:22), o plancamento diz
respeito as implicagdes futuras de decisdes tomadas no presente e ndo € um acto isolado, ¢
um processo composto de acgdes inter-relacionadas e interdependentes que visam alcangar
objectivos previamente estabelecidos. ' :

Portanto, pode-se definir o planeamento como uma técnica de gestdo que determina
o que se deve fazer para se atingir os objectivos definidos. , _

Na consideragio dos niveis hierarquicos, distinguem-se os seguintes tipos de
planeamento: '

o planeamento Estratégico - consiste "num processo de gestio que possibilita ao
executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vista a obter um nivel de
optimizagdo na relagio da empresa com 0 meio ambiente E da responsabilidade dos
niveis mais altos da empresa (nivel institucional) , projectado para o longo prazo e diz
respeito tanto a formulago de objectivos quanto a selec¢do dos cursos de acgdo a serem
seguidos para a sua consecugdo, levando em conta as condigdes externas € internas a
empresa € sua evolugdo esperada" (Oliveira 1991 32-33).

planeamento tictico - consiste num processo de gestdo que é desenvolvido por gestores
de nivel intermediario da empresa, é projectado para o meédio prazo e visa atingir
objectivos especificos tendo como base o planeamento estratégico.

planeamento éperacional - ¢ um processo de gestdo desenvolvido por gestores de
nivel mais baixo da empresa e visa atingir objectivos a curto prazo tendo como base o

planeamento tactico.

Existe uma relagio entre os tipos de planeamento citados. O planeamento estratégico
. s6 ndo é suficiente uma vez que estabelece objectivos de longo prazo e; estes podem néo ser
alcangados devido as mutagdes do ambiente. E necessario desdobra-lo através do-
desenvolvimento “e implantagdo dos planeamentos tactico e operacional de uma forma
integrada para se poder atingir os objectivos estabelecidos.

2. Missao

A missiio na empresa ¢ estabalecida pela raz&o de ser da sua existéncia. Consiste na
determinagdo de onde a empresa estd e onde quer ir, e "deve definir quem somos, 0 que
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fazemos , aonde vamos. ou que direcgio estamos a tomar" (Thompson e Strickland I
1995:4 traduzido). ' ’

3. Objectivos

Os objectivos sdo alvos ou conjunto de metas a serem atingidos pela empresa.
"Traduzem a missdo em algo especifico " {thompson e Strickland III 1995: 6 traduzido).

Os objectivos podem ser gerais (para toda a empresa) ¢ especificos (para cada sector
na empresa) e envolvem todos os gestores da empresa. Para que sejam coerentes tem de ser
quantificaveis, adequados a factores internos e extemnos da empresa ¢ para se verificar se
foram ou ndo alcangados tem de ter uma dimensdo temporal (de curto ¢ longo prazos).

4, Gestiio Estratégica

A Gestdo estratégica "consiste num processo continuo e interactivo dirigido para
manter a empresa devidamente ajustada a0 seu ambiente que compreende 0s seguintes
passos: (i) a analise do ambiente; (ii)o estabelecimento de objectivos organizaccionais; (ii1) a
formulagdo de estratégias; (iv) a implementagao das estratégias ¢; (V) o controle estratégico”
(Certo e Peter 1991: 5-13 traduzido). Este conceito ¢ também definido por David (1989:4
traduzido) como sendo um processo que envolve trés etapas nomeadamente : (i) a
formulagdo de estratégias para a empresa; (i) a implementacdo da estratégia e; (iii) 0 seu
controle. Esta defini¢do ndo abrange as fases da analise do ambiente e do estabalecimento de
objectivos organizacionais. Contudo, considero que a defini¢do de Certo e Peter é a mais
abrangente porque toma em linha de conta a andlise do ambiente ¢ 0 estabalecimento de
objectivos que de certo modo tem influéncia na gestdo estratégica. ‘

5. Estratégia

O conceito de estratégia teve a sua origem na actividade militar O seu
enquadramento na gestdo tem sofrido evolugdo ao longo dos tempos (Certo e Peter 1991: 5
traduzido). A estratégia pode ser definida como " a mobiliza¢io de todos os.recursos na
empresa para atingir objectivos a longo prazo" (Chiavenato 1994: 144). Estabelece os
caminhos que devem ser seguidos para atingir tais objectivos e constitue um dos factores
determinantes para o sucesso ou insucesso de qualquer empresa tendo em conta o seu
ambiente interno e externo.

6. Anglise do Meio Ambiente

As empresas ndo vivem isoladas, operam dentro de um contexto que apresenta
caracteristicas complexas e em constante mutagio que devem ser analizadas. A este
conjunto de caracteristicas complexas e mutaveis da-se o0 nome de meio ambiente ou meio
envolvente. A analise do meio ambiente “é o processo de monitorar o ambiente
organizacional, identificando no presente € perspectivando no futuro ameacas e
oportunidades que podem influenciar a empresa no alcance dos seus objectivos” (Certo e
Peter 1991: 36 traduzido).
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Segundo Thomas citado por Certo e Peter (1991: 40-41 traduzido) a analise do meio
ambiente pode ser feita eficientemente e eficazmente decompondo em trés niveis
nomeadamente:

» Meio ambiente geral,
* Meio ambiente operacional; e
» Meio ambiente interno.

Existe uma interac¢3o entre 0 ambiente geral, operacional e o ambiente interno. Muitos
factores internos das empresas tem de ser tratados tomando em conta o ambiente geral e
operacional que é onde se encontram as oportunidades e ameagas para a empresa, que para
sobreviver tem de ter também gestores capazes de adequar a empresa as tendéncias do
ambiente externo e operacional.

6.1 Meio Ambiente Geral

O meio ambiente geral consiste num conjunto de factores externos que afectam as

organizagdes de uma forma indirecta. E constituido por varios componentes socio-

economicos do Pais ou mercado onde a empresa esta a concorrer, nomeadamente:

economica - consiste na analise da taxa de crescimento do produto interno bruto, o
impacto dos lucros das empresas no investimento, a taxa de inflagdo e desemprego, as
_implica¢des da politica fiscal e monetaria do Governo, a taxa de juro de mercado, os
limites de crédito, a balanga de pagamento, a disponibilidade de divisas e outros
elementos;

social - consiste na analise do grau de analfabetismo, os costumes, estilo de vida, a
cultura, atitudes e idade das populagdes;

politico/legal - consiste na analise dos programas dos principais pani'do's politicos e
respectivos candidatos presidenciais, ‘das leis vngentes no pais, a imposigdo ou
levantamento de tarnfas;

tecnoldgica - consiste na analise do impacto que tem para a empresa o aparecimento de
tecnologia avangada, o grau de inovagio da industria, etc...; e

ecologica - o impacto das leis anti-polui¢do para a empresa, a reciclagem de embalagens
e residuos , etc (Certo e Peter 1991: 4041 traduzido).

O ambiente geral condiciona o curso das actividades futuras das empresas mas, estas

nio devem limitar-se so a acompanhar as suas tendéncias, pelo contrario devem tentar
influenciar também.

_Fe:_', B. M
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6.2 Meio Ambiente Operacional ou Indistria

No presente trabalho, a andlise do meio ambiente operacional pode também
designar-se por analise da industria, A industria consiste " num grupo de empresas cujos
produtos tem as mesmas caracteristicas de tal maneira que concorrem para 0 mesmo
consumidor” (Thompson e Strickland III 1995: 81 traduzido). A analise da industria
permite determinar as mudangas e transformagdes que ocorrem nela, a natureza da
concorréncia , 0s seus problemas economicos bem como o seu desenvolvimento. Para
melhor se perceber o que se passa na industria em que uma empresa opera, € necessario
fazer-se uma analise profunda sobre: )

* aspectos econOmicos e caracteristicas fundamentais da industria;

e as for¢as motoras (Driving forces) que fazem com que ela se transforme e qual o seu
impacto, ' - ]

as forgas competitivas;
a posi¢io competitiva das empresas (Grupo estratégico);
os factores chaves de sucesso;

grau de atractividade da industria; e

a reac¢io dos concorrentes (Thompson e Strickland [T 1995:61 traduzido).

6.2.1 Caracteristicas Econdmicas da Industria

A analise das caracteristicas economicas da industria é importante por causa das
implicagdes que tem para a estratégia e, passa pela identificagio dos principais factores
econdmicos nomeadamente:

O tamanho do mercado;

O ambito de competigdo que pode ser local, regiona], nacional, global;

A taxa de crescimento do mercado,

O ciélo de. vida da indistria de pode estar na fase de inicio de
desenvolvimento, crescimento rapido, maturidade precoce ou tardia,

saturagéo, envelhecimento, estagnagio ou declineo.

Niumero de concorrentes e o seu tamanho relativo e caracteristicas do
mercado; ) : :
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Numero de consumidores;

Nivel de integragdo (vertical, horizontal, para frente e para tras);
Nivel de barreiras a entrada e saida,

Inovagdo tecnologica;

Inovagio de produtos;

Nivel de diferenciagdo de produtos;

Nivel de economias de es;cala;

Efeitos de curvas de experiéncia,

Impacto do nivel de utilizagdo da capacidade;

Volume de capital nercessz'm'o;

Nivel de lucratividade na industria (Thompson e Strickland T 1995:61-62
traduzido}). ’ '

6.2.2 For¢as Motoras (Driving forces)

As forgas motoras sio factores que dinamizam as mudangas ou transformagdes que
ocorrem numa industria. A sua anilise consiste na identificagdo destas e na verificagdo do
seu impacto para a empresa. As forgas motoras mais comuns $o:

As tendéncias da taxa de crescimento da inddstria a fongo prazo e as implicagdes
que podem ter: no investimento de’ expansdo; entrada e saida de concorrentes;
aumento ou diminuigdo da concorréncia.

A mudanga de clientes e da forma como o produto ,€ usado pode ter implica¢des nos
créditos.a conceder aos clientes.

A inovagio do produto que pode: ampliar, rejuvenescer, fazer crescer a indistria e
aumentar a diferenga nos produtos: ’

As mudangas tecnologicas que podem alterar a industria e tem implicagdes nos
custos, qualidade e eficiéncia do produto, na introdugdo de novos produtos, no
volume de investimentos e no efeito das curvas de experiéncia.

A inovagio em marketing que consiste na introdugdo de novas formas de
comercializagio que aumenta o interesse dos consumidores, a procura, a
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diferenciagdo e altera a posi¢3o competitiva dos concorrentes obrigando a adopgédo
de novas tecnologias.

A entrada e saida de grandes empresas que pode ter implicagdes no aumento da
competi¢do, na guerra pela lideranga e mudanga de leaders.

A difusio do Know How ou seja, se o segredo da tecnologia se espalha e se a
vantagem competitiva se basea na tecnologia, a empresa sofre uma erosdo da sua
quota de mercado. e

O aumento da globalizagio das industrias que pode afectar os rivais permltmdo a
entrada de novos concorrentes.

Mudangas de preferéncias do consumidor para produtos de qualidade ou genéricos.
‘Mudangas de regulamentos governamentais.
Mudangas demograficas, de atitudes e estilo de vi_da..

Redugdo da incerteza do risco do negdcio (Thompson e Strickland I1I 1995: 7477
traduzido).

Nem todas as for¢as motoras aqui identificadas tem o mesmo impacto para a industria em

analise. Para cada caso, cabe ao analista identificar aquelas que afectardo a empresa a longo

prazo e ver quais as implicagdes, para preparar a empresa a lidar com elas e formular uma
- estratégia adequada para superé-las (Thompson e Strickland [T 1995: 77 traduzido).

6.2.3 Forgas Competitivas ou Concorréncia

A anilise das forgas competitivas ou concorréncia vai-se basear no modelo de
Michel Porter que engloba em cinco forgas competitivas nomeadamente:

a entrada de novos concorrentes,

ameaga de produtos substitutos;

poder de negociagdo dos fornecedores;
poder de negocia¢do dos consumidores; e
rivalidade entre os concorrentes.

6.2.3.1 Entrada de Novos concorrentes

o

A entrada de novos concorrentes consiste na entrada de novas empresas numa
industria. Depende muito das barreiras estabelecidas , na guerra pela conquista da quota de
mercado, coloca um limite nos pregos e modula o investimento exxgldo para deter a entrada
de novas empresas na industria (Porter 1989 43,
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6.2.3.2 Ameaéa de Produtos Substitutos

A ameaga de produtos substitutos consiste no impacto que tem a existéncia de outros
bens alternativos que satisfazem as mesmas necessidades do consumidor para 2 industria.
Tem grande influéncia nos pregos e qualidade do produto que ¢ produzido (Porter 1989:4).

6.2.3.3 Poder de Negociagdo dos Fornecedores

O poder de negociagio dos fornecedores é a capacidade de um fornecedor
influenciar na forma de venda dos produtos ou insumos para uma indistria. E determinante
para o custo das matérias-primas e de outros insumos na indistria (Freire 1997:80).

6.2.3.4 Poder de Negociacio dos Consumidores

O poder de negociagdo dos consumidores consiste na capacidade dos consumidores
influenciarem na forma de compra em que os produtos sio comprados na indistria (Freire
1997:80). Tem influéncia nos pregos que as empresas podém cobrar, no custo e no
investimento porque, compradores poderosos exigem servigos dispendiosos (Porter 1989:
4)

6.2.3.5 Rivalidade entre os Concorrentes

_ A rivalidade entre os concorrentes consiste na intensidade competitiva entre as
empresas que constituem uma-indastria (Freire 1997:80). Tem influéncia nos pregos assim
como nos custos da concorréncia em areas como fabnca, desenvolv1mento de produtos
publicidade e forca de vendas (Porter 1989:4). :

Nem todas as forgas tem igual importancia para todas as industrias, a intensidade
varia de com a estrutura da industria. A analise das cinco forgas competitivas permite que a
empresa conhega os pontos favoraveis e criticos da sua indistria e contribua para melhorar a
sua rentabilidade e da propria industria.

~ 6.2.4 Anilise da Reac¢iio dos Concorrentes

A analise da reac¢do dos concorrentes consiste no estudo dos movimentos e acgdes
de outras empresa da mesma inddstria. A empresa deve identificar quem s3io os maiores
concorrentes, que estratégia adoptam e prever as suas reacgdes futuras para avaliar se estes
constituem ou ndo ameacas e adoptar estratégias adequadas partindo como base nas
estratégias dos rivais (Thompson e Strickland IIT 1995:88-89).

6.2.5 Anilise da Posi¢ao Competitiva dos Concorrentes
A analise da posi¢do competitiva dos concorrentes consiste na estudo da posigao

relativa dos concorrentes de uma industria. A técnica mais usada € o Mapa de Grupo
estratégico que € composto por empresas concorrentes de uma inddstria com estratégias e

13
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posi¢do identicas no mercado e, permite conhecer quem sdo os concorrentes mais fortes, os
que estdo proximos da empresa e o grau de rivalidade existente {Thompson e Strickland I
1995:88 traduzido). Faz-se também analise dos concorrentes um a um e suas ambigdes ou
estratégias, fazendo a-sua comparagio para melhor tomada de decisdo.

~

6.2.6 Factores Chaves de Sucesso

Factor chave de sucesso ¢ algo que a empresa faz que a diferencia dos concorrentes.

Podem ser mais do que um e devem ser muito bem identificados e analisados de modo a
seleccionar os mais importantes, dedicar-se maior aten¢do e construir-se toda a estratégia
competitiva a volta deles. Sdo exemplos de factores chaves de sucesso:

relacionados com a tecnologia - a capacidade de inovagdo em processos produtivos, na

" introdugdo de novos produtos € o Know How,

relacionados com a produgiie - a eficiéncia na produgo de baixo custo, a qualidade na
produgdo com poucos defeitos, a flexibilidade do equipamento produtivo e a localizagio
adequada da fabrica, .

relacionados com a distribuicdo - ampla rede de distribuigdo, a propriedade dos canais
de distribui¢do, os baixos custos de distribuigdo € a rapidez na entrega das encomendas;

relacionados com Marketing - a boa formagdo do pessoal de vendas, a ampla linha de
produtos, poucos érros nas encomendas e na embalagem e garantias oferecidas;

relacionados com a organiza¢io - um bom sistema de informagdo, a habilidade de
responder com rapidez as mudangas do mercado e, a experiéncia e o conhecimento de
gestdo (Thompson e Strickland 1II 1995:85 traduzido). -

6.2.7 Grau de Atractividade da Indistria

O grau de atractividade de uma indistria consiste na determinagdo do seu nivel de

rentabilidade ou lucratividade. A analise pode ser feita a curto, médio e longo prazos tendo
como base um conjunto de factores nomeadamente:

potencialidade de crescimento da industria;
impacto favoravel ou desfavoravel das forgas motoras;
potencialidade de entrada de novos concorrentes;

estabilidade e dependencié em relagdo a demanda;

~ tendéncias das forgas competitivas tornar-se fortes ou favoraveis;
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severidade dos problemas afectando a industria como um todo;
grau de risco e incerteza da industria no futuro;
perspectivas do nivel de lucratividade abaixo ou acima da média;

posicio competitiva da empresa e perspectivas e tendéncias de se fortalecer ou
enfraquecer;

potencialidades da empresa capitalizar com base na vulnerabilidade de concorrentes
fracos; ‘

grau de protéc¢do ou defesa da empresa em relagdo aos aspectos menos atraentes na
industria;

verificar se a continuagdo na industria traz sinergias ou habilidades de ser bem sucedida
noutras industrias (Thompson e Strickland I1I 1995: 84-86 traduzido).

‘ Se o nivel de lucratividade for alto, a indistria é atractiva e pode-se adoptar
estratégias agressivas, caso contrario, poder-se-a adoptar estratégias defensivas para a
empresa poder sobreviver no mercado e proteger o nivel de lucratividade (Thompson e
Strickland IIT 1995: 86 traduzido).

6.3. Meio Ambiente Interno
O meio ambiente interno, ¢ o nivel de ambiente que existe dentro de uma

organizag¢do. Tem implica¢des imediatas e especificas na gestdo de uma empresa {Celso e
Peter 1991:43 traduzido).

A analise do ambiente interno de mﬁa empresa € feita através dos seguintes passos:
anéiise do funcionamento da estréte_’:gia actual;
analise dos pontos fortes, fracos, ameacas e opoftunidades;
analise comparativa dos custos;
analise comparativa da posicdo e capacidade competitiva,

identificagdo dos problemas estratégicos que enfrenta (Thompson e Strickland 1995:91
traduzido). '
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6.3.1 Anilise do Funcionamento da Estratégia Actual

Neste ponto, primeiro analiza-se a estratégia competitiva da empresa. Segundo
Porter (1991:49), as estratégias genéricas podem ser: '
¢ baixo custo;
o diferenciagio,
e focalizagédo.

De seguida, analisa-se 0 Ambito de competigdo que pode ser local, regional, nacional
ou internacional bem como a avaliagdo do grau de integracdo (para tras, frente, vertical ¢
horizontal). Por ultimo, nas areas funcionais analiza-se aspectos como:

e fungdo Organizagio - a estrutura organizaccional, as politicas , normas e procedimentos,

a missdo e objectivos da empresa,

fungdio produgdo - a localizagdo da fabrica, o seu tamanho, o processo de produgdo, o
nivel e a forma de utilizagio do equipamento, os sistemas de produgdo e controle de
qualidade, a qualidade do produto, etc; : :

fungdo marketing - o estudo € a tomada de decisdes sobre os produtos a vender, em que
mercados competir, as estratégias a adoptar sobre o produto, prego, promogao e
distrubuigio do produto, o nome, marca, designagdes e embalagens do produto, etc;

funcdo financeira - as provisdes e planos financeiros, avaliagdo das propostas de
investimentos, definigdo da estrutura optima de capital, politica de dividendos, controle
de recursos financeiros, medidas de lucratividade, liquidez, etc;

fungdo recursos humanos - o tipo e clima das relacdes laborais, o poder negocial do
sindicato na empresa, o recrutamento, selecgdo e treinamento dos trabalhadores, o
quadro das carreiras profissionais e sistema de promogdo, a moral ¢ produtividade, o
indice de absentismo, as demissdes e abandonos e principais reivindicagGes na empresa
(Certo e Peter 1991:44-45 traduzido).

6.3.2 Anilise dos pontos fortes (Strengths), Fracos ( Weaknesses), Ameacas
(Threats), e Oportunidades (Opportunities)/ Anilise SWOT -

A analise dos pontos fortes, fracos, ameagas e oportunidades (analise: SWOT)
permite dar uma visio da situagdo estratégica e ver que implicagOes futuras tem para a
empresa (Thompson e Strickland IIT 1995:113 traduzido).

Os pontos fortes, sdo acgdes de a empresa desempenha bem e que lhe pde em
vantagem em relagdo aos concorrentes. ~

Os pontos fracos sio acgdes que a empresa desempenha mal e lhe pde em
desvantagem em relagio aos concorrentes.
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As oportunidades sio condigdes favoraveis provenientes do ambiente externo que
permitem que a empresa se aproveite delas com sucesso.

As ameagas sdo condigdes desfavoraveis provenientes do ambiente externo que pde
em perigo a vida da empresa.

A analise SWOT permite:

analizar a situagiio estratégica da empresa, ver quais as implicagdes futuras e verificar se
a empresa tem pontos fortes que permitam a construgdo de uma estratégia a volta deles;,

identificar os pontos fracos e verificar se tornam a empresa em desvantagem em relagdo
aos concorrentes ou ndo e as possiveis fraquezas a corngir; )

identificar as oportunidades emergentes para ver se a empresa esta em condigles de
aproveita-las;

identificar as ameagas e verificar quais as com que se deve preocupar e que acgdes deve
tomar para elimina-las (Thompson e Strickland III 1995:96 traduzido). '

Segundo Freire (1997:143-144), a analise SWOT deve ser feita relacionando os
pontos fortes ¢ fracos da empresa com as oportunidades ¢ ameagas do meio ambiente
externo. Entretanto, refere também que para um bom estratega, as ameagas devem constituir

. oportunidades latentes uma vez que o ambiente externo esta em constante mutagio e, estas

podem representar oportunidades para as empresas que as souberem aproveitar, passando
assim a incorporar na nova analise SWOT o factor tempo que substitue as ameagas.

6.3.2 Anilise do Custo Estratégico

A analise do custo estratégico consiste na analise dos custos da empresa
comparativamente aos custos dos concorrentes. Para uma empresa se tornar competitiva, a
sua estrutura de custos tem de estar proxima da dos concorrentes ¢ tem vantagem a empresa ‘
que tiver a estrutura de custos abaixo da concorréncia, quando a competitividade se baseia

10 custo.
As diferengas nos custos podem ter origem nos fornecedores, na propria eficiéncia

da empresa ou nos distribuidores (Thompson e Strickland III 1995:96 traduzido).

6.3.3 Anilise da Capacidade e Posigio Competitiva

A analise da capacidade e posigdo competitiva consiste na analise do grau de
competitividade da empresa como um todo, isto €: verificar como a empresa defende a sua
posi¢io competitiva e em relagdo as forgas motoras; verificar cada um dos factores chaves
de sucesso que a empresa dispde e comparar a sua posi¢do em relagéo aos rivais e; venficar
se a empresa tem vantagens competitivas (Thompson e Strickland IIT 1995: 108 traduzido).
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6.3.4 Identificaciio dos Problemas Estratégicos que a Empresa Enfrenta.

A identificagdo dos problemas estratégicos que a empresa enfrenta consiste em
verificar se a estratégia corrente: |
esta de acordo com a analise da situagdo interna da empresa e com as forgas motoras da
industria; '

nio se afasta aos factores chaves de sucesso da industria;
“ oferece defesas contra as cinco forgas competitivas;e

protege a empresa contra ameagas externas (Thompson ¢ Strickland III 1995:111
traduzido). ' .

. Formula¢io Estratégica

A formulagio estratégica é o processo de conceber e seleccionar estratégias que
permitem alcangar os objectivos definidos pela empresa (Celso ¢ Peter 1991: 17-18). Para se
conceber uma estratégia ¢ necessirio ter em conta a missdo, os objectivos, o ambiente
externo, operacional, e interno da empresa bem como as estratégias adequadas para cada
ambiente. ‘

Segundo Porter (1991:49), as estratégias competitivas genéricas podem ser:
baixo custo - quando a empresa é a produtora de baixo custo na industria onde opera,

diferénciagiio - é baseada na selecgio e incorporacio de atributos que os consumidores
consideram importantes no produto para satisfazer as suas necessidades e, a empresa
obtém recompensas por ser a a tnica a produzir um produto’ diferenciado. A
diferenciagdo pode-se basear no produto, sistema de distribuigdo, método de marketing,
tecnologia, etc.

focalizaciio - baseia-se na escolha de um ambiente estreito e competitivo dentro de uma

industria. A empresa selecciona um segmento ou grupo de segmentos numa industria e
adapta a sua estratégia para satisfazer melhor as necessidades dos consumidores
excluindo outros segmentos. A estratégia de focalizagdo tem duas variantes:

Enfoque no custo - quando a empresa procura obter vantagem no custo do seu
segmento-alvo;

Enfoque na diferenciagdo - a empresa obtem a diferenciagdo no seu segmento-alvo.

Para além de estratégias genéricas pode-se adoptar também estratégias ofensivas,
defensivas, de integragdo vertical ou para competir no mercado internacional, com o
objectivo de criar uma posi¢ao de defesa contra os concorrentes.
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8. Implementacio Estratégica

A implementagdo estratégica é um processo desenvolvido para pdr em acgdo as
estratégias concebidas pela empresa. A sua correcta implementagdo consiste em verificar-se
0 que deve ser feito para alcangar os objectivos definidos e, passa pela defini¢do de um
cenario para servir de guido que deve incluir aspectos como:

preparar a empresa para levar a cabo a estratégia com sucesso;

criar recursos e canalizar racionalmente para as actividades que necessitam para a
implementagio da estratégia,

criar métodos e procedimentos de trabalho que induzam aos trabalhadores sentirem-se
empenhados e responsaveis pelo trabalho e criar também um sistema de
recompensas para motivar os trabalhadores a alcangar os resultados
pretendidos;

criar uma cultura ¢ um clima de trabalho na empresa que conduza ao sucesso na
implementagio da estratégia;

instalar na empresa um sistema interno de suporte que possibilite levar a cabo a
estratégia seguindo as regras definidas ;

instituir na empresa bons programas e praticas que impulsionem melhorias e criem
‘continuidade do trabalho de implementagdo estratégica seleccionando e empregando
devidamente as chefias para estarem a frente do processo.

9, Controlo e Avaliacio

Nio basta conceber e pdr em pratica uma estratégia. E importante também verificar-
se se o funcionamento é correcto ou ndo. O controle e avaliagdo estratégica consiste no
processo que é desenvolvido para verificar e avaliar o funcionamento de uma estratégia.
Permite verificar se a estratégia estd a proporcionar a empresa resultados esperados para o
alcance dos objectivos, caso ndo, deve-se estabalecer as devidas acgdes correctivas.
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I11

Analise do Meio Ambiente Geral

As componentes econdmica, social, politico, legal, tecnologica e ecoldgica que
prevalecem num Pais tém influéncia na vida das empresas mas de uma forma
diferenciada. O seu conhecimento no presente e a previsdo das suas tendéncias futuras
permitem prever o comportamento do meio ambiente.

1. Componente Econémica

Os factores-da componente econémica a considerar no presente trabalho dada a
sua importancia sdo: o PIB, a respect:va taxa de cresmmento e o PIB per capita, e as_
politicas monetaria e fiscal. —

e .

O PIB nos ultimos trés anos registou um crescimento positivo tendo atingido o
nivel mais alto na ordem de 7,9% em 1997. Nos anos anteriores, os niveis de crescimento
situaram-se em 6,2%, 1,4% em 1996 e 1995 respectivamente ¢, espera-se que cresga
entre 8 a 9% até ao fim do século, segundo o programa do Governo (1995:54).

As taxas de crescimento registadas no periodo referido s&o insuficientes para um
crescimento sustentavel da econémia, se tomarmos em conta a taxa de crescimento da
populagdo no mesmo periodo (anexo 1).

1.1 Taxa de Inflac¢cdo e Desvalorizacio da Moeda

A taxa de inflac¢io e a de cimbios em relagdo ao délar afectam de um modo geral
a indistria e em particular a indistria téxtil, vestuario e couro dada a dependéncia que
tem com o exterior na importagdo de matéria-prima e sobressalentes, aumentando assim
os custos de produgdo consequentemente reduzindo a rendibilidade. Nos ultimos trés
anos as taxas de inflacgdo tem estado a reduzir significativamente, tendo-se registado em
56,9% em 1995, 16,3% em 1996 e 5,9% em 1997. Segundo o programa do Governo
(1995:55) prevé-se a sua desaceleragdo at¢ ao fim do século. No mercado cambial
interno, verificou-se uma estabilizago do metical, tendo-se registado uma depremacao de
64,5% em 1995, 4,8% em 1996 ¢ 2,7% em 1997. A estabilidade da moeda ¢ devido
politica restritiva do Governo baseada na restri¢éo da moeda. '

1.2 Disponibilidade de Créditos

A principal fonte de obtengdo de financiamento para as empresas do ramo Téxtil,
Vestuario e Couro é a Banca, dada a fraca capacidade de autofinanciamento. Entretanto,
as taxas de juro que os Bancos aplicam apesar de estarem a baixar, ainda se consideram
altas, embora as taxas de juros reais sejam aindd muito baixas, O crédito & Industria tem
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= o ‘

estado a aumentar nos ultimos trés anos . Isto revela que mais recursoS estdo a ser
canalizados para este ramo de actividade que esta a atravessar ufm processo de
i jonamento e reabilitagdo. No sector Téxtil, vestuario e Coy ificou-se uma ]

conten¢doYio crédito total e para meios circulantes em 1996 ¢ detnmento e outros .,r‘f

da_industria_como a industria quimica e metalurgica, ‘m—+99?’houve U

aumento. No crédito ao investimento verificou-se nos trés anos em analise um aumento c" G
% Q,/
£y

(tabela 1).
y\
:r

. . . R . - o}’
Tabela 1: CREDITO A INDUSTRIA TEXTIL E VESTUARIO (106 MT) }u 15” v), \

7

Crédito 1995 1996 1997
Ao investimento 3.038 13.648 55.140
P/Meios Circulantes 32.334 9.300 53.700
TOTAL 35.372 22.948 108.840

Fonte: DEE-BM

1.3 Sistema Tributario

O governo pretende prosseguir com a reforma do Sistema Fiscal de modo a torna-
lo mais eficiente, incentivar o investimento estrangeiro e nacional nas areas produtivas €
proteger a indistria nacional através de um controlo na tributagdo das importagdes
(Programa do Governo 1995:59-60). A nova pauta aduaneira aprovada em 1996, reduziu
as taxas de importagdo de matérias primas de 15% para 7,5% e a taxa do imposto de
circulagio de 30% para 5% respectivamente, tendo mantido a taxa de importagdo do
produto final em 35% e reduzido a taxa de imposto de circulagdo de 30% para 5%. Esta
medida de certo modo pode beneficiar a industria Téxtil, Vestuario e Couro se houver um '
maior controlo na tributagio das importagdes e fazer com que os produtos industriais
nacionais se tornem mais competitivos no mercado nacional e protecgdo da industria
local. Presentemente isso ndo se verifica por causa da pesada carga de impostos que
incentiva a corrup¢do dos Fiscais a fuga ao fisco por parte de algumas empresas que
ilegalmente importam o produto acabado e pagam taxas baixas e por sua vez vendem 0
produto a pregos baixos em relagdo aos praticados pelas empresas nacionais produtoras
do mesmo tipo de produto que importam a matéria-prima, equipamento e sobressalentes ¢
estdo sujeitas a pagar as taxas em vigor.

~ Os outros impostos sdo:

directos - os impostos directos sdo a contribuigio industrial e o imposto sobre
rendimento no trabatho. A contribui¢do industrial recai sobre os lucros, a taxa é de
35% para todos sectores de dctividade; o imposto_sobre o rendimento no tratatho recai
sobre os rendimentos de‘trabalho de 600.001,00 MT a 2.400.000,00 MT a taxa de 10% -
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com uma parcela a abater de 60.000.00MT; de 2.400.001,00MT a 9.600.000,00 MT a
taxa de 15% e uma parcela a abater de 180.000.00MT; para rendimentos acima
9.600.000,00MT a taxa de imposto sobre o rendimento ¢ de 20% e uma parcela a
abater de 660.000.00MT: para remuneragdes acidentais aplica-se a taxa de 15% para
remuneragdes até 9.000.000,00MT e sobre o excedente a taxa de 20%, conforme o
Decreto n® 21/98 de 26/5.

Esta revisio das taxas de certo modo beneficia os trabalhadores que antes estavam

sujeitos a uma taxa sobre o rendimento de trabalho de 6% sobre valores até
390.000,00MT, 15% sobre valores de 390.000,00 MT até 1.170.000,00 MT e 30% sobre

todo o excedente bem como a quaisquer remuneragdes acidentais dos contribuintes &
(Cédigo dos Impostos sobre o rendimento: 114-115). Para as empresas que custeiam 0 g
imposto sobre rendimento do trabalho também ficam beneficiadas porque esta medida 9?‘
reduz os custos com o pessoal.

» indirectos - os impostos indirectos sdo o imposto de circulagdo e consumo que foi
substituido pelo IVA - imposto sobre o valor acrescentado, o imposto de selo e a sisa.
O imposto de circulagdo era aplicado sobre as vendas, 5% para a industna e 10% para
o0 comércio; o imposto de consumo aplicava-se somente na industria. AtaxadolIva €
de 17% e foi intriduzido no Pais em Junho Gltimo. De certa maneira este imposto é
bem vindo porque evita a tributagio em cascata, como acontecia com o imposto de

circulagdo e de consumo. n
Ao T 2 gy

Tém relevancia para a industra téxtil s impostos directos/e o imposto sobre o
valor acrescentado.

LN
q)\ 2. Componente Social

'O Programa do Governo prioriza o desenvolvimento social na educagdo, saude e
mprego (Programa do Governo 1995:26). O Pais possui uma populagdo residente com
um crescimento médio de 2% ao ano, tendo atingido nos ultimos trés anos 15,8, 16,2 e
j16,5 milhoes de habitantes, com cerca de 72% da populag¢io analfabeta e um grande nivel
de desemprego, segundo estimativas do Instituto Nacional de Estatistica. Tendo em conta
que Mogambique é um Pais com populagdo jovem e 50% dela vive em situagdo de
g \pobreza absoluta, a prioridade do Governo na educagdo, saude e na promogdo do

emprego, contribue para a elevagdo do nivel técnico-cientifico, melhoria do nivel de vida
".. 7% \das populagGes, valorizagdo e promogdo do emprego.

.3 Componente Politica

O Pais vive num clima de paz alcangado em 1992 assegurado pelos principais
®partidos politicos representados na Assembleia da-Republica, a Frelimo , Renamo ¢ a
Unido Democratica. A Frelimo é o tnico partido no Governo e assegura a implementagéo
do programa do Governo que na sua versdo para quinquénio 1995-1999 define como
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objectivos e prioridades " a garantia da paz, estabilidade e unidade nacional, a redugio
dos niveis de pobreza absoluta e a melhoria de vida do povo com incidéncia na educagdo,
saitde, desenvolvimento rural e emprego” (Programa do Governo, 1995:6). Os outros
partidos priorizam de um modo geral as mesmas areas nalguns casos diferem na ordem
de prioridades.

4. Componente Legal1

A actual legislagio do Governo sobre investimentos em Mogambique por um lado
define a base legal e uniforme na realizagdo de investimentos nacionais e estrangeiros a
elegibilidade ao gozo das garantias e beneficios previstos ¢ por outro lado contribue para
a criagdo de postos de trabalho, a satisfagdo das necesmdades das populagdes e a melhoria

da balanga de pagamentos. [i% W’Qg’ -E/z-@a. _&QJ_%W el

g 7
A criacdo de zonas francas industriais podem de certo modo ‘\b{;neﬁmar as
.empresas nacionais que nela vio operar como € o caso da Riopele, com a isengéo de
direitos aduaneiros a importagdo de matérias primas, equipamentos € sobressalentes,
isen¢do ao pagamento da contribuigdo industrial e do imposto complementar, criagdo de
incentivos a exportagdo com insengdo de direitos aduaneiros sobre exportagdes.

5. Componente Tecnolégica

Mocambique ¢ um dos Paises com um parque industrial obsoleto e
tecnologicamente atrasado, em relagio aos Paises desenvolvidos que estdo em constante
inovagio e usam tecnologia de ponta. Este é um dos factores.que leva a fraca
competitividade dos produtos industriais nacionais no mercado nac1onal e internacional.

6. Componente Ecoldgica

" Qualquer tipo de investimento no Pais tem de ter em conta um estudo sobre o
meio ambiente. O programa do Governo evidencia os cuidados a observar na utilizagdo
dos recursos naturais, a adopgio de uma politica de utilizagdo e gestdo desses recursos € a

- criagdo de uma lei do ambiente que seja adequada a legislagdo especifica de cada sector
(Programa do Governo 1995:40-41).

7. Conclusio da Anilise do Meio Ambiente Externo
Da analise feita a0 meio ambiente geral pode se concluir no seu conjunto que seja

favoravel ao desenvolvimento de negdcios nos proxlmos cinco anos, dado os seguintes
aspectos relevantes:

' Esta Secgdo foi feita com base na Legislagdo sobre investimentos em Mogambique.
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A taxa de crescimento do PIB nos ultimos trés anos foi de 1,4%, 6,2% e 7,9%e prevé-
se que podera atingir os 9% até finais do ano 2000, segundo o programa do Governo
(1995:54),

A taxa de inflac¢do, tem estado a decrescer significativamente, o mercado de cambios
tem caracterizado por uma estabilidade da moeda e a taxas de juros tem estado a
reduzir; .

A populagdc registou uma taxa de crescimento média de 2% e prevé-se o seu

crescimento em 3% até o ano 2000; 6« o Atre M Wb~ s ds o uld
’ Ao T B e s

A pauta aduaneira teve alteragdes favoraveis e espera-se que venha a ser alterada

novamente para methor; '

A politica tributaria @troduqﬁo do novo imposto sobre o rendimento

do trabalho e 0 [VA; € . N (} LA

A situagdo politica é estavel.
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v
Andlise da Industria ou Concorréncia

A industria Téxtil, Vestuario e Couro em Mogambique € vasta, e esta subdividida
em 3 subsectores nomeadamente o subsector téxtil, de vestuario e o subsector de couro
ou calgado. O presente trabalho versard nalguns pontos sobre o subsector téxtil e
vestuario mais concretamente o subsector téxtil. O Periodo de analise compreendera o
intervalo 1987 a 1996 com projecgdes até ao ano 2000.

1. Caracteristicas da Industria Téxtii ¢ de Vestuario

A industria téxtil e vestuario possui caracteristicas heterogéneas , tendo como
principais produtos: tecidos de algoddo, tecidos sintéticos, fio e cordas de sisal,
passamanarias, cobertores, alcatifas, almofadas, malha e artigos de malha, redes de pesca
e artigos de vestuario. E composta por 45 empresas das quais 19 s3o empresas téxteis e
26 de vestuario. Emprega actualmente 10.500 trabalhadores. De acordo com a sua
dimensdo, 52,5% sdo classificadas como grandes empresas ¢ 47,5% como pequenas € __
médias empresas (PME 's) JA Riopele € classificada como empresa de grande dimensio.

s empresas texteis estao localizadas em diferentes pontos do Pais, umas préximas dos
locais de produgdo de matéria-prima (algoddo), outras junto dos mercados quer urbano
quer rural. As de vestudrio encontram-se localizadas proximas dos locais de consumo
(Anexo 2).

As caracteristicas economicas consideradas relevantes para a industria téxtil sdo:
estigio do ciclo de vida, ambito de competi¢io, tamanho -do mercado, taxa de
crescimento do mercado, nivel de barreiras de entrada e saida, inovagdo tecnologica e de
produtos, nivel de diferenciagdo de produtos, impacto do nivel de utilizagdo da
-capacidade e nivel de lucratividade. -

A industria téxtil nacional esta na fase do seu ciclo de vida correspondente ao
crescimento. Apesar de ter registado a partir de 1991 um decréscimo na producdo e na
procura de produtos téxteis nacionais devido ‘a redugdo do poder de compra das
populagBes e a existéncia no meércado de produtos importados novos e de segunda mao
vulgarmente chamados de calamidades que sio vendidos a pregos muito baixos, o
mercado de produtos téxteis continua a crescer a nivel nacional.

O 3mbito de competi¢io é nacional e internacional, com um mercado dominado a
nivel internacional por importadores de tecidos e a nivel nacional por trés empresas
nomeadamente: a Texlom e a Textafrica que produzem tecido na base de algoddo ¢ a
Riopele, tecido sintético e desenvolvem a industria téxtil desde a fiacgdo até a tecelagem.
Estas empresas produzem cerca de 94% do total do sector (Anexo 3).

A industria téxtil Mogambicana ndo possui nenhum nivel de integracdo, existem
barreiras 4 entrada e 4 saida de concorrentes dado o volume de capital Necessario.

Nio se verificam inovagdes tecnologicas uma vez que as empresas ainda usam
equipamento obsoleto e tecnologicamente atrasado que foi instalado nas fabricas ha mais
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de vinte anos, nalguns casos )a era de segunda mdo. Entretanto, no produto nota-se a
existéncia de inovagdes mas s¢ no processo de acabamento isto €, as fabricas preocupam-
se emn fabricar tecidos com padrdes que estdo na moda. '

O nivel de lucratividade na industria téxtil Mogambicana é baixo, estando na
origem a falta de mercado e consequentemente o baixo nivel de utilizag3o da capacidade
instalada que por sua vez agrava os custos de produgio, a falta de liquidez e o elevado
nivel de endividamento perante a banca e a fornecedores.

A politica e estratégia industrial aprovada pela Assembleia.da Republica em 1996
visa " a adogdo de instrumentos de actuagdo e de orientagdo estratégica com vista a
dinamizagdo do sector ¢ & melhoria da sua eficiéncia e competitividade" (Politica
industrial 1996:17). As industrias téxteis, de vestuario e calgado sdo consideradas de
tradi¢do com um grande péso no sector, emprega um numero consideravel da for¢a de
trabalho nacional em particular a feminina e contribue também para o desenvolvimento
da cultura de algoddo { no ramo da agricultura).. A importincia deste ramo esta também

_ ligado ao facto de aumentar a componente nacional da industria e estar virada as

exportagdes se se tiver atengdo ao aspecto de qualidade e marketing a nivel internacional
(Politica industrial, 1996:10).

A Politica industrial refere também que predominam investimentos de
reabilitagio em todos os sectores nomeadamente: na preparagio e fiac¢io de fibras,
tecelagem e acabamentos de tecidos, cobertores, sacos de rafia e alcatifas, fabrico de
artigos de malha e confec¢Ges. Foram também identificadas novas oportunidades de
investimentos no "sub-ramo de fabrico de tecido de algoddo, poliester, toalhas turcas,
tecido denin e fios para malha" (Politica” industrial ,1996: 6). Apesar da politica
industrial ter como pano de fundo ¢ desenvolvimento industrial, ndo existem incentivos
nem fundos criados para o fomento da industria téxty‘fxsr empresas textels precisam de

fundos para a sua modernizagdo e para obtengdo de matérias primas e sobréssalentes que
para o efeito v3o buscar os fundos na banca local a taxas de juro em vngor no mercado

ndo existindo fundos especiais para o seu financiamento.
f

2. Anilise das For¢as Motoras

. As forgas motoras numa indistria sdo os factores que dinamizam as
transformagdes ou modificagdes que nela .ocorrem. Cabe aqui analisar o impacto
especifico de cada factor para a empresa e as suas tendéncias.

2.1 Taxa de Crescimento da Indistria

A Taxa de crescimento da industria téxtil no periodo’ 1987- 1990 registou um
crescimento consideravel contrariamente ao periodo 1991 a 1996 que se verificou. um
decréscimo na produgio, tendo atingido o volume mais baixo em 1996 na ordem de
5.000.018 mil contos (figura 1). Esteve na origem do decréscimo da produgdo a contragéo
na procura de produtos téxteis nacionais, a disponibilidade de divisas para fazer face ao
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abastecimento de matérias-primas, pegas sobressalentes e equipamento importados, a
obsolescéncia tecnologica, a falta de liquidez e o elevado indice de endividamento
perante a banca e fornecedores. Segundo um estudo feito pela Contex, a industria tem a
possibilidade de vir a ter niveis de crescimento consideraveis (tabela 2), se se verificarem
0s investimentos previstos de modo a que os produtos nacionais possam competir no
preco e qualidade com os produtos importados € consequentemente estimular a procura
interna por produtos téxteis nacionais, tomando em considera¢do os seguintes aspectos:

¢ a possibilidade de apoio da Comunidade [nternacional na recuperacdo da economia;

c«muvnb-é-ﬂ;b

¢ o crescimento demografico positivo que se podera manter nos préximos anos;

)

e a realizagdo de projectos industriais e agricolas no Pais que vai criar mais postos de cuvira
trabalho e consequentemente aumentar o rendimento e o poder de compra das
populacdes;

¢ a conquista dos mercados externos por parte das indiistrias nacionais; e

* a entrada em funcionamento de novas unidades produtivas como a Cuca Téxteis
Mogambique e a Agritex previstas para o ano 2000 (MICTUR, 1997: 29).

Producao Nacional de Texteis
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Tabella 2

Projecgio da Produgdo da Industria Téxtil e de Vestuario (Valores em mil USD)

Ano 1997 1998 1999 | 2000 |2001 |2002 |2003 |[2004

Valor | 32000 | 57000 | 71000 | 90000 | 10300 | 12200 | 13200 | 14500
il 0 0 0 - 10

TxCto |- | 78% 24.6% | 26.8% | 14.4% | 18.4% [8.2% | 9.8%

-

~ Fonte: Contex

2.2 Mudanga de Clientes e da Forma Como o Produto ¢ Usado/Mudancas nas
Preferéncias dos Consumidores

Até 1990, os produtos téxteis eram vendidos em todo o Pais, quer em zonas
urbanas como em zonas rurais. A partir de uma certa altura (desde a introdugio do PRE e

consequentemente com a liberalizagdio do mercado), comegaram a aparecer outros

produtos substitutos:como tecidos similares com padrdes da moda e roupa de segunda
mdo a serem vendidos a pregos muito baixos, isto leva a que grande parte dos
consumidores quer os de renda média como os de renda baixa prefiram comprar tecido
importado ou roupa de segunda mdo que comprar técido de produgdo nacional muitas
vezes até mais duravel. Esta tendéncia verifica-se mais nos consumidores com baixo
poder de compra. : : .

2.3 Inovacio do Produto

Na indéstria téxtil nacional, ndo se tem verificado inovagdes no produto. As
empresas’ tém-se preocupado somente a alterar o produto na fase final de produgdo
atendendo aos padrdes e cores da moda. Entretanto, este aspecto nao estimula os
consumidores com renda baixa que sdo sensiveis a0 prego.

_ 2.4 Difusio do Know How ¢ Mudancas Tecnolgicas '

Mocambique é um dos Paises com uma inddstria téxtil tecnologicamente atrasada,
ndo se verificando inovagdes como nos Paises Desenvolvidos onde as inovagdes se
verificam de cinco em cinco anos. Dado o capital necessario para se obter tecnologia
moderna, as empresas que O conseguem ndo correm o risco da sua tecnologia se difundir
rapidamente, como ¢ o caso da Riopele que usa na fiacgdo um equipamento com vinte

anos, e se tomarmos em conta 0s equipamentos que a Texlom e a Textafrica usam, 0 da

Riopele é o mais recente.
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Para que esta industria seja competitiva e eficiente, € necessario que se verifiquem
mudancas na tecnologia actualmente usada que é obsoleta e atrasada para tecnologias
modernas. Assim, poder-se-a obter os niveis de crescimento desejados e até tornar-se
competitiva no mercado internacional. -

2.5 Inovacio em Marketing

Nesta indistria ndo se verificam inovagdes em marketing e este é um dos factores
que faz com que o produto téxtil nacional ndo seja conhecido pelos consumtdores que

" muitas vezes compram um produto importado menos duravel podendo-o comprar de

fabrico nacional mais durdavel e com uma qualidade razoavel. Associado ao problema da
publicidade que ndo se faz, esta também o deficiente funcionamento da rede de
comercializagdo que ainda ndo foi reativada na sua totalidade depois da guerra que
assolou o Pais terminada em 1992, que nfo permitia que a produgdo téxtil chegasse aos

sitios maisTecondidos: -

2.6 Mudangas nos Regulameﬁtos_ Governamentais

Existe a necessidade de se mudar a regulamentagdo em vigor no Pais relativo a
importagdo de bens, matéria-prima e sobressalentes no sentido de se combater a
concorréncia desleal de artigos téxteis e de segunda mio importados sem o pagamento de
direitos aduaneiros e que sdo vendidos a precos mais baixos em relagdo ao custo de
produgiio nacional e, por outro lado, proteger a industria nacional adoptando taxas de
direito gravosas para a importagdo de bens ao invés de se aplicar a mesma taxa para a
importagdo de matéria-prima e subsidiarias. :

2.7 Reduciio da Incerteza do Risco do Negdcio

A estabilidade politica que se vive no Pais associada a baixa verificada nas taxas
de inflacgiio, taxa juro de crédito e a estabilizagio do metical, contnbuem para / reduzir a
incerteza do risco do negdcio na industria téxtil.

2.8 Conclusdes das For¢cas Motoras
3
As principais forgas motoras identificadas sdo: o crescimento da procura interna
por produtos téxteis nacionais, inovagdo do preduto, inovagéo em Marketing, mudangas
na tecnologia e nos regulamentos Governamentais e a disponibilidade de Financiamento
quer da Banca quer de outras Institui¢des Financetras.
O crescimento da procura interna por produtos téxteis nacionais, aumenta o grau
de utilizagio da capacidade instalada na industria, reduz os custos fixos unitarios e
consequentemente Os custos de produgdo, estimula novos investimentos ¢ aumenta o
nivel de emprego. A inova¢io no produto, Marketing e mudang:a na tecnologia permitem
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melhorar a qualidade do produto, efectuar-se publicidade de modo a fazer-se conhecé-lo
no mercado, melhorar a rede de comercializagio e obter maior competitividade no
mercado nacional e internacional.

: A mudang¢a nos regulamentos Governamentais permitem sanar a concoiréncia
desleal e proteger a industria nacional. A disponibilidade de financiamentos impulsiona o
investimento quer em equipamento, sobressalentes como na obtengdo de matérias -primas .
e subsidiarias . -

3. Anilise das For¢as Competitivas ou Concorréncia

A analise das Forgas Competitivas ou Concorréncia na industria téxtil vai-se baser
no modelo de Michael Porter, que engloba em cinco forgas que influénciam a
concorréncia entre as empresas nomeadamente:

a'entrada de novos concorrentes - as taxas de crescimento decrescentes, a contragdo
da procura interna para produtos téxteis nacionais ¢ o elevado volume de capital
necessario para entrar na industria téxtil, ndo incentiva a entrada de novos
concorrentes;

ameaca de produtos substitutes - constitue um dos problemas a ter em conta na
indstria uma vez que os concorrentes importadores de produtos téxteis e de roupa de
segunda mio colocam no mercado produtos similares a pregos baixos, como grande
parte dos consumidores s30 sensiveis ao prego, optam muitas vezes pelos produtos
importados;

poder de negocia¢io dos fornecedores - a industria téxtil importa a maior parte da
matéria-prima,  sobressalentes e equipamento. Os pregos destes insumos sdo
estabelecidos no mercado internacional, nio havendo oportunidade para a sua
negociagdo. Portanto, o poder de negociagio dos fornecedores € forte;

poder de negociagio dos consumidores - nio existe poder de megociagdo dos
consumidores nem na forma de compra em que os produtos téxteis sdo comprados.
Pode existir uma manifestagio dos consumidores de uma forma individual e na sua

rivalidade entre os concorrentes - a concorréncia na industria téxtil ¢ externa e
muitas vezes desleal, manifestada através da pratica de pregos baixos, porque os
importadores de produtos téxteis e roupa de segunda mio muitas vezes usam canais
que lhes permite fugir ao fisco. A nivel nacional, ndo existe rivalidade entre as

- empresas do ramo téxtil, uma vez que a Texlom e a Textafrica produzem o tecido na
base de algodio, mesmo assim cada uma pratica o seu preco e tem mercados
diferentes (Zona Sul e Centro respectivamente), e a Riopele € a tinica vocacionada no
fabrico de tecido sintético.
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As forgas competitivas mais importantes para a industrnia téxtil sdo. ameaga de
produtos substitutos, o poder de negociagdo dos fornecedores e rivalidade entre
concorrentes nacionais ¢ importadores. E necessario que as empresas téxteis tenham que
envidar esfor¢os no sentido de melhorar os seus produtos e tornarem-se mais
competitivas (no prego e na qualidade).

4. Andlise da Reac¢iio dos Concorrentes

Os principais concorrentes a nivel nacional sio a Texlom, a Textfrica ¢ a
Riopele. Entretanto, existem concorrentes importadores de produtos similares € de roupa
de segunda m3o. Estes concorrentes adoptam estratégias agressivas vendendo o produto a
um prego mais baixo e de boa qualidade. Nalguns casos a qualidade destes produtos €
inferior ao do produto nacional.

Os concorrentes nacionais ndo conseguem concorrer com eles quer no prego, quer

_ na qualidade dos produtos porque ndo conseguem reduzir os custos de produgdo por

causa do baixo nivel de utilizagio da capacidade instalada que torna os custos fixos
elevados e, por outro lado, o uso de tecnologia obsoleta reduz a qualidade do produto.

A reacgdo dos importadores de produtos similares ¢ de segunda mdo constitui
uma ameaga a industria téxtil, se ndo se tomar em conta os investimentos que devem ser
realizados na mudanga da tecnologia e na formagio de méo de obra especializada.

S. Anilise da Posicio Competitiva dos Concorrentes

A analise da posigdo competitiva dos concorrentes ¢ feita com recurso a0 Mapa
de Grupo Estratégico. Das concorrentes nacionais, a Textafrica produz 72,4% da
produgdo nacional, a Texlom 14,24% e a Riopele 8,24%. Do ponto de vista concorrencial
externo, os produtos importados detem a maior quota de mercado com 33,3%,
concorrendo com alta qualidade e baixos pregos; a Textafrica detem 33,8% e aplica
pregos médio e baixa qualidade; a Texlom detem 6,65% da quota de mercado com baixo
prego € baixa qualidade; a Riopele detem a menor quota de mercado com 3,85%, alto
preco e media qualidade. Todas as empresas nacionais concorrem para a produgao de um
produto de qualidade e a um prego baixo. Apesar da Textafrica possuir a maior quota de
mercado, ndo se pode considerar lider como produtora nacional, porque o seu mercado
esta localizado na Zona Centro do Pais, enquanto que a Texlom tem o seu mercado na
Zona Norte e a Riopele a nivel nacional, com um produto diferenciado em relagdo ao da
Texlom e Textafrica. :
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Mapa do Grupo Estratégico

D Riopele

Textafrica

mportagoes

© Texlom
>

Baixa "Média Qualidade

Fonte: Anexos3.1e3.2

6. Factores Chaves de Sucesso

Os factores chaves de sucesso sdo aqueles que derterminam © sucesso ou
insucesso de uma industria e, devem merecr maior atencdo. Foram identificados os

seguintes: (i) técnicos; (ii) comerciais; e (iii) financeiros.

Consideram-se factores técnicos os relacionados com a tecnologia ¢ mdo de obra
especializada. O uso de tecnologia moderna € mdo de obra especializada permite a
produgdo com economias de escala e consequentemente baixar os custos de produgdo,
melhorar a produtividade e a qualidade dos produtos. :

Os factores de ordem comercial estdo ligados ao marketing interno e externo. A
nivel interno ao se fazer publicidade do produto téxtil nacional nos principais orgdos de
informagdo como Televisio, Radio, Jornal e Revistas, vai permitir a divulgagdo do

- produto e das suas caracteristicas a nivel nacional e internacional. Por outro lado, com

uma rede de comercializagio eficiente, a indastria podera colocar os seus produtos nos
locais mais recondidos do Pais e do Mundo e consequentemente aumentar a sua quota de
mercado. Para competir no mercado internacional no prego e na qualidade tem de se fazer
conhecer o produto através da participagio das empresas do ramo em feiras
internacionais e fazer-se publicidade em revistas internacionais.
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Q factores financeiros resumem-se na disponibilidade de obtengio de
financiamento para a reabilitagdo e modernizagdo do parque industrial téxtil para se
tornar competitivo.

j

7. Grau de Atractividade da Industria Téxtil

As perspectivas da indistria téxtil sdo atratlvas tomando em consideragdo o0s
seguintes aspectos:

a taxa de crescimento da populagio estimada em 3% para os proximos trés anos, o
desenvolvimento e a realizagdo de projectos industriais e agricolas a nivel do Pais,
" tais como: o Corredor de Maputo, a fabrica de aluminio; os projectos do gas de
Pande, Buzi, Ouro em Niassa e outros, vdo permitir criar mais postos de trabalho e
aumentar a renda da populagdo, por outro lado, aumentar o seu poder de compra e o
consumo de produtos téxteis;
as for¢as motoras constituem um impacto favoravel a atratividade da industria, pois
permitem aumentar a competitivade ¢ a lucratividade na industria,

a potencialidade da taxa de crescimento da indistria e a possibilidade de penetrar no
mercado exterior;

aumento do crédito a industria téxtil, vestuario e calcado quer em meios circulantes
como ao investimento, significa que a Banca esta a canalizar mais recursos a este
ramo da industria que necessita de grande volume de capital para a sua reabilitagdo,
modernizagdo e aquisi¢do de matérias-primas;

a entrada de outras empresas na indastria como a Agritex (Ex-Téxtil de Mocuba),
prevista para o ano 2000, vai aumentar a capacidade da industria e a competividade; e

a continuidade da-industria téxtil em Mocambique ¢ bem sucedida para outras
industrias, especialmente para a indistria de vestuario porque constitui fonte de
obtengdo de matéria-prima.
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"V
Analise do Meio Ambiente Interno

A analise do meio ambiente interno tem como objectivo verificar o que se passa
dentro da empresa, ou seja, fazer o levantamento da estratégia global e sectorial;, os
pontos fortes, fracos, ameagas e oportunidades da empresa; a comparagio dos custos e
posi¢do competitiva; a identificagdo dos problemas estratégicos que enfrenta e relacionar

com 0 ambiente externo.
; ael @e et OQ ~ W
o

l.MissﬁonbjW W e
) : 5 -

A missdo da Riopele € a produgdo de tecido sintético. Os principais objectivos por
ordem de prioridades sdo:

e produgdo de tecido sintéctico;
. » colocagdo do seu produto no mercado interno; e
» colocagdo do seu produto no mercado externo.

I3

)

2. Anilise do Funcionamento da Estratégia Geral ¢ Sectorial

A Riopele € a unica empresa do ramo téxtil que produz tecido sintéctico. Adopta a
politica de produgdo exclusiva de tecido sintético que lhe confere maior competitividade
no mercado tendo como base a sua superioridade na tecnologia e na qualidade do
produto, apostando assim, na estratégia de diferenciacio do produto e na

diversificacio. OZ/',Q A )ZE P , T
—_— . - -
O ambito de competicdo é nacional, com possibilidades de competir no mercado

internactonal. N3o possui nenhum nivel de integragdo mas desenvolve actividades desde
a fiagdo até a tecelagem.

2.1 Estratégias Sectoriais

~ 2.1.1 Area Organizaccional Ly pant Iﬁ‘ PO ‘>
A empresa apresenta uma estrutura orginica com: 6‘/\. (/:qu

um Conselho de Administragdo que integra os representantes das empresa§associadas _
( 0 Banco Austral, SARL, Casa Pfaff e a Riopele de Portugal),

£

trés Direc¢des nomeadamente: (i) Direcgdo Administrativa e Financeira, (ii) Direcgdo
Fabril; e (iii) Direc¢do Comercial. A Direcgdo Administrativa e Financeira integra os
Departamentos de Contabilidade e Recursos Humanos, a Direcgdo Comercial os
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Departamentos de Importagdo e Exportagdo, enquanto que a Direcgdo Fabril integra
os Departamentos de Controlo de Obras/Sala de Desenho, Planificagio ¢ Produgio
(organigrama em anexo).

A informag#o circula na empresa no sentido ascendente/descendente e através de
reunides, comunicagdes ou por ordens de servigo, de acordo com a natureza do assunto ¢
nivel hierarquico em que ocorre.

2.1.2 Produgio

O estabelecimento fabril esta localizado em Marracuene, a 30 Kilémetros da
cidade de Maputo num local considerado como uma das Zonas Francas Industriais. A
localizagdo é considerada ideal, dada a facilidade de recrutamento de médo de obra barata
e por Marracuene ser considerado uma das Zonas Francas Industriais, isto traz vantagens
para a_empresa ao beneficiar-se dos investimentos que possam advir ¢ dos beneficios
fiscais existentes.

- O tamanho da fabrica é grande e as instalagdes foram concebidas de uma forma
que proporciona um ambiente de trabalho confortavel, permitindo a facil mobilidade de
pessoas, maquinas e outros factores de produgdo.

A capacidade instalada é de 3.600.000 metros/ano. O grau de utilizagdo da
capacidade instalada é de aproximadamente 10%, tendo atingido o maior nivel de
utilizagdo da capacidade em 1983 na ordem dos 87%.

O .estado de conservagio do -edificio fabril é razoavel, necessitando de uma
pintura. A idade do equipamento existente varia entre os 10 e 20 anos e, tendo em conta
que na industria téxtil as inovagdes ocorrem em média de cinco em cinco anos’, pode-se
considerar que o equipamento esta tecnologicamente obsoleto, apesar do estado de
conservagio ser razoavel. Actualmente, na tecelagem usam-se teares com projecteis de
ar ou agua em vez de pingas. Na fiagdo, a émpresa usa um sistema de transporte de
materiais manual e hoje, ja existem robots para o transporte de materiais. Na sec¢do de
acabamentos, o processo de selecgio e a dosagem dos produtos quimicos € feita com base
em receitas ja existentes e actualmente nas indistrias téxteis modernas este processo €
feito no computador. :

A empresa tem um departamento de manutengdo que efectua a manutencio
preventiva e correctiva € um sistema de prevencdo contra incéndios. A manutengéo €
feita de acordo com a acgdo a desenvolver e o tipo de equipamento com a seguinte
periodicidade:

e manutengio diaria - é feita todos os dias antes de por a funcionar a maquina pelo
trabalhador que trabalha com a méquina;

? Segundo informagdes tidas na entrevista com a Directora de Produgio da Riopele, as inovagdes na
industria téxtil verificam-se em média de cinco em cinco anos. :
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manutengdo semanal - que consiste na lubrificagio das maquinas e possiveis
reparagdes pontuais que € feita as segundas-feiras;

manuten¢do anual - é feita normalmente em Dezembro. Faz-se a manutengio e
reparagio de todo o equipamento fabril.

Existe na empresa um sistema de controle de qualidade que ¢ feito antes, durante
a apOs cada fase de processo de produqao no laboratério. Na Fiacgdo, primeiro manda-se
ao laboratorio uma amostra de Rama® para testar os parimetros de qualidade, depois de
testado, produz-se o fio e por (ltimo manda-se amostra de fio para o laboratorio para se
verificar a resisténcia, se tem nds € a respectiva espessura.

Na tecelagem, quando o fio chega, faz-se o teste de resisténcia, verifica-se se tem
defeitos e controla-se o péso. Depois de produzido o tecido, verifica-se também se o
tecido tem defeitos para se fazer as devidas correcgdes. Por Gitimo, na seccio dos
acabamentos, quando o tecido chega, faz-se testes de solidez a fricgdo, lavagem e
recuperagdo ao vinco e, tingimento quando se quér introduzir uma nova cdr. Depois de
feitos todos os testes de controle de qualidade é que o tecido ¢ embalado.

Existe também na empresa uma secgdo de planificagio e controle da produgao
que planifica a produgdo e as necessidades de materiais necessarios de trés em trés meses
para um periodo de produgdo de seis meses, ou seja, planifica-se o que se vai produzir
num semestre e faz-se as encomendas da matéria prima necessiria e as pecas
sobressalentes com trés meses de antecedéncia porque o processo de importagdo leva em
média trés meses para ndo incorrer em rupturas de sfock. Esta seccdo trabalha em
coordenagio com o armazém de fios e acessOrios e armazém de tecidos.

O processo produtivo é continuo, comegando com a preparac;ﬁo da fiagdo até ao
processo de acabamento do produto. Apesar dos indices de produtmdade serem baixos,
isto ¢, a fabrica labora num num turno de seis horas e utiliza 60 maquinas na fiac¢do das
120 existentes, o nivel de qualidade do produto ¢ bom, e ndo tem havido devolugdes do
produto,

2.1.3 Comercial/Marketing

A prmcnpal vocagdo da Riopele é o fabrico de tecido texlene que consiste numa
mistura de 70% de poliester ¢ 30% de viscose. Diversifica a sua 1y produgio, produzindo
outros tipos de tecido tais como:

¢ Dralon - 100% acrilico ;

o Rioton - 50% Poliester e 50% algodao;

3 matéria prima para produzir fio Poliester/Viscose.
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Riotex - 100% Poliester,
Malha Estampada - 100% Poliester;

Malha Tingida - 100% Poliester ou 65% Poliester ¢ 35% Algoddo ou 50% Poliester
e 50% Algodao;

Malha Branqueada - 50% Poliester e 50% Algoddo; ¢

Marquisete - 100% Poliester.

Existe uma vantagem na produgdo destes tipos de tecido pelo facto de serem
produzidos combinando diferentes tipos de matéria prima que lhe permite obter um
produto de boa qualidade.

Sendo a. Riopele a Ginica empresa téxtil no Pais com equipamento e tecnologia
para produzir fibras sintéticas, no tem concorrentes nacionais, sendo os importadores de
tecidos e produtos similares. Usa para os seus produtos embalagem plastica para o tecido
vendido no mercado interno e embalagem plastica/cartdo para o mercado externo.

A empresa obtém vantagem em relagdo as outras fabricas téxteis nacionais na
qualidade do produto e desvantagem em relagao ao prego. ‘Tem tentado denunciar as
ilegalidades cometidas por importadores de tecidos como é o caso da Mozambique
Internacional Trading mais conhecidos por Libaneses que importam tecido sintético e
vendem-no a USD 3,5 sendo muitas vezes tecidos com defeitos. Esta-se a envidar
esforcos no sentido de se lutar por uma pauta aduaneira com taxas que possam beneficiar

" as empresas nacionais na importagio de matérias primas e sobressalentes.

O prego médio praticado pela Riopele a porta da fabrica ¢ de USD 5,4 0 metro. O
prego do tecido da Riopele Portuguesa varia entre USD 5,0 a USD 6,0 o metro’,

* enquanto. que a Subh Laxmi Syntex Ltd da india vende o tecido entre USD 1,5 a USD

3,0. Comparando os pregos praticados pela Riopele e a Riopele Portuguesa, pode-se
constatar que a competividade esta na qualidade e ndo no prego. Se compararmos as trés
empresas, a Subh € a mais competitiva.

A distribuicdo dos produtos é feita por armazenistas ¢ directamente aos retalhistas
num total de 73 clientes dentre eles podem-se destacar: Fabricas de confecgdes;

" Comerciantes Armazenistas e Retalhistas; Alfaiatarias, Ministérios, Empresas de

Seguranga, Creches e Hoteis que usam para fazer fardamentos. A empresa tem também
vendedores que vdo as Provincias fazer a venda de tecidos. Faz a promogéo dos seus
produtos através de contactos directos dos vendedores com clientes, os quais levam
amostras de tecidos para os clientes e recolhem informagdes dos clientes acerca dos
atributos que gostariam que fossem modificados nos produtos, as cores e os padrdes.

* Informagdo obtida na entrevista tida com o Director Geral da Riopele que responde também pela drea de
Marketing. -
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Nos altimos trés anos obteve niveis de vendas na ordem de 7.853.317 contos,
11.216.806 contos e 10.805.860 contos respectivamente, 0 que corresponde a um
aumento de 43% nas vendas em 1996 e um crescimento de 38% em 1997, o que
corresponde também a um decréscimo nas vendas em 4% em relagio ao exercicio
economico de 1996. '

2.1.4 Financeira

A gestio financeira da empresa esta virada para o curto prazo. O passivo
circulante é constituido por fornecedores e créditos bancarios vencidos. A empresa faz

.compras a prazo, o prazo médio de recebimentos € de trés meses. Mais de 90% das
_vendas que efectua s3o a crédito, com um prazo de recebimentos que vai de 1 a 3 meses.

Nem todos os clientes tem honrado com o0s seus compromissos atempadamente facto que
leva a redugdo das vendas e condiciona-las ao seu pagamento. '
Nos ultimos trés anos registou prejuizos na ordem de 6.870.234 contos,

30.306.307 contos e 39.914.326 contos respectivamente. A tendéncia crescente dos

prejuizos neste periodo sdo devido as amortizagSes resultantes da reavaliagdo do

imobilizado efectuada em 1996. Os indicadores econdmicos e financeiros revelam que:

¢ os indices de liquidez indicam que ndo ha equillibrio financeiro na empresa, apesar do
racio de liquidez geral estar acima de um, a liquidez imediata esta abaixo de um, o que
revela que a empresa ndo consegue solver os seus cCOmMpromissos a curto prazo,

os racios de rendibilidade de vendas, de exploragio e dos capitais proprios sdo
negativos, o que revela que os fundos postos a disposigdo da empresa geram prejuizo;,

d Rotagdo do Activo Total e do Activo Fixo estdo abaixo de um, revela que cada
metical do activo fixo e total produz receitas muito baixas (abaixo de um);,

A Produtividade dos Salarios é razoavel mas para a empresa aumentar os salarios dos

trabalhadores, o coeﬁcien‘te;gg}_qgg_@_gme-ngr.'

4

“
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Tabela 3 : Ricios Econémicos e Financeiros®

1995 1996

Liquidez Imediata 0.021 0.066

Rendibilidade de Vendas -87.5% -2.73%

Rendibilidade de Capitais | -36.7% -9.7%
Prop. L

Rendibilidade de | -18% -8%
Exploragdo

Rotagdo do Activo Total 0.183 0.030

Rotagdo do ‘Activo Fixo 0.452 0.035

Produtividade dos salarios | 5.67 5.81

Fonte: Anexos 5.1 e 5.2

J,\ 2.1.5 Recursos Humanos
23 :
A Riopele tem um efectivo de 313 trabalhadores, dos quais quatro tem o ensino
superior, trés tem o ensino médio, 14 o ensino basico e 292 tem habilitagdes inferiores a
H)"——cla&a()\{qsu\ltimos anos nio se tem admitido trabalhadores. A empresa nos tltimos
trés anosdespidiu 37 trabalhadores, a maioria eram guardas que foram substituidos por
guardas de uma empresa de seguranga que foi contratada para o efeito.-

O treinamento dos trabalhadores € feito no sector onde o trabalhador é afecto pelo
respectivo chefe que ensina e acompanha a aprendizagem num periodo de trés meses,
findo o qual é habilitado para a tarefa que vai desempenhar ou é despedido se ndo
assimilar o trabalho. Existem também programas de treinamento feito fora da empresa
que € mais dirigido a trabalhadores qualificados.

A promogdo dos trabalhadores é-feita periodicamente através de testes teoncos e
praticos e, s6 ascende a categoria superior o trabalhador que tiver nota positiva. O sistema
de incentivos que a empresa tem resume-se na existéncia de transporte colectivo para
trabalhadores e um posto de saide onde sdo tratados gratuitamente, na compra de caixdo -
para os trabalhadores em caso de morte e foi criado um fundo social destinado a conceder
empréstimos aos trabalhadores que é gerido pelo Comité Sindical.

As relagdes de trabalho sdo estabelecidas através de contratos de trabalho € pela
Lei 8/98. Existe também um acordo colectivo de trabalho que foi elaborado e carece de
aprovag¢do por parte dos orgdos superiores.

Os trabalhadores ndo se sentem motivados no desempenho das suas actividades
porque a empresa pratica salarios baixos, apesar do salario minimo praticado estar ao
nivel do salario minimo estabelecido pelo Governo. J& hoveram duas greves em que a
primeira durou oito dias e a segunda quarenta dias, tendo sido reivindicados aumentos de

% Liquidez Imediata=Disponivel/Passivo Circulante
Rendibilidade de Vendas=Lucro Liquido/Vendas
Rendibilidade de Exploragdo=Lucro Liquido/Activo.Total
_Rendibilidade dos Capitais Proprios=Lucroe Liquido/Capitais Prprios
Rotagdo do Activo Total=Vendas/Activo Total
Rotagio do Activo Fixo=Vendas/Activo fixo
Produtividade dos Salarios=Vendas/Salarios
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salarios, o pagamento de subsidios de férias, a comparticipagdo no transporte em caso de
morte dos familiares directos dos trabalhadores, dentre outras.

. 3. Andlise SWOT (Pontos Fortes, Pontos Fracos, Oportunidades e Ameacas)

Da analise do meio ambiente geral, foram identificadas as segumtes _5 ,,})"
oportunidades e ameagas:

3.1 Oportunidades

Q * A perspectiva de crescimentg do PIB e o PIB pc pe
aumentar o poder de compra das_populagdes;

\ Cumento da populagio que permite aumentar a procura de produtos téxteis; 6/5(/

® A estabilidade da moeda e a dlSpOl’llbl]ldade de divisas no Pais para a 1mportag:ao de
matéria-prima e sobressalentes

A disponibilidade de créditos ao investimento e meios circulantes para o
financiamento em activo fixo e circulante;

A revisao da nova pauta aduaneira pode trazer beneficios se reduzirem as taxas para a
importagdo de equipamento e matéria prima e sobressalentes, e aumentar ou mantér a
taxa de importagdo de produtos acabados;

A prevaleéncia“da paz no Pais que pode incrementar a produgdo e fazer com que os
produtos téxteis cheguem aos sitios mais recondidps; e

Tendéncia decrescente da taxa de juro comercial,

3.2 Ameacas .

Indices elevados de importagdo de produtos substitutos que sdo vendldos a precgos
baixos;,

deficiente sistema de transportes (rodoviario e maritimo) para a colocagio do tecido
da Riopele em todo o Pais,

A falta de uma politica de protecgdo & industria contra a concorréncia de produtos
importados; e
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Da analise do ambiente interno, foram identificados os seguintes pontos fortes e
fracos:’

3.3 Pontos Fortes

1

L2

/ \.___\
A capac1dade instalada que permite expandir a produgaD OS‘*‘”Q ro‘

" Unica empresa no Pais com tecnologia e equipamento para produzir tecndo sintético;
—
A localizagdo da fabrica num local onde vai funcionar uma das zonas Francas no Pais
e a disponibilidade de mdo de obra barata existente; e .

Qualidade aceitavel do produto.

3.4 Pontos Fracos
Excesso de forcpé de trabalho;
: Obsolescéncia.Tecnologi_ca do equipamento;
A subutiliza¢o da capacidade instalada;

A falta de pessoal qualificado na area de Marketing e aplicagido inconsistente da
estratégias de Marketmg—-lPs ( prego, produto, praga e promoggo),

A fraca dlspombnhdade de recursos ﬁnancelros para aquisi¢io de equipamento

moderno e matéria prima; e
6 S/Q*OC,‘C - & v e 00/‘-"7

Alto nivel de individamento perante a Banca . A~ Ao
Y # a

35 Conclusées a Tirar da Analise SWOT

A Riopele esta a operar a 10% da capacidade instatada, devido a falta de recursos

financeiros para aquisi¢do de materia prima ¢ pegas

de venda do produto. A empresa esta a ne com o Governo Mogambicano no
sentido de reatar os lagos comerciais conya Russia 3 fim de se poder exportar tecido que
foi produzido de acordo com os padrdes do.cliente € que ndo se chegou a concretizar a
exportagdo por motivos de mudanga de regime politico na Russia. A encomenda ainda se
encontra nos armazéns da empresa e ainda existe grande stock de matéria prima para
produzir este tipo de tecido. Esta-se também a estabelecer contactos’com alguns clientes
na Africa do Sul para assinar contratos de exportagdo.
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Por ser a unica empresa a produzir tecido sintético no Pais, pode expandir o seu
mercado por um lado, mas por outro lado, fica em desvantagem dados os elevados
indices de importagio de produtos téxteis, que sdo ‘mais competitivos € isto leva a
reducdo do mercado da Riopele.

A crise financeira que-a= esa atravessa ndo tem permitido a adopgdo de
estratégias a gressiv%ﬁ@ que leva a fraca competividade em relagdo aos
produtos importados. O p os tecidos é alto, o produto ndo é conhecido e nio faz
publicidade. -7 2 Jyock 0o

-

consequentemente a empresa Qodera atrair novos clientes| permifi
capacidade de produgdo actualme T10sa, 0 que levaraa expansdo das vendas.

O alto-grau de endividamento perante a Banca leva a que a empresa tenha
dificuldades de acesso a novos créditos.

-

A queda do nivel de vendas estd associado ndo s6 ao elevado indice de
importagdes, mas também ao fraco poder de compra dos consumidores. (e o > &3 \-\n
L I ot L RNC IS SR
A liberalizagio do mercado levou a entrada de tecidos importados que sdo
vendidos a pregos baixos e por isso sio mais competitivos. A empresa tem apelado ao d rod- IS5
Governo para a adopgio de politicas que protejam a industria local por via de aplicagdo
de altas taxas de direitos aduaneiros ¢ maior controle fronteirigo para a entrada de
mercadorias. o

- O mercado da Riopele é a zona Sul, Centro ¢ Norte do Pais, o que leva a
necessidade de utilizagdo de um sistema de transportes para a colocagdo dos seus
produtos em todo o Pais. Entretanto, existem ainda’ dificuldades de colocagdo dos
produtos porque tanto o transporte maritimo quanto o rodoviario ainda ndo estdo em
condi¢des operacionais ideais € o transporte aéreo € muito oneroso.

4. Analise do Custo Estratégico

A analise do custo estratégico é feita com base na cadeia de custos da empresa
.comparados a cadeia de custos dos concorrentes. A Riopele ndo tem uma contabilidade
~* de custos organizada para se poder obter uma cadeia de custos, a semelthanga dos
concorrentes nacionais A nivel internacional foi possivel obter o prego por metro de
tecido a porta da fabrica da Riopele Portuguesa e da Subh Laxmi Syntex Ltd da India, -
nomeadamente: ' -

e Riopele Portuguesa S.A. - USD 5,0 a USD 6,0,
o  Subh Laxmi Syntex, Ltd - USD 1,5 a USD 3, 0;°

" ¢ Preco obtido pela via da Internet - http://www bhilwaraonline.com/subhaxmi/
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e Riopele Téxteis Mogambique - USD 5 4.

Comparando os precos praticados por estas fabricas, pode-se considerar a Subh
Laxmi Syntex, Ltd a mais compelitiva,

5. Problemas Estratégicos que a Riopele Enfrenta

A estratégia corrente da Riopele consiste na diferenciagdo e diversificagdo do
produto. A estratégia Genérica adequa-se a situag@o interna da empresa, ndo obstante o
desafio que atravessa para a defesa da estratégia, que se relaciona com a necessidade de
acompanhar o desenvolvimento tecnolégico € a concorréncia imposta por produtos
importados.

Os problemas estratégicos que a empresa enfrenta nas areas funcionais sio:

5.1 Producio

A empresa esta operar a 10% da capacidade instalada com um equipamento
tecnologicamente atrasado. Nio faz pesquisa e desenvolvimento do produto e esta a
operar a custos elevados agravados pelo baixo indice de utilizagdo da capacidade
instalada, o que Ieva ao encarecimento do produto e a niveis baixos de lucratividade.

A existéncia em armazém de grande quantidades de fios e tecidos que foram
produ21dos para exportagdo que ndo se efectuou faz com que a empresa tenhg_elevados

niveis de stock de matéria prima e produto acabado sem contudo poder vender por néo ter
et
salda .

5.2 Comercia/Marketing

A falta de uma estratégia de m&rketing, ou seja, dos 4Ps (produto, prego, praga e
promogao), dispersa a fungdo de marketing na empresa . Como forma de garantir a
expansdo das vendas, tem adoptado uma politica de concessdo de créditos aos cllentes

, A direcgdo comercial responsavel pelo marketing na empresa ndo tem meios nem
autonomia para o desempenho na empresa ¢, esta area ¢ gerida pelo Dl[‘BCtOf Geral da

empresa por acumulagio de fungdes.
. \ kp

5.3 Recursos Humanes
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As relages de trabalho na Riopele sdo estabelecidas através de contratos de
trabalhos, pela lei de trabalho e serdo também estabelecidas pelo acordo colectivo de
trabalho quando este for aprovado.

Grande parte da forga de trabalho tem um nivel de escolaridade baixo; ndo existe
na empresa um sistema de avaliagio de desempenho nem de incentivos capaz de
incentivar o desempenho potencial dos empregados.

5.4 Financeira

A gestdo financeira € deficiente e estd virada para o curto prazo. O nivel de
endividamento perante a banca ndo permite a obtencdo de crédito para obtengdo de

~ matérias primas e pecas sobressalentes para a empresa produzir para o mercado externo.

A evolugdo da situagdo financeira aponta para acumulagio de défices.

VL@\Y W&Q'QWC:‘ /\.b &j—\YWLC«L’l
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VI
Formulagio Estratégica

Formular estratégias consiste em conceber alternativas estratégicas e seleccionar
as estratégias que permitam alcangar os objectivos definidos pela empresa. Em fungdo
das alternativas seleccionadas, sdo elaboradas estratégias para as areas funcionais.

A Riopele precisa de redefinir a sua estratégia de actuagdo de modo a tirar maior
proveito dos seus pontos fortes, minimizar os efeitos dos pontos fracos, tirar provelto das -
oportunidades do meio ambiente externc e defender-se das ameagas. E necessario a

ww?
redeﬁmgao da sua missdo e objectzc;sh s — e (R #'”3 v ©
Y1 steme Jdu Ve lian € S t
1. Missiio e RS v (,o‘n.ffw
d 836 4 F\
Produzir tecido sintético a um prego~¢ompetitivo visando consolidar a sua posigio
no mercado, nacional e internacional.

2. Objectivos e Indicadores Estratégicos & sl tuu’f R MWJPW
e O )
q/,w ob(sdhvie 7

* Expansio das vendas e rendibilidade;
e Aumentar a quota de mercado;
e 5

¢ Colocagio do produto no-tiercado internacional.

A Riopele tragaria os seus objectivos priorizando:

Para realizar estes objectivos teria que investir nas seguintes areas:

1. Aquisi¢do de pegas sobressalentes no valor de 8.000.000 contos;
2. Fundo de Maneio no valor de 6,993.000 contos.

A realizagdo de investimentos podeniam proporcionar a empresa :

e A rendibilidade de vendas atingiria a 15, 24 e 25% nos primeiros trés anos. No
quarto e quinto anos seria de 26%;
A rendibilidade dos Capitais Proprios atingiria a 72, 52 34 e 26% no segundo,
terceiro, quarto ¢ quinto anos respectivamente, enquanto que a rendibilidade de
exploragdo atingiria a 77, 66, 57, 43 e 34% do primeiro ao quinto ano
‘respectivamente;
O racio receitas/salarios alcancana no primeiro ano um coeficiente de 71 no pnmeiro
ano, até ao quinto ano atingiria um coeficiente de 167 (tabela 4).

Tendo em conta os investimentos que a Riopele deve realizar, foram feitas as
projecgdes das variagdes das vendas para os proximos cinco anos, os dados relevantes
constam nos mapas em anexo (estudo de viabilidade). =

Os pressupostos assumidos foram os seguintes:
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1. Para as vendas assumiu-se vendas correspondentes a uma taxa de utilizagiio de
40% da capacidade instalada para o primeiro ano, 60% para o segundo e 80%
_para o terceiro ano. No quarto e quinto anos nao haveria crescimento.

Os custos dos meios circulantes materiais corresponderiam a 40% das vendas.
Os salarios teriam uma variagido 10% e os restantes custos 5%, tendo em conta
que a empresa adoptaria uma politica de contengio de custos.

Na politica de gestdo do fundo de maneio, foi assumida uma reserva de
tesourana de 2,5% do volume anual de vendas de modo a permitir uma gestio
folgada de caixa. Previu-se conceder créditos correspondentes a um més de
vendas. Devido a problemas de transporte ¢ demoras no processo de
importa¢do de matérias primas, previu-se trés meses de existéncias, para evitar
ropturas de stock. Tendo em conta que a empresa deve melhorar a sua imagem
para com os fornecedores, previu-se um crédito dos fornecedores
correspondente a uth més de vendas;,

. Considerando que os investimentos serdo realizados com recurso a Banca,
previu-se para a divida de longo prazo um periodo de amortizagdo de cinco
anos e para a divida de curto prazo, um ano, ambas a uma taxa de juros de
22% ao ano. A amortizagdo da divida foi feita com quotas iguais de capital.

Tabela 4
Projeccio dos Indicadores Estratégicos

Valores ém (10"3MT :

Anos : o 1 . 2 3 4 5

Vendas da Empresa , 39,960,00 66,600,000 93,240,000 93,240,00 93,240,000

0 . 0

Resultado liquido 6,107,823 15,878,032 23,543,915 23,812,31 24,139,771
. ’ ' 9

Rendibilidade de vendas 15% 24% 25% 26% 26%

Rendibilidade dos Capitais 100% 72% 52% 34% 26%

Proprios _

Rendibilidade de Exploracac T7% 66% - 57% 43% 34%

Produtividade dos Salarios 71.73 119.55 167.36 167.36 167.36

Fonte: Estudo de Viabilidade
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3. Estratégia
© A estratégia genérica que a empresa adopta €. -

Estratégia de diferenciacfio e diversificacio do produto.

oy N & , ,
Esta estratégia € comrecta,-podendo continuar a adopta-la. Entretanto, podera
redefinir as est\mré‘g‘lmg funcionais nomeadamente:
’ LA:U‘*}*ﬂ‘
Organizacional Qe Lo do emnys ’ N‘O(T;MQ
}D 57 ' LA»JT)ri. >

13

Na Area Organizacional a estratégia a adoptar seria de aumentar o numero de
direcgbes, passando de trés para quatro, isto €, criar uma Direcgiio de Obras para reduzir a
estrutura da Direcgdo Fabril, nomeadamente: Direcgdo de Administragdo e Finangas,
Comercial, Fabril e Obras (Organigrama proposto).

As direcgdes continuariam divididas em Departamentos e estes em Sectores. Cada
Departamento ¢ Sector teria um responsavel qualificado para a area. Na Direc¢do de
Obras estariam integrados os diversos Departamentos de ManutengZo. -
' d—;c,v:, Dave oo masrvia

k\\a,j S hrwook*hkﬂ"7
Produgio ' s,\ > '

Na Area de Produgdo ou seja Direcgdo Fabril, as estratégias seriam:
A direcgio seria composta por dois departamentos nomeadamente: planificagao com

dois sectores (armazem geral/compras e armazém de fios), produgdo com quatro
sectores (fiagdo, tecelagem, controle de qualidade e acabamentos/tinturaria);

A aquisi¢io de pegas sobressalentes para repor o equipamento parado de modo a
aumentar o numero de maquinas em funcionamento e o indice de utilizagdo da

capacidade instalada,
Reducid do pessoal ndo qualificado.

Tendo em conta os investimentos que a empresa deve realizar, foram feitas as
projec¢des das vendas para os proximos cinco anos. Os dados constam nos mapas em

anexo.

Financeira

A Area Financeira concentra-se sobre as decisdes economico-financeiras de curto
e longo prazos da empresa. Para esta drea, seriam tomadas as seguintes decisdes:

e Criar um departamento para a planificagdo e controlo financeiro e instituir no
departamento de contabilidade a contabilidade de custos;
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Identiticar as melhores fontes de financiamento para os investimentos de curto e
longo prazos, _ : .

Encontrar um parceiro com experiencia no ramo de actividade para comprar a
participagdo da Riopéle Portuguesa que estd interessada em vender as suas acgdes. O
novo parceiro teria que ter experiéncia no ramo téxtil e participar na gestio da
empresa a semelhanga do que acontecia em tempos com & Riopele Portuguesa,

Controlar os objectivos da empresa criando mecanismos e métodos de controlo de
gestdo, como a elaboragdo de planos de gestao.

Comercial/Marketing

Na Area Comercial/Marketing, seria necessario juntar os Departamentos de
Importagdo e Exportagdo e criar um Departamento de Marketing com a fungio de
elaborar estratégias que visem aumentar as vendas ¢ consequentemente a quota de
mercado. A funcio de Marketing na Riopele € quase inexistente. Para se atingir os
objectivos definidos pela empresa, seria necessario desenvolver ac¢des nesta area
nomeadamente: : w.fw\ ,
2o\
fazer promogdo e publicidade do produto, a nivel nacional nos principais orgios de ? :
informagdo como Televisdo, jornal e radio e a nivel internacional em revistas como[ X .,

ta'a

forma de por a conhecer o produto bem como as suas caracteristicas; N
proporcionar a formagio adequada do pessoal de vendas;

reactivar os antigos canais de distribui¢do ou a reabertura de postos de distnbuigao
proprios e tentar atingir pontos néo explorados;

adoptar uma estratégia de crescimento no mercado nacional atingindo pontos ndo
explorados e no mercado internacional (Africa de Sul, Europa, etc) através de
negociagdes de contratos de exportagdo directamente com 0s clientes;

negociar contratos de exportagag na R\.’x's_si/a‘, irectamente com os clientes como forma
de vender tecido que foi produzido Com vista a exportar-se para a Ex-Unido

Soviética no ambito de acordos estabalecidos entre Governos que nao se concretizou;
continuar a adoptar a politica de concessdo de vendas a crédito.

Adoptar uma politica de mix-marketing ofensivo:
_Produto - produzir tecido de qualidade e duravel a pregos baixos;
Prego - prego competitivo, ‘ '
Praga - mercado interno e externo;
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Promogido - fazer publicidade do produto, a nivel nacional nos principais orgdos
de informagdo como Televisdo, jornal e radio e a nivel internacional em
revistas como forma de pdr a conthecer o produto bem como as suas
_caracteristicas;

Recursos Humanos

Na area de Recursos Humanos, as estratégias estariam viradas para a redugdo do
pessoal ndo qualificado, o recrutamento do pessoal com melhor qualificagio profissional
¢ a manutengdo de pessoal qualificado e experiente com o objectivo de criar uma forga de
trabalho produtiva, nomeadamente: '
¢ aadop¢do de uma politica de remuneragdes que incentiva a produtividade;

e introdugdo de programas de formagdo e desenvolvimento do pessoal;

introdugdo de politicas de avaliagio de desempenho e promogdo na carreira
profissional,

reducio de diferencas salariais de um nivel para outro, com o objectivo de reduzir
conflitos entre trabalhadores.
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VIl
Conclusdes e Recomendagdes

1. Recomendacoes

Este trabalho ndo pode ser considerado como resposta absoluta as questOes
estratégicas da Riopele, dadas as limitagdes de um trabalho do género. Contudo, este
estudo ndo pode ser negligenciado, pmﬁm—pvmm‘ reflexdo para
qualquer estudo posterior. ‘

Considero fundamental a necessidade de se efectuar um estudo mais abrangente,
como por exemplo, a realizagdo de um estudo que incluiria a viabilidade economica e
financeira da empresa e um estudo pormenorizado do mercado interno € externo. No -
estudo poderia-se considerar varios cenarios incluindo um estudo sobre o impacto
economico-financeiro que teria a adopgdo de tecnologia modema para a empresa
continuar a produzir tecido sintéctico e tecnologia para produzir tecide de algoddo e ou
mistura (poliester/algoddo), dado que reduziria os custos com matérias-primas, uma vez
que o algoddo é produzido em Mogambique.

O Papel do Estado é muito importante uma vez que as empresas que operam na
Industria Téxtil nio conseguem por si sé resolver os problemas do sector. As medidas
que acho pertinentes que o estado devia adoptar sao:

e proteger a indistria nacional através da politica fiscal, relachando gradualmente num
prazo pré-definido para permitir o fortalecimento das empresas nacionais. '
criar incentivos para este ramo da industria como por exemplo subsidiar os juros dos
investimentos com a aquisi¢io de equipaménto ¢ matéria prima importada. '

2.Conclusoes

0 mercado de produtos téxteis vai registar nos proximos anos um crescimento
quer do lado da procura como do lado da oferta dados os seguintes aspectos:

e 0 apoio da Comunidade Internacional na recuperagdo da economia, ' Q

e o crescimento demografico positivo que se podera manter nos proximos anos; g

e a realizagdo de projectos industriais e agricolas no Pais que vai criar mais postos de
trabalho e consequentemente aumentar o rendimento ¢ o poder de compra das
populacdes (projecto de aluminio em Maputo, ferro e aco em Maputo e em Sofala, gas
de Pande em Inhambane, corredor de Maputo, entre outros),

e a congquista dos mercados externos por parte das industrias nacionais; ¢

Sandra Marisa Sulemang - Traballm de Licenciatura




¥

RIOPELE TEXTEIS MOCAMBIQUE. SARL- Planeamento Estratégico

* a entrada em funcionamento de novas unidades produtivas como a Cuca Téxteis
- Mogambique e a Agritex (Téxtil de Mocuba), previstas para ¢ ano 2000.

O crescimento da procura e da oferta aumenta a rivalidade entre os concorrentes €

- as empresas para poderem sobreviver tem de adoptar estratégias com vista a responder

com sucesso as muta¢des do meio envolvente. Na industria téxtil podem ter sucesso as
empresas que: usarem tecnologia moderna e mio de obra especializada que thes permite
produzir com economias de escala e consequentemente reduzir os custos de produgdo,
melhorar a produtividade e a qualidade dos produtos; a pratica de marketing para o
mercado interno e externo, de modo a permitir que o produto seja conhecido; a’
capacidade de autofinanciamento ou a disponibilidade de obtengio de ﬁnancxamento do
activo circulante e aquisi¢do de equipamento. :

A industria téxtil em Mogambique € composta por empresas nacionais, a
Textafrica, Texlom e Riopele, e importadores de tecidos e produtos de segunda mio. Os
importadores detém a maior quota de mercado com 53%, a seguir esta a Textafrica com
34%, a Texlom com 7% e a Riopele com a menor quota de mercado, 4%. Todas os
concorrentes concorrem para a produgdo de um produto de qualidade e a um baixo prego.
Das concorrentes nacionais, cada uma tem o seu mercado especifico, a Textafrica - zona
centro, 2 Texlom - zona sul e a Riopele - todo o Pais. O produto da Riopele ¢é
diferenciado em relagdo ao da Textafrica eTexlom.

A Riopele foi criada em 1973 com uma capacidade instalada para a produgao de
tecido sintético de 3.600.000 metros/ano. Até 1986 funcionou sem grandes problemas,

tendo atingido o maior nivel de utilizagdo da capacidade em 1983 na ordem dos 87%. O

seu desempenho no mercado tem estado a baixar, estando a operar utilizando 10% da
capacidade instalada. A rendibilidade de vendas, dos capitais proprios ¢ de exploragdo
dos ultimos trés anos sio negativas. Estes resultados reflectem os pontos fracos da

. empresa , que se resumem: obsolescéncia tecnologica do equipamento, a fraca

disponibilidade de recursos financeiros para aquisi¢do de equipamento e matérias primas,
o alto nivel de individamento perante a banca, o excesso da forga de trabalho ¢ a
subutilizagdo da capacidade instalada.

O presente estudo sugere que a empresa que a Rlopele redifina a sua missdo, 0s
objectivos e as estratégias das areas funcionais. Teria como miss3o a produgdo de tecido
sintético a um prego competitivo visando consolidar a sua posi¢io no mercado. Os
objectivos seriam a expansdo das vendas e da rendibilidade, aumentar a quota de mercado
e a colocagdo do produto no mercado externo, para atingir: uma rendibilidade de vendas
de 26% no fim do quinto ano, uma rendibilidade de exploragdo e dos capitais proprios de
26 ¢ 34% também no fim do quinto ano e uma produtividade de salarios superior a 70
unidades.

A realizagdo destes objectivos seria possivel com a realizagdo de investimentos na
ordem de 14.993.000 contos, sendo 8.000.000 contos para aquisicdo de pegas
sobressalentes e os restantes 6.993.000 contos para fundo de maneio. Os fundos para
realizar os investimentos seriam obtidos através da Banca, a uma taxa de juros de 22%,
um periodo de amortizagdo de 5 anos para o crédito ao investimento ¢ um ano para 0
crédito para meios circulantes (fundo de maneio). O projecto apresenta um valor actual
liquido { VAL) maior que zero, na ordem de 37.764.226, a taxa interna de rendibilidade
(TIR) de 86%, um indice de rendibilidade do projecto de 5 e um periodo de recuperagio
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do investimento de 1 ano. Portanto, considera-se um projecto viavel uma vez que

proporciona uma integral remuneragdo dos capitais , cobertura dos riscos econémico €

financeiro, o indice de rendibilidade ¢ superior a unidade e o periodo de recuperagio do

investimento ¢ inferior a vida do projecto. ' :

As estratégias sectoriais para o alcance destes objectivos seriam:

e Aumentar o nimero de direcgdes, passando de trés para quatro, criando uma Direcgdo
de Obras para reduzir a estrutura da Direcgdo Fabril designadamente: Administragdo
e Finangas, Comercial, Fabril e Obras As direcgdes continuariam divididas em
departamentos ¢ estes em sectores. Cada departamento e sector teria um responsavel
qualificado para 2 4rea. Na Direcgdo de Obras estariam integrados os seguintes
Departamentos: Manutengdo Eléctrica’/Mecanica, Construgdo Civil/ Carpintaria e
Oficina Auto/Transportes. A direc¢do de Producio seria composta por dois
departamentos nomeadamente: planificagio com dois sectores (armazem
geral/compras e armazém de fios), produgdo com quatro sectores (fiagdo, tecelagem,
controle de qualidade e acabamentos/tinturaria). Criar na direcgdo de Administragio e
Finangas um departamento para a planificagdo e controlo financeiro e instituir no
departamento de contabilidade a contabilidade de custos; Na Area
Comercial/Marketing, seria necessirio juntar os Departamentos de Importagdo e
Exportagdo e criar um Departamento de Marketing com a fungdo de elaborar
estratégias que visem aumentar as vendas e consequentemente a quota de mercado;

A aquisigio de pecas sobressalentes para repor o equipamento parado de modo a
aumentar o nimero dé maquinas em funcionamento e o indice de utilizagio da
capacidade instalada;

Identiticar as melhores fontes de financiamento para os investimentos de curto e
longo prazos,

Encontrar um parceiro com experiencia no ramo de actividade para comprar a
participago da Riopele Portuguesa que esta interessada em vender as suas acgdes. O
novo parceiro teria que ter experiéncia no ramo téxtil ¢ participar na gestdo da
empresa 4 semelhanga do que acontecia em tempos com a Riopele Portuguesa;

Controlar os-objectivos da empresa criando mecanismos e métodos de controlo de
gestio, como a elaboragio de planos de gestdo.

e Adoptar uma politica de mix-marketing ofensivo:

Produto - produzir tecido de qualidade e duravel a pregos baixos;

Prego - prego competitivo,

Praga - mercado interno e externo, '

Promogio - fazer publicidade do produto, a nivel nacional nos principais orgaos
"de informagdo como Televisdo, jornal e radio e a nivel internacional em
revistas como forma de pdr a conhecer o produto bem como as suas
caracteristicas:
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Reactivar os antigos canais de distribui¢do ou a reabertura de postos de distribui¢do
proprios e tentar atingir pontos nio explorados;

Adoptar uma estratégia de crescimento no mercado nacional atingindo pontos ndo
explorados e no mercado internacional (Africa de Sul, Europa, etc.) através de
negociagdes de contratos de exportagdo directamente com os clientes;

Negociar contratos de exportagdo na Russia, directamente com os clientes como
- forma de vender tecido que foi produzido com vista a exportar-se para a Ex-Unido
Soviética no dmbito de acordos estabalecidos entre Governos que nio se concretizou;

Cntinuar a adoptar a politica de concessio de vendas a crédito.

A redugdo do pessoal nio qualificado, o recrutamento do pessoal com melhor
qualificagdo profissional € a manutengio de pessoal qualificado e experiente com o
objectivo de criar uma forga de trabalho produtiva, nomeadamente:

A adopg@o de uma politica de remuneragdes que incentiva a produtividade;

Introdugio de programas de formagdo e desenvolvimento do pessoal em todas as
areas;

Introdugdo de politicas’ de avaliagio de desempenho e promogdo na carreira
profissional;

Redugio de diferengas salariais de um mvel para outro, com o objectivo de reduzir
conflitos entre trabalhadores.
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Agregados Macroeconomicos

1995

1996

1997

Média

PIB(10"9)MT
A pregos correntes
Tx de crescimento
PIB pc(USD)

13417
1,3%
95,4

19771
6,6%
109,7

24183
14,1%
128,3

9,0%*

Deflator do PIB

Inﬂeicc_ﬁo

50,4

56,9%

41,0

7,0

5.9%

Populagio (1076)
Total

Tx.De cres-cimento

15,8

?

16,6

?

2,5%

Crédito
(10"6)MT
a economia

a ind.téxtil, wvest. e

calgado

1890955
35372

3031081
22948

3852642
108840

Cambio MT/USD
Tx média annual
Tx. Crest.

10908

64,5 %

11455.0

4,50%

11545,6

2,7%

(depreciagio)

Fonte: DEE - Banco de Mogambique
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QUADRO DAS EMPRESAS TEXTEIS

EMPRESA _ LOCALIZ. N°TRAB UTIL. PRODUTOS
CAPA

: C.
AFRITEX MAPUTO - 0% Tecidos
AGRITEX MOCUBA 365 0% Algodio
ALIF TEXTEIS QUELIMANE ¢ 0% Tecidos
BAPTISTA SALOMRO MAPUTO 46 - Algodio
C.T. PUNGUE BEIRA 302 20% Tecidos
SICOMO : NACALA =~ 150 5% Algodio
CUCA TEXTEIS MOC. BEIRA 0 0% Sacos de Rafia
EMMA CHIMOIO 400 5% Sacos de Rafia
FAB.COBERTORES RK. MAPUTO 70 15% Fio/Corda de sisal
FAPAM MAPUTO 54 0% Tecidos de
FATEXTIL MAPUTO - 0% Algodio
IPM MAPUTO 61 0% Artigos de Malha

‘ AC _M_ARUIM;&
Cf:mg_t% TEXTEIS ‘MARRACUE 350 10% Passamamaria ™~

SOMOTEX NE - 0% - Fraldas

TEXL.OM BEIRA 1200 10% Petigas

TEXMANTA MATOLA 120 0% Sacos de Rafia

TEXMOQUE PEMBA 1100 0%  Texlene e Malha

TEXTAFRICA : NAMPULA 3100 0% Peigas

' : CHIMOIO Fio/Tecido
Algodao
Cobertores
Fio/Tecido
Algodio
Fio/Tecido
Algodao cobertores

TOTAL

Fonte: Contex
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Anexo 3

Produgdo da Indastria Téxtil-1996 (Valores em Contos)

Empresas

Textafrica
Texlom
Texmoque
Afritex

Téxtil Mocuba

Cicomo

C.T.Pungué

Riopele

. EMMA

Matricot
Lusotex
LP.M.
Somotex’
RK.
Facoza
Texmanta
Fapam
Total

Fonte: Contex

Plano

205 954 490
109 401 600
0

0

0

6 880 000
11 235 000
19 250 000
6 070 400

0

0

769 600

0 :
5211780
4343 150
4343 150
1319500
374778 670

- Real

53 355 481

10 493 702 .

0

0

0

573 895
1260 488
6 069 985
819 899

1075190
0
73 648 640

NONODO O OO0

%

26

0
0.
0
8
11

—
=N
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Anexo 4
IMPORTACOES DE PRODUTOS TEXTEIS - 1996 (valores em 1076 MT)

Codigo Descrigio . “Valor
5208 Tecidos com >85% algoddo e peso de | 28.880
<200 g/m
5209 Tecidos com >85% algoddo e peso >200 | 12.095
: g/m
5210 - Tecidos com <85% algoddo e peso <200 | 24,700
g/m i
5211 Tecidos com < de 85% de algoddo e | 645
peso>200 g/m
5212 Qutros tecidos de algodao 13.621
5513 Tecidode fiba sintética desc.>85%de | 1.101
' fibra/algoddo ) '
5514 Tecidode fibra sintetica des.<85%de | 3.201
fibra/algodéo
Total - | 84.243

Fonte: Estatisticas do ComércioExterno - INE, 1996.
Anexo 4

Produgdo Nacional de Téxteis (a pregos constantes de 1990)
Valores em contos

Ano Valor

1987 23.124.705
1988 31.991.137
1989 35.032.852
1990 37.917.485
1991 33.479.836
1992 29.182.044
1993 23.015.109
1994 12.649.937
1995 6.178.930
1996 5.000.018

Fonte: Contex
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Anexo 5.1

Balancos de 1995 a 1997

Activo

1. Meios Circ.Financeiros
1.1 Caixa
1.2 Bancos
1.3 Clientes
1.5 Devedores
Trabalhadores
1.6 Devedores accionistas
1.8 Outros Devedores
1.9 Antecipacoes activas

2. Meios Circulantes
Matenais

2.2 Produtos acabados

2.3 Produtos em curso

2.4 Salas de amostras

2.5 Materias primas

2.6 Materniais Auxiliares
2.7 Matenats

2.8 Meios Cir. Em Transito

3. Meios Imobilizados

3.1 Construcoes

3.2 Equipamentos

3.3 Qutros Meios Basicos
3.4 Grandes Reparacoes
3.5 Encargos Plurianuais
3.6 Terrenos

3'7 Imobilizacoes
Financeiras

1995
42,898,247.00

11,133,222.00
50,552.00
431,072.00
3,089,798.00
71,575.00

2,000.00
3,545.00
7,484 68000

14,413,344.00

7,055,918.00
1,664,630.00

208,558.00
5,481,787.00

2,451.00

17,351,681.00
25.955,918.00
64,836,903.00
16,442,751.00
44,646.00
194,560.00
359.00
24,100.00

" 1996
374,064,815.00

38,993,262.00
12,968.00
1,363,475.00
4,491,152.00
74.345.00

2,000.00

~12,500.00
33,036,822.00

'18,108,152.00

7,099,040.00
4.301,048.00
264,293.00

- 4,562,095.00
659,171.00
1,117,826.00
104,679.00

316,963,401.00
137,639,078.00
261,384,206.00
41,108,094.00
44,646.00
320,986.00
359.00
24,100.00

Valores em
10"3MT

1997
327,196,000.00

22.864,437.00
16,256.00
584,854.00
5,055,082.00
115,313.00

2,000.00
5,718.00
17,085,214.00

18,667,825.00

11,143,828.00
2,028,289.00
320,318.00
3,254,978.00
634,959.00
1,179,286.00
106,167.00

285,663,738.00
137,639,078.00
261,384,206.00
41,152,824.00
44,646.00
369,003.00
359.00
2.224,490.00

116,687.00 661,223.00
(90,264,243.00) (157,812,091.00)
(124,036,918.00)

3.8 Investimentos em Curso 478.850.00
3.9 Amortizacoes -

Acumuladas

42,898.247.00 374,064.815.00
24,189,642.00  59,636,610.00
15.143,468.00  13,048.279.00

327,196,000.00°
50,753,230.00
14,768,734.00

Passivo
4. Credores
4.1 Cred. Banc.P/M

?
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Circulantes

4.2 Cred. Banc.P/
Investimentos

4.3 Fornecedores

4.4 Credor Estado

4.5 Credores Trabalhadores
4 6 Credores Accionistas
4.7 Letras a pagar

4.8 Outros Credores

4.9 Antecipacoes Passivas

'5. Contas de Fundos

Proprios
5.6 Capital Social
5.7 Reservas
5.7.1 Reserva Legal
5.7.2 Reserva Livre
5.7.4 Reserva P/Fundo
S.Trab.
5.7.5 Reserva
P/Reav.Imob/93
5.7.6 Reserva
P/Reav.Imob/95 .
5.7.7 Reserva '
P/Reapetrecha.
5.8 Provisoes
5.8.1
Prov.Cred.Cob.Duvidosa
5.8.2 Prov.P/Perdas
Val Exist.
5.9 Prejuizos Acumulados

5.9.1 Prejuizos de exer.
Anter,

5.9.2 Resultado do
Exercicio

84,681.00

7,737,148.00
25.917.00
928.00
29,794.00
570,368.00

597,338.00
18,708,605.00

140,000.00
27,001,427.00
5,735.00
52,851.00
4,200.00

26,898,641.00

40,000.00

450,142.00
1233,979.00

216,163.00
(8,882,964.00)
2.012,730.00

6,870,234.00

267,464.00
7,653,892.00
274.488.00

© 1,115.00
29,352.00

63,681.00
38,298 339.00

314,428 205.00
18,140,000.00
347,172,740.00
5,735.00
52.851.00
4.200.00
15,606,388.00
331,463,566.00
40,000.00

344,840.00
71,462.00

273,378.00

(51,229,375.00)
20,636,696.00

30,592,679.00

275,235.00
7,845,245.00
89,536.00
8,406.00
29,352.00

1,290.313.00
26,446,409.00

276,442,770.00
18,140,000.00
348 280,538.00
5,735.00 -
52,851.00
4,200.00
16,714,186.00
331,463,566.00
40,000.00

1,544,910.00
990,516.00

554,394.00
(91,522,678.00)
51,229,375.00

40,293,303.00
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Anexo 5.2

Mapa de Demonstrac|ao de Resultados

‘(Valores em 10"3MT)

1995

1996

1997

Custos

6.1 Custo

deM.C.M.Ven/Consum.

8.052.104

10.702.504

18.252.722

61.2 De Produtos Acabados

3.161.350

5.243.502

6.140.997

61.3 De Produtos em Curso

2.022.712

1.664.630

4.003.063

61.5 De Matérias Primas

2.576.444

2.392.084

6.253.234

61.6 De Materiais Auxiliares

291.598

776.498

917.529

61.7 De Materniais

625.790

667.879

6.2 Remuneragoes aos Trab.

2.637.127

3.695.032

4.330.304

6.3 Fornecimeénto de Terceiros

1.171.653

1.241.228

1.530.733

6.4 Servigos de Terceiros

1.106.526

1:323.236

1.357.419

6.5 Encargos Financeiros

369.228

229.198

1.728.541

6.6 Impostos e Taxas

1.215.492

392.306

404.685

6.7 Amortizagoes do Exercicio

7.927.390

33.772.675

33.775.182

6.8 QOutros Custos

619.469

378.464

449.984

8.6 Result, Extr. Do Exercicio -

6.710.132

798.857

5.892.504

8.7 Result. Imp.a Exer. Anter,

957.154

2.755.437

682.992

Total a Débito

30.770.275

55.288.937

68.405.066

Proveitos

7.1 Vendas M.C. Materiais

7.853.317

11.216.806

10.805.860

71.2 De Produtos Acabados

6.891.361

10.592.866

10.745.655

71.9 De Qutros Meios Circul.

961.956

623.940

60.205

7.3 Meios Circ.Mat.Produzidos

6.877.138

10.249.319

16.644.296

73.1 Produtos Acabados

5.212.508

5.948.271

14.616.008

73.2 Produtos em Curso

71.664.630

4.301.048

2.028.289

7.5 Receitas Financeiras

28.015

7.8 Qutros Proveitos

T318.459

0.923

6.183

8.6 Result Extraord Exercicio

6.439.271

778.316

403.091

8.7 Result. Imp. Exerc. Ant.

2.511.856

2.728.266

603.294

Prejuizo do Exercicto

6.870.234

30.306.307

39.914.326

Total do Crédito

30.770.275

55.288.937

68.405.066
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Anexo 6
Racios Economicos e Financeiros

1. De Liquidez
Geral
Activo Circulante
Exigivel a Curto Prazo

Reduzida
Activo Circulante - Existencias
Exigivel a Curto Prazo

Imediata
Disponivel
Exigivel a Curto Prazo

. Rendibilidade
Vendas )
Lucro Liquido
Vendas

Capitais Proprios
Lucro Liquido
Capitais Proprios

Exploracao
RAIJT .
Activo Total

. De Gestao
Geral
Vendas
Activo Total

Activo Fix_O
Vendas
Activo Fixo

Salarios
Vendas
Salarios

1995

1.115252404
25,546,566
22,906,533

0.486028244
11,133,222
22,906,533

0.021025617
481,624
22,906,533

-0.874819392
-6,870,234
7,853,317

-0.367223211

6,870,234
18,708,605

-0.18147238
-7784847
42,898,247

0.183068483
7,853,317
42,898 247

- 0.452596898

7,853,317
17,351,681

2.977982099
7,853,317
12,637,127

1996

2.722140547
57,101,414
20,976,659

1.85888811
38,993,262
20,976,659

0.065617837
1,376,443
20,976,659

-2.72739664
-30,592,679
11,216,806

-0.09729623
-30,592,679
314,428,205

-0.080278593
-30029397
374,064,815

0.029986263
11,216,806
374,064,815

0.035388332
11,216,806
316,963,401

3.035645158
11,216,806
3,695,032

1997

1.829331802
41,532,262
22,703,515

1.007087977
22,864 437
22,703,515

0.026476517
601,110
22,703,515

-3.728838149
-40,293,303
10,805,860

-0.1457564
-40,293 303
276,442,770

-0.099685433
-32616675
327,196,000

0.033025648
10,805,860
327,196,000

0.037827202
10,805,860
285,663,738

2.49540448
10,805,860
4,330,304
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4. De Cobertura

- Grau de Autonomia
Capitais Proprios
Activo Total

Grau de Dependencia
Exigivel
Activo Total

Financiamento do Activo Fixo
Capitais Permanentes
Activo Fixo '

Financiamento do Activo
Circulante

Exigivel de Curto Prazo

Activo Circulante

0.436115839
18,708 605
42,898 247

0.563884161
24,189,642
42,898 247

1.083081576
18793286
17,351,681
0.896658009

22,906,533
25,546 566

. 0.840571453
314,428,205
374,064,815

0.159428547
59,636,610
374,064,815

0.992845445
314695669
316,963,401

0.367357961

20,976,659
157,101,414

0.84488432
276,442,770
327,196,000

0.15511568
50,753,230
327,196,000

0.968684394

276718005
285,663,738
0.546647688

22,703,515
41,532,262
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1. Pressupostos

Contribuicao Industrial
Taxa de Juros

Horizonte Temporal(anos)
Risco Economico e Finan.

Taxa de Actualizacao

2. Plano de Investimentos

[Descricao

Valor

Fundo de Maneio_

8,000,000
6,993,000

‘:«quisicao de equipamento

Total

14,993,000

3. Plano de Amortizacao db Imobi'lizado

Ano

Inv.Inicial

1

2

3

4

5

Equipamento

8,000,000

1,600,000

1,600,000

1,600,000

1,600,000

1,600,000

Total

8,000,000

1,600,000

1,600,000

1,600,000

1,600,000

1,600,000

4. Condicoes p/Credito de Longo Prazo

Capital Inicial

Taxa de Juros anual
Periodo de amort. (anos)
Periodo de diferim.{anos)
Prazo de pagament.(anos)

8,000,000
0.22

5

1

6

Unidade Monetaria

1000Mt

' 5. Condicoes p/Credito de Curto Prazo

Capital inicial

Taxa de juros annual
Periodo de amort. (anos)
Unidade Maonetaria

6,993,000
0.22
-1

1000MT

6. Amortizacao da Divida de Longo Prazo

Periodo

0

1

2

3

4

© 5

Capital em Divida
Amortizacao do Capital
Juros

Saldo no fim do ano

8,000,000

0
1,760,000
9,760,000

9,760,000

8,498,950

6,960,469

5,083,522

2,793,647

1,261,050

1,538,481

1,876,947

2,289,875

2,793,647

2,147,200

1,869,769

1,631,303

1,118,375

614,602

8,498,950

6,960,469

5,083,522

2,793,647

(0

Servico da divida

0

3,408,250

3,408,250

3,408,250

3,408,250

3,408,250 |




7. Amortizacao da Divida de Curto Prazo

[Periodo

T

Capital em Divida
Amortizacao de capital
Juros

6,993,000
6,933,000
1,538,460

Servico da divida

8,531,460

_ 8. Fundo de Maneio

8.Mapa de Exploracao

[Anos

1

—

2

3

4

5

Vendas Brutas
lva

39,960,000
6,793,200

66,600,000
11,322,000

93,240,000
15,850,800

93,240,000
15,850,800

Vendas liquidas

33,166,800

55,278,000

77,389,200

77,389,200 |

77,389,200

93,240,000
15,850,800

Custos

18,324,489

28,980,489

39,636,489

Custo dos MCMCV
Amortizacao

Salarios

Fomec. De Terceiros
Servicos de Terceiros
Qutros custos

15,984,000
1,600,000
557,112
87,735
75,394
20,248

26,640,000
1,600,000
557,112
87,735

20,248

|Margem Operacional

14,842,311

26,297 511

75,394 1

37,752,711

37,296,000
1,600,000
557,112
87,735
75,394
20,248

37,752,711

39,636,489
37,296,000
1,600,000
557,112
87,735
75,394
20,248

Custos Fin. De Financ.

5,445 660

1,869,769

1,531,303

1,118,375

[Resultado antes do Imposto

9,396,651

24,427,742

36,221,408

36,634,336

39,636,489
37,296,000
1,600,000
557,112
87,735
75,394
20,248
37,752,711
614,602
37,138,109

Provisao de impostos

3,288,828

8,549,710

12,677,493

12,822,018

12,998,338

6,107 823

15,878,032

23543915

23.812,319

24,139,771 |

|Resultado liquido

{Ancs

7

4

Reserva de Tesouraria
Clientes
Existencias

999,000
3,330,000
3,996,000

Fornecedores

1,332,000

Evolucao do fundo de maneq 6,993,000

2,331,000
7,770,000
9,324,000
3,108,000
16,317,000

2,331,000
7,770,000
9,324,000
3,108,000
16,317,000

[¢]

0

[Fundo de maneio necessari 5,993,000

10. Mapa de Fluxos Financeiros

Anos

1

2

3

a

5

Meios libertos do projecto
Valor residual do activo fixo
Recup. Do fundo de maneio
Cash in flow

Cash out flow

Cash flow

Actualizacao do cash flow
Cash flow actualizado acum

0
8,000,000
(8.000,000)
(8,000,000)

7707823

7,707,823
6,993,000
714,823

(8.000,000)

568,855
(7,431,145

17,478,032

17,478,032
4,662,000
12,816,032
8,116326

685,181

25,143915

4,662,000
29,805,915
4,662,000
25,143,915
12,671,900
13,357,081

25412319

25,412,319

25412319
10,191,922
23,549,003

25,739,771
0

25,739,711
25,739,771

8,215,224
31,764 226

11. Tabela de determinacao do PIR

Anos

0

1

2

3

Cash flow actual. E acum.
Periode
Cash flow actualizado

{8,000,000)
0
(8,000,000)

(7.431,145)
]

685,181
2

8,116,326

13,357,081
3

12,671,900

4

10,191,922

2
23,549,003

5
131,764,226
5

8.215,.224

12. Indicadores Economicos

VAL
TIR
‘|PRI
iRP

31,764,226
86%

1

5

568,855




13. Plano de Tesouraria

Ano

1

2

3

4

5

Vendas do ano
Vendas do ano anterior
Clientes

39,960,000

3,330,000

66,600,000
3,330,000
5,550,000

93,240,000
5,550,000
7,770,000

93,240,000
7,770,000
7,770,000

93,240,000
7,770,000
7,770,000

‘Recebimentos de exploraca

36,630,000

64,380,000

91,020,000

83,240,000

93,240,000

lva

Contribuicao Industrial
Pagamento a fornecedores
Salarios

Fornecimentos de terceiros
Servicos de terceiros
Qutros custos

6,793,200

18,648,000
557,112
87,735
75,394

. 20,248

11,322,000
3,288,828
28,416,000
557,112
87,735
75,394
20,248

15,850,800
8,549,710
39,072,000
557,112
87,735
75,394
20,248

15,850,800
12,677,493
37,296,000
557,112
87,735
75,394
20,248

15,850,800
12,822,018
37,296,000
557112
87,735
75,394
20,248

Pagamentos de exploracao

26,181,689

43,767,317

64,212,999

66,564,782

66,709,306

Tesouraria de exploracao

10,448,311

20,612,683

26,807,001

26,530,694

Credito ban. De curto prazo
Credito ban. De longo prazg

8,000,000

6,993,000
0

0
0

0
0

26,675,218
‘ 0
0

0
0

‘Recebimentos de exira exp

8,000,000

6,993,000

0

0

0

0

. |Aquisicao de equipamento

Amort. Divida curto prazo
Amort. Divida longo prazo

Custos financeiros de financ.

8,000,000

6,993,000
1,261,050
3,685,660

1,538,481
1,869,769

1,876,947
1,531,303

2,289,875
1,118,375

2,793,647
614,602

Pagamentos de exira explo|

8,000,000

11,939,710

3,408,250

3,408,250

3408249.924

3408249.92

Tesouraria de extra explor.
Tesouraria global
Disponivel inicial

0
0

@,946,710)
5,501,601
0

(3,408,250)
17,204,433
5,501,601

(3,408,250)
23,398,752
22,706,035

-3408249.92
23,266,969

" 46,104,786

-3408249.9
23,122,444
69,371,755

Disponivel Final acumuladol

5,501,601

22,706,035

46,104,786

69,371,755

92,494,198

14. Balancos Previsionais

Anos

1

2

3

4

5

Activo
Caixa
clientes
Existencias
Imobilizado

5,501,601
3,330,000
3,996,000
6,400,000

22,708,035
5,550,000
6,660,000
4,800,000

46,104,786
7,770,000
9,324,000
3,200,000

Total do activo

19,227,601

39,716,035

66,398,786

88,085,755

69,371,755
7,770,000
9,324,000
1,600,000

92,494,198
7,770,000
9,324,000

0

109,588,198

Passivo .
Credito de longo prazo
Fomecedores

Credores Estado
Fundos Proprios
Resultado liquido Acumulad

8,498,950
1,332,000
3,288,828

6,107,823

6,960,469
2,220,000
8,549,710

21,985,856

5,083,522
3,108,000
12,677,493

45,529,771

2,793,647
3,108,000
12,822,018

69,342,090

(0)

3,108,000
12,998,338

93,481,860

19,227,601

39,716,035

66,398,786

88,065,755

109,588,198

Total do passivo




15. Mapa de Indicadores Economicos

Ano 1 2 ) 3 4 5

1. Rendibilidade
Vendas 0.15 0.24 0.25 0.26 0.26
Lucro Liquido 6,107,823| 15,878,032| 23,543,915| 23,812,319] 24,139,771
Vendas 39,960,000/ 66,600,000/ 93,240,000 93,240,000 93,240,000

Capitais Proprios ; 1.00 0.72 0.52 0.34 0.26
Lucro Liquido 6,107,823| 15,878,032 23,543,915| 23,812,319| 24,139,771
Capitais Proprios 6,107,823] 21,985,856| 45,529,771 69,342,000] 93,481,860

Exploracao 0.77 0.66 057{ 043 0.34
RAJI 14,842,311 | 26,207,511 | 37,752,711 | 37,752,711 | 37,752,711
Activo Total 19,227,601| 39,716,035| 66,398,786| 88,065,755| 109,588,198

2.De Gestao :

Geral . 2.08 1.68 1.40 1.06 0.85
Vendas 39,960,000| 66,600,000] 93,240,000| 93,240,000| 93,240,000
Activo Total 19,227,601 39,716,035| 66,398,786| 88,065,755 109,588,198

Activo Fixo 6.24 13.88 28.14 58.28 )
Vendas 39,960,000| 66,600,000| .93,240,000] 93,240,000 93,240,000
Activo Fixo ~ 6,400,000 4,800,000] 3,200,000| 1,600,000 0

Salarios 71.73 119.55 167.36 167.36 - 167.36
Vendas - | 39,960,000| 66,600,000| 93,240,000| 93,240,000; 93,240,000
Salarios . 557,112 557,112 557,112 557,112 557,112

3. De Cobertura :
Grau de Autonomia 0.32 0.55 0.69 0.79 0.85
Capitais Proprios 8,107,823| 21,985,856| 45,529,771| 69,342,090 93,481,860
Activo Total 19,227,601| 39,716,035| 66,398,786 88,065,755 109,588,198

Grau de Dependencia 0.44 0.18 0.08 0.03
Exigivel 8,498,950| 6,960,469] 5,083,522| 2,793,647 0
Activo Total - | 19,227,601| 39,716,035 66,398,786| 88,065,755| 109,588,198

Financiamento do Acti\T 2.28 6.03|] = 15.82 45.08
Capitais Permanentes | 14,606,773 | 28,948,325 | 50,613,293 172,135,737 93,481,860
Activo Fixo , 6,400,000| 4,800,000| 3,200,000| 1,600,000 0

Financiamento do Activo Circulante

- -Exigivel de Curto Prazo _ _
Activo Circulante 12,827,601| 34,016,035} 63,198,786 86,465,755 109,588,198
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