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RESUMO

O sector de construcéo civil em Mocambique sofre os efeitos de um enorme crescimento
nos ultimos tempos, desde os acordos de paz em Mocambique até entdo. Por isso,
considera-se relevante conhecer o meio envolvente em que as empresas neste sector
operam.

Neste presente trabalho avaliam-se as varidveis do meio envolvente contextual e
transaccional que influenciam a empresa Custédio Construcdes Lda., face ao seu
posicionamento estratégico no sector de construgéo.

O trabalho foi produzido com base na Pesquisa Descritiva, através da recolha de dados,
explicacdo e interpretacdo de fendmenos. A recolha de informacdo foi atraves da
pesquisa bibliogréafica, questionario e entrevista, bem como o estudo de caso na empresa
Custddio Construgdes Lda., tendo em vista a possibilidade de melhor entender o seu
funcionamento.

A Custodio ConstrucBes Lda., € uma empresa privada nacional que tem sobrevivido ao
ambiente de grandes mudangas gracas as suas unidades de producdo nomeadamente:
estaleiro, serralharia e carpintaria, ela ndo € ambiciosa quanto a intervencdo no mercado,
0 que deveria apostar na diversificacdo do mercado atraves de abertura de novas
delegacdes alargando assim a definigdo da sua visdo. Mas, ainda que no ambito da sua
criacdo esta tenha optado operar somente na provincia de Maputo e actualmente tentar
alargar para as provincias de Gaza e Zambézia, estas atitudes ndo foram antes planeadas
com actividades, planos, metas e periodos apenas seguiu as oportunidades. A empresa
deveria rentabilizar os servicos como estaleiro, carpintaria, serralharia através de uma
dimensdo estratégica — a diversificacdo — oferecendo a terceiros um novo negécio

relacionado da empresa.
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| PARTE

1. INTRODUCAO

Numa economia actual em que as empresas enfrentam grandes dificuldades para a
satisfacdo dos clientes e a sua retengdo devido a altos niveis de concorréncia e exigéncia
dos clientes, a gestdo estratégica apresenta-se como uma ferramenta importante para as

empresas que querem tornar a operar no mercado e operar com sucesso.

O tema deste trabalho refere-se a Gestdo Estratégica: Analise do Meio Envolvente
Empresarial tendo em conta dois niveis: O meio envolvente contextual considerado como
sendo comum a todas organizaces e 0 meio envolvente transaccional, especifico para
cada inddstria. Portanto, 0s outros estadgios da gestdo estratégica ndo serdo abordados

neste trabalho.

Para a analise do meio envolvente empresarial, optou-se por um estudo de caso tendo
como objecto de estudo a empresa Custodio ConstrucGes Lda, agente econdmico em
Mogambique. Esta empresa é de capitais inteiramente mogambicano e opera no sector de
Construcédo Civil com sede na Cidade de Maputo. O objectivo fundamental do trabalho €
estabelecer as varidveis chaves do meio envolvente empresarial em que a empresa opera
em funcdo do seu posicionamento estratégico em 2009, no sector de construcdo civil em

Maputo.

O presente trabalho esta dividido em quatro partes, como a seguir se destaca:
A primeira parte do trabalho refere-se a introducéo prové a justificacdo para a escolha do
topico em questdo; definicdo do problema; definicdo de objectivos; estabelecimento das

hipdteses e metodologia usada na pesquisa.

A segunda parte faz referéncia a revisdo de literatura sobre a abordagem tedrica que
constitui a fundamentacdo tedrica da pesquisa. Nesta seccdo a revisdo de literatura

envolve a volta da analise do meio envolvente que consiste na identificacdo das suas



tendéncias do ponto de vista contextual e transaccional, bem como das suas implicagdes
para a industria. A seccdo trata igualmente, sobre as condi¢cBes de atractividade; a

estrutura competitiva e os factores criticos de sucesso da empresa no geral.

A terceira parte contém o estudo de caso da empresa Custddio Construgdes Lda. Neste
capitulo o estudo tem enfoque na aplicacdo pratica dos instrumentos referidos na

abordagem tedrica na analise da empresa.

Finalmente, a quarta parte refere-se as conclusées e recomendac@es do trabalho, seguida

dos anexos.

1.1 Justificativa do Tema

A escolha do tema em anélise prende-se com o facto do crescimento e desaparecimento
de certas empresas de construcao civil no mercado nacional, estar relacionado com a falta
de evidéncia empirica sobre a natureza do mercado e dai a auséncia de um planeamento
estratégico fundamentado nas varidveis criticas do crescimento das empresas no ambiente
em que operam. Neste contexto, a utilizagdo de técnicas de analise estratégica, oferece

oportunidades a empresa para firmar-se num mercado competitivo e instavel.

Este tema vai ajudar a empresa a conhecer o mercado em que actua analisando o
ambiente politico, econdémico, sdcio-cultural e tecnoldgico para além de identificar
melhor o0s seus concorrentes, clientes, os produtos substitutos para uma melhor

competitividade.

Por outro lado, a analise do meio envolvente empresarial oferece a empresa no sector da
construcdo civil, em Mocambique no geral, e em particular na cidade de Maputo a
possibilidade de conduzir mudancas mais ajustadas a realidade, como sugerido pelo

modelo de gestao estratégica.



Para a empresa Custddio Construcdes Lda, € importante investigar as influéncias
negativas e positivas do seu meio envolvente, com vista a integra-los melhor no

planeamento estratégico.

1.2 Definicao do Problema

Apbs o acordo geral de paz, em Mocambique surgiram empresas de construcdo civil
(empreiteiros) que logo depois enfrentaram dificuldades sérias para operar no mercado
por periodos muito longos. A instabilidade do meio ambiente em que as empresas operam
é um dos factores, aliado ao facto de uma auséncia de um planeamento estratégico e
conhecimento das caracteristicas do meio envolvente, o que torna tais empresas
vulneraveis e condenadas ao seu desaparecimento (Stoner e Freeman, 1995). No entanto,
0 sector de construgéo civil possui empresas que persistem no mercado, como seja, a
empresa Custodio Construcdes Lda que continua a operar, com relativo sucesso o que
leva a seguinte pergunta de pesquisa: Que variaveis chaves do meio envolvente
empresarial influenciam o sucesso empresarial da empresa Custddio Construcdes Lda, no

sector de construcao civil da provincia de Maputo?

1.3 Hipdtese

e Desenvolvimento socio-cultural do pais, aliado ao perfil de clientes da empresa
Custddio Construcdes Lda, tem permitido a empresa resistir a instabilidade do

meio ambiente.

1.4 Defini¢ao dos Objectivos

O objectivo geral do presente trabalho € avaliar as variaveis chaves do meio envolvente

empresarial que influenciam a empresa Custodio Construcdes Lda.



Os objectivos especificos da pesquisa sdo 0s seguintes:

= Identificar as variaveis externas do sector de construcdo civil que afectam a
empresa Custodio Construcdes Lda;

= Descrever como as variaveis externas afectam a empresa Custodio Construcdes
Lda;

» Analisar a atractividade da empresa Custodio ConstrucGes Lda na construcdo civil
na provincia de Maputo;

= |dentificar uma nova estratégia a implementar na empresa Custédio Construcdes
Lda.

1.5 Metodologia

Para o efeito deste trabalho de pesquisa, baseiou-se na pesquisa documental, bibliogréfica
e estudo de caso, que se resumiu na recolha de dados, explicacdo, analise e interpretacao

dos fendmenos. Sendo assim:

O Estudo de Caso: baseada no estudo aprofundado e exaustivo da empresa Custddio
Construgbes Lda. Isto permitiu a recolha de informagdo de gestdo para melhor
conhecimento do sector de construcdo civil na cidade de Maputo e da empresa no que

respeita as estratégias adoptadas e o meio envolvente empresarial.

Quanto as técnicas de recolha de dados usada foi o inquérito por questionario, formulario

e a entrevista;

Questionario de perguntas fechadas: foi colocado um conjunto de perguntas relacionadas
com a empresa, suas opinides e conhecimentos em relagdo a construcao civil em maputo
ao Gestor Financeiro; Director das Obras e Encarregado das Obras da Empresa Custodio

Construcgdes Lda.

Para além do questionario foi usado um formulario como auxilio a fim de que os dois

instrumentos (questionario e formulario), cruzando os dados obtidos permitissem



conhecer 0 meio envolvente transaccional da empresa como 0s principais clientes,
fornecedores, concorrentes e produtos da empresa. As respostas foram pré-codificadas,

de forma que escolhessem entre as que foram formalmente propostas.

Entrevista: para encontrar o grau de profundidade dos elementos do ambiente empresarial
da empresa Custodio ConstrucGes Lda foi feita entrevista do tipo ndo estruturada aos
clientes desta empresa concretamente a comunidade catolica o que permitiu maior

liberdade e conversa livre para a recolha de informacéo.

A revisao bibliografica, portanto analise de contetdo centrou-se na GE, principalmente
sobre 0 meio envolvente empresarial. De igual modo, foram consultadas publicacdes
periddicas da revista Ranking’ das 100 Maiores Empresas de Mocambique e Doing
Business, por forma a trazer uma visdo mais concreta do meio envolvente contextual e 0
estudo de indicadores da atractividade de sector de construcdo civil. Ainda foi feita a
analise documental através da consulta da legislacdo nomeadamente a lei de trabalho (lei
23/2007) e o regulamento do exercicio da actividade de empreiteiro de obras publicas e

de construcdo civil (decreto 68/1999).

A analise das informacdes que seguiu o método qualitativo foi feita através de analise
PEST a qual foi usada para analisar o meio envolvente contextual; o modelo das cinco (5)
forcas para analisar 0 meio envolvente transaccional e o VAS para analisar a

atractividade da empresa Custddio construcdes na construcao civil em Maputo.

! E uma revista periédica, portanto, anual da empresa KPMG.
2 Uma publicacéo conjunta do Banco Mundial, da Corporagdo Financeira Internacional e da Palgrave and
MacMillan



Il PARTE

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Definicéo dos termos

De entre os conceitos a ser aflorados e posteriormente operacionalizados em
conformidade com os objectivos do presente trabalho, destaca-se em primeiro lugar o
Meio Envolvente que para Nicolau (2001) é o contexto em que a empresa realiza a sua
actividade e de algum modo, influencia a forma como se comporta e desenvolve.
Olhando na dptica deste autor, este conceito remete a ideia do ambiente onde a empresa
mobiliza todos recursos, onde a empresa transforma, e distribui produtos ou presta

Servigos.

Outro conceito levado em conta é Estratégia. Neste conceito Dias (2007) diz serem
movimentos e iniciativas conducentes a criacdo dum posicionamento Unico e sustentado,
envolvendo um conjunto de actividades diferentes para alcangar objectivos de longo
prazo, tendo em conta as capacidades e condicionantes da empresa num determinado

meio envolvente.

O conceito de estratégia é definido de varias maneiras dependendo do ponto de vista dos
autores, como afirma Hambrick citado por Nicolau (2001), a estratégia é um conceito
multidimensional e situacional e isso dificulta uma definicdo de consenso. Mas o0 que
pode-se constatar € a existéncia nas defini¢cbes cujo denominador comum se centra no
conjunto de tarefas que procura garantir a afectacdo eficaz de todos os recursos
disponibilizados pela organizacdo, afim de serem atingidos o0s objectivos pré-

determinados

Gestdo Estratégica é outro conceito pertinente nesta pesquisa. Segundo Freire (2003) €
um processo que envolve trés actividades: analise estratégica, formulacdo da estratégia e

implementacao da estratégia. A mesma perspectiva é partilhada por Chiavenato (1999) ao



defender que é uma actividade voltada para objectivos globais da organizagéo situados no
longo prazo, portanto, esta voltada para um comportamento da organizacdo que vise 0

alcance de resultados globais.

Assim, de acordo com Nicolau, Freire e Chiavenato, a concepg¢do da gestdo estratégica
como um processo pode-se afirmar ser um conjunto de decisdes e ac¢des necessarias para
formular e implementar estratégias com vista a uma superioridade competitiva entre a

organzacéo e o seu ambiente envolvente.

2.2 Anélise do Meio Envolvente

O propésito da analise do meio envolvente empresarial é identificar os modos pelos quais
as mudancas no meio ambiente externo econémico, tecnolégico, socio-cultural e politico-
legal da organizacdo podem influencia-la indirectamente, os modos pelos quais 0s
competidores, os fornecedores, clientes, Orgdos governamentais e outros podem

influencia-la directamente.

Segundo Freire (1997) a anélise do meio envolvente deve ser feita a dois niveis: 0 meio
envolvente contextual, comum a todas organizacdes, e 0 meio envolvente transaccional,
especifico para cada indGstria®, como mostra a Figura 1. Stoner e Freeman (1995)
definem como elementos de accédo directa — elementos do meio ambiente que influénciam
directamente as actividades de uma organizacdo — e de elementos de accdo indirecta —
elementos do ambiente externo que afectam o clima em que ocorrem as actividades de
uma organizacdo, mas que nao afectam directamente a organizacdo. Para a mesma

distingdo Chiavenato (1999) se refere como ambiente geral e ambiente de tarefa.

Nota-se que Freire, Stoner e Freeman, e Chiavenato apenas diferem nos conceitos quanto

aos niveis do meio envolvente mas, o contetdo a que se referem esses niveis é igual. Para

® Alguns autores preferem utilizar a terminologia meio envolvente macro para denominar o meio
envolvente contextual e 0 meio envolvente micro para denominar o meio envolvente transaccional. Porém
segundo Freire, estas referéncias alternativas podem dar azo a interpretagdes incorretas equiparadas aos
conceitos de macroeconomia e microeconomia, oriundos da ciéncia econdémica.



o0 presente trabalho partilha-se a ideia de Freire em chamar de meio envolvente contextual

e meio envolvente transaccional.

Figura 1 Niveis de Analise do Meio Envolvente

Meio Envolvente
Contextual

Meio Envolvente
Transaccional

Fonte: Freire (2003: 66)

2.2.1 Meio Envolvente Contextual

Todas as organizacGes funcionam no ambito de um meio envolvente bastante abrangente
qgue condiciona, a longo prazo, a sua actividade. Segundo Freire (1997) o meio
envolvente contextual pode ser desagregado em quatro contextos distintos: econdémico;
sécio-cultural; politico-legal e tecnolégico. Fahey e Narayanan (1986)* citados por Stoner
e Freeman (1995), para além de classifica-los de elementos do ambiente de acgéo
indirecta, chamam de quatro factores amplos que influenciam a organizacéo e que devem
ser considerados por seus administradores: os factores econdémicos; sociais; politicos e
tecnoldgicos. Enquanto Dias (2007) para além de chamar os quatro contextos atras

referidos de forcas, acrescenta uma outra variavel a que chama de forgas Ecoldgicas.

De acordo com estes autores Freire (1997), Stoner e Freeman (1995) e Dias (2007), os
cinco contextos distintos do meio envolvente contextual apresentam as seguintes

variaveis:

* Nossa discussdo sobre as variaveis de acgdo indirecta nas seccdes seguintes é amplamente baseada na
obra de Liam Fahel e V. K. Narayanan, Macroenvironmental Analysis for Strategic Management (St. Paul:
West Publishing, 1986)



o Contexto Econdmico: representa os factores explicativos do sistema econdmico onde
a empresa se insere, identificando sobretudo a sua estrutura e comportamento.
Afectam, entre outros, o poder de compra dos potenciais clientes e o custo de capital
da empresa. Sdo variaveis, o PIB, a taxa de inflacdo, a taxa de juro, a taxa de cambio,
a taxa de desemprego, a balanca comercial, 0s custos energéticos e a taxa de

poupanca, o poder de compra dos potenciais clientes e o custo de capital da empresa.

o Contexto Sécio-Cultural: estilos de vida e as alteracdes nos valores sociais, a taxa de
analfabetismo, a distribuicdo geogréafica da populacdo, o nivel educacional e a
composicdo étnica da populacdo. Todos estes factores podem influnciar o
desempenho das empresas, afectando o seu nivel de produtividade e os padrdes de
qualidade dos seus produtos. Essas variaveis sdcio-culturais, afectam as necessidades

dos clientes e a dimensédo potencial do mercado.

e Contexto Politico-Legal: representa a evolucdo do normativo legal e do clima politico
que poderdo afectar a performance do sector e da propria empresa. Consideram-se
variaveis a estabilidade politica, politicas econdmicas, incentivos fiscais, protec¢do do
consumidor, llegislacdo laboral, restricbes ao comercio externo, legislagdo anti-

monopélio e a pratica de lobbying®.

e Contexto Tecnologico: reflete a velocidade da evolugcdo tecnoldgica a que o sector
esta sujeito e sua capacidade de influencia. As alteracGes tecnoldgicas podem reduzir
as barreiras a entrada, aumentar eficiéncia produtiva e influenciar as decisdes de
outsourcing. Sdo variaveis: inovagdes tecnologicas, a legislacdo de proteccdo de
patentes, 0s programas governamentais de incentivos a investigacdo e a adopgdo de

normas internacionais de qualidade.

e Contexto Ecologico: este contexto realca a importancia que o meio ambiente tem

vindo a ganhar, sendo um factor cada vez mais preponderante nas decisdes

® Consiste num conjunto de acgdes de influenciar junto de érgéos ou individuos decisores convicta a obter
deles posi¢cdes mais favoraveis aos interesses que se defendem (Dias:106)
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estratégicas e que acaba por vincular as quatro formas ou contextos. Portanto refere-se

as condic0es fisicas e geograficas e a sua utilizagéo.

Neste trabalho, a abordagem é feita ao nivel de quatro dos cinco elementos acima
apresentados: econémico; socio-cultural; politico-legal e tecnoldgico. O factor ecoldgico,
ainda que muitos autores fazem andlise de forma separada, ela sera abordada dentro do

factor politico — legal.

Em funcdo da especificidade de cada empresa, qualquer um destes factores pode ter um
impacto maior ou menor no seu desenvolvimento a longo prazo, afectando o seu nivel de
produtividade e os padrdes de qualidade dos seus produtos ou servicos. Dai a necessidade
das empresas preverem a natureza de mudanca destas variaveis para continuarem a operar

no mercado no longo prazo de forma sélida e segura.

Depois da analise do ambiente comum a todas organizacbes (meio envolvente
contextual), é necessario fazer uma andlise especifica para cada organizacao, portanto, a

seguir fazer-se-a a analise do meio envolvente transaccional.

2.2.2 Meio Envolvente Transaccional

O meio envolvente transaccional é constituido por todos os agentes e factores que
interagem directamente com a inddstria em que a empresa actua. O seu impacto
no desempenho econdmico dos varios concorrentes tende a ser por isso bastante

acentuado e rapido (Freire, 1997).

Portanto, pode dizer-se que o meio envolvente transaccional é constituido por todos
aqueles elementos ou individuos que podem ser grupos ou particulares que de forma
directa ou indirecta tem objectivos dentro de uma empresa ou sdo afectados pela

actividade da empresa.
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Segundo Freire (1997), esses elementos ou individuos que interagem o meio envolvente
transaccional de qualquer empresa sdo: clientes, concorrentes, fornecedores e
comunidade. Stoner e Freeman (1995) para além de chamarem os elementos atras
referidos de stakeholders® externos, que afectam as actividades de uma organizacdo
actuando de fora dela, inclui os governos; grupos de interesse especiais; a midia;
sindicatos de trabalhadores; instituicdes financeiras e; outros grupos de stakeholders.

O trabalho faz uma analise do meio envolvente transaccional da empresa Custodio
ConstrucBes Lda., através do modelo das cinco forgas. Partilhamos a ideia de Freire
(1997), pois acreditamos que este modelo faz um estudo aprofundado da analise do meio
envolvente transaccional. Sendo assim o estudo tem em conta os seguintes factores:
pressdo de novas entradas, pressdao de produtos substitutos, poder negocial dos
fornecedores, poder negocial dos clientes e rivalidade entre concorrentes actuais, como

mostra a figura abaixo.

Figura 2. Modelo das Cinco forcas

Ameagca de
entrantes

O sector competitivo
por uma posicdo
entre concorrentes
existentes

Poder de barganha
dos fornecedores

Poder de barganha
dos clientes

Ameagca de
substitutos

Fonte: Porter (1998: 12)

® Grupos ou individuos directa ou indirectamente afectados pela busca de uma organizacéo por seus
objectivos (Stoner e Freeman, 1995:47).
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Neste modelo “as for¢as mais competitivas determinam a lucratividade e, portanto, sdo de
maior importancia na formulagdo estratégica” (Montgomery e Porter, 1998). De acordo
com Porter (1998), a atractividade a longo prazo de uma industria resulta da accéo

conjunta dos seguintes factores:

e Pressdo de novas entradas — é a possibilidade de novas empresas passarem a
competir na industria. Portanto diz respeito a permeabilidade que um sector pode
ter face a entrada de novas empresas ou a transferéncia de empresas ja existentes
noutros sectores. Quanto maior for o potencial de novas entradas, menor é a

rentabilidade estrutural do negdcio.

e Pressédo de produtos substitutos — refere-se ao impacto da existéncia de bens
alternativos que satisfazem as mesmas necessidades dos consumidores da
indlstria; quanto maior for a pressdao dos produtos substitutos, menor é a

rentabilidade estrutural do negdcio.

e Poder negocial dos fornecedores — é a capacidade de os fornecedores
influenciarem os termos em que os seus produtos ou servi¢os sdo vendidos a
industria; quanto maior for o poder negocial dos fornecedores menor é a

rentabilidade estrutural do negdcio.

e Poder negocial dos clientes — mostra a capacidade de os clientes influenciarem os
termos em que 0s produtos ou servicos sdo adquiridos, “uma vez que estes
procuram obter os produtos ao melhor pre¢o e com a melhor qualidade” (Dias,
2007). Quanto maior for o poder negocial dos clientes, menor é a rentabilidade

estrutural do negdcio.
¢ Rivalidade entre concorrentes actuais — refere-se a intensidade competitiva entre

as empresas a operar na indudstria; quanto maior for a rivalidade entre os actuais

concorrentes, menor ¢ a rentabilidade estrutural do negdcio.
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Depois do meio envolvente contextual e do meio envolvente transaccional é necessario
verificar a atractividade da indUstria onde a organizacdo actua. Nesse caso no ponto a

seguir abordar-se-a a origem da atractividade da industria.
2.3 Atractividade da Industria

Para Porter (1998), nem todas as industrias sdo igualmente atractivas. Apesar de as
tendéncias do meio envolvente serem idénticas para todas as empresas que se encontram
a operar numa inddstria, algumas conseguem obter sistematicamente melhores
desempenhos que outras. Diferengas estruturais de volumes de venda, taxas de
crescimento e rentabilidade operacional entre os varios competidores de um dado sector
resultam geralmente de niveis de capacidade de gestdo distintos, derivados da utilizacao

de mais e/ou melhores recursos.

Através das trés medidas da atractividade potencial de um negécio atras referidas
(volumes de venda, taxas de crescimento e rentabilidade operacional) recorre-se a um
indicador agregado, o Valor da Atractividade Sectorial (VAS)’, para comparar a
atractividade global de diferentes industrias.

No célculo do VAS devem ser utilizados os valores médios para um periodo de
trés a seis anos em cada uma das variaveis, por forma a neutralizar efeitos ciclicos
ou tendencias de curto prazo. Adicionalmente, as vendas devem ser contabilizadas
liquidas de descontos comerciais e a rentabilidade das vendas deve considerar
apenas a rentabilidade operacional, excluindo assim os resultados financeiros e
extraordinarios que, por definicdo, tem a sua origem em actividades néo
relacionadas com as operag0es normais das empresas.

As primeiras duas componentes da formula, as vendas liquidas do sector
multiplicadas pela respectiva taxa média de crescimento, indicam o valor futuro
das receitas totais da industria no horizonte temporal t. desta forma obtem-se uma

avaliacdo aproximada da dimensdo comercial de negdcio a prazo. Em seguida

"Valor da Atractividade Sectorial = Vendas x (1+Taxa de crescimento)' x Rentabilidade das vendas
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procura-se identificar a capacidade geradora de margem de receitas futuras,
multiplicando-as com a terceira componente, a rentabilidade média das vendas.
Assim, um sector é tanto mais atractivo ou rentavel quanto maior for a sua

dimensé&o futura e/ou a sua margem operacional (Freire, 1997).

Embora o célculo do VAS fornega uma estimativa da rentabilidade a longo prazo de um
negacio, existe um outro instrumento que permite determinar a atractividade da industria:
0 modelo das cinco forgas. De acordo com este modelo, Modelo das Cinco Forgas,
desenvolvido por Michael Porter, da Harvard Business School, a atractividade a longo
prazo de uma industria resulta da accdo conjunta dos seguintes factores: pressao de novas
entradas; pressdo de produtos substitutos; poder negocial dos fornecedores; poder

negocial dos clientes e rivalidade entre concorentes actuais.

O conjunto destas forcas determina o potencial de lucro final na industria, que €
medido em termos de retorno a longo prazo sobre o capital investido. Nem todas
as industrias ttm o mesmo potencial. Elas diferem, fundamentalmente, em seu

potencial de lucro final a medida que o conjunto das forcas difere (Porter,1998).

Portanto para além do potencial variar de industria para inddstria também varia de
empresa para empresa na mesma industria, como logo veremos 0 que acontece na

construgdo civil e em que posicao a empresa Custodio Construcfes Lda se encontra.

De acordo com Porter (1998) e secundada por Freire (1997), uma vez identificada a
natureza da industria do neg6cio em que a empresa opera, conhecendo as suas causas
bésicas, estd em posi¢do para identificar os pontos fracos e fortes em rela¢éo a industria e

optar por uma das trés alternativas do ponto de vista estratégico:

e Adequacdo da empresa que consiste em aceitar a configuragdo da inddstria e
posicionar a empresa de modo que as suas capacidades proporcionem a melhor
defesa contra o conjunto existente de forgas competitivas ou encontrando

segmentos onde o efeito das forcas € menos pronunciado;
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e A intervencdo da empresa, que consiste em ndo aceitar a configuracdo da
indastria e tentar influenciar o equilibrio das forcas através de movimentos
estratégicos em proveito préprio, melhorando assim a posi¢éo relativa da empresa

na industria; ou

e Antecipar as mudancas nos factores basicos das forcas e responder a elas,
explorando, assim, a mudanca através da escolha de uma estratégia apropriada ao

novo equlibrio competitivo antes que os rivais a identifiquem.

Porém, a simples opcdo de adequacdo ou enquadramento da industria traduz uma atitude
passiva por parte da empresa, as opcOes de intervencdo e antecipacdo revelam uma
atitude activa ou proactiva que explora as dimensdes cooperativas e competitivas do
modelo das cinco forgas.

Em complemento a caracterizacao dos principais elementos do meio envolvente e analise
das origens da atractividade da industria é também necessario analisar a estrutura da
industria, como veremos no proximo ponto, por forma a determinar as posi¢oes

competitivas mais sustentaveis a longo prazo.

2.4 Estrutura da Industria

A estrutura da industria permite posicionar as empresas em termos da rentabilidade do
seu volume de vendas com o decorrer do tempo. Contudo interessa-nos compreender o
ciclo de vida da industria e a evolucdo da estrutura da inddstria.

Ciclo de Vida da Industria

Ao longo de ciclo de vida de uma inddstria, as vendas totais dos concorrentes atravessam

quatro fases distintas: a introducdo, o crescimento, a maturidade e o declinio.
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Figura 3 Estagios do Ciclo de Vida

Vendas da
Ind(stria

Maturidade

Crescimento Declinio
| -

Fonte: Porter (1998: 158)

Em sintese, Porter (1998) e Freire (1997) apresentam as seguintes caracteristicas de cada

fase do ciclo de vida da industria:

No que se refere a Introducdo: o crescimento é quase horizontal, reflexo da
dificuldade de superar a inércia do comprador e estimula os testes do novo
produto; poucas empresas operam no mercado, a generalidade dos consumidores
ainda desconhece as caracteristicas e beneficios dos produtos ou servicos e as

vendas crescem lentamente.

Relativamente ao Crescimento: nesta fase o crescimento rapido ocorre quando
muitos compradors se precipitam no mercado tdo logo o produto prove seu
sucesso; 0 numero de concorrentes e de consumidores aumenta bastante, existem
desequilibrios cronicos entre a oferta e a procura e, por isso, as vendas crescem

rapidamente mas instavelmente.

Enquanto que a Maturidade: a penetracdo dos compradores em potencial do
produto é finalmente alcancada, fazendo com que o crescimento rapido estacione
e nivele-se a um indice bésico de crescimento do grupo de compradores
relevantes; a intensidade competitiva aumenta e 0s concorrentes procuram

consolidar as suas quotas de mercado.
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e Quanto ao Declinio: nota-se que o crescimento decrescera conforme forem
aparecendo novos produtos substitutos, existe excesso de capacidade e varios

competidores comegam a abandonar a inddstria.

Enquanto nas fases de introducdo e declinio a estrutura da industria € muito variavel,
dependendo dos fluxos irregulares da procura e da oferta, nas fases de crescimento e
maturidade a generalidade dos sectores apresenta uma natureza concentrada ou

fragmentada por longos periodos de tempo.

Evolucéo da Estrutura da Industria

Para Freire (1997), cada neg6cio tende a assumir as caracteristicas de quatro estruturas
industriais tipicas: Industria emergente; Industria fragmentada; Industria concentrada e
Inddstria em declinio, mas Carpenter e Sanders (2007) fazem simplesmente duas
classificacOes: industrias fragmentadas e industrias concentradas. A diferenca nestes
autores reside no facto de na fase de introducédo e declinio do ciclo de vida as empresas
serem susceptiveis a desisténcia da actividade industrial, sendo assim, é importante

classificar a estrutura da industria na fase de crescimento e maturidade.

Segundo Carpenter e Sanders (2007) e Freire (1997), a industria pode caracterizar-se em:
e Industria na fase de crescimento, na qual esta industria emergente em que o sector
comeca a desenvolver-se e a atrair novas empresas originarias de de inovagdes
tecnoldgicas, mudancas na estrutura de custos, alteracdes sociais ou econémicas

do meio envolvente que despertam novas necessidades nos consumidores ou

mesmo da simples redifinicdo de negdcio ja existentes.

e Industria na fase de maturidade, onde se encontra industrias fragmentada, no qual
0 sector se encontra estabelecido, poucas empresas detém uma quota de mercado
significativa e nenhuma pode influénciar a evolucdo da industria. E também se

pode encontrar a industria concentrada em que um reduzido numero de empresas
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detém um quota significativa de mercado e pode influenciar a evolucdo da

inddstria.

e Industria em declinio: O sector encontra-se em recessdo e muitas empresas
decidem abandona-lo. O declinio das inddstrias pode originar na substituicao
tecnoldgica, efeitos demograficos, mudancas nos gostos e valores sociais ou tao

somente em nova legislacdo que altera os padrdes de compra dos consumidores.

A caracterizacdo dos principais elementos do meio envolvente, a analise das origens da
atractividade e a estrutura da industria remetem-nos para a identificacdo dos factores
criticos de sucesso do negocio, para garantir uma adequagao correcta entre 0s requisitos
do mercado e as capacidades de gestdo da empresa.

2.5 Factores Criticos de Sucesso

Uma vez analisadas as tendéncias do meio envolvente, a atractividade e a estrutura da
industria, € necessario identificar as actividades ou varidveis de gestdo que tem de ser
muito bem executadas para garantir o bom desempenho da empresa no seu negocio - 0s

factores criticos de sucesso®.

Estes factores, externos a empresa, como se refere Dias (2007:288) “s@o aqueles em que
deverd haver um desempenho excelente, dado que sdo criticos para o cliente, sendo
fundamentais para aumentar a probabilidade de sobrevivéncia”. Poderdo, assim, ser

entendidos como os elementos que determinam o sucesso ou fracasso de uma empresa.

Para Freire (1997), os factores criticos de sucesso de um negdcio sdo pois as variaveis
que mais valor proporcionam aos clientes e que melhor diferenciam os concorrentes na

criagdo desse valor. Em qualquer industria esses factores devem satisfazer trés critérios

80 conceito de factores criticos de sucesso de acordo com Stoner & Freeman, foi desenvolvido
originalmente por Chuck hofer e Dan Schendel em Strategy Formulation: Analytical Concepts (1977, St.
Paul: West Publishing) e aprofundado posteriormente por varios autores, como J. Rockart ("Chief
Executives Define Their Own Data Needs", Harvard Business Review, Mar¢o-Abril 1979) ou K. Ohmae
(The Mind of the Strategist, Harmondsworth: Penguin Books, 1982)
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genéricos: (i) aplicabilidade a todos concorrentes (um factor em que todos os
competidores se procuram destacar); (ii) relevancia decisiva (um namero restrito de
factores que tem de facto uma importancia decisiva para 0 sucesso da empresa) e; (iii)
possibilidade de controlo pelas empresas (factores em que a empresa nao esteja

totalmente a deriva das preferéncias dos consumidores).

Para esses autores Dias (2007), Freire (1997) e Stoner e Freeman (1995) € uns nas suas
abordagens enfatizam clientes enquanto outros clientes e concorrentes mas todos séo
unanimes em afirmar que sdo factores que possibilitam a sobrevivéncia da empresa.
Portanto tendo em estes autores, pode afirmar-se que factores criticos de sucesso sao as
actividades que deverdo ser desenvolvidas exepcionalmente bem para que a empresa

tenha a possibilidade de sobrevivéncia.

Ainda para Freire (1997), uma vez identificados os factores criticos de sucesso do
negocio, as empresas devem fazer uma opcao estratégica: procurar ganhar ascendéncia
nos actuais factores criticos de sucesso ou alterar a natureza competitiva da industria e
gerar factores criticos de sucesso, para além de fazer uma anélise dindmica dos factores
criticos de sucesso, de forma a acompanhar a evolucao das necessidades dos clientes e as

iniciativas dos concorrentes.

2.6 Analise SWOT

Segundo Freire (1997:143) é usual relacionar os pontos fortes e fracos da empresa com as
principais tendéncias do seu meio envolvente, com o objectivo de gerar medidas
alternativas para lidar com as oportunidades e ameacas identificadas, através da andlise
SWOT?. Este modelo de analise SWOT como refere Dias (2007) ndo é mais do que a
confrontacdo entre a sintese dos factores resultantes das analises externas e internas com

intuito de gerar alternativas estratégicas.

® Termo inglés que significa: forcas ou pontos fortes, fraquezas ou pontos fracos, oportunidades, ameacas.
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De acordo com Dias (2007) e Freire (1997), as empresas devem concentrar as suas
atencGes na melhoria das suas competéncias, para, no momento certo, tirar 0 maximo
proveito possivel das janelas de oportunidade. Como afirma Santos (2004) isso pode ser
feito através da forma como a empresa decide e implementa as suas actividades, gerando

dessa forma a sua cadeia de valor.

2.7 Cadeia de Valor

Porter, apud Kotler (1998:55), afirma que qualquer empresa representa um conjunto de
actividades para planear, produzir, vender, entregar e dar suporte a seus produtos. A
cadeia de valor identifica nove actividades estratégicas relevantes que criam valor e
custos em um negdcio especifico. Sendo que essas nove actividades de criacdo de valor
que a empresa pode oferecer consiste de cinco actividades primarias e quatro actividades
secundarias de apoio. Para as mesmas actividades Dias (2007) chama de actividades

bésicas e actividades de apoio.

As actividades primérias (basicas) representam a sequéncia de entrega de materiais da
empresa (aprovisionamento), sua transformacdo e produtos finais (operagdes), sua
entrega (distribuicdo), seu marketing (vendas) e os servi¢os decorrentes (servigcos pos-
venda). As actividades de apoio representam a aquisi¢cdo, desenvolvimento tecnoldgico,

administracdo dos recursos humanos e infra-estruturas da empresa.

Depois de termos feitos a identificagdo das tendéncias do meio envolvente contextual e
transaccional, bem como das suas implicacdes para a industria, analisamos de uma forma
dindmica as condic¢des de atractividade, a estrutura competitiva e os factores criticos de
sucesso de cada segmento de mercado. Desta forma conseguir-se-4 ter uma perspectiva
completa do enquadramento do negocio da empresa Custddio Construgdes Lda., e uma
visdo das influéncias que se depara esta empresa, como veremos no capitulo a seguir, o

estudo de caso.
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11l PARTE
3. ESTUDO DE CASO
3.1 Breve Historial da Empresa Custddio Construcdes, Lda.

De acordo com o Director das Obras, a empresa Custddio ConstrucGes Lda., € uma
empresa privada nacional pertencente ao senhor Sabino Filipe Custdédio, um micro —
empresério individual, que vem desenvolvendo alguma actividade na area de construcéo
civil, e que em 1990, numa altura em que este sector sofria um grande crescimento, como
resultado do Acordo de Paz e depois das elei¢bes multipartidarias decidiu criar a sua

propria empresa.

O empreiteiro “Custodio Construgdes, Limitada” com sede social na Avenida Acordos de
Lusaka n° 1621 — Maputo, foi inscrito e classificado na 62 Classe'®, Categoria I,
Subcategorias 12 4 8% no Ministério das Obras Publicas e Habitacdo. Actualmente conta

com aproximadamente 500 funcionérios entre os efectivos e sazonais.
Visdo da Empresa Custddio Construgdes, Lda.

Esta empresa, no 4mbito da sua criagdo, segundo as informacdes colhidas®?, pretendia
consolidar a posi¢do de lideranga no mercado e afirmar-se como uma referéncia de
qualidade, através da expansdo da sua actividade na cidade e provincia de Maputo,
procurando satisfazer todas as partes interessadas em empreitadas e obras publicas e

habitacé&o.

19 Esta classe permite ao empreiteiro executar obras no valor méximo de 50.000.000.000,00 Mts
1 Obras Hidraulicas
12 Custédio Construcdes, Lda. - Av. Acordos de Lusaka, 1621 - MAPUTO. Tel.465995 Fax: 465994
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Missdo da Empresa Custodio Construcdes, Lda.

A empresa Custédio Construcdes Lda.*®, é uma empresa que tem como foco principal o
mercado empresarial mocambicano na area de construcdo civil e obras pablicas. Como
missdo, definiu como ponto estratégico a correspondéncia as mais altas exigéncias do
mercado tendo como principios a qualidade, confianca e credibilidade, visando a
satisfacdo dos clientes, valorizando a equipa e 0s parceiros comprometidos, respeitando a

sociedade e 0 meio ambiente, gerando resultados positivos para os envolvidos.

Objectivos da Empresa Custédio Construcdes, Lda™.

e Satisfazer os clientes, superando as expectativas;

e Valorizar os clientes, criando um ambiente de trabalho;

e Buscar melhoria nos servicos e produtos;

e Cumprir com os prazos mantendo elevado padrao de qualidade;

e Optimizar da politica ambiental da empresa.

Os objectivos que a empresa pretende alcancar séo estratégicos, uma vez que a satisfacéo,
valorizacdo dos clientes bem como melhoria nos servi¢os e produtos vai dar maior
credibilidade a empresa e a consequente retengdo e conquista dos clientes, elevando

assim o volume de vendas da empresa e uma vantagem competitiva.

A politica ambiental constitui um objectivo estratégico uma vez que as necessidades do
mercado, as exigéncias do governo e ambientalistas tornam-se cada vez mais apertadas.
Nesse caso a empresa estard a garantir a sustentabilidade da empresa a longo prazo e
promovendo produtos ambientalmente benéficos, o que conduz com a misséo,

respeitando o meio ambiente.

13 Custddio Construcdes, Lda. - Av. Acordos de Lusaka, 1621 - MAPUTO. Tel.465995 Fax: 465994
14
Idem
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Estrategia de Actuacdo da Empresa

A empresa Custodio Construcdes Lda., desde a sua fundacdo em 1990 apostou em operar
num Unico mercado da zona sul de Mogambique, concretamente na cidade e provincia de

Maputo. O que permite afirmar que a empresa usa a estratégia de nicho.

Mas a partir de 2009, segundo o director das obras, devido a entrada de muitas empresas
no sector, a empresa decidiu alargar o seu mercado de actuacdo, abrindo assim uma
delegacdo na provincia de Gaza que lhe permita um mercado maior na zona sul de
Mogambique e, em 2010 abriu outra delegacdo na provincia da Zambézia para conquistar
0 mercado da zona centro do pais. Com esta iniciativa a empresa passou a usar a

estratégia de desenvolvimento (desenvolvimento de mercado).

Também é notéria na empresa uma diversificacdo de areas de actuacdo, Empreitada,
Estaleiro, Carpintaria, e Serralharia, ainda que estes servi¢cos ndo sejam oferecidos para
terceiros, faz com que a empresa ndo tenha uma dependéncia maior com empresas de
prestacdo de servicos nesta area. Esta diversificacdo pode ser considerada como uma

estratégia de actuacdo da empresa.

A Custodio ConstrucGes Lda., de uma forma geral tem sua estratégia definida para
alcancar os objectivos definidos tendo em conta a sua visdo. Mas pode-se afirmar que foi
uma Vvisdo ndo muito ambiciosa, uma vez que a estratégia de desenvolvimento do
mercado que a empresa tem vindo a usar faz com que ultrapasse o conceito que a

empresa definiu como viséo.

Por isso € notorio uma falta de visdo sobre o ambiente, fazendo com que ela dependa
inteiramente das oportunidades que o mercado oferece, sem poder cria-las, fazendo com
que a empresa busque diferentes posturas estratégicas ao longo da vida da empresa, para

enfrentar as incertezas ambientais e a dependéncia de recursos.
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Sector de Construcao Civil em Mogambique

De acordo com o relatério da KPMG (2008), o sector de construcdo civil € um dos
responsaveis pela criacdo das bases da sociedade industrial moderna, assumindo a funcao
de montagem de infra-estrutura econdmica e social indispensavel ao prosseguimento do
processo de industrializagdo. Um processo que Mogambique vai percorrer por muito
tempo, sendo portanto, imprescindivel as empresas neste sector, um conhecimento sobre
0 seu meio envolvente por forma a que o seu papel desempenhado no processo de

desenvolvimento do pais venha a ser duradouro.

A permanente evolucdo dos mercados e das industrias gera multiplas oportunidades e
potenciais ameacas que obrigam as empresas a saber dar respostas. Os competidores que
forem menos répidos e eficazes a adequar-se as tendéncias do meio envolvente correm,
por isso, o risco de perder clientes e em Gltima anélise de sair do negécio. Para analisar 0s
elementos que interragem directa e indirectamente com a empresa neste trabalho foi
tomada a empresa Custddio Constru¢bes Lda como caso para o estudo. A empresa tém

vindo a operar no sector de construgdo desde a década 90.

3.2 Andlise do Meio Envolvente da Empresa Custddio Construgdes, Lda

A empresa Custddio Construcdes Lda., opera num mercado em que 0 meio envolvente é
um factor a ponderar, ele impde certos objectivos a empresa. Neste ambito pretende-se
analisar se os factores atras referenciados, ou seja quatro ambientes', o ambiente
econdmico, tecnoldgico, sécio-cultural e politico-legal da empresa Custodio Construgdes
Lda., pode influencia-la indirectamente, e os modos pelos quais 0s competidores, 0s

fornecedores, clientes, 6rgdos governamentais e outros podem influencia-la directamente.

5 A analise sera feita em quarto contextos, como chamam alguns autores Anélise PEST( Politico,
Econdmico, Social e Tecnoldgico). O contexto ambiental vai ser referenciado no contexto politico-legal
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3.2.1 Meio Envolvente Contextual

A analise do meio envolvente contextual da empresa Custddio Construcdes Lda., vai ser
feita de acordo aos quatro contextos como mostra abaixo a tabela 1. Importa referir que o
contexto ambiental vai ser referenciado no a&mbito politico-legal e nesta tabela se

encontram os elementos que foram de grande impacto a empresa.

Tabela 1
Meio Envolvente Contextual da Empresa Custédio Construcdes Lda

Contexto Tendéncia

Crescimento do Produto Interno Bruto
Reduzido nivel de taxa de inflacéo
Aumento de investimentos

Econdmico

Melhoramento do sistema educacional
Sécio-Cultural Alteracéo dos valores sociais
Melhoramento das infra-estruturas

Legislacédo laboral mais flexivel
Politico-Legal Estabilidade politica
Maior abertura comercial

Maior relevancia na qualidade
Tecnologico Novos processos de trabalho
Licenciamento de tecnologias

Fonte: Compilado pelo Autor com base em informagGes do Ranking das 100 maiores empresas.

Econ6émico

O PIB tem vindo a crescer de forma moderada em Mocambique numa taxa média de
crescimento real de 7.8% segundo as pesquisas da KPMG (2008), como resultado, da
reducdo taxa de pobreza, reducdo da mortalidade de recém-nascidos e criancas e um
aumento nas matriculas escolares a nivel primario (Grupo Banco Mundial, 2007). E o
sector de construcao teve em 2008, “10pp acima do verificado em 2007 e superou em
100% os niveis planificados como resultado do crescimento da construgdo
empresarial™’®, esse crescimento na empresa Custédio Construcdes Lda., pode ser notado

nos altimos anos (2005 — 2008), através do aumento da producdo em menos de 10%.

16 Relatério da KPMG 2008
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Esse aumento surge pelo facto de ter ganho o contrato para construcdo de raiz uma escola

e internato em Ressano Garcia e Quelimane.

Concorre para 0 crescimento da empresa, o baixo nivel da taxa de inflagdo'’ que a tem
beneficiado, através da reducdo de custo de aquisicdo de materiais e de crédito, o que
permitiu a empresa Custodio Construcdes Lda., abrir novas delegacdes nas provincias de

Gaza e Zambézia.

Sécio-cultural

O melhoramento do sistema de salde e educacdo de Mogcambique, segundo Grupo Banco
Mundial (2007:15) tem facilitado principalmente nas zonas urbanas a empresa Custédio
Construgdes Lda., na “contratagdo de funcionario com um nivel elevado de escolaridade,
com qualificacdo desejada ainda que de certa forma os custos para a contratacdo de

pessoas qualificadas sejam elevados”.

Quanto a alteracdo dos valores sociais, tém feito com que a empresa reveja a sua forma
de intervengdo no meio ambiente. H4 uma crescente preocupagdo com o0 meio ambiente,
0 que leva com que a matéria-prima de construgdo como areia seja tirada em locais com
autorizacdo do governo ou ainda mais distantes. Os clientes sdo cada vez mais exigentes
guanto ao tipo de material com que sejam erguidas as obras visto que alguns clientes

quererem materiais que sejam importados.

A IDA tem vindo a apoiar Mocambigque em projectos governamentais como:
“alargamento da rede de estradas, pontes, portos e caminhos-de-ferro, e assegurar a sua
manutencdo; alargar e melhorar o acesso as telecomunicacdes, especialmente em areas
remotas; e construir sistemas de abastecimento de agua num numero seleccionado de

cidades e melhorar a sua capacidade de regulagﬁo”lB.

17 Segundo o Relatério da KPMG em Dezembro de 2008, o pais verificou uma variago da taxa de inflacéo
de 6.2%, o nivel mais baixo dos dltimos cinco anos.
'8 Grupo Banco Mundial em Mogambique (2007:13)
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Portanto no que respeita a0 melhoramento de infra-estruturas (cerca de 8% do IDE)® que
0 pais tem registado nomeadamente estradas, 4gua e energia, faz com que a empresa
Custodio ConstrucBes Lda., no que concerne as condi¢des de acesso nas zonas urbanas
por onde se encontram as obras seja feita sem muita complicacéo; ja € possivel encontrar
agua para as construcdes em locais mais préximos das obras assim com a energia para 0s

trabalhos que necessitem de energia eléctrica.
Politico-legal

“Mocambique € um pais com uma performance econdémica e social pujante. Desde que a
devastadora guerra civil terminou em 1992 (0 Grupo Banco Mundial, 2007), o pais tem
conhecido um ambiente politico-legal notavel. A recente flexibilizacdo da Lei do
Trabalho n° 23/2007 tém possibilitado a Custédio Construcdes Lda., na contratacdo de
mais trabalhadores sazonais, em “Ressano Garcia e Quelimane os trabalhadores sao
locais com excep¢do dos funcionarios de Direccdo”®. Todavia, observa-se que esta lei
ndo tem sido cumprida de forma satisfatoria por parte deste sector de actividade segundo
0 encarregado de obras da Custodio Construcdes Lda., notando-se “falta de pagamento de

horas extras, férias, equipamento de seguranca e encargos sociais na empresa”>".

A estabilidade politica que o pais tem vivido depois dos Acordos de Paz e eleigdes
multipartidarias em 1994, permite a Custddio Construgdes Lda., receber obras em zonas
pouco povoadas numa tranquilidade como é o caso das obras da Associacdo Mozal para o

Desenvolvimento da Comunidade localizadas em maioria nas zonas desminadas.

No periodo 2008/2009 Mocambique criou duas grandes reformas (Doing Business:
2010)** referentes a abertura de um negécio e comércio entre fronteiras. Com estas
iniciativas o pais tem vindo a reduzir as barreiras comerciais permitindo assim (de acordo

com o gestor financeiro) a Custodio Construgdes Lda., realizar transac¢Ges comerciais

19 Relatorio da KPMG, 2008

% Director da Obra

2! Encarregado da Obra

%2 Resumo Doing Business 2010. Tabela 15.2 Reformas 2008/2009
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vantajosas, principalmente para o pais vizinho Africa do Sul que representa o maior

mercado estrangeiro na importacdo de materiais usados na construgéo.

Tecnoldgico

N&o existem dados com muita precisdo que permitam avaliar a importacdo de
equipamentos sofisticados ou de licencgas de ciéncia e tecnologia em Mogambique, mas,
0s poucos dados que existem confirmam a fraca posicdo de Mogambigque em comparacgéo

com outros paises segundo os Indicadores de Ciéncia e Tecnologia em Mogambique.

Instituto Nacional de Normalizacdo e Qualidade (INNOQ) tem dado grande relevancia na
qualidade e no licenciamento de tecnologia. Isso, tem um impacto positivo no pais em
particular na empresa, pois, permite que certos equipamentos como maquina de fabrico
de blocos ou outros servicos sejam adquiridos dentro do pais, reduzindo assim 0s custos

de importacao para a empresa.

Quanto aos novos processos de trabalho tém impacto positivo pois hoje ja existe na
empresa Custodio Construcdes Lda., maquinas de fabrico de blocos eléctrica, maquinas
eléctricas de fazer massa de cimento (betoneira), processos esses que eram feitos

manualmente, necessitando assim muita mao-de-obra e acarretando mais custos.

Assim, a tecnologia representa uma oportunidade para a empresa alterar o seu processo
de trabalho para processos mais sofisticados, uma abertura para licenciar a empresa nos

padrdes de qualidade e oferecer produtos com qualidade superior.

Portanto, pode-se concluir que 0 meio envolvente contextual trouxe em grande medida
vantagens e oportunidades para a empresa: como ganhar novos contratos para construcéo
de raiz uma escola e internato em Ressano Garcia e Quelimane; contratar funcionario
com um nivel elevado de escolaridade; acesso as zonas urbanas; contratagdo de mais
trabalhadores sazonais; receber obras em zonas pouco povoadas na tranquilidade e

aquisicao de novos processos de trabalho.
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3.2.2 Meio Envolvente Transaccional

O meio envolvente transaccional analisado através do modelo das cinco forcas (o Modelo
de M. Porter) da empresa Custodio Construgbes Lda., no sector de Construcdo actua

como mostra a tabela 2 a seguir, resultado da pesquisa realizada na empresa que a seguir

veremos:
Tabela 2
Meio Envolvente Transaccional da Empresa Custodio Construcdes Lda
Elemento Variavel
Economia de escala
Potencial de Novas Entradas Requisito de capital
Custos de mudancga
Caixilharia metélica
Pressao de Produtos Substitutos Pré-fabricado
Parquete
Numero de fornecedores
Poder Negocial dos Fornecedores Custos de mudanca

Industria cliente

NUmero de clientes
Poder Negocial dos Clientes Grau de indiferénciacéo do produto
Quantidades compradas

NUmero de concorrentes
Rivalidade Entre os Concorrentes Actuais | Grau de concentra¢do dos concorrentes
Grau de dindmismo da concorréncia

Fonte: Compilado pelo Autor com base em informagdes do questionario e inquérito efectuado a
empresa.

Potencial de Novas Entradas

Economia de escala é uma das variaveis do potencial de novas entradas, que se refere as
empresas que operam no mercado ha muito tempo como a “CETA, SARL com mais de
1800 trabalhadores e CMC Africa Austral com mais de 1000 trabalhadores entre os
efectivos e sazonais” (Lopes, 2006). S80 empresas que para além de realizarem obras por
todo o pais, ttm maiores experiéncia e publicidade no sector, como também possuem

alvaras 12 classe — 72 classe, fazendo com que na mesma empresa realizam diferentes
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actividades que poderiam ser feitas por outras empresas do mesmo sector, mas

especializadas em outras areas de actividade, como obras publicas e construcdo civil.

Nota-se a dificuldade de requisitos de capital humano e financeiro para novas empresas
neste sector de actividade, de forma a provar a capacidade de operar por muito tempo no
mercado, garantia em casos de faléncia e capacidade institucional. Segundo o Decreto n°
68/99 de 5 de Outubro artigo 9° é preciso comprovar a idoneidade; capacidade técnica e

capacidade econdémica e financeira.

Também considera-se o custo de mudanca como uma barreira a entrada, pois as empresas
a operarem neste mercado ndo tém a possibilidade e flexibilidade de poder mudar de
negocio para um outro sector de actividade principalmente devido a “capacidade
técnica®®: quadro técnico permanente; meios de accéo disponiveis, nomeadamente o
pessoal especializado e equipamento; organizacdo e dimensdo, para além da experiéncia

evidenciada da empresa e dos seus técnicos.

Portanto este elemento representa uma ameaca a empresa, reduzido a rentabilidade do
negocio da Custodio Construgdes na provincia de Maputo assim como a quota do seu

mercado para as empresas com maior capacidade.

Pressdo de Produtos Substitutos

De acordo com o inquérito realizado na empresa, 0s principais produtos substitutos da
Custodio Construcdes Lda., sdo: fabrico do Pavé, o parquet, a tijoleira, pois estes
produtos que sdo feitos com diferentes materiais, a esta empresa faz com cimento. As
caixilharias metalica constituem produtos substitutos porque a empresa fabrica as
caixilharias de madeira e finalmente o pré-fabricado pois este serve para fazer as paredes
das construcoes, paredes essas que a empresa Custddio Construgdes Lda., faz com blocos

e cimento.

2% Artigo 11° do Decreto n° 68/99
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Portanto quanto a estes produtos substitutos a empresa ndo tem muito a se preocupar
porque devido as suas unidades de producdo nomeadamente estaleiro que produz material
que usa cimento, Carpintaria que produz material que usa madeira e Serralharia que
produz material que usa ferro. Esses servicos tém feito com que os produtos substitutos

né&o sejam de muita ameaca para a empresa.

A preocupacdo deste efeito e que esta fora do dominio da empresa, revela-se atraves do
estabelecimento de um preco dos produtos ou servicos a partir do qual ela passa a

concorrer com outros sectores para além dos seus concorrentes directos.

Poder Negocial dos Fornecedores

Segundo o inquérito realizado na empresa, os principais fornecedores da empresa
Custddio Construcdes Lda., sdo: a Somofer, Lda.; Sunera Cimentos; Poliex; Intermetal
SARL e J.M.Trading, Lda. Assim, o poder negocial destes fornecedores € maior pelo
facto principalmente, os fornecedores (Sunera Cimentos) poderem se tornar empresas

subcontratadas e ndo simples fornecedores.

Ha que referir também a existéncia de custo de mudanca de fornecedor, pois “estes
oferecem vantagens como entregas, reducdo de precos pelas quantidades adquiridas e
preferéncias pelos lacos de antiguidade™*. Um outro factor a considerar é pelo facto dos
clientes da empresa ndo ser muito importante para o negocio destes fornecedores, o que

leva a estes a imporem de certa forma o prego dos produtos fornecidos.

Poder Negocial dos Clientes

Sé&o principais clientes da empresa Custodio Construcdes Lda: Hermanitas Los Ancianos;
Comunidade Catolica; Associacdo Mozal para o Desenvolvimento da Comunidade,
Embaixada da Espanha e Conselho Municipal. Neste sector ha um nimero limitado de

clientes para Construgdo Civil, “maior parte dos empreiteiros licenciados pelo Ministério

2 Director de Obra
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de Obras Publicas e Habitagdo, realizam actividades de Obras publicas” (Lopes, 2007)
pois estes sdo representados por instituicbes, o que faz com estes negociem condicfes
favoraveis. Nota-se a existéncia de muitas empresas de construcdo na cidade e provincia
de Maputo, o que leva o cliente a desejar a empresa que quiser, para além de que a

mesma obra possibilite o cliente a contratar diferentes empresas.

Um outro factor que aumenta o poder negocial do cliente é o tamanho do produto/servico
desejado pois estes se satisfazem sendo uma Unica empresa a executar a obra desde o seu
inicio até o fim. Factor este que a empresa Custodio Construces tém estado a levar
grande vantagem, pois esta empresa faz o levantamento das paredes bem como coloca o

mobiliario necessario nas obras.

Segundo a uma cliente (Comunidade Catélica)®® esta empresa consegue superar 0 poder
negocial dos clientes pois ela tornou-se uma referéncia quase obrigatoria nesta
comunidade pelos lacos de antiguidade que ela mantém, para além da disponibilidade
imediata e precos competitivos, ainda que a qualidade dos seus servigos ndo sejam dos

melhores.

Rivalidade entre Concorrentes Actuais

Os concorrentes da empresa Custodio Construgdes Lda. sdo como se segue: Soares da
Costa, Lda.; SB Construcdes; C.M.C. Africa Austral, Lda.; Teixeira Duarte e a Grinnek.
Maior ameaca destas empresas em relacdo a Custddio ConstrucBes Lda., estd no facto
destas empresas para além de serem de grande dimensdo em termos de capacidade ao
nivel nacional, também operam noutros paises de Africa, tornando-as empresas de

referéncia destacavel.

Neste sector existe um nimero consideravel de empresas e todas a realizarem quase as

mesmas actividades, ndo existindo especializacdo das empresas por actividade na mesma

% Irmés do Amor de Deus, que por questdes a sua vontade n&o permitiu revelarem o nome.
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industria e como se ndo bastasse a maioria dessas empresas estdo na cidade de Maputo, o
que sufoca assim o mercado local por onde opera a empresa Custodio Construcdes Lda.

Portanto, 0 meio envolvente transaccional para a Custodio Construgcfes Lda., tem sido
uma grande ameaca e desafio principalmente o que diz respeito a potencial de novas
entradas e rivalidade entre os concorrentes actuais. E devido a estes elementos que a
empresa estad a expandir 0 seu mercado de actuacdo (Gaza e Zambeézia) uma vez que 0

seu mercado estratégico (Maputo) acaba sendo pequeno.

Mas guanto aos outros elementos os substituto e os fornecedores, a empresa ndo se sente
muito ameacada devido as suas unidades Estaleiro, Carpintaria e Serralharia, que lhe
oferecem capacidades para produzir diferentes materiais da construcéo civil e ndo estar

muito dependente de fornecedores.

3.3 Atractividade do Sector para a Empresa

Nem todas as empresas do sector sdo igualmente atractivas como a seguir se pode ver
atraves dos trés indicadores de atractividade nomeadamente rentabilidade de volume de
negocios; volume de negdcios por empresa e taxa de crescimento do volume de negdcio,

avaliados nos ultimos anos 2005 — 2008.

A empresa Custddio Construcfes Lda., tem apresentado nos Gltimos quatro anos (2005 —
2008) niveis de Rentabilidade do Volume de Negécio® positivos. Encontrando-se assim
numa posi¢ao vantajosa comparando (usando a média) com C.M.C. Africa Austral, Lda e
Sulbrita, Lda, como mostra a tabela 3 a seguir. Portanto durante os quatro anos a empresa
Custddio Construcbes Lda., teve uma percentagem de crescimento em cerca de 3% de
resultados liquidos em relacdo ao volume de vendas, o que quer dizer que a empresa ndo

teve prejuizos.

%6 Rentabilidade do VVolume de Negécio — é o racio dos resultados liquidos sobre o volume de negécio, em
percentagem.
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Tabela 3

Rentabilidade do VVolume de Negdcio por Empresa de Constru¢do em % (2005 — 2008)

Empresas Anos
P 2008 | 2007 | 2006 | 2005 | Média
C.M.C. Africa Austral, Lda 0.0606 | 0.0076 | 0.0047 | 0.0409 | 0.0285
gigﬁ‘cons”u‘?oes & Servicos, | (6370 | 0.0442 | 0.0247 | 0.0099 | 0.0290
Sulbrita, Lda 0.0058 | 0.1221 | 00146 | 0.0220 | 0.0411
Custddio Construcdes, Lda 0.0069 | 0.0017 | 0.0882 | 0.0278 | 0.0312
Emocil, Lda 0.0714 | 00317 | 0.0204 | 0.0311 | 0.0387

Nota:; importa referir que por dificuldade de informacdo de outras empresas no sector de construcao civil
com dados para este periodo, foram selecionadas estas quatro empresas para analise
Fonte: Compilado pelo Autor. Informages tiradas na empresa e do Ranking das 100 maiores empresas

de Mocambique

Enquanto para o mesmo periodo 2005 — 2008, as empresas C.M.C Africa Austral Lda. e

CETA — Construcdes e Servicos, SARL, tém registado Volumes de Negécio® bastante

bons em relacdo a empresa Custodio ConstrucGes Lda., que tém valores mais baixos.

Salienta-se que a empresa Custodio Construgdes Lda., que no indicador rentabilidade de

volume de negdcio apresentava-se como atractiva, neste indicador, j& ndo se mostra

atractiva em primeiro lugar, como a tabela 4 a seguir mostra. Nessa tabela 4, a empresa

Custddio Construces Lda., mostra que ao longo dos quatro anos o seu volume de

negocio tem vindo a crescer, isso resulta sobretudo o nivel de confianga que ganha sobre

os clientes.
Tabela 4
Volume de Negécio por Empresa de Construcdo em 10° Mts (2005 — 2008)
Empresas ANos
P 2008 2007 2006 2005 Meédia

Ea';"'c' Africa Austral, | 5 221 518 | 2124812 | 2.017.633 | 2.363.445 | 2219 352
CETA-ConstrucGes €| 1 yoo 943 | 771,397 | 646,447 | 471,695 | 723.871
Servigos, SARL
Sulbrita, Lda 302,665 | 179830 |157.419 | 101,014 | 185232
Eg:t"d'o Construcoes, | gg 203 | 75955 | 60438 | 55408 | 70,001
Emocil, Lda 272443 | 217.886 | 227.067 | 146088 | 215871

Fonte: Compilado pelo Autor. Informagdes tiradas na empresa e do Ranking das 100 maiores empresas de

Mogambique

2" \Jolume de Negdcio — é o proveito total do exercicio, por exemplo, toda a classe de proveitos do Plano

Geral de Contabilidade.
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Por outro lado, a taxa de crescimento do volume de neg6cio da empresa Sulbrita, revelou-
se superior a das empresas menos dindmicos, como mostra a tabela 5. E neste indicador a
empresa Custddio Construcdes Lda., encontra-se numa posicao desejavel, com uma taxa
de crescimento de 16,959% comparando com C.M.C Africa Austral Lda. e CETA —
Construgdes e Servigos, SARL. A taxa de crescimento de 2008/2007 baixou em 9.54%
em comparagdo 2007/2006, devido a crise econdmica internacional que afectou a
economia nacional, onde as obras da Associacdo Mozal para o Desenvolvimento da

Comunidade tiveram que ser paralisadas.

Tabela 5
Taxa de Crescimento do Volume de Negocio por Empresa de Construcdo em %
(2005 — 2008)

Empresas Anos —

2008/2007 | 2007/2006 | 2006/2005 Média

C.M.C. Africa Austral, Lda 11.61 5.31 -14.63 0.764

CETA—Construcdes e

Servicos, § ARL‘? 30.41 10.33 37.05 28.927

Sulbrita, Lda 68.31 14.24 55.84 46.127

Custadio Construcdes, Lda 16.13 25.67 9.08 16.959

Emocil, Lda 25.04 -4.04 55.43 25.476

Fonte: Compilado pelo Autor. Informag6es tiradas na empresa e do Ranking das 100 maiores empresas
de Mocgambique

Portanto, ao analisar os indicadores apresentados nas trés tabelas anteriores, no periodo
2005 — 2008, nota-se que a empresa Custddio Construcdes Lda., ocupa sempre nas

posicdes ndo muito atractivas.

O Valor da empresa no sector

Uma vez que a avaliacdo independente dos trés indicadores — volume de negocio, taxa de
crescimento do volume de negécio e a rentabilidade do volume de negdécio — pode
apresentar resultados contraditorios, pode recorrer-se ao um indicador agregado, o valor
da atractividade, para comparar a atractividade global de diferentes empresas do mesmo

sector.
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Para a empresa Custodio Construcéo Lda.:

VAS? = Vendas x (1+Taxa de crescimento)' x Rentabilidade das vendas
VAS =70,001.00 x (1 + 0.169592312)4 x 0.031162662

VAS =9,194.74

As vendas multiplicadas pela respectiva taxa média de crescimento, indicam o valor
futuro das receitas totais da empresa no horizonte temporal de quatro anos, obtendo-se
assim uma avaliacdo aproximada da dimensdo comercial de negdcio nesse periodo. O
resultado desta multiplicacdo, multiplicado com a rentabilidade procura-se identificar a
capacidade geradora de margem de receitas futuras. Assim, uma empresa sera mais
atractiva ou rentdvel quanto maior for a sua dimensdo futura e/ou a sua margem

operacional.

A aplicacdo da formula, (onde as vendas, taxa de crescimento e rentabilidade, sdo médias
aritméticas de quatro anos, a um conjunto de empresas para um horizonte temporal t de
quatro anos, 2009 a 2012, como mostra as tabelas 1, 2 e 3 em anexo), revela que a
empresa CETA — Construcdes e Servicos, SARL serad a mais atractiva enquanto a Sulbrita

Lda., apresentara a pior atractividade (Tabela 6 abaixo).

Tabela 6
Valor da Atractividade por Empresa em Mts 2009 — 2012
Empresa VAS
CETA-Construgdes e Servigos, SARL 57,907.45
Emocil, Lda 20,685.30
Custddio Construcoes Lda 9,194.74
C.M.C. Africa Austral (18,271.08)
Sulbrita, Lda (19,269.45)

Fonte: Compilado pelo Autor. Informagdes tiradas na Empresa e do Ranking das 100 maiores empresas
de Mocambique

A empresa Custddio Construcdes Lda., olhando pela tabela acima, portanto o VAS,
revela ndo ser muito atractivo nos proximos quatro anos, como também néo € a empresa

que apresentara a pior atractividade, pois ela se encontra na terceira posi¢do na contagem

%8 \alor da Atractividade Sectorial. Esta formula foi adaptada para calcular a atractividade da empresa.

37



de cima para baixo e assim como de baixa para cima. Pelas analises feitas e entrevista ao
director das obras, isto € motivado pela tendéncia da empresa em fazer investimentos ao

alargar a empresa para novos mercados geogréaficos.

Numa forma geral o contexto econdémico, Sécio-Cultural, Politico-Legal e Tecnoldgico
em que a Custédio Construcdes esta inserido tem oferecido mais a empresa
oportunidades do que ameacas e principalmente desafios para a empresa crescer

continuamente.

O contexto transaccional oferece a empresa mais ameacas do que oportunidades mas, a
empresa tem conseguido sobreviver face a essas ameacas através da sua capacidade

diversificada de actividades e clientes que a empresa sabe bem servir.

Alternativas de enquadramento da Industria

Uma vez identificada a natureza do impacto das cinco forcas na atractividade geral do
negocio, a empresa Custodio Construces Lda. deve optar por uma das trés alternativas
de enquadramento na industria concretamente a intervencdo. Pois, ndo deve
simplesmente aceitar a configuracdo da industria sem que faca alguma coisa, deve tentar
alterar o balanco das cinco forcas em proveito préprio, melhorando assim a posicao da

empresa no sector.

Depois de ver aos trés indicadores de atractividade nomeadamente rentabilidade de
volume de negdcios; volume de negdcios por empresa e taxa de crescimento do volume
de negdcio, avaliado nos ultimos anos 2005 — 2008 e principalmente 0 meio envolvente

transaccional, a empresa Custodio Construcdes Lda., precisa de ser mais intervencionista.
Deve apostar mais em diversificar o mercado, abrindo novas delegaces em outras

provincias, revelando assim uma atitude activa que explora as dimens@es cooperativas e

competitivas do modelo das cinco forgas.
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3.4 Ciclo de Vendas da Industria

No que respeita ao ciclo de vida da industria entre as fases de introducdo, crescimento,
maturidade e declinio, o sector de construgdo civil ainda se encontra na fase de
crescimento, nota-se nos Ultimos quatro anos o volume de negdcio neste sector a crescer

segundo o relatério ranking das 100 maiores empresas de Mocambique 2008.

Figura 4. Ciclo de Vendas 2005-2008
4,500,000
4,000,000 Emocil,Lda
3,500,000 —
% 3,000,000 ——— = Custodio Construcoes
= 2,500,000 Lda
|
§ 2,000,000 Sulbrita,Lda
1,500,000
1,000,000 CETA-Construcoes e
500’?00 : : : Senvicos, SARL
2005 2006 2007 2008 — C.M.C. Africa Austral
ANnos

No que diz respeito a empresa Custodio Construcdes Lda., neste sector de construcgéo, ela
encontra-se num periodo de desenvolvimento de mercado, visto que, no ambiente de
concorréncia existente procura assegurar um nicho como escolas, obras publicas de
reabilitacdo e obras publicas de raiz; procura fazer a expansdo geografica visto que
pretende expandir o mercado para outras provincias e para além de optar pela
diversificacdo de servigos na mesma area como estaleiro, carpintaria, serralharia, pintura

e fabrico de blocos.

Assim, de acordo com a evolugéo no ciclo de vida e a sua estrutura industrial, o sector de
construcdo civil apresenta uma estrutura de inddstria concentrada, pois este sector ja esta
estabelecido, as empresas como C.M.C Africa Austral Lda e CETA — Construgdes e
Servigos, SARL, detém uma quota significativa de mercado e podem influenciar a
evolucdo deste sector (KPMG 2004 — 2008). Estas empresas apresentam elevadas
experiéncias na producdo e logistica; elevadas experiéncias na comercializacdo ou

marketing e tecnologias sofisticadas. Para a empresa Custodio Construcbes Lda., se

39



encaixar na evolucdo desta estrutura da industria, deve criar um processo de segmentagdo

do mercado, continuando a apostar na construcdo de escolas.

3.5 Factores Criticos de Sucesso

Uma vez analisadas as tendéncias do meio envolvente, a atractividade e a estrutura do
sector de Construcdo, veremos os factores criticos de sucesso. Factores esses que a
empresa Custédio ConstrucGes Lda., devera realizar um desempenho excelente, para
aumentar a probabilidade de sobrevivéncia e o sucesso. Estes factores tém origem na
combinacdo do valor para os clientes e das variaveis de competigdo (Tabela 7).

Tabela 7
Factores Criticos de Sucesso da Empresa Custodio Construcfes Lda

Factores-chave de Compra Factores Criticos de
(\Valor para o Cliente)

Factores de Competicéo
(Variaveis de Competicdo)

Sucesso da Empresa

Qualidade do material

M&o-de-obra qualificada

Qualidade de produto

Méo-de-obra qualificada

Capacidade institucional

Variedade de produtos

Prazo de entrega

Qualidade de produto

Gestdo logistica

Preco

Preco

Custo das obras

Fonte: Analise do autor. Informagdes colhidas na Empresa.

A empresa Custodio Construces Lda., devera apostar mais na qualidade de produtos
pois, quanto maior a capacidade de oferecer uma qualidade de produto, tem a maior
possibilidade de oferecer aos seus clientes um material da melhor qualidade, satisfazendo
assim os clientes e enfrentar os concorrentes através da médo-de-obra qualificada que os

clientes estardo a procurar, portanto obtendo maior namero de clientes.

No que diz respeito a variedade de produto, isto € conseguido através da satisfacdo dos
clientes pelo facto de ter a mao-de-obra qualificada e capacidade institucional no que diz
respeito aos diversos equipamentos. Este factor critico a empresa deve explorar pois a
capacidade institucional tem pelo facto de prestar todos servicos de construcdo até

mobilias das construgdes.
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A gestdo logistica é um factor que a empresa podera tirar grandes proveitos, pelo facto de
a empresa estar a operar somente na cidade e provincia de Maputo, um mercado
concentrado, portanto, maior € a capacidade de satisfazer os clientes com prazos certos na

entrega das obras sem se descurar de oferecer maior qualidade dos produtos.

O Custos das obras constitui um requisito para o sucesso, dado que, perante a elevada
sensibilidade ao preco, por parte dos clientes e concorrentes, a empresa pode capitalizar
pelo facto das obras se encontrarem somente na provincia de Maputo ndo tendo assim
obras fora da provincia de Maputo permitindo assim para a reducdo do custo das obras
em funcéo das distancias.
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IV PARTE

4.CONCLUSOES E RECOMENDACOES

4.1 Conclusoes

A empresa Custddio CosntrucBes Lda, estd a operar num sector que ainda esta em franco
crescimento o que lhe oferece uma vantagem de poder continuar a operar neste sector por
muito tempo. Neste momento a empresa esta a passar por uma fase em que o seu
mercado preferencial a provincia de Maputo se encontra com um numero maior de

empresas do mesmo sector a operar neste mesmo mercado.

As variaveis de construcdo civil que afectam a empresa Custddio Contruces Lda na
provincia de Maputo sdo o potencial de novas entradas e 0s concorrentes actuais, pois
devido estes elementos a empresa viu-se a expandir 0 seu mercado estratégico de

actuacao de Maputo para Gaza e Zambézia.

Mas olhando para capacidade que a empresa tem de oferecer praticamente todos os
servigos necessitados na construcdo civil, a empresa encontra-se numa posi¢ao vantajosa,
capacitada e preparada para fazer face as mudancas das varidves chaves do meio
envolvente empresarial e aos seus concorrentes. Essa capacidade torna a empresa

atractiva neste sector de construcéo civil.

A empresa Custodio Construcdes Lda., ainda que tenha optado no &mbito da sua criacdo
operar num mercado Unico a provincia de Maputo e actualmente tentar alargar o seu
mercado de actuacdo para as provincias de Gaza e Zambézia, esta ndo apresenta um
plano estratégico de actuagdo ambicioso e interventivo, limitando-se a adequar-se na
configuracdo da industria e posicionar as suas capacidades para melhor defesa contra as

forgas do meio.

42



Nota-se que a estratégia seguida por esta empresa esta ligada a um grau de dependéncia
ligada as pressdes ambientais, portanto ligado ao ciclo de vida da empresa e do mercado.
Conta mais a experiéncia do dono da empresa e 0s acontecimentos do mercado, estratégia

essa que ainda que tenha vindo a funcionar até entdo ndo seja a mais adequada.

Por isso, tendo em conta que a empresa apresenta unidades como Estaleiro, Serralharia e
Carpintaria e tem grupo de clientes que sao fiéis deve ser mais interventiva, expandindo o
mercado de actuacdo para novas provincias e explorando mais as suas unidades através

de prestacao de servigos para outras empresas.

No meio deste ambiente dinamico que é Maputo, esta empresa tem sobrevivido no
mercado pelo facto de ela ter um Estaleiro, uma Serralharia e uma Carpintaria na sua
empresa, tendo assim a capacidade de poder oferecer a maioria dos produtos e servicos
necessitados nas obras e deixando de ter muita dependéncia com outras empresas que
representa uma das varidveis externas. Pois neste sector os fornecedores sejam de
servicos ou de materia prima sao muito importantes, pois eles podem atrasar na satisfacéo
dos pedidos, comprometendo assim a imagem destas empresas quanto aos prazos e

qualidades das obras.

Da hipotese que foi formulada, constatou-se que a empresa Custddio ConstrucGes Lda
tém um perfil de clientes que sdo fiéis e que esta varidavel foi e é decisiva para a
manutencdo desta empresa nomercado, visto que, alguns clintes simplesmente continuam
a pedir servigos nesta empresa pelo laco de antiguidade e precos baixos comparados com
outras empresas. Portanto € isso que permitiu a empresa resistir a instabilidade do meio

ambiente.

Um dos factores que poderia realcar qualidade dos servicos prestados, seria obtencédo de
profissionais qualificados de nivel superior mas estes, a empresa possui afectos s6 na area
administrativa, carecendo de técnicos qualificados de nivel superior ligados a construcdo
civil, pois a maioria possui a capacitagdo profissional no “aprender fazendo”. Também a

planificacdo constante seria um dos factores de sucesso mas nesta empresa, ainda que
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essa planificacdo continua aconteca ela ndo € representada por um documento oficial e
elaborado de forma estratégica pois depende da forma como o ambiente se move e de

acordo com as decisdes do dono da empresa.

4.2 Recomendacdes

Esta empresa Custodio Construcdes Lda., deve reescrever a sua visao e missdo, precisa
adoptar uma visdo estratégica mais ambiciosa e mais activa abrindo novos mercados
nacionais, expandindo-se assim mais para o centro e norte do pais. Uma estratégia
empresarial mais elaborada definindo claramente e oficiosamente onde a empresa deve

competir e como deve competir de acordo com objectivos claramente estabelecidos.

Deve enfatizar os gastos na aquisicéo de clientes, através de promog¢es e marketing, pois
ndo se nota na empresa nenhuma politica relacionada com a atraccdo dos clientes.
Através destas accOes a empresa poderia com muita facilidades expandir as suas
actividades para outras zonas e nao esperar simplesmente venha a ser contratada através

de cartas de recomendacao.

A empresa deveria rentabilizar muito bem alguns servicos como estaleiro, carpintaria,
serralharia, servicos esses que a empresa SO realiza para as suas obras. Esses servicos
através de uma dimensdo estratégica — a diversificagcdo — oferecer aos terceiros como um

novo negacio relacionado da empresa.

Ainda que seja onerosa deve apostar mais em recrutar profissionais da area de construcédo
civil para o seu quadro de pessoal e adoptar uma politica de formacgéo ou capacitacdo dos
seus funcionérios ja a trabalhar. Nota-se que a maioria dos seus trabalhadores séo

mestres, pedreiros que ganham essa qualificacdo com a experiéncia de trabalho.
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Tabela 7

Anexo 1 . . 3
VVolume de Negocio por Empresa de Construcdo em 10° Mts (2005 —
2008)
Empresas Anos

P 2008 2007 2006 2005 Média
CMC. Afmea Austrel | 5 371,518 | 2,124,812 | 2,017,633 | 2,363,445 | 2210352
CETA-Construcoes €| 4 495 943 | 771,307 | 646,447 | 471,695 | 723871
Servigos, SARL
Sulbrita, Lda 302,665 | 179,830 | 157,419 | 101,014 185,232
Eg;md'o Construgoes, | g503 | 75955 | 60438 | 55408 | 70001
Emocil, Lda 272,443 | 217,886 | 227,067 | 146,088 215,871

Fonte: Compilado pelo Autor. Informagdes tiradas do Ranking das 100 maiores empresas de Mogambique

Anexo 2

Tabela 8

Construcéo (2005 — 2008)

Taxa de Crescimento do Volume de Negdcio por Empresa de

Empresas Anos

2008/2007 | 2007/2006 | 2006/2005 Média
C.M.C. Africa Austral, Lda 11.61 5.31 -14.63 0.764
CETA—Construcgdes e Servicos,
SARL 30.41 19.33 37.05 28.927
Sulbrita, Lda 68.31 14.24 55.84 46.127
Custadio Construgdes, Lda 16.13 25.67 9.08 16.959
Emocil, Lda 25.04 -4.04 55.43 25.476

Fonte: Compilado pelo Autor. Informacdes tiradas do Ranking das 100 maiores empresas de Mogcambique

Tabela 9
Anexo 3 Rentabilidade do Volume de Negdcio por Empresa de Construgao (2005
—2008)
Empresas Anos
P 2008 2007 2006 2005 Média
CMC. Afmea Austrel, | 00606 | -0.0076 | -0.0047 | 0.0409 | (0.0080
CETA—Construgdes e
Servicos, SARL 0.0370 0.0442 0.0247 0.0099 0.0290
Sulbrita, Lda -0.0058 -0.1221 0.0146 0.0220 (0.0228)
Eg;md'o Construcoes, | 50069 | 0.0017 | 0.0882 | 00278 | 0.0312
Emocil, Lda 0.0714 0.0317 0.0204 0.0311 0.0387

Fonte: Compilado pelo Autor. Informagdes tiradas do Ranking das 100 maiores empresas de Mogambique
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Anexo 4

Formulério Sobre Analise Do Meio Envolvente Empresarial
Trabalho De Fim De Curso

Licenciatura Em Gestdo

1. Gostava de ter um resumo sabre o historial da empresa Custodio Construcdes, Lda:

a) Como foi fundada?
b) Em que ano foi fundada?

c) A visdo, missdo e objectivos?

2. Qual é a estratégia competitiva usada pela empresa para fazer face aos desafios do

mercado?

3. Quais sdo os principais problemas da industria de construcao?

4. Para uma empresa de constru¢cdo em Mogambique, quais sdo so principais desafios e

mudancas a enfrentar?

5. A posicao da empresa relativa as mudancgas e respostas aos desafios € do tipo: reactiva,

defensiva ou proactiva?
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ANEX0 5 yestionario sobre andlise do meio envolvente empresarial

TRABALHO DE FIM DE CURSO

LICENCIATURA EM GESTAO

Autor: Rogério Augusto Manuel Mole

O que é um Trabalho De Fim De Curso?

E um trabalho que versa sobre tema pertinente ao curso ou a uma disciplina. Neste caso o
trabalho versa sobre a Gestdo Estratégica particularmente a Analise do Meio Envolvente
Empresarial.

O objectivo deste trabalho é a obtencdo do Grau Académico De Licenciatura Em Gestdo
do senhor Rogério Augusto Manuel Mole, pela Universidade Eduardo Mondlane,
Faculdade De Economia.

Qual é o motivo do Questionario?

O questionario é um importante instrumento de pesquisa e oferece factos para apresentar
um estudo de caso ao trabalho de fim de curso. O Questionario recolhe informac6es
valiosas referentes a ampla gama de varidveis para os quais fontes de dados estatisticos
S80 escassas.

Com a consciéncia de que algumas perguntas solicitam informacGes potencialmente
delicadas, todas as respostas serdo tratadas como estritamente confidenciais e garantimos
que as informac0es oferecidas serdo usadas somente de forma académica.

Ao obter a opinido experiente do senhor(a) sobre a Analise Do Meio Envolvente
Empresarial do neg6cio em que o senhor(a) opera, o trabalho de fim de curso fornece
uma fonte singular de percepg¢des sobre o funcionamento de sua economia.

Duvidas sobre o questionario

Caso tenha alguma duvida sobre o questionario acerca da analise do meio envolvente
empresarial, favor contactar Rogério Mole em rogeriomole@yahoo.com.br ou
825887420
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1. Nome da Empresa.

2. Quantos funcionarios tém a sua Empresa?
<50 __101-500 _1.001-5.000 ___20.001-100.000
___51-100 ___501-1.000 __5.001-20.000 ___>100.000

3. Nos ultimos 3 anos, em média, como mudou a producdo anual da sua empresa (% de
crescimento/decrescimento)?

___ Decresceu muito (em média, mais de 25% ao ano)

____ Decresceu substancialmente (entre 10-25% ao ano)

____Declinou um pouco (em menos de 10% ao ano)

____Permaneceu inalterada

____Aumentou um pouco (em menos de 10% ao ano)

____Aumentou substancialmente (entre 10-25% ao ano)

____Aumentou muito (em mais de 25% ao ano)

4 Indique Cinco (5) factores que os clientes mais valorizam no vosso produto ou servico.

5 Indique Cinco (5) factores que vocés fazem melhor que 0s vossos concorrentes.

6. Por favor seleccione da lista abaixo os Cinco (5) factores mais problematicos para a
realizagao de negdcio, classificando-os entre 1 (mais problematico) a 5.

Acesso ao financiamento h__Instabilidade de politicas
Legislacdo laboral restritiva Instabilidade do governo

i
Legislacdo cambial J___ Crimes e furto
| Infra-estrutura inadequada k__ Corrupgéo
_ Burocracia governamental ineficiente |___ Legislacdo tributaria
Mao-de-obra inadequadamente treinada m___Taxas tributarias

a
b
C
d
e
f__
g___ Baixo nivel ético na forca de trabalho nacional n___inflacdo

7 Por favor seleccione da lista abaixo os Quatro (4) factores que constituem Barreiras A
Entrada, classificando-os entre 1 (mais problematico) a 4:

____Economias de escala ___Acesso a canais de distribuicao
___Diferenciagédo do produto ____Diferencas de custos extra-escala
____Requisitos de capital ____Politica governamental

___ Custos de mudanca ____Volume do investimento inicial
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8 Por favor seleccione da lista abaixo os Quatro (4) factores que constituem Influéncia
Dos Fornecedores classificando-os entre 1 (mais problematico) a 4:

____Numero de fornecedores é reduzido _~ Os produtos fornecidos sao
relevantes para o negocio do cliente

___ Os produtos substitutos sdo pouco ou __ Os fornecedores estdo em condicdes

inexistentes de integrar verticalmenmte a jusante

____ A indlstria cliente ndo é muito _ As quantidades vendidas sao

importante  para 0 negbcio dos reduzidas

fornecedores

Os produtos fornecidos sdo _ Existem custos de mudanga

diferenciados

9 Por favor seleccione da lista abaixo os Quatro (4) factores que constituem fontes de
Influéncia Dos Clientes classificando-os entre 1 (mais problematico) a 4:

____ A existéncia de um namero reduzido __ Os custos elevados de mudanca de
de clientes fornecedor
___ Elevado grau de diferénciacdo do __ Cliente tem lucros reduzidos
produto
____ A compra de grandes quantidades A indGstria cliente dispGe de
informacdo da inddstria fornecedora
Produto adquirido representa uma __ Os clientes estao em condicbes de

pﬁporgéo significativa total dos custos integrar verticalmente a montante
do cliente

10 Por favor seleccione da lista abaixo os Quatro (4) factores que constituem fontes de
Rivalidade Entre Os Concorrentes Actuais classificando-os entre 1 (mais problematico) a
4:

____Numero de concorrentes. ____Grau de dinamismo da concorréncia

___ Grau de concentracédo dos A existéncia de barreiras a saida.

concorrentes

____Ataxa de crescimento do sector ___Os custos fixos ou de armazenamento
sdo elevados

____ Grau de padronizacédo do produto ___ Os produtos da indastria séo
diferenciados e ndo existem custos de
mudanca

11. Identifique os Cinco (5) principais clientes?
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12. Identifique os Cinco (5) principais fornecedores?

13. Identifique os Cinco (5) principais concorrentes?

14. Quais sdo os produtos ou servicos da vossa empresa?

15 Quais produtos que a vossa empresa considera como substitutos e que outras empresas
produzem?

Muito obrigado
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