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Sumairio

Este trabalho pretende fazer uma anélise da competitividade da industria mog¢ambicana
de processamento de caju. A escolha deste tema tem por objectivo despertar atengfio aos
académicos, fazedores de politicas, investidores e outros interessados na matéria sobre a
importancia da tomada de estratégias capazes de tornar competitiva a indtstria tendo
como alicerce uma analise a priori dos factores que podem influenciar a sua

competitividade.

Assim, o trabalho baseou-se no estudo de caso da industria mogambicana de
processamento de caju, este estudo foi efectuado com base em entrevistas por
conveniéncia a alguns funcionarios do INCAJU, para além dos Relatérios de Monitoria
das actividades do subsector do caju, Planos Directores, entre outros. Foi também feita

uma pesquisa bibliografica e na internet.

Usou-se para a andlise da industria 0 Modelo das Cinco Forgas Competitivas de Michael
Porter, sob o pressuposto de que os outros factores de competitividade se manteriam

constantes,

O trabalho pretendia verificar se ¢ relevante ou ndo o conhecimento dos factores de
competitividade da industria mogambicana de processamento de caju. Pelos dados
recolhidos, chegou-se & conclusio de que é fundamental analisar os factores de
competitividade da industria, pois esta analise permite a tomada de estratégias

competitivas capazes de a desenvolver.

Antonio Bagii Bambo
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Capitulo 1: INTRODUCAO

1.1. Apresentagio

A analise da competitividade das industrias € de extrema importincia para qualquer
economia visto que ela ajuda a estabelecer as estratégias das empresas que operam numa
determinada industria. E importante que as empresas analisem a sua posi¢do competitiva

com frequéncia por forma a atingirem os seus objectivos.

Pelo presente trabalho pretende-se analisar a competitividade da indastria mogambicana
de processamento de caju, com o apoio do modelo das “cinco forgas” competitivas de

Michael Porter (1997).

A andlise esta compreendida entre os anos de 1998 a 2007. A razdo para que a analise
inicie em 1998 é que foi neste periodo que se notou o agravamento da situagdo da
indistria de caju, que inicia um processo de paralisagio das suas unidades de

processamento, alegadamente por falta de matéria-prima.

Pelo trabalho, procura-se também saber qual é o estagio actual da competitividade da
industria nacional € como as empresas se organizam por forma a fazer face aos diversos
constrangimentos que elas enfrentam neste subsector, tendo em conta a actual
composigdo dos intervenientes desta industria, partindo do Governo que através das suas
politicas influencia a actividade dos produtores e dos processadores da castanha de caju,
o sector privado que é fundamental para o incentivo de novos investimentos, através de
medidas como por exemplo o financiamento para as actividade de produgio e
processamento, os fornecedores que se deparam frequentemente com problemas
relacionados com as suas técnicas de produgdo, os clientes que tém as suas exigéncias a
aumentar cada vez mais (exigem maior qualidade da castanha processada), os
concorrentes que se verificam, mais concretamente no mercado internacional ¢ os demais

intervenientes.

Anténio Bagii Bambo
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1.2. Problema

A andlise da competitividade de uma empresa ¢ fundamental para se saber dentre outros
aspectos, a sua posi¢do perante os competidores, os fornecedores, os clientes e outros
agentes em geral. A industria mo¢ambicana de processamento de caju depara-se com
alguns entraves para a sua competitividade. Estes entraves podem ser enfrentados com
base na aplicagdo de estratégias competitivas adequadas. Contudo, para o alcance das
melhores estratégias € fundamental que se faga uma andlise da competitividade da

industria.

Neste sentido, pretende-se analisar a competitividade da industria mogambicana de
processamento de caju, e verificar:

v" Que factores determinam a sua competitividade?

v" Que estratégias competitivas podem ser tomadas pelos industriais para fazer face

a0s constrangimentos por eles enfrentados?

1.3. Hipéteses‘

v A qualidade da castanha produzida e processada, a disponibilidade de
financiamento e da castanha, e a tecnologia de processamento, sdo os factores que
mais influem na competitividade da indistria mogambicana de processamento de
caju;

A qualidade da castanha produzida e processada, a disponibilidade de
financiamento e da castanha, e a tecnologia de processamento, ndo s3o os factores
que mais influem na competitividade da industria mogambicana de processamento

de caju.

Anténio Bagii Bambo
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1.4. Justificaciio da Escolha do Tema
A analise da competitividade da indistria mogambicana de processamento de caju, ajuda
a identificar um conjunto de problemas que ela enfrenta e possibilita a tomada de

estratégias que se adequam 4 sua situagdo.

A indiistria mogambicana de processamento de caju contribui para a elevagdo do nivel de
vida da populagdo através da criagdo de postos de trabalho, o desenvolvimento das

regides onde sdo instaladas as fabricas, a geragfo de rendimento nas familias ( pequenos

produtores do caju) através da venda do seu excedente aos industriais, ¢ a melhoria da

balanga comercial do pais através das exportagdes da améndoa de caju.

Tendo em conta esses aspectos, a escolha deste tema, teve como fundamento o desejo de
compreender a situagdo competitiva das empresas de processamento de caju, em
particular, ¢ da industria em geral, e as alternativas estratégicas que se podem

implementar com vista a torna-la competitiva.

1.5. Objectivos da Pesquisa

1.5.1. Objectivo Geral
O presente trabalho tem por objectivo:
v Analisar a competitividade da industria de processamento de caju em
Mogambique;
v Apresentar as possiveis estratégias competitivas a serem adoptadas pelos
industriais do caju por forma a alcangar niveis elevados de processamento e

expansdo no mercado externo.

Anténio Bagti Bambo
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1.5.2. Objectivos Especificos

v

Analisar a situacfio actual da industria de processamento tendo em conta as
medidas tomadas pelo Governo, e institui¢des n3o governamentais, com vista a
desenvolver o subsector mogambicano do caju e competir com as inddstrias de
processamento existentes a nivel global,

Avaliar o grau de realizaciio dos industriais tendo em conta as tecnologias de
processamento usadas, as suas necessidades em matéria-prima de qualidade e em
quantidade, e a necessidade de financiamento para a compra desta ¢ manutengo
ou compra de equipamentos;

Identificar as forgas competitivas da industria;

Analisar como as forgas competitivas podem influenciar o comportamento dos
processadores de caju;

Apresentar algumas estratégias possiveis de elevar a competitividade da industria;
Aplicar o modelo das Cinco Forgas Competitivas de Michael Porter a industria

mogambicana de processamento de caju.

1.6. Metodologia

Para o alcance dos objectivos que se pretendem, adoptou-se neste trabalho, o método

observacional, tomando como fonte de informagdes dados secundarios, relacionados com

a legislagdo e regulamentagdo atinente ao sector incluindo os planos directores; relatdrios

de monitoria e avaliagdio dos projectos e das actividades desenvolvidas pelo INCAJU,

relatério de estudos sobre produgdo, comercializagdo ¢ processamento da castanha de

caju, para além da pesquisa bibliogréfica, electrénica e dados estatisticos. Foram também

feitas entrevistas por conveniéncia a alguns 5 funciondrios séniores do INCAJU, 2
funciondrios da Unido Geral das Cooperativas ¢ 2 funcionarios da AICAJU que lidam

com questdes administrativas e técnicas da industria mogambicana processamento de

caju.

Antdnio Bagii Bambo
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1.7. Estrutura do Trabalho

O presente trabalho divide-se em quatro capitulos. No primeiro capitulo faz-se uma
introdugdio na qual se d4 a conhecer a composigdo dos intervenientes da indistria
mogambicana de processamento de caju, bem como o problema, as hipéteses, a
importincia da analise, as principais questSes de pesquisa, ¢ 0s respectivos objectivos e

metodologia empregue para a elaboragfio do trabalho.

O segundo capitulo apresenta os fundamentos teéricos. S#o apresentados alguns
conceitos de competitividade, os objectivos da analise da competitividade da industria € 0
modelo usado para efectuar a andlise, destacando-se cada uma das componentes do

mesmo e por fim as criticas ao modelo.

No terceiro capitulo faz-se um estudo de caso da industria mogambicana de
processamento de caju, onde se analisa a competitividade da industria, partindo pela
evolugdo histérica da mesma, passando pelas caracteristicas distintivas das fabricas de

processamento da castanha de caju e as tecnologias de processamento usadas.

Ainda no terceiro capitulo, é feita a aplicagdo do Modelo das Cinco Forgas Competitivas
de Michael Porter & industria mogambicana de processamento de caju. O capitulo termina
com a abordagem das possiveis estratégias compeﬁtivas a serem tomadas pelas empresas
moc¢ambicanas de processamento de caju por forma a fazer face aos diversos

constrangimentos que a industria enfrenta tanto a nivel interno como externo.

No quarto capitulo, sdo apresentadas as concluses € as recomendagdes do trabalho. Nas
conclusdes sdo verificadas as hipoteses que se pretendiam testar e identificados os
principais factores que afectam a competitividade da industria. As recomendages trazem
aspectos que devem ser melhorados e/ou aplicados na indistria mogambicana de

processamento de caju, por forma a torné-la competitiva.

Anténio Bagii Bambo
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Capitulo 2: FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1. Conceito de Competitividade

“O termo competitividade encontra, na literatura, acepgdes muito difusas. Mesmo autores
tradicionais como Porter, Mintzberg, Collis, Montgomery, Hamel e Prahalad ndo
oferecem uma clara definigio” [BARBOSA (1999: 21)].

Barbosa (1999) afirma ainda que muitos autores tém usado termos correspondentes como
vantagem competitiva, estratégia competitiva, diferencial competitivo, vantagem
estratégica e capacidade competitiva, em substitui¢gdo de competi¢do € competitividade,

de modo ndo muito rigoroso do ponto de vista conceptual.

As origens da diversidade entre os atributos competitivos “situam-se nas peculiaridades
das empresas no exercicio das actividades, como maneira de execugdo do processamento
de pedidos, as montagens, o desenho dos produtos, o treinamento e assim por diante”

[PORTER (1999: 10)].

A maneira particular de actuagdo da empresa ¢ definida por um conjunto de escolhas que
ela faz em relag¢do ao tipo de concorréncia que ela possui com as outras empresas que
actuam e potencialmente podem actuar no mesmo mercado, em relagdio as que operam
nos mercados de produtos e servigos substitutos dos seus, as fornecedoras de insumos, os
seus proprios clientes e consumidores e outros agentes econdémicos que interagem com

ela, tais como governo, sindicatos e accionistas.

Este grupo de actores do cendrio competitivo foi inicialmente identificado por Porter
(1997) como sendo as cinco forgas (compradores, concorrentes, fornecedores, novos
entrantes e produtos substitutos) que ofereceram uma metodologia de anélise ¢ decisdo

sobre estas questdes.

“A capacidade da empresa para competir em seu mercado est4 ancorada em dois factores:

Anténio Bagii Bambo
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competéncia para identificar e compreender as forgas competitivas do ambiente e as
razdes pelas quais elas se modificam de acordo com as circunstincias e ao longo do
tempo; e capacidade de avaliar, decidir, implementar e acompanhar a estratégia
competitiva escolhida e alinhar a ela todos os recursos a sua disposigio” [BARBOSA
(1999: 27)).

Concluindo o raciocinio com o objectivo de elaborar um conceito de competitividade,
pode-se dizer, conforme apresentado acima, que os termos vantagem competitiva,
diferencial competitivo e vantagem estratégica sdo equivalentes e representam um
atributo, ou um conjunto deles, que seja exclusivo de uma determinada empresa, em
determinado periodo de tempo, e que lhe permita oferecer aos seus compradores, no
entendimento deles, uma op¢do de satisfagdo de seus desejos € necessidades mais valiosa

que seus concorrentes € demais competidores.

As diversas abordagens concordam que o foco da competitividade esta na relagfo entre a

empresa e seu mercado. A relevincia de compreensdo do conceito desloca-se, entdo, para
a competitividade vista pelos resultados positivos desta relagdo ou pela capacidade da
empresa de criar e garantir relagdes que gerem resultados positivos. Enquanto no

primeiro caso a énfase esta no resultado, no segundo centra-se no processo.

2.2. Objectivos da Anilise da Competitividade da Industria
[SMITH (1995: 16)], afirma que “uma verdadeira compreensdo da natureza e dos

problemas da industria ¢ um requisito prévio essencial para qualquer estratégia de éxito, e
¢ dificil um gestor sem conhecimento desse campo, conseguir formular uma estratégia

apropriada para a firma”.

Quando se analisa a competitividade duma industria estid-se a criar condigdes para se
saber o estado em que ela se encontra, por forma a tragar estratégias competitivas mais

acertadas e capazes de a tornar mais forte.

Antdnio Bagu Bambo
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A anilise estrutural segundo [PORTER (1997: 46)], pode “ser usada para predizer a
rentabilidade eventual de uma indistria”. Ela permite uma vis&o mais ampla dos limites a

ser fixados pela empresa, numa determinada industria.

Sendo assim, a anélise da competitividade da industria mogambicana de processamento
de caju, pretende dar a conhecer a real situagdo em que ¢la se encontra a nivel interno e
em relagio as industrias existentes a nivel regional e internacional que competem
directamente com a industria nacional, mais concretamente para o provimento da

matéria-prima e para a venda do seu produto.

2.3. Modelo para a Anélise da Comj)etitividade da Industria

Devido a natureza do estudo que se pretende fazer, que visa identificar os principais
factores que influem na competitividade da industria mogambicana de processamento de
caju, através de uma analise da mesma e apresentar as possiveis estratégias competitivas
que podem ser tomadas para fazer face a estes problemas, serd usado o modelo das “cinco

forgas” competitivas de Michael Porter.

O uso deste modelo deve-se ao facto dele permitir uma analise ampla da competitividade
da industria e por conseguinte, ser capaz de proporcionar resultados bastante
significativos da situagfo da industria mogambicana de processamento de caju, e deste

modo permitir a tomada das melhores estratégias competitivas.

Michael Porter, desenvolveu com profundidade, no livro “Estratégia Competitiva”
(1997), o conceito de estratégia concorrencial, no qual ilustra a importancia de se analisar
a natureza da concorréncia e a estrutura do mercado para uma determinada actividade e

as reacgdes provaveis dos concorrentes as movimentagdes estratégicas de cada empresa.

Anténio Bagii Bambo
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2.4. Apresentagdo do Modelo

No seu modelo, Porter enumerou as seguintes forgas competitivas como sendo
determinantes do potencial do lucro final na industria ( figura 1):
v’ Barreiras de entrada ( e saida);
v Rivalidade entre as empresas existentes;
v" Ameagca de produtos ou servigos substitutos;
v' Poder de negociago dos compradores;
v Poder de negociagiio dos fornecedores.

Figura 1. For¢as que Dirigem a Concorréncia na Indistria

e |

—_J

Barreiras de entrada (e saida)

Poder de negociagdo g S— ‘
dos fornecedores ; L1 ; Poder de negociagdo
' dos compradores

— i |

[Eotnecedores]

Ameaga de produtos
ou servigos substitutos

Fonte: Adaptado de PORTER (1997: 23).
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Para [PORTER (1997: 22)] “o conhecimento destas fontes subjacentes da pressdo

competitiva pde em destaque os pontos fortes e os pontos fracos criticos da companhia,

anima o seu posicionamento em sua industria, esclarece as dreas em que mudangas

Antdnio Bagu Bambo
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estratégicas podem resultar em retorno maximo e pde em destaque as é4reas em que as
tendéncias da industria sdo da maior importincia, quer como oportunidades, quer como

ameagas’.

As Barreiras de Entrada

Novas empresas que entram para uma industria trazem nova capacidade, o desejo de
ganhar parcela de mercado e frequentemente recursos substanciais. Como resultado, os
precos podem cair ou os custos dos participantes podem ser inflacionados, reduzindo,
assim, a rentabilidade. [PORTER (1997: 25)].

Portanto, pode dizer-se que uma industria que possuir um certo nimero de factores que
tornem dificil ou dispendioso que empresas “recém chegadas™ entrem na sua actividade (
barreiras 4 entrada), terd o nivel de rendibilidade nessa actividade, a tender a ser superior

a média.

[PORTER (1997: 25)] identifica seis principais barreiras de entrada:

v Economias em grande escala, quer na produgfo, quer na distribui¢do, quer na
investigacdo e desenvolvimento;
Diferenciagio do produto, que significa que as empresas estabelecidas t€m a sua
marca identificada e desenvolvem um sentimento de lealdade em seus clientes,
portanto, a constru¢gio de uma nova imagem de marca pode ser muito
dispendiosa;
Necessidade de capital: o capital pode ser necessario ndo sé para as instalagdes de
produgio mas também para crédito ao consumidor, stocks ou cobertura dos
prejuizos iniciais, mesmo se o capital estiver disponivel nos mercados de capitais,
a entrada representa um uso arriscado deste capital;
Custos de Mudanga: podem incluir custos de um novo treinamento dos
empregados, custo de novo equipamento auxiliar, custo e tempo para testar ou
qualificar uma nova fonte;
Acesso aos canais de distribuigdo: considerando que os canais de distribuigfio

logicos ja estdo sendo atendidos pelas empresas estabelecidas, o recém-chegado

Antonio Bagu Bambo




t

)

Andlise da Competitividade da Industria Mogambicana de Processamento de Caju (1998-2007)

tem de persuadir o distribuidor, ou proporcionar-lhe um incentivo, para que ele se
ocupe do produto antes de este conseguir atingir o cliente final;

v Desvantagens de custo independentes de escala: as empresas estabelecidas podem
ter vantagens de custos impossiveis de serem igualadas pelas novas empresas,

qualquer que seja o seu tamanho e as economias de escala obtidas.

As Barreiras de Saida

Segundo [SMITH (1995: 105)), as barreiras de saida “sdo os factores que dissuadem as
firmas de sairem de actividades nfo lucrativas e dificultam a eliminagio de excessos de
capacidade”. O mesmo autor afirma que, estas compreendem obstéculos como a falta de
qualquer mercado para os_produtos em questio poderem partilhar as instalagdes com
outros mais lucrativos € o desejo de satisfazer clientes mantendo um vasto leque de
produtos. A existéncia de tais obstaculos 4 saida de determinados campos tende a
acentuar a tendéncia para uma concorréncia desleal, descidas de pregos e rendibilidade

baixa ( ou negativa).

As principais fontes de barreiras de saida s#io, segundo [PORTER (1997 37)], as
seguintes:

v Activos especializados: activos altamente especializados para uma determinada
actividade ou localizagdo tém valores baixos de liquidagfio ou altos custos de
transferéncia ou converséo;

Custos fixos de saida: estes incluem acordos trabalhistas, custos de
restabelecimento, capacidade de manutengfio para componentes sobressalentes
etc.;

Inter-relagdes estratégicas, o que faz com que a empresa entenda a importincia
estratégica de estar no negécio;

Barreiras emocionais: lealdade com os empregados, o receio quanto as suas

proprias carreiras, o orgulho, e outras;
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v" Restrigdes de ordem governamental e social: inclui o desencorajamento por parte
do governo quanto A saida do negdcio em virtude do desemprego causado € dos

efeitos econdmicos regionais.

Rivalidade entre as Empresas Existentes

De acordo com [PORTER (1997: 34)], “a rivalidade ocorre porque um ou mais
concorrentes sentem-se pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar sua

posi¢do”.

O grau de concorréncia depende em parte, do nimero e das dimensdes relativas das
empresas que s¢ dedicam & actividade. Uma indistria fragmentada, com grande mimero
de pequenas empresas, tende a ser muito concorrencial. A situa¢fo numa indistria
concentrada nas mios de poucas empresas pode depender da existéncia, ou ndo, de um

lider, e, no caso afirmativo, da sua politica de pregos.

Ameaca de Produtos ou Servigos Substitutos

Todas as empresas em uma industria competem, em termos amplos, com indistrias que
fabricam produtos substitutos. Os substitutos reduzem os retornos potenciais de uma
industria, colocando um teto nos pre¢os que as empresas podem fixar com lucro.
[PORTER (1997: 39)].

O surgimento de substitutos causa queda nos niveis de venda e na rentabilidade de todas
as empresas estabelecidas, uma vez que esses substitutos reduzem os retornos potenciais
da industria como um todo. Portanto, a existéncia de produtos de substituigdo actua como

mais um factor concorrencial limitando os lucros.
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Poder de Negociagiio dos Compradores

Um grupo comprador é poderoso se as seguintes circunstancias forem verdadeiras':

v Ele estd concentrado ou adquire grandes volumes em relagio as vendas do
vendedor;

v" Qs produtos que ele adquire da industria representam uma fracgdo significativa de
seus proprios custos ou compras;
Os produtos que ele compra da indistria sdo padronizados ou ndo diferenciados,
os compradores, certos de que podem encontrar sempre fornecedores alternativos,
podem jogar uma companhia contra a outra;
Ele enfrenta custos de mudanga;
O produto da inddstria no é importante para a qualidade dos produtos ou servigos
do comprador. Quando a qualidade dos produtos do comprador ¢ muito afectada
pelo produto da industria, os compradores em geral sdo menos sensiveis aos
pregos;
O comprador tem total informag3o. Quando o comprador tem todas as
informagdes sobre a demanda, pregos reais de mercado, e mesmo sobre os custos
dos fornecedores, isto em geral the d4 mais poder para a negociagdo do que

quando a informag#o ¢ deficiente.

Poder de Negociagio dos Fornecedores

O poder de pressdo dos fornecedores depende da existéncia das seguintes condigBes’:
v O grupo de fornecedores é dominado por poucas companhias e ¢ mais
concentrado do que a inddstria para a qual vende;
v" Nio estd obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para a
indastria;

v' A industria nfio € um cliente importante para o grupo fornecedor;

'PORTER (1997: 40)
2 PORTER (1997: 43)
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v O produto dos fornecedores ¢ um insumo importante para o negdcio do
comprador;
v Os produtos do grupo de fornecedores sdo diferenciados ou o grupo desenvolveu

custos de mudanga.

2.5. Criticas ao Modelo das “ Cinco Forgas”

Apesar do modelo ser bastante usado nas andlises das induastrias e da competitividade das

empresas ele tem sido bastante criticado por vérias razdes.

Segundo [STORNER et alii (1994: 149)] “a abordagem de Porter evita andlises éticas ¢
legais do papel representado pelo poder das organizagdes”. O mesmo autor afirma ainda
que a abordagem de Porter ignora os stakeholders, € que ao concentrar-se apenas nas
cinco forgas”, ha a possibilidade de deixar de lado muitos grupos — como os defensores
dos direitos dos consumidores e os ambientalistas — que podem ter efeitos importantes

sobre uma organizagfo.

Tendo em conta as limitagdes do modelo, ¢ mais concretamente em relagdo aos
stakeholders, que s3o os elementos que compdem qualquer industria, a andlise que se
pretende fazer ird procurar buscar algumas varidveis que ndo entram no modelo, ou que
pelo menos n#o sdo analisadas com profundidade, por forma a proporcionar resultados

mais reais e que possam ajudar na tomada das melhores estratégias competitiva.
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Capitulo 3: ESTUDO DE CASO: A INDUSTRIA MOCAMBICANA DE
PROCESSAMENTO DE CAJU

3.1. Evolugio Histérica da Inddstria >

Periodo Anterior a 1998

A industria de processamento de caju em Mogambique existe desde 1929, sob dominio
do sector privado. A partir de meados dos anos 70 muitos dos primeiros empresarios da

industria abandonam o pais.

Neste periodo, a produgdo e a qualidade baixaram em consequéncia de varios problemas
entre 0s quais:
v Baixos pregos ao produtor;

Redes de comercializag¢do debilitadas;

Escassez de instrumentos, de bens de consumo ¢ de alimentos;

A guerra e deslocagdes populacionais;

Politicas estatais inconsistentes;

Secas graves e envelhecimento das arvores;

Doengas como o oidio (Oidium anacardium) e a anthracnose, ¢ pestes como a

helopeltis e a cochinilla; e

As queimadas descontroladas.

As dificuldades internas que resultaram na dréstica redugio da produgéio de castanha € na
paralisagio ou abandono de algumas unidades industriais, levaram o governo a

nacionalizar essa industria € todo o sector comercial envolvido.

Seguindo as directrizes do programa de reestruturagfio econdémica, em 1995 foram

privatizadas as unidades ligadas a empresa estatal que controlava todas as empresas de

? Elaborada com base na anélise da Indiistria do Caju elaborada pelo Banco Mundial. Site da Internet:
www.bancomundial.org
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processamento, antecipando a determinagZo da liberalizagdo das exportagSes da castanha
de caju “in natura”. Isto resultou num colapso do sector industrial, com o fecho de muitas
empresas de processamento e a perda de cerca de 10 mil* postos de trabalho, uma vez que
as empresas privatizadas nio tiveram condigdes de obter volumes de castanha necessérios

3 laboragdo.

Na década de 90, a rapida liberalizagfo do sector do caju, como resposta a uma exigéncia
do Banco Mundial que condicionava a concessdo de novos empréstimos a essa medida,
resultou num colapso do sector de processamento. Com a liberalizagdo, a industria
processadora viu a sua competitividade reduzir-se drasticamente (incapacidade de

competir em termos de pregos com os exportadores da castanha em bruto).

Esta situagfo, aliada 4 ineficiéncia das tecnologias de produgfio em uso, a baixa qualidade
de castanha comercializada e a problemas de gestdio levou & deterioragdo da situagdo

financeira da indiistria e & consequente paralisagdo das suas unidades.

No geral as razdes que levaram ao colapso da indistria de processamento sdo as
seguintes’:
v Tecnologia de produgfio usada nas fabricas (descasque por impacto) que nio
permitia uma competi¢io no mercado mundial de améndoa, nomeadamente como
a India, sem recurso a um forte subsidio na matéria-prima pela via de protecggo
{sobretaxa de 60%);
Destruigdo do valor no processo de produgio devido ao tipo de tecnologia usada
(somente 30% de castanha ndo partida);
Liberalizagdo do mercado de castanha, que contribuiu para que a industria ndo
pudesse competir com os exportadores no mercado interno de castanha de caju;
A elevada escala de produgdio que tornava os custos de estrutura incompativeis

para os rendimentos obtidos;

*Entrevista tida com a Eng.® Licia Roque — INCAJU
* RURAL CONSOLT, Lda. ( 2003: 113)
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v Excessiva mdo-de-obra proveniente do periodo estatal em que o custo de mao-de-
obra entrava na equagdo dos custos de produgdo;

v" O facto de o governo ndo ter dado um periodo de transi¢do as indudstrias para
adaptarem as suas tecnologias aos niveis mundiais;

v O facto dos novos proprietarios das indistrias terem-nas adquirido com o

pressuposto de se manter a protecgdo no mercado da matéria-prima.

Com a liberalizagio muitas fabricas adoptaram o seu processo de gestdo a novas
modalidades resultando na mudanga dos tipos de processamento utilizados. Notou-se
neste perfodo uma tendéncia para o uso do processamento manual. Esta tendéncia ndo ¢
apenas o reflexo da politica de liberalizagdo mas também uma resposta para a baixa

produgdo de castanha em Mogambique e a baixa qualidade da castanha que ndo se

compadece com os sistemas mecanizados®.

Nestas condi¢es, os sistemas semi-mecédnicos proporcionavam melhores resultados
comparativamente aos sistemas muito mecanizados e de grande intensidade do factor
capital, que tem sido reabilitados e que sfo mais eficientes com elevados volumes de

matéria-prima.

Periodo Compreendido entre 1998 e 2007

Em 1999 a industria de processamento de castanha de caju era constituida por 15 fabricas
com uma capacidade anual instalada, de cerca de 75000 toneladas de castanha. A maior
parte das fabricas funcionava desde o periodo colonial, tendo sido abandonadas na altura
da independéncia, subsequentemente tomadas pelo governo e depois privatizadas nos
anos 90. Desde o principio que estas fabricas se concentraram na produgdo para o
mercado internacional, principalmente para a América do Norte e Europa Ocidental, com

uma cota global de trés a quatro por cento.’

S DELOITTE & TOUCHE ILA (1997: 23)
7 Plano Director do Caju (2005)
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Assim de seis fabricas em actividade na campanha 2002/ 2003, passou-se para 18
fabricas na campanha 2005/ 2006, com uma capacidade instalada de processar cerca de
32.800 toneladas anuais, vide tabela 1 em anexo.

Esta recuperagiio do cendrio anterior deve-se a estratégia desenvolvida pelo governo a
partir de 1998, através do INCAJU. A estratégia baseia-se na cooperagédo entre o sector
privado, o governo, as ONGs e as comunidades com o objectivo de revitalizar o sector e

estimular as actividades de produgfio, processamento e comercializagio do caju.

Segundo uma andlise da [ABT ASSOCIATES INC ( 1999: 36)], até ao ano de 1999 os
processadores mogambicanos de caju competiam em dois mercados distintos. Os EUA
que eram o importador e responsdveis por metade da améndoa comercializada
internacionalmente. O segundo mercado era a combinagdo dos mercados doméstico e

regional, sobretudo a Africa do Sul.

De momento, constata-se a ascensdo do que pode denominar-se um nove modelo
industrial, constituido por unidades de pequeno € médio porte e com caracteristicas
proprias no tocante ao nivel tecnolégico e as condigdes sociais envolvidas. A tabela 2 em
anexo apresenta o sector de processamento, comegando por uma listagem das vérias

unidades actualmente instaladas, e as respectivas capacidades.

3.2. Caracteristicas Distintivas das Fabricas de Processamento do Caju

As caracteristicas distintivas das fabricas mogambicanas’ de processamento sdo as
seguintes®:

v A tecnologia de descasque em uso;

v" A histdria e evolugdo da respectiva propriedade;

v O tamanho das operagdes; e

v A localizagdo das fibricas.

As trés primeiras caracteristicas distintivas podem ser combinadas do que resulta que:

* Plano Director do Caju ( 2003: 25)
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v As empresas outrora estatais e privatizadas nos anos 90 (EP) utilizam basicamente
a tecnologia de descasque por impacto mecénico, este segmento é constituido
fundamentalmente por grandes® empresas;

As novas empresas privadas (EPN) que emergiram ap6s a liberalizagdo adoptaram
a tecnologia semi-mecanica como tecnologia bésica;

As empresas que sempre foram privadas utilizam por regra a tecnologia de
descasque por corte mecénico;

Algumas empresas do primeiro ou do segundo grupo combinam as tecnologias
altamente mecanizadas com linhas de produ¢do semi-mecdnica ou manual,

mesmo que em menor escala de operagdes.

3.3. Tecnologias Usadas no Processamento da Castanha de Caju'®

O processamento da castanha de caju pode ser feito, basicamente, por dois sistemas:
mecanico (descasque por liminas no sistema Oltremare e descasque por impacto no

sistema Sturtevant); e manual ou semi-mecanizado.

A diferenga fundamental entre os dois sistemas reside no tratamento térmico. No
processo mecénico as castanhas sfo previamente humedecidas e imersas no CNSL!
aquecido; no processo manual, as castanhas s3o submetidas ao tratamento térmico com

vapor hurmnido saturado.

Uma vez que no processo manual as castanhas ndo passam pela humidificag¢fio, nem sdo
submetidas a altas temperaturas, as améndoas tendem a apresentar uma coloragdo mais

clara, o que as valoriza em relagdo as obtidas por via mecénica.

% Grande unidade, a que tem uma capacidade de processamento acima de 3500 toneladas/ano; média
unidade a que tem uma capacidade de processamento de entre 800 a 3500 toneladas/ano; pequena a que
processsa entre 250 a 800 toneladas/ano e a micro a que processa até 250 toneladas/ ano. ( Plano Director
do Caju-2003).

1% Elaborado com base na entrevista tida com a Eng.® Liicia Roque — INCAJU

" Liquido produzido pela pelicula que reveste a castanha, usado no processamento mecénico da castanha
de caju.
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A constituigdo heterozigdtica do cajueiro implica em um alto grau de heterogeneidade da
matéria-prima utilizada pela industria — as castanhas. No estadio actual de conhecimento,
ndo se afigura viidvel conseguir uma padronizagfio a curto prazo. Em consequéncia, o
componente humano exerce um papel de atenuante das diferengas existentes na matéria-
prima. Por isso, 0 processo manual ou semi-mecdnico atinge um maior rendimeﬂto
industrial em termos de améndoas, em particular quanto a obtengdo de maiores
proporgdes de améndoas inteiras, muito mais valiosa do que as quebradas. Todavia,
importa ter presente a grande quantidade de m#o-de-obra necesséria, que providencia

emprego, sobretudo a mulheres.

Uma vez que no processo manual o trabalhador é o principal facilitador das diversas
operagdes, € tomando em conta as suas limitagBes naturais, a adopgio do processo
manual requer uma andlise profunda da capacidade de laboragiio em uma unidade
industrial de processamento, notadamente quando esta unidade estd centrada na escala,

ou sgja, 0 processamento em grandes volumes.

Quanto aos dois sistemas mecénicos, o Oltremare e o Sturtevant, o primeiro opera através
do corte da castanha por liminas, ao passo que no segundo o descasque € feito por
impacto /forca centrifuga. O melhor sistema Oltremare foi o inicial, como o da fabrica do

Monapo, porque a castanha era introduzida manualmente nas maquinas de corte.

Em face do exposto, a decisfio quanto ao sistema de processamento a adoptar, assim
como a gestio do empreendimento como um todo, deverio ser cuidadosamente
analisados com profissionalismo, ac abordar a possibilidade de iniciativas empresariais,

como a decisdio de montar uma unidade de processamento industrial de castanha de caju.
As fabricas de processamento da castanha de caju, actualmente em actividade, adoptam o

sistema de processamento semi-mecénico. Estes sistemas sdo fabricados na India e no

Brasil.
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Um problema em Mogambique ¢ a decisdo das fabricas de ter um Gnico operério em cada
méaquina de corte, 0 que reduz o rendimento laboral e ndo permite ao trabalhador atingir
ganhos equiparéveis ao vencimento minimo — um dilema que todas as fabricas enfrentam.
A escolha entre os dois sistemas depende ainda do contexto social da regido onde a
exploragio esta inserida, nomeadamente a maior ou menor intensidade da mio-de-obra e

a relagfio custo beneficio do equipamento.

3.4. Andlise da Competitividade da Industria do Caju Com Aplicagio do Modelo

das “Cinco For¢as” Competitivas de Michael Porter

Segundo [PORTER (1997: 24)], as “cinco forgas” competitivas — entrada, ameaga de
substituigio, poder de negociagio dos compradores, poder de negociagdo dos
fornecedores e rivalidade entre os actuais concorrentes — reflectem o facto de que a

concorréncia em uma industria nfo esta limitada aos participantes estabelecidos”.

Para Porter (1997), os clientes, os fornecedores, os substitutos € os entrantes potenciais
sdo todos “concorrentes” para as empresas na industria, podendo ter maior ou menor
importincia dependendo das circunstincias particulares, ou seja, todas as “ cinco forgas”
competitivas em conjunto determinam a intensidade da concorréncia na industria, bem
como a rentabilidade, sendo que a forga ou as forgas mais acentuadas predominam e

tornam-se cruciais do ponto de vista da formulagdo de estratégias.

Importa referir que nem todos os factores competitivos identificados no modelo de
Michael Porter sdo destacaveis para todas as indistrias. Dai que, a presente analise se
reflectird nos factores competitivos que mais afectam a competitividade da industria
mocambicana, tendo em conta os dados obtidos através das entrevistas efectuadas por
conveniéncia a alguns funcionarios do INCAJU que lidam directamente com o0s
produtores, processadores e outros grupos de interesse na industria mogambicana de

processamento de caju.
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As Barreiras de Entrada na Induastria Mocambicana de Processamento de caju

Existem intimeros factores que podem influenciar a entrada para a industria, contudo, a
partir do modelo de Porter, importa para a indistria de processamento mogambicana,
destacar a diferenciagio do produto, a necessidade de capital e as desvantagens de custo

independentes de escala.

As barreiras a entrada através da diferenciagfio, sfo na industria de processamento de
caju, impostas pelas empresas de torrefacgdo nos paises de destino, estas industrias
investem bastante em marca e na logistica de suprimento para aquisi¢do e venda das
diferentes améndoas que compdem as misturas que elas necessitam, desenvolvendo deste
modo um sentimento de lealdade em seus clientes. Muitas destas empresas possuem a

vantagem de terem entrado primeiro na industria.

Relativamente a necessidade de capital, nota-se que esta tem sido uma grande barreira de
entrada visto que a percepgfio que grande parte dos sectores da banca comercial tem sobre
0 caju ¢ a de, apesar de ser um sector importante para a economia, ser também sobre

tudo, um sector de risco.

Devido a constatagio de que um dos maiores problemas que os industriais de caju
enfrentam, é o financiamento e tendo em vista uma melhoria dos termos e condigdes de
acesso ao financiamento bancario por parte das empresas processadoras da castanha de
caju, o INCAJU criou o Sistema de Incentivo & Produgdio, Comercializagdo e
Processamento do Caju — Fundo de Garantia (SICAJU-FG).12 Mediante utilizagfio do
fundo, o INCAJU propde-se prestar garantias as entidades que solicitam financiamento

para actividades no subsector do caju.

O memorando de Junho de 2002, entre 0 INCAJU e o BCI, permitiu o financiamento as

empresas de processamento, mais concretamente para a compra da matéria-prima (

2 Plano Director do Caju (2003: 73)
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castanha de caju), e com a altera¢dio do enfoque do fundo de garantia com 0 memorando
de Maio de 2006, entre as mesmas institui¢des, foi possivel o envolvimento de parceiros,
com destaque para a USAID, 0 que permitiu uma rdpida expansdo de pequenas ¢ médias
empresas de processamento. A tabela 3, em anexo, mostra a evolugio dos financiamentos

s empresas e 0s respectivos financiadores.

Na sequéncia da implementagiio deste sistema de incentivo, foi possivel a criagio e
desenvolvimento de cerca de 19 pequenas ¢ médias fabricas de processamento, de mao-

de-obra intensiva, localizadas nas zonas rurais.

As desvantagens de custo independentes de escala verificam-se segundo [PORTER
(1997: 29)], quando “as empresas estabelecidas podem ter vantagem de custos
impossiveis de serem igualadas pelas entrantes potenciais, qualquer que seja o seu

tamanho e as economias de escala obtidas”.

As principais barreiras de entrada relacionadas com os custos independentes de escala
sdo:

v O acesso favoravel as matérias-primas associado as localizagdes favordveis, ou
seja, as empresas de processamento estabelecidas tém maior influéncia sobre os
fornecedores da matéria prima (castanha de caju) e sobre o prego da mesma,
Curva de aprendizagem ou de experiéncia, ou seja, os custos independentes de
escala tendem a baixa nas empresas estabelecidas, pois os operérios aprimoram
seus métodos e se tornam mais eficientes, o “layout” ¢ aperfeigoado, sdo
desenvolvidos equipamentos e processos especializados, consegue-se um melhor

desempenho do equipamento, e melhoram as técnicas de controle das operagdes.
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Rivalidade entre as Empresas de Processamento de Caju Existentes

As empresas mogambicanas de processamento de caju nio competem, em geral, entre si
para a colocagdo do seu produto no mercado. Elas encontram o seu ambiente competitivo
no mercado internacional, porque grande parcela da castanha processada a nivel das

emnpresas dos paises processadores da castanha de caju é destinada ao exterior.

Os principais concorrentes no provimento da castanha de caju, principal matéria-prima
para a produgdo da améndoa, sdo os exportadores da castanha de caju em bruto, que
muitas vezes absorvem a maior parte do excedente das familias fazendo com que haja
escassez da matéria-prima para o processamento. O grafico 1, abaixo, ilustra essa
situagdo, comparando as unidades da castanha exportada em bruto com as unidades da

améndoa exportada.

Grifico 1. Comparaciio entre as Unidades Exportadas da Améndoa com as da

Castanha Exportada em Bruto

Comparagfio entre as unidade da am@ndoa comas da castanha em
bruto exportadas
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Fonte: Elaborado com base nas estatisticas da SEC;. MICTUR/DNCI;. MAP/DE/ e .
INCAJU.

Portanto, a partir do grafico pode notar-se que uma parte consideravel da castanha

produzida em Mogambique € exportada em bruto, em detrimento da indistria nacional de
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processamento, que se depara muitas vezes com a escassez de matéria-prima ( castanha

de caju).

Uma das razdes que leva Mogambique a exportar menores quantidades da améndoa € o
facto de, o pais exportar uma parte significativa de castanha em bruto para a fndia. Uma
outra razdo € o facto de as empresas dos maiores exportadores da améndoa contarem com
o apoio de organiza¢des de promogdo junto ao mercado internacional, com destaque para
o Cashew Export Promotion Council of India, 6rgdo especializado na promog¢do das

exportagdes de derivados de castanba de caju.

A concorréncia de pregos ¢ bastante notivel no mercado internacional, onde os
concorrentes directos da indistria mogambicana, que s3o os paises produtores e
exportadores da améndoa da castanha de caju, praticam pregos baixos, é o caso de
algumas empresas indianas de processamento, que alegam a necessidade de liquidar o

stock anterior da améndoa existente.

Consequentemente, estes cortes de pregos so rdpida e facilmente igualados pelos rivais
e, uma vez igualados, eles reduzem as receitas para todas as empresas, a menos que a
elasticidade — prego da industria seja bastante alta. Para maior informagdo acerca da

evolugdo dos pregos internacionais da améndoa vide a tabela 4 em anexo.

Ameaca de Produtos Substitutos

O mercado relevante da améndoa de caju é o de nozes para aperitivos ¢ sobremesas

(chocolates, sorvetes, etc.).

Para além da améndoa de caju, compdem também esse mercado: o amendoim, nozes
comuns, aveli e améndoa. Contudo, estes produtos ndio constituem ameaga como
substitutos directos da améndoa da castanha de caju no mercado de nozes, visto que a

colocagdo da améndoa da castanha de caju nesse mercado ndo depende das variagdes no
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comportamento dos pregos destes produtos € menos ainda do comportamento dos

consumidores dos mesmos.

Os paises de destino possuem varias formas de aplicagdo para a améndoa, podendo ser o
seu consumo directo, para o caso das améndoas exportadas ji temperadas, ou a sua
canalizacdo para o mercado de nozes para aperitivos, que em grande modo raramente
exclui a améndoa da castanha de caju nas suas misturas. Portanto, pode dizer-se que a
industria de processamento de caju ndo sofre, em geral, influéncia de produtos

substitutos.

Poder de Negociagio dos Compradores

O comprador do produto final da industria de processamento de caju exerce muita
influéncia, sobretudo no prego € na qualidade. Ora vejamos, o mercado consumidor final
¢ quem determina as caracteristicas da améndoa a ser oferecida, através da aquisi¢do de
améndoa de maior qualidade. Essas preferéncias afectam o processo todo, que vai desde a
produgdo passando pelo processamento e a embalagem e afecta inclusive os sistemas

produtivos.

Desta forma, o mercado consumidor torna-se um factor extremamente importante na
aquisicdo da matéria prima, no processamento, mais concretamente a tecnologia de

processamento, que ¢ fundamental para se obter améndoas de qualidade.

O mercado internacional é comprador e, desde que as améndoas estejam em
conformidade com as normas sanitirias, este absorve todos os produtos
independentemente de sua classificagdo. H4 pregos alinhados com a classificagdo e estes
remuneram melhor as améndoas inteiras, alvas e grandes. Vantagens competitivas podem
ser obtidas por ganhos no rendimento industrial, ou pela maior participagdo de arhéndoas
inteiras na mistura final da empresa. O gréfico 2, abaixo, mostra os grupos de castanhas

seleccionadas e os respectivos precos internacionais.
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Grifico 2. Grupos Seleccionados de Améndoas e Seus Respectivos Pregos
Internacionais (USD/Kg)12
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Fonte: Estudo da Tecnoserve & Aicaji (2006)

As maiores améndoas inteiras e brancas tém melhor prego no mercado, as partidas sdo
dificeis de exportar. Portanto, os consumidores influenciam os industriais a processarem
maiores unidades de améndoas inteiras e brancas que tem maior valor. De salientar que
as designagdes com “W” seguidas por um nimero, sdo as referéncias das améndoas em

termos de seus tamanhos.

Poder de Negociaciio dos Fornecedores

Os fornecedores da castanha de caju em Mogambique s@o os produtores familiares, que
recolhem o caju do chio ¢ exercem a sua actividade em fungdo de outras actividades
agricolas e dos sinais de pregos enviados pelos intermediarios no inicio da safra, e
condiges de financiamento oferecidos pelo mercado. Portanto, se os intermedidrios
estiverem descapitalizados, sem capacidade de adiantar o pagamento, mesmo que os

cajueiros tenham produzido bem, essa produgfo ndo ¢ absorvida pela indistria.

12 As designagdes em inglés significam: White Wholes — améndoas inteiras brancas; Scorched Wholes —
améndoas inteiras amareladas; Desert Wholes — améndoas inteiras escuras; Splits — améndoas partidas ao
meio; Large White pcs — pedagos grandes de améndoas e Smal White pcs — pequenos pedagos de améndoas.
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A produgdo, assim, é mais determinada pelas condigdes de prego do que pelos problemas
climaticos. A tabela 5 em anexo mostra a evolugdo dos pregos pagos ao produtor/

apanhador em Mogambique.

Embora os produtores vendam grandes quantidades da castanha as empresas que se
dedicam 4 exportagfio da castanha de caju em bruto (com maior destaque para a india),
embora ainda, alguns produtores se dediquem ao processamento informal e ao auto
consumo (particularmente na regido sul do pais), estes produtores tém a indistria de

processamento como um cliente importante.

Portanto, a partir desta analise pode-se afirmar, que o fornecedor possui um grande poder
sobre o comprador da matéria prima para a industria de processamento de caju. E de
salientar que em Mogambique, nota-se que o padriio de concorréncia no suprimento de

castanha é o preo, com os patamares variando em fungdo da classificagfio da mesma.

Apesar da industria de castanha actuar principalmente no mercado internacional, a
formagdo dos pregos aos produtores ocorre quase que de forma independente, ficando

sujeita a estratégia do mercado de intermedidrios.

No fornecimento da matéria prima, a intermediagdio aparece como uma solugio para
problemas como a dispersdo dos produtores em termos dos locais ¢ de escala. Portanto,
os intermediarios funcionam como agentes que agregam a produgdio € que arcam com 0s

custos transaccionais de negociagdo e de transporte da castanha.

Contudo, os intermedidrios limitam-se a comprar a castanha do produtor, ndo se
preocupando em criar os incentivos necessrios para que o produtor invista no seu

negécio. Como consequéncia, os produtores que queiram especializar-se no negoécio,

" adoptando tecnologia de produgdo e que pretendam ter na castanha fonte de renda, ficam

inibidos visto que a sua actividade de produgfio de caju nfio remunera os investimentos
necessarios para a formagdo de areas de caju em sistemas especializados. Os produtores

de caju estdo preocupados com a questdio do custo de oportunidade do capital, ou .seja,
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para que ocorram investimentos em plantios de caju € importante que a actividade

remunere o capital investido.

Quadro 1. Sintese da Anilise da Indistria

For¢as concorrenciais

na indvstria

Influéncia sobre a industria

Potencial de novas

entradas

Barreiras de entrada elevadas, devido a diferenciagdo do
produto, a necessidade de capital, e as desvantagens de custo
independentes de escala.

Conclusio: Baixo

Pressio de produtos

substitutos

Néo possui substitutos directos.

Conclusio: Baixa

Poder negocial dos

fornecedores

Elevado poder dos fornecedores da matéria-prima ( castanha
de caju), devido & existéncia de poucas companhias de
fornecimento, inexisténcia de substitutos da castanha de caju e
o elevado poder dos financiadores.

Conclusio: Elevado

Poder negocial dos

clientes

Elevado poder negocial dos Clientes. Os clientes exercem
muita influéncia, sobretudo no prego e na qualidade.

Conclusio: Elevado

Rivalidade - entre

concorrentes actuais

Rivalidade entre concorrentes actuais elevada, notadamente
no mercado internacional, onde os concorrentes praticam
precos baixos e a concorréncia com os exportadores da
castanha de caju em bruto.

Conclusio: Elevada

Conclusio

Atractividade Baixa

Fonte: Analise do autor.

Pela anélise feita, é possivel constatar-se que a industria mogambicana de processamento

de caju depara-se com muitos entraves para a sua competitividade. Contudo, ¢la tem

vindo a contribuir na economia nacional, através das receitas provenientes das
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exportagdes da améndoa da castanha de caju. O grifico 3, abaixo, mostra a evolugdo das

receitas provenientes da indistria de processamento.

Grifico 3. Contribuicdio da Indistria de Processamento para a Economia

Contribuigfo da induastria ( Receita total)
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Fonte: Elaborado com base nas estatisticas da SEC; MICTUR/DNCI; MAP/DE,

As receitas que apresentavam uma tendéncia crescente (em geral) comegam a decrescer
nos finais de 1997 como corolério dos problemas que surgiram nos anos 70 (ja abordados
no terceiro capitulo), e que causam o encerramento de muitas unidades de processamento
em 1998.

Importa referir que a alterag@o deste cendrio sé foi possivel, gragas ao esforgo levado a
cabo pelo governo em cooperag3o com o sector privado (ONGs, sector financeiro, ¢
outros) no sentido de revitalizar a industria de processamento, através de incentivos 2
produgdo e comercializagdo da castanha, € o apoio directo aos industriais do caju, com
base no sistema de Fundo de Garantia, cuja natureza e objectivos ja foram explicados no

terceiro capitulo.
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3.5. Estratégias Competitivas Para a Indiistria Mo¢ambicana de Processamento de
Caju

A anilise das cinco forgas concorrenciais, permitiu a observagio dos principais
constrangimentos, de modo a desenvolver estratégias competitivas capazes de fazer face
a cada um deles. A seguir sdo apresentadas algumas estratégias que podem ser tomadas

pelos industriais mo¢ambicanos do caju.

Em relaciio as Barreiras de Entrada

Tendo em conta as fortes empresas estabelecidas, existentes a nivel global e que
concorrem para a venda do seu produto no mercado internacional e para o suprimento da
castanha, a melhor alternativa para entrar na inddstria de processamento de caju € o
estabelecimento de relagdes de sociedade com as empresas existentes, isto € a criagdo de

grupos associativos de processamento de caju.

Esta relagio ndo sé permite a entrada de novas empresas como também pode ser
implementada pelas pequenas empresas de processamento por forma a ter ¢ acesso ao
mercado externo. Pois estas empresas tem tido dificuldades na colocagdo do seu produto
no mercado devido a disponibilidade de pequenas quantidades, que ndo atendem as

exigéncias do importador.

A constituigio de sociedades facilita também a obtengdo de financiamento, € de outros
beneficios que individualmente, é quase que impossivel &s pequenas empresas a obtencdo
dos mesmos, para além de que ¢ mais facil suportar os custos inerentes & produgdo e

comercializagiio em sociedade.
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Relativamente aos Concorrentes na Indistria

A concorréncia mais notdvel é com os exportadores da castanha em bruto, ¢ com os
processadores informais, no que diz respeito ao provimento da castanha. Portanto a
estratégia deverd consistir na criagdo de estimulos de pregos ao produtor, isto ¢ os
processadores poderdo superar esta concorréncia se forem capazes de pagar acima do
valor pago pelos exportadores indianos, e este valor deve ser suficiente para desincentivar
o processamento informal que tende a cresce, mais concretamente no sul do pais devido a

proximidade de consumidores de maior poder aquisitivo.

Ainda, tomando como exemplo o que acontece em outros paises, poderia ser criado um
selo de conformidade, a ser conferido aquelas unidades processadoras que executem
todos os procedimentos técnicos requeridos. Isso privilegiard a compra dos produtos
oriundos dessas unidades, pela seguranga que oferecem ao consumidor de que todo

processo envolvido foi reconhecido € monitorado.

Relativamente aos Compradores
Sendo, a améndoa, um produto destinado, predominantemente, ¢ de preferéncia a
exportagdo, o processamento do caju deverd enquadrar-se dentro dos padrdes técnicos

exigidos para a inser¢8o no comércio internacional.

A estratégia do produto deve conter a questdio da qualidade, ou seja, € importante que se
aperfeigoe os sistemas de controle da qualidade, e estes sistemas devem ser postos em
prética por todos processadores, por forma a permitir uma maior seguranga e qualidade
dos alimentos; redugiio de perdas; atendimento das exigéncias do mercado, resultando na

expansio do mercado e em maior competitividade.

No processamento é importante a integragdo de cadeias mais completas, capazes de
aproveitar todas as componentes do caju. E importante também, como forma de
incrementar as receitas, a substituigdo da venda do produto semi-processado por produtos

totalmente processados.
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A questdio da marca e a concepgio de embalagens mais atractivas é fundamental para a
satisfagdo do publico consumidor de elevado poder aquisitivo, para o qual a apresentagio

e a qualidade s3o atributos muito importantes.

O desenvolvimento do marketing internacional é importante para se evitar a concorréncia
¢ para atrair novos investimentos. Portanto, ¢ importante que os industriais organizem
missdes internacionais por forma a conhecer a estrutura do mercado consumidor e os

canais de distribuigfo internacionais.

Em alguns paises processadores da castanha de caju, como o Brasil, ¢ comum o
importador financiar o exportador. Esse financiamento equivale ao adiantamento de
recursos, mais praticado na época de formagio de Stocks dos exportadores. Nesses
mercados a concorréncia ¢ feita pelo preco, e os ganhos dos processadores elevam se
estes forem capazes de oferecer os produtos de maior valor. Portanto, conquistar a
confian¢a do cliente e envolve-lo no negdcio pode ser uma boa estratégia para fazer face
aos problemas relacionados com as necessidades de recursos (sejam eles materiais ou

financeiros).

Em Relaciio aos Fornecedores

A estratégia deve consistir na diferenciagiio de pregos, o que podera provocar novas
formas de relacionamento entre os produtores e os processadores da castanha, induzindo
melhorias na competitividade de toda a cadeia produtiva, tendo como fundamento a

qualidade e a produtividade.

Como forma de reduzir a dependéncia em relagdo aos intermediérios, as empresas de
processamento devem situar-se junto as areas produtoras, o que permite uma articulagio

mais estreita com o sector produtivo agricola.
A baixa qualidade da castanha adquirida dos fornecedores reflecte-se em menor

rendimento de extrac¢do e um produto final com menor valor para a indistria. Portanto, ¢

importante o desenvolvimento de novos canais de suprimento, que premeiem o volume e

Anténio Bagii Bambo 33




Andlise da Competitividade da Indistria Mogambicana de Processamento de Caju (1998-2007)

a qualidade para que o produtor seja remunerado. A remuneragio da qualidade por parte
dos industriais serve de incentivo para o produtor, que passa a produzir tendo em conta a

questdo da qualidade.

Como forma de reduzir a dependéncia em relagdo aos produtores, as empresas poderiam
aproveitar os incentivos'* concedidos pelo Governo para desenvolverem os seus proprios

plantios de cajuais para fazer face a escassez da matéria-prima.

/

" Estes incentivos revestem-se basicamente em pregos subsidiérios na venda de equipamentos e insumos
necessérios para a produgfo e na venda de equipamento e insumos a crédito, com periodos que variam de |

a 2 anos conforme se trate de consumiveis ou equipamento, respectivamente. [Plano Director do

Caju(2005)).
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Capitulo 4: CONCLUSOES E RECOMENDACOES

4.1. Conclusdes

Com base nos resultados da andlise feita pode-se constatar que a primeira hipbtese € a
que se verifica, pois apds ter-se identificado os principais factores de competitividade da
inddstria mogambicana de processamento de caju através da andlise da sua
competitividade, apoiada do modelo das “cinco” forgas competitivas de Michael Porter,

foi possivel constatar que os factores que mais influem na sua competitividade séo:

A insuficiéncia de matéria prima (castanha de caju, em quantidade ¢ qualidade) para o
processamento, devido & escassez da mesma, provocada em parte pela ndo capacidade
dos industriais em competir em termos de prego com os grandes exportadores de castanha

em bruto;

A qualidade da castanha produzida e processada, dado que os consumidores da améndoa

tem preferéncia em adquirir améndoas grandes e brancas, que sdo de maior qualidade.

A pouca disponibilidade dos financiadores, devido ao risco que se incorre nesta

actividade, que € financeiramente intensiva; ¢
As tecnologias de processamento usadas por alguns industriais, que ndo se adequam a sua

capacidade instalada e ndo proporcionam os melhores resultados, ou seja, produzem uma

grande proporgdo de améndoas partidas ou sem a qualidade desejada no mercado.
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4.2. Recomendacgdes
Por forma a fazer face & escassez de matéria prima, recomenda-se que o Governo em
parceria com o sector privado e ONGs elevem a drea cultivada e a produgiio de caju em

um sistema produtivo de plantios organizados e com mudas seleccionadas.

O crescimento da produgdio viabilizard empresas de grande porte, cujo maior problema
que enfrentam ¢ a estrutura de custos associada a sua capacidade méxima de produgdo
que ndo consegue ser satisfeita devido & escassez de matéria prima. Este crescimento ira
também beneficiar as pequenas unidades de processamento, com sistemas manuais ou

semi-mecanizados.

Os industriais devem criar incentivos para o fornecimento de matéria prima de qualidade,
por parte dos produtores. Este incentivo deve ser em forma de um prémio aos produtores

que fornecerem a castanha de methor qualidade.

As fébricas devem apostar em tecnologias de descasque mais eficientes em termos de

custos de processamento, qualidade da castanha processada € higiene.

O sector de processamento do caju feria vantagem em promover um maior
interrelacionamento com outros segmentos da cadeia industrial, no sentido de melhor
aproveitar a proximidade e a disponibilidade do mercado consumidor sul-africano, e de
se preparar para utilizar a capacidade de processamento aqui instalada como uma
vantagem competitiva, no contexto da aboli¢@io das barreiras alfandegarias entre os paises

da regidio.
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6. ANEXO
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Tabela 1. Evoluciio da Indidstria Mogambicana de Processamento de Caju

2000/01 | 2001/02 | 2002/03 | 2003/04 | 2004/05 | 2005/06 | 2006/07
Fabricas 3 6 6 10 17 18 23
Capacidade Activa (tons) 13.250 | 3.750 5.600 11.350 | 24.700 | 32.800 | 33.400
Processamento efectivo (tons) | 6.273 1.220 3.000 3.200 13.870 | 21.943 | 20.280
N° de Trabalhadores 1.830 441 962 1.197 5.538 4.749 6.416

Fonte: INCAJU
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Tabela 2. Capacidade Actual Instalada do Sector de Processamento

Andlise da Competitividade da Indistria Mogambicana de Processamento de Caju (1998-2007)

Ne.

Processador

Localizagfo

Provincia

Capacidade
(Tons)

Miranda Industrial Lda.

Angoche Sede

Nampula

2,500

Miranda Industrial Lda.

Namige Mogincual

Nampula

2,000

Miranda Industrial Lda.

Meconta Sede

Nampula

1,500

Africaju Lda.

Namialo, Meconta

Nampula

1,200

IPCCM

Murrupula Sede

Nampula

2,000

Moma Caju Lda.

Mecone, Moma

Nampula

1,000

Alexim Lda.

Tuluti, Mogavolas

Nampula

1,000

Condorcaju Lda.

Nametil, Mogavolas

Nampula

6,000

| ool ~a] el ] ] W] ] -

Mauricaju

Napaco, Angoche

Nampula

600

—
]

Olam

Monapo

Nampula

5,000

—
ot

GAN Lda. (*)

Mecua — Meconta

Nampula

2,500

—
[ ]

Korocho Lda.

Chiure

Cabo Delgado

2,500

-
w

Cabo Caju

Pemba

Cabo Delgado

1,000

-
F-%

Geralco Caju

Quelimane

Zambézia

2,000

Y
th

Macia Caju

Macia

1,250

-
-

Invape

Macuacua

750

-
~1

Madecaju

Manjacaze

2,000

Y
oo

Madricil (*)

Malehice

750

—
L -]

Socaju

Chicumbane

750

[
[—]

King Edwards

Zavala

600

N
—

Anacardia (*)

Morrumbane

Inhambane

1,000

w
w

Socaju Lda. UGC

Maputo

Maputo

250

w
L7

Ex-CNN Angoche

Angoche Sede

Nampula

3,000

24

Inducaju (**)

liha Mogambique

Nampula

2,000

(*) Unidades em construgiio; (**) Unidade antiga com perspectivas de reinicio das

actividades
Fonte: AICAJU 2007
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Andlise da Competitividade da Indistria Mogambicana de Processamento de Caju (1998-2007)

Tabela 3. Evolugio do Fundo de Garantia

Fonte de Garantias

Financiamento

Campanha

INCAJU( MT)

USAID (USD)

INCAJU ( MT)

USAID ( USD)

2001/2002

10.240.250.000

0

10.937.812.500

0

2002/2003

4.539.062.504

0

5.673.828.130

0

2003/2004

8.119.679.680

192.500

10.149.599.600

385.000

2004/2005

1.050.400.000

2.367.500

1.313.000.000

4.735.000

2005/2006

14.086.815.200

2.760.000

17.608.519.000

5.520.000

Total

38.036.207.384

5.320.000

45.682.759.230

10.640.000

Fonte: Memo — INCAJU e BCI ( 2006).

Tabela 4. Evolug¢do dos Pregos Internacionais da Améndoa de Caju (Valores em

USD)
Anos 1995 1996 1997 1998 1999 1§ 2000 | 2001 2002 | 2003 2004 2005
Preco/Kg | 3.74 3.88 3.65 3.89 4.29 4.00 2.11 1.79 2,30 3.34 4.45

Fonte: Dados estatisticos da SEC; MICTUR/DNCI; MAP/DE/ e INCAJU.

Tabela 5. Evoluciio dos Pregos de Castanha Pagos ao Produtor/Apanhador

Pregos pagos ao produtor/ apanhador
Prego ( MtKg)

Prego { USD/Kg)
Prego mihimo
$0.30

$0.31

$0.34

Liberalizado

Prego real
$0.35
$0.36
$0.35
$0.45
$0.54
$0.23
£0.22
$0.22
$0.27
$0.36
$0.33

Cambio

10,000.00
11,230.00
11,400.00
11,373.88
13,236.07
16,822.64
23,000.00
24,000.00
24,000.00

Pre¢o minimo
3,000.00
3,500.00
3,850.00

Liberalizado

Prego real
3,500.00
4,000.00
4,000.00
5,100.00
7,179.00
3,950.00
5,100.00
5,300.00
6,500.00

Campanha
1995/1996
1996/1997
1997/1998
1998/1999
1999/2000
2000/2001
20012002
20022003
2003/2004
2004/2005 104,337 8,000.00 | 22,500.00
2005/2006 62,821 7,918.99 24,000.00

Fonte: Dados estatisticos da SEC; MICTUR/DNCI; MAP/DE/ e INCAJU.

66,510
43,325
51,716
49,363
52,608
51,688
50,177
63,818
42,285

Liberalizado Liberalizado

Liberalizado Liberalizado

Liberalizado Liberalizado

Liberalizado Liberalizado

Liberalizado Liberalizado

Liberalizado Liberalizado

Liberalizado Liberalizado
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