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INTRODUCAO

Como mostram Massingue e Muianga (2013), a dindmica do investimento privado no pais
¢ dominada pelo capital externo, concentrado num pequeno leque de grandes projectos
de exploragio de recursos naturais e virados para a exportacio de produtos primarios,
e financiados essencialmente por IDE e empréstimos 2 banca internacional. Perante
este quadro, o estabelecimento de ligacGes entre as pequenas e médias empresas (PME)
nacionais e os grandes projectos de investimento directo estrangeiro (IDE) é visto como
um mecanismo para dinamizar processos de industrializagdo na economia nacional.

Na XIII Conferéncia Anual do Sector Privado (CASP), o presidente da Confede-
racdo das Associagbes Economicas de Mogcambique (CTA), Rogério Manuel, exigiu
ao governo uma legislacdo clara para que os empresarios nacionais possam tirar
proveito da exploragdo dos recursos naturais: “queremos uma lei' de exclusividade
das empresas mocambicanas no acesso ao_fornecimento de bens e servigos...”. Ainda na
mesma conferéncia, o Presidente da Republica, Armando Guebuza, reiterou que os
empresarios devem empenhar-se para transformar os recursos naturais em riqueza e,
igualmente, aproveitar as oportunidades que se deslumbram para levar a economia
moc¢ambicana a niveis cimeiros em termos de imagem, competitividade, produti-
vidade e inovagdo (O Pais Online, 11/03/2013). No entanto, a experiéncia de
programas de aumento do contetido local dos fornecedores dos grandes projectos
em Mogambique demonstra que as ligacGes efectivas entre o grande capital externo

e as firmas locais sdo limitadas pelos requisitos de qualidade e escala, os quais exigem

! Este artigo € baseado nas teses de mestrado e de licenciatura de Oksana Mandlate e Epifania Langa, respec-
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investimento em capacidades que s6 se justificam se a escala e a continuidade dos
contratos forem garantidas (Castel-Branco & Mandlate, 2012, p. 134).

Como forma de contribuir para este debate, melhorando a compreensio do
que efectivamente acontece em Mocambique, o presente estudo pretende, a partir
de experiéncias de empresas que estabeleceram ligagbes a montante com a Mozal,
identificar questdes relevantes que surgem quando as PME nacionais se ligam a
mega-projectos e as suas implicagdes para a industrializacdo da economia. O artigo
argumenta que as ligacées com a Mozal afectam a evolugio posterior das empresas
e a combinagio das caracteristicas da economia nacional com a natureza das liga-
¢des com a Mozal conduz as empresas a padrdes de dependéncia e concentragio 2
volta de grandes projectos de IDE e do sector publico, com acumulago limitada de
competéncias tecnologicas.

O estudo combina duas metodologias: um estudo de caso aprofundado de
quatro empresas do sector da metalo-mecanica e servicos industriais e um estudo
mais abrangente baseado em inquéritos e entrevistas e direccionado a 14 empresas
de diversos sectores, cobrindo assim uma amostra de 16 empresas. A Mozal foi o
primeiro grande projecto de IDE em Mogambique e por ter um periodo de acti-
vidade suficientemente longo, permite analisar as dindmicas produzidas a médio e
longo prazo. O foco nas ligagoes a montante foi definido por néo se terem desenvol-
vido, até ao momento, ligacGes a jusante com o mega-projecto Mozal.

A primeira secg¢do apresenta a Mozal, discutindo o seu impacto para a economia
nacional, com destaque para as ligacGes a montante, desenvolvidas com recurso a
estudos anteriores. A segunda sec¢do descreve as dinimicas que emergem nas empresas
que continuam ligadas 2 Mozal. A terceira sec¢do descreve a Mozal e os efeitos do
término da ligacdo sobre o padrio de evolugdo das empresas. A Gltima secgio discute

as lices e os desafios para a industrializacdo da economia que emergem do estudo.

MOZAL E PROGRAMAS DE PROMOCAQ DE LIGACOES

A Mozal foi o primeiro grande projecto de IDE no pais ap6s a independéncia.
O investimento, or¢camentado em 2,26 bilhdes de délares, corresponde a uma
fundigio que produz lingotes de aluminio a partir de bauxite importado da Australia.
Os quatro principais investidores do projecto sdao: a BHP Billiton, uma multinacional
de mineracdo de origem anglo-australiana — 47%, a Mitsubishi Corporation, uma

multinacional de origem japonesa — 25%, a Industrial Development Corporation
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of South Africa, pertencente ao banco publico de desenvolvimento industrial do
governo sul-africano - 24%, e o governo de Mocambique - 4%.

Do ponto de vista dos investidores, o projecto foi um sucesso. A implementagio
das duas fases, 1998 e 2001, respectivamente, foi feita em tempo muito menor do
que o programado (um ano e um més de diferenga) e com custo de investimento
13% menor ao or¢camentado (Pretorius, 2005, p. 133). A Mozal nio s6 é citada como
uma das maiores e tecnologicamente mais evoluidas fabricas do seu ramo a nivel
mundial, como também é referida como a fabrica com menor custo unitario no
mundo e o menor volume de capital investido por tonelada de capacidade adicional
no mundo ocidental (Jaspers & Mehta, 2008, p. 125).

Apesar de constituir um sucesso para os investidores, a Mozal tem uma contri-
bui¢do directa reduzida para a economia de Mogambique. A partilha do rendimento
por via fiscal é reduzida devido aos generosos beneficios fiscais (Castel-Branco, 2004).
Os lucros da participacdo directa do estado mog¢ambicano também foram reduzidos
devido o custo do financiamento suportado pelo Banco Europeu de Desenvolvimento
que, em contrapartida, ficou com metade dos lucros provenientes da participagio do
governo mogambicano (Justica Ambiental, Jubilee Debt Campaign UK & Tax Justice
Network, 2012). A nivel nacional, o emprego gerado pela Mozal € insignificante.
Os dados oficiais apontam que o projecto criou 1121 empregos directos® e 2500
empregos indirectos através das empresas ligadas (Robbins, Lebani, & Rogan, 2009).

Devido a esta reduzida contribuigio directa, o grosso das expectativas sobre a
contribui¢do da Mozal foi depositado no mecanismo de ligagdes produtivas, a jusante
e amontante. Contudo, até ao momento nio se desenvolveram inddstrias a jusante. Os
mega-projectos ndo tém grande vantagem e interesse em vender a sua produgdo em
Mogambique para promover investimentos a jusante por causa da pequena dimensio
do mercado nacional e dos enormes custos que estariam envolvidos na construgio de
projectos industriais consumidores das matérias-primas (Castel-Branco, 2008, p. 4).

No que se refere a ligacGes a montante, a possibilidade de desenvolvimento
de ligacGes internas nos zzputs principais € limitada. Dos cinco principais zzputs
da planta, quatro sdo importados (o bauxite vem da Australia, o coque vem dos
mercados internacionais, gffs%ore liquid pitch — da Africa de Sul, e a energia® é forne-
cida pela Motraco/Eskom). O servigo de transporte, fornecido pela Companhia de

Desenvolvimento do Porto de Maputo/CFM, € o tnico zzput mogambicano (Preto-

2 Numero correspondente ao emprego a tempo inteiro.

> A fabrica consome duas vezes mais energia do que o resto do pais todo (Pretorius, 2005).
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rius, 2005, p. 212). Por isso, a atengdo foi concentrada na expansio do conteido
local no fornecimento de zzputs secundarios e servigos terciarizados.

Entretanto, as ligacoes entre a Mozal e as PME nacionais nfo se desenvolveram
automaticamente. Durante a implementagdo da primeira fase, poucas empresas
mogambicanas conseguiram estabelecer ligacGes (Macamo, 2007). O levantamento,
feito pelo CPI a 370 empresas, revelou que as empresas nacionais enfrentavam sérios
problemas para satisfazer os requisitos de qualidade e experiéncia exigidos pela
Mozal, bem como para executar trabalhos na escala prevista, mesmo em servi¢os
menos especializados (Castel-Branco & Goldin, 2003, p. 24). De 1,3 bilides de délares
do investimento realizado nesta fase, o contetdo local foi inferior a 4% (Pretorius,
2005, pp. 219-224). Os servicos mais especializados sdo fornecidos por empresas
estrangeiras — a manuten¢do de equipamento especializado é feita pelos fabricantes,
identificados ao nivel do grupo* (Visita a Mozal, 2012).

Para apoiar o fomento de ligagbes produtivas entre empresas nacionais e a
Mozal, o governo, através do CPI, desenvolveu e implementou programas espe-
cificos: SMEELP® (desenhado para acompanhar a segunda fase de construgdo) e
Mozlink 1 e 2 (direccionados para promover as ligagdes na fase de operacdo da
Mozal e expandir a experiéncia a outros grandes projectos, inclusive publicos)
(Macamo, 2007; Entrevista com CPI, 2012).

Os trés programas foram considerados um sucesso. Este sucesso foi medido
por indicadores como: o aumento do nimero de empresas treinadas (45, 50 e 75
empresas, no SMEELP, Mozlink 1 e 2, respectivamente), o aumento do namero de
fornecedores locais (40, 130 e 250 empresas em 2002, 2003, e 2007 respectivamente),
o aumento do volume do conteddo local (a acgdo do SMEELP permitiu aumentar o
contetido local na segunda fase de menos de 4% para 14% e o contetdo local atingiu
175 milhées de dolares em 2007) (Castel-Branco & Goldin, 2003; Pretorius, 2005,
pp- 219-224; Robbins ¢ a/, 2009).

Entretanto, os programas focaram-se na coordenacdo e adaptagio dos requi-
sitos: a reformulacdo dos contratos, de modo adequar o seu tamanho as capacidades
das empresas mogambicanas, a familiarizagdo das empresas com os procedimentos
do processo de concurso e gestdo de projectos, e a garantia de padrdes de quali-

dade e seguranga nos processos industriais. A capacitagio tecnolégica das empresas

4 Devido a integragdo vertical, as maiores decisdes sobre o investimento e o comércio ndo ocorrem ao nivel
da planta, mas sdo definidos ao nivel do grupo (Visita a MOZAL, 2012).

5 Small and Medium Enterprises Empowerment Program.
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ndo constituiu o foco destes programas. Um facto que confirma o escopo limi-
tado dos programas foi a baixa execugio orcamental dos programas, em particular
dos recursos alocados para o financiamento das empresas (Ernest & Young, 2010;
Robbins ez @/, 2009). A realizacdo efectiva de ligacbes s6 atingiu por volta de 26%
das potenciais ligacGes identificadas (Macamo, 2007). Por outro lado, os indicadores
ja mencionados, usados na avaliagdo dos programas, ndo permitem aferir o impacto
que a ligacdo com a Mozal produz no tecido industrial nacional e na evolugio
das empresas nacionais em particular. Aspectos importantes como a sustentabili-
dade do negdcio das empresas, as capacidades criadas na empresa, a profundidade
das ligagbes estabelecidas e a multiplicagdo das ligages ndo foram monitorados. O
presente estudo pretende contribuir para o preenchimento deste gzp, analisando
estes aspectos negligenciados pelos programas de promogio de ligagGes, que sdo de

grande importancia para formulacdo de estratégias de industrializacio.

APRESENTACAO DA AMOSTRA

O presente estudo compreende uma amostra composta por 16 empresas, com
proprietarios ou accionistas maioritariamente mogambicanos, que estabeleceram
uma ligac¢do de subcontratacio com a Mozal, com o minimo de 1 ano de duragio,
sem nenhuma restricdo do periodo em que a ligagdo foi estabelecida. A amostra
contempla empresas de diferentes ramos: oito de metalomecénica, duas de cons-
trugdo civil, uma de servigos de electricidade, uma de reparacido de equipamento
industrial e eléctrico, uma de servicos de lavandaria e limpezas gerais, uma de gestdo
imobiliaria, uma de climatizagdo e uma de prestacdo de servigos diversos, principal-
mente o transporte de trabalhadores. Todas as empresas tém um periodo de exis-
téncia superior a 10 anos, excepto uma empresa que foi criada em 2005 para servir
as empresas do Parque Industrial de Beluluane (PIB), principalmente a Mozal.®

As Tabelas 1 e 2 fornecem mais informacdo sobre as empresas contidas na
amostra. Elas descrevem o ano de inicio de actividade e de estabelecimento da
primeira ligagdo com a Mozal e a duragdo da ligacdo para cada empresa respectiva-
mente, divididas em dois grupos: o primeiro, que compreende nove empresas que
eram até finais de 2012 subcontratadas da Mozal, e o segundo composto por sete

empresas que ja estiveram ligadas a2 Mozal.

¢ A razdo de inclusdo desta empresa foi o facto de que a mesma foi criada em 2005, por uma empresa ligada

a Mozal desde 2001, sendo por isso possivel obter a histéria da ligagdo desse periodo.
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TABELA1 DESCRICAO DA DURACAO DA LIGACAD PARA AS EMPRESAS ACTUALMENTE LIGADAS A MOZAL

Actualmente ligadas a Mozal

Empresas A B C D E F G H |

Ano de Inicio de Actividade 1998 1996 1995 1998 1997 2005 1996 1995 | Anos 90

Primeira Ligacao 2000 2000 2004 1998 2000 2005 2000 2005 2000

Duragdo da Ligacao (anos) 12 12 8 14 12 7 12 7 12

TABELA2 DESCRICAO DA DURAGAQ DA LIGAGAQ PARA AS EMPRESAS DESLIGADAS DA MOZAL

Actualmente nao ligadas a Mozal

Empresas J K L M N 0 P
Ano de Inicio de Actividade Anos 90 1996 1996 1996 1998 1997 1992
Primeira Ligacdo 2000 2000 1998 1998 2001 1998 1998
Duracao da Ligagdo (anos) 2 6* 6 2 4 s.d. 7

*Perfodo de ligagdo descontinuo, primeira ligagdo de 2000-2003, segunda ligagdo de 2006-2009.
FONTE: INQUERITDS E ENTREVISTAS

Considerando que as ligacGes com a Mozal comecaram a ser desenvolvidas a
partir de 1998, é not6rio que a maioria das empresas que conseguiu manter uma
ligacdo continua com a Mozal estabeleceu a ligagdo posteriormente, na fase 2. S6
uma empresa manteve a ligacdo desde o inicio do projecto. Além disso, na amostra
ndo aparecem as empresas com as ligacGes estabelecidas depois de 2005. Estes factos
sugerem dois aspectos relevantes sobre as ligagcdes continuas com a Mozal. Primeiro,
a maioria das empresas com ligacGes continuas estabeleceu a ligacdo durante a
implementagdo do programa de promogdo de ligacGes, ou seja, necessitaram de
apoio para estabelecer a ligacdo. Segundo, a possibilidade de gerar novas ligacGes

num projecto reduz-se significativamente ao longo do tempo.

LIGACOES CONTINUAS COM A MOZAL?

As empresas que conseguiram manter uma ligagdo continua com a Mozal tém em
média 11 anos de experiéncia de ligagdo e a duracio de ligagcdo mais frequente é de
12 anos. Este longo periodo de ligagdo permite observar dindmicas que emergem
nas empresas a médio e longo prazo.

O mecanismo mais significativo desencadeado nas empresas nacionais pela

ligagdo continua com a Mozal refere-se a4 exposi¢do prolongada a uma procura

7 Com ligagdes continuas com a Mozal referimo-nos a continuidade de contratos discretos com a Mozal, ou

seja, a renovagdo sucessiva de contratos discretos.
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maior e relativamente mais estavel, com repercussdes importantes em termos finan-
ceiros. Todas as empresas com ligagdo continua registaram um aumento notavel do
seu volume de neg6cios.

Simultaneamente, a ligagdo continua com a Mozal conduziu a diversos graus de
transformacdo e dependéncia nas empresas, gerando vulnerabilidade. Ao longo de
tempo, as empresas desenvolveram mecanismos para reduzir esta vulnerabilidade,
em particular, diversificando as ligagdes em busca de novos clientes e mercados.

Ainda que todas as empresas enfrentem 0 mesmo mecanismo de transmissdo
ligado ao volume de neg6cio, 0 mesmo ndo conduz a uma mesma evolugdo para
todas as empresas. Dependendo das caracteristicas da ligagdo (por exemplo, o peso
relativo no volume de negécio, a durabilidade de cada contrato®, a pressdo tecnol6-
gica e o esforgo de investimento envolvidos), das capacidades iniciais das empresas
e segmentos de mercado onde estas estdo inseridas, o mecanismo de volume de
negoécio acrescentado desencadeia respostas diferentes, produzindo diferentes
padrdes de evolucio. Entretanto, algumas das caracteristicas basicas sdo observaveis
como comuns para todas as empresas, o que indica a sua natureza estrutural.

Neste estudo identificamos os seguintes dois padrées na evolugdo de empresas: a
diversificag@o a volta de grandes projectos, movida pela diversificagdo de actividades
ou expansdo de mercados especializados, e a dependéncia da Mozal, acompanhada

pelo esforco para diversificar fora de grandes projectos.

DIVERSIFICACAO EM TORNO DE GRANDES PROJECTOS

As empresas com ligagdes continuas e maior duragdo (2-3 anos) e volume de
contratos, registam um crescimento acentuado do seu volume de negdcios. Este
crescimento é normalmente acompanhado por transformages estruturais e orien-
tado para a diversificacdo do risco, conduzindo as empresas a concentrarem-se a
volta de grandes projectos, privados e piablicos. A principal caracteristica distintiva
destas empresas € o facto de as mesmas terem oportunidade de acumular recursos
necessarios para investir em alguma capacitagio relevante.

A diversificagdo é o mecanismo que as empresas encontram para lidar com
o risco ligado 4 concentra¢do do volume de neg6cio na Mozal. Reconhecida a
vulnerabilidade, a primeira intengdo da empresa é diversificar os clientes. Entre-
tanto, a estrutura de custos das empresas, resultante da sua adaptacio aos requisitos

e padrdes da Mozal, determina os segmentos de mercado e a escala de trabalho

8Os periodos de contratos variam para diferentes tipos de servigos entre 1 a 3 anos.
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economicamente mais atractivos para as empresas. As empresas que acumulam
capacidades especificas e tém o seu mercado em expansdo com os grandes projectos
privados e publicos optam pela especializagio tecnologica. Entretanto, as empresas
com uma especializagdo geral rapidamente esgotam a possibilidade de uma maior
expansio junto dos grandes projectos dentro do seu segmento de mercado. Para
continuar a crescer, estas empresas diversificam actividades, procurando entrar em
novos mercados, dentro dos mesmos ou em torno de outros projectos.

As duas estratégias de diversificacdo, de clientes e de actividades, ndo sdo antagonicas.
Ambas sdo, em certa medida, usadas pelas empresas. O aspecto principal mais obser-
vavel é que as caracteristicas da economia e o caricter da ligagdo das empresas com a
Mozal condicionam o tipo de ligagdes posteriores, e guiam o processo de diversificagdo.

Nizo pretendendo generalizar a experiéncia, esta sec¢fo apresenta 0s mecanismos
que desenrolam este processo a partir do estudo de caso de duas empresas, A e B. Apesar
de estas empresas terem origens e estratégias diferentes, a histéria da sua ligacio com
a Mozal e a transformacio posterior é bastante comum. Outro aspecto que explica a
escolha é o facto de que a experiéncia destas duas empresas permite observar a evolugdo
mais completa do mecanismo de transmissdo de ligacGes, com as suas diversas fases.

As duas empresas trabalham com a Mozal na 4rea de servigos industriais, apon-
tada pela literatura como a area de maior potencial de geracio de ligacGes produtivas.
A empresa A é uma empresa familiar, criada em 1998. A empresa B é uma empresa
de capitais maioritariamente mogambicanos, em parceria com duas empresas estran-
geiras (da China e do Chipre). A unidade produtiva da empresa B existe desde
o tempo colonial, passou pelo processo de nacionalizac¢do, fazendo parte de uma
grande empresa estatal, que foi privatizada em 1996.° Apesar de terem origens dife-
rentes, as duas empresas sdo frequentemente apontadas como casos de sucesso na
promogao de ligagoes entre um grande projecto de IDE e as empresas nacionais.

As duas empresas sdo também citadas por terem ligagdes com as elites politicas.
Entretanto, este estudo ndo pretende explorar as ligagdes do ponto de vista do trafico de
influéncias, optando por focar aspectos estruturais. Esta escolha tem duas explicacGes.
Primeiro, porque historicamente, do ponto de vista da construgio da classe capitalista
nacional, esta tem ligagGes com as elites. Segundo, porque os interesses dos diferentes
agentes no sdo definidos de um modo auténomo e isolado, mas sdo construgées sociais
que dependem das condigdes econémicas e dindmicas gerais. As aliancas de influén-
cias estdo a ser criadas a volta das oportunidades e dindmicas estruturalmente viaveis,
reflectindo os aspectos estruturais da economia mais do que a vontade individual.

% O ano 1996 é considerado como o ano de constitui¢io da empresa na sua forma actual.
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As duas empresas registaram uma expansdo significativa e continua depois de
se ligarem 4 Mozal. O volume de neg6cio da empresa A aumentou catorze vezes
entre os anos 2001 e 2007, fornecendo bases objectivas para sustentar a visdo de uma
experiéncia de trabalho “brilhante” com a Mozal. O volume de negbcio da empresa
B também cresceu significativamente, ao longo de 12 anos de ligagio com a Mozal,

aumentando seis vezes entre anos 2000 e 2011 (Graficos 1 e 2).

GRAFICO1 EVOLUGAO DO VOLUME DE NEGOCIOS DA EMPRESA A NO PERIODO 2001-2007

2001 2002 | 2003 2004 2005 2006 | 2007

FONTE: KPMG (VARIOS ANDS), CPI

GRAFICO2 EVOLUGAO DO VOLUME DE NEGOCIOS DA EMPRESA B NO PERIODO 2000-2011

/

Comeco de actividade
com Mozal

2000 2002 " 2004 " 2005 2008 2010

FONTE: KPMG (VARIOS ANOS)
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O aumento do volume de nego6cios das empresas foi acompanhado por altera-
¢oes estruturais na empresa, visualizadas a partir do aumento da forca de trabalho,
da aposta num certo segmento de mercado e expansio geografica. A empresa A
aumentou o nimero de trabalhadores de 5 em 1998 para 160 em 2012. A empresa
B, em 15 anos de existéncia, cresceu de 50 para 290 trabalhadores empregues.

As duas empresas apostam na estrutura¢do para mercados com certos padroes, o
que € perceptivel a partir das suas politicas de certificagdo. As duas empresas criaram
condi¢des para empregar mao-de-obra e materiais certificados segundo as exigéncias
dos clientes. A empresa A implementou ISO 14000, e foi reconhecida pela Mozal
como a melhor empresa em termos de seguranga no trabalho em 2004 e o melhor
empreendedor do ano 2007 pela Ernest & Young. A empresa B estd em processo de
certificacdo do ISO 9000," e foi-lhe atribuido o certificado de ndo acidentes 2005-
2010 pela Mozal. E evidente, que este esforco tem impacto sobre a estruturacio da
empresa e a sua estrutura de custos.

As perspectivas de crescimento das duas empresas estdo ligadas a sua expansio
geografica. A empresa A tem uma forte aposta na nova planta industrial em Tete,
com capacidade para 97 trabalhadores — mais de metade da capacidade total actual.
A empresa B, com escritério e planta industrial inicialmente localizados em Maputo,
actualmente tem varias subdivises: a subdivisdo de servicos industriais na Zona
Franca do PIB, a subdivisdo industrial e de vendas na Beira, e as subdivisdes de
vendas em Nampula, Quelimane e Tete. Entretanto, a sua nova e a maior subdivisao
industrial também estd a ser montada em Moatize, Tete.

Olhando para estas empresas, é possivel identificar os mecanismos concretos que
ligam o volume de negdcio da empresa ao portef6lio dos seus projectos, e o porte-
folio dos seus projectos ao tipo de capacidades que definem a evolucdo da empresa,
e que explicam o crescimento destas empresas com um certo tipo de caracteristicas.

Primerro, é observaveluma grande dependéncia dasempresas A e Bemrelagio aMozal.
Apesar da existéncia de um grande cliente a sustentar o crescimento destas empresas,
a concentragdo de neg6cio num cliente ameaga a sustentabilidade do crescimento.

A empresa A refere que, actualmente, 50% do seu volume de negécio depende
da Mozal, sendo os projectos do sector pablico outra parcela significativa no volume

de negocio da empresa desde 2007. Olhando os projectos da empresa B, no periodo

1 um conjunto de normas técnicas desenvolvidas pela International Organization for Standardization (ISO)
orientadas para a gestdo ambiental.

' um conjunto de normas técnicas desenvolvidas pela International Organization for Standardization (ISO)
que estabelecem um padrio de gestdo de qualidade.
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de 2000 a 2011, os contratos com a Mozal correspondem a 49% das vendas!? da
empresa, com uma maior dependéncia nos primeiros anos.'* Os valores dos contratos
com dois grandes clientes, a Mozal e um cliente do sector publico, correspondem a
84% das vendas' da empresa (Gréfico 3).

Esta concentrac¢do do volume de negécio num cliente dominante, a Mozal, por
um lado, produz para as empresas uma parcela significativa de negécio, mas, por
outro lado, deixa as empresas vulneraveis face a esta ligagdo. A vulnerabilidade das
empresas nacionais tem trés fontes principais, nomeadamente, o caracter discreto do
contrato com a Mozal, a vulnerabilidade da prépria Mozal, e a reflexdo discrimina-
téria dos impactos de contraccdo de custos da Mozal entre as empresas nacionais e

as empresas estrangeiras.

GRAFICO 3 CONCENTRACAO DO VOLUME DE NEGOCIO DA EMPRESA B
NUM PEQUENQ LEQUE DE GRANDES PROJECTOS, PERIODO 2000-2011
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FONTE: KPMG (VARIOS ANOS), PROFILE DA EMPRESA B

Os contratos com a Mozal tém duragio de 2-3 anos. Apesar de relativamente
longo, o contrato tem um fim e isso sempre deixa alguma incerteza sobre a sua
renovagdo, mesmo para empresas que referem ter criado “uma relagio de confianga”
com a Mozal. A vulnerabilidade da empresa torna-se maior a2 medida que aumenta
a concentragdo de volume de negbcio num cliente. Esta situagdo exerce pressdo

para as empresas se engajarem em busca de mercados alternativos. Por outro lado,

12 Este célculo exclui as vendas do ano 2003, para o qual ndo existem dados.

13 A empresa refere que procura reduzir o grau de dependéncia, fixando o limite da sua dependéncia da Mozal
em 40%.

4 Este célculo exclui as vendas do ano 2003, para o qual ndo existem dados.
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a vulnerabilidade da prépria Mozal mostrou o perigo da concentragdo do neg6cio
num cliente. Este aspecto foi particularmente notério durante a crise de oferta de
energia na regido e a crise financeira internacional. Estes choques mostraram que a
continuidade da ligacdo das empresas nacionais 2 Mozal nfo garante a sua estabi-
lidade, porque a vulnerabilidade da Mozal é transferida as empresas fornecedoras.

E, por fim, a experiéncia demonstrou que, durante os periodos de contengio
de custos da Mozal, as empresas nacionais sdo as mais afectadas, porque o corte
nos custos nio € imputado de modo proporcional entre as empresas nacionais e
estrangeiras. As empresas estrangeiras tém relacdes de longa data e sdo protegidas
por contratos com a empresa-mie, a BHP Billiton. A BHP Billiton esta mais inte-
ressada em preservar as suas relagdes e em manter a satde financeira das empresas
que fornecem os equipamentos & Mozal, porque estas estio mais capacitadas para
executar um vasto leque de servigos, inclusive a manutencdo do equipamento forne-
cido. Neste contexto, cortes de custos afectam mais as empresas nacionais. Ao
contrario do que se pode pensar, a existéncia da ligacdo continua com a Mozal nio
garante automaticamente a estabilidade das empresas ligadas, em particular no caso
em que a ligagdo representa uma parcela significativa do volume de negocio.

A dependéncia das empresas de um grande cliente é confirmada no geral em
toda a amostra, variando o grau de dependéncia e o cliente principal para as dife-

rentes empresas (Tabela 3).

TABELA3 EMPRESAS LIGADAS A MOZAL: CONCENTRACAQ DE VOLUME DE NEGOCIO NO PRINCIPAL CLIENTE

Actualmente ligadas a Mozal

Empresas A B C D E F G H 1
Prlnupal Mozal Mozal Mozal Mozal Mozal Mozal EDM Banco ,de BIM
cliente Mocambigque
% do Volume Mais o 0 Mais o 0 0 o 0
de Negdcios de 50% 70% 80% de 50% 50% 80% 40% 30% 20%
Ligagdes com Va!e, Rio Vale, Sasol, Vale, Vale,
outros mega- Vale Tinto, Vale, -

. Sasol - RioTinto | Anadarko
-projectos Kenmare Rio Tinto

*Este valor, obtido no inquérito, € diferente do valor apurado no estudo de caso. Segundo o gestor, a empresa procura fixar o
tecto da dependéncia da Mozal em 40%. Os calculos feitos a partir da documentagdo da empresa mostram que, no periodo
2000-2011, a empresa teve perto de 50% do volume de negocio proveniente da Mozal. A diferenca reflecte, por um lado, a
dinamica da empresa, por outro, a diferenga entre percepgdes sobre este aspecto no seio da empresa, captadas com o uso de

duas metodologias diferentes, o inquérito e o estudo de caso. i
FONTE: INQUERITOS

Segundo, para reduzir a vulnerabilidade e o risco associados a concentra¢do do

volume de negdcios, depois de firmar a ligagdo com a Mozal, as empresas desen-
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volvem esforcos de diversificacdo dos seus clientes. A empresa A procurou as suas
grandes oportunidades no sector publico, e esta a penetrar no segundo grande projecto
de IDE, a mineradora Vale. A empresa B, depois dos primeiros oito anos de ligacio
com a Mozal, em que esta era o principal cliente, procurou reduzir esta dependéncia,

entrando em outros grandes projectos, principalmente do sector puablico (Grafico 4).

GRAFICO4 PRINCIPAIS PROJECTOS DA EMPRESA B NO PERIODO DE 2000 A 2011

/

PortodaBeira

i

Kenmare

i Merec

Socimol

Comeco de actividade BP

com Mozal

3

|
== Terxeira
|

CFM

MINED

i@z Mozal

—— Receitas

2004 2006 2008 2010

FONTE: KPMG (VARIOS ANDS), PROFILE DA EMPRESA B

E notavel que a diversificacio de clientes nestas empresas acontece a volta de
grandes projectos de IDE e do sector publico (Tabela 4 e 5). Olhando a rubrica de
potenciais clientes, a Tabela 5 confirma que mesmo a perspectiva de crescimento da

empresa esta alinhada com a entrada de grandes projectos de IDE.

TABELA4 CARTEIRA DOS PRINCIPAIS CLIENTES DA EMPRESA A, SEGUNDO A CLASSIFICACAO DA EMPRESA,

SITUACAO NO AND 2012
Sector Puiblico Induistrias
Mozal
Instituto Nacional de Viacao
Vale
(DM
Ministério de Financas
Maragra
STEMA
STAE Acucareira de Mafambisse
Petromoc

FONTE: PROFILE DA EMPRESA A
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TABELA5 FOCOS DE DIVERSIFICACAO DE CLIENTES DA EMPRESA B, SEGUNDO A CLASSIFICACAD DA EMPRESA,

SITUACAO NO AND 2012.
Segmentos de mercados Clientes
Industria Mozal, Cimentos de Mogambique, Merec, Electrotec
Portos e Caminhos-de-Ferro Cornelder- Beira, MPDC-Maputo, CFM
Construcao civil CETA, Teixeira Duarte, S&B, Mota-Engil, Emaocil, AJFS
Petroliferas BP, MGC, Caltex/Chevron
Mineradoras Vale, Rio Tinto, Kenmare, HAMC-Noventa, Matola Coal Terminal, Minopex
Comunicacao Movitel, Mcel
Estado MINED, Ministério de Agricultura
Projectos, engenharia e gestdo de qualidade Murray & Roberts, NEDA, SNC Solution
Potenciais clientes Jindal, Petromoc, Anadarko

FONTE: PROFILE DA EMPRESA B

A ligagdo preferencial a grandes projectos tem uma explicagdo 16gica. Primeiro,
os grandes projectos constituem uma dindmica dominante e sdo eles que oferecem,
juntamente com o sector piblico, as oportunidades de neg6cio na economia nacional.
Segundo, os grandes projectos de IDE, ligados a mercados internacionais, possibilitam
uma maior taxa de lucratividade para as empresas, ainda que a ligacdo envolva realizagdo
de investimento para garantir padrGes internacionais de qualidade, e os custos relativos
das empresas nacionais superem os custos das empresas estrangeiras devido a debili-
dade da maioria dos servigos e infra-estruturas industriais complementares. Terceiro, e
decorrente dos pontos anteriores, a estrutura de custos destas empresas transforma-se
e orienta-se para responder aos requisitos e padrdes dos grandes projectos, de apli-
cagdo limitada em outros segmentos de mercado. O emprego de padroes dualistas
numa empresa, reportados por Castelo-Branco e Goldin (2003) mostrou ser social-
mente insustentavel a longo prazo. A empresa orienta-se para o mercado onde os
custos deste investimento podem ser cobrados, o que determina a orientagdo impe-
rativa para poucos grandes projectos existentes na economia nacional que fornecem
uma certa escala e estdo disponiveis para renumerar a sua estrutura de custos.

No caso da empresa B, é possivel visualizar o impacto da Mozal sobre a lucrativi-
dade da empresa. A contribui¢do da Mozal para o volume de negécio estd acima da
proporgio do trabalho alocado: 36% da forga de trabalho®® alocada a Mozal produz
perto de 50% do volume de negécio. Paralelamente, é observavel uma relagdo entre
a contribui¢do da Mozal para o volume de neg6cio e o resultado liquido da empresa:
os anos 2005 e 2010, os anos de maior lucratividade da empresa, correspondem aos

anos de maior contribui¢io da Mozal no volume de negécio (Graficos 4 e 5).

5 Incluindo o sector administrativo.
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GRAFICO5 EVOLUCAO DO RESULTADO LIiQUIDO DA EMPRESA B NO PERIODO 2000-2011
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FONTE: KPMG (VARIOS ANOS)

Algumas empresas, na sua maioria orientadas para mercados mais especiali-
zados, exploram principalmente a diversificagdo de clientes, com relativa especiali-
zagdo, como meio de crescimento e reducdo de vulnerabilidade. Por conseguinte,
a dependéncia da empresa do seu principal cliente fica relativamente menor. Este
€ o caso da empresa G, especializada na prestacdo de servigos de reparagio de
equipamento industrial e eléctrico, e a empresa I que opera no ramo de climati-
zagdo. Uma caracteristica especifica destas empresas é que dominam os seus ramos
de especializacio ha mais de 20 anos, e sdo empresas de referéncia no seu ramo.
A rapida expansdo dos seus mercados sustentou o seu crescimento. O caso da
empresa G ilustra este crescimento, e a importancia do sector pablico no cresci-
mento da empresa (Grafico 6).

Entretanto, o crescimento das empresas por via da diversificagio de clientes
fica condicionado pelo tamanho e crescimento do mercado de especializagio da
empresa. No caso de empresas que operam em mercados de especializacio geral,
a auséncia de grandes custos de entrada (devido a fracas exigéncias em termos de
especializa¢do tecnologica) implica que estas empresas enfrentam uma concorréncia
crescente. Para estas empresas, a estratégia de diversificagcdo de clientes apresenta
mais limitagGes.

Tercerro, para fomentar a expansio continua de negdcio e ultrapassar a limita¢do
e vulnerabilidade de mercados, as empresas adoptam uma estratégia de diversifi-

cagdo alternativa — a de actividades, seja dentro da empresa seja por via da aplicacao
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de capital em novas empresas. A diversificagio concentra-se a volta de grandes
projectos e actividades de natureza especulativa, que, por um lado, proporcionam os
maiores niveis de retornos entre o leque de actividades que as empresas tém capa-
cidades de desenvolver, e, por outro lado, justificam o envolvimento das empresas

dada a sua estrutura de custos.'

GRAFICO6 PADRAQ DE CRESCIMENTO DA EMPRESA G
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FONTE: KPMG (VARIOS ANOS)

A empresa A comegou a sua actividade com o objectivo de se dedicar ao
comércio, importacdo e exportacdo, comissdes, representagdes e consignagoes.
O seu primeiro contrato com a Mozal, no ano 2000, reflectia a sua especiali-
zagdo, ou seja, o fornecimento de material informatico. Percebendo a atracti-
vidade do mercado de grandes projectos, e entendendo que as oportunidades
para a continuidade da ligagdo na 4rea da sua especializacdo eram limitadas,
a empresa identificou um nicho dentro da Mozal onde podia diversificar e
criar uma ligacdo continua - a 4rea de servigos industriais, nomeadamente, a
limpeza industrial. Do mesmo modo, a mesma empresa identificou oportuni-
dades ligadas a informatizagio e digitalizagdo dos servicos puablicos como outro

mercado potencial.

16 A debilidade ou a auséncia de diversos servicos e infra-estruturas industriais faz com que as empresas

nacionais, que servem mercados com exigéncias de padroes de qualidade, fiquem com a estrutura de custos
menos competitiva em relagdo as empresas estrangeiras, e que 20 mesmo tempo se tornem menos compe-
titivas em relagdo a outras empresas nacionais em mercados que ndo procuram estes padroes.
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A empresa B estava inicialmente orientada para a produgiio de alfaias, equi-
pamento agricola e outros produtos forjados e de metalomecanica. Entretanto,
confrontada com o desaparecimento do mercado tradicional de alfaias agrico-
las,’” em 2000, ligou-se 2 Mozal prestando servicos de metalomecanica. Ao longo
dos anos, a empresa expandiu o leque das suas actividades ao longo da cadeia de
producdo’®, respondendo em especial ds oportunidades oferecidas por grandes
projectos. As grandes obras publicas ofereceram a oportunidade para a empresa
entrar na componente de estruturas metalicas para a construgio civil. Em seguida
a empresa avangou para os servigos industriais, executando, desde o ano 2004, uma
manutencdo critica na Mozal, a substituicdo dos potes.” A partir de 2008, a empresa
representa no territério nacional uma multinacional especializada em projeccdo e
fabrico de equipamento de processamento mineiro. As dltimas apostas da empresa
sdo a componente de concepgio e gestdo de projectos multidisciplinares, ligados aos
grandes projectos.”’

Além da diversificacdo das actividades dentro da empresa, as empresas apos-
taram na diversificacdo de actividades por via da aplica¢do de capital, criando novas
empresas. Este processo tem algumas caracteristicas comuns, assim como reflecte
as estratégias especificas das empresas (Tabelas 6 e 7). As duas empresas avancam
para a diversificagdo alguns anos depois de estabelecerem a ligagdo com a Mozal
(seis anos no caso da empresa A2 e trés anos no caso da empresa B). E notavel
que as empresas procuram exercer controlo sobre as empresas criadas, reservando
para elas proprias uma parcela de capital que lhes permite exercer uma influéncia
efectiva sobre as decises de gestdo.? Os objectivos sociais das empresas criadas
revelam um padrio de descontinuidade na especializagdo. As empresas entram em
actividades que ultrapassam a sua especializagdo original e a sua actual drea de
trabalho na Mozal.

Originado pela entrada massiva de produtos importados baratos, no dmbito de programas puablicos de
apoio ao sector agricola.

8Os servigos de transporte e montagem foram integrados na cadeia de produgdo.

A empresa chegou a ser uma referéncia regional ao nivel da BHP Billiton pela sua eficiéncia nesta
operagao.

2 Por exemplo, o projecto de repara¢do do centro de tratamento de Fumo da Mozal, executado em 2010,
envolvia os servicos nas reas de estruturas, mecénica, electricidade e instrumentagio.

No ano em que a empresa conseguiu os primeiros grandes projectos pablicos.

Esta situagdo € notavel, pois a maior parte das parcerias tecnolégicas (jozzt-ventures) promovidas pelo
CPI durante a fase 2 da Mozal foram mal sucedidas, as empresas nacionais ndo conseguiram obter uma
posi¢do de controlo sobre a gestdo, em particular porque nio tiveram uma contrapartida de peso para
aumentar o seu poder negocial.
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TABELAG DIVERSIFICAGAQ DAS ACTIVIDADES DA EMPRESA A POR VIA DE APLICACOES DE CAPITAL
EM OUTRAS EMPRESAS

Ano | Empresa | Actividade En"tr."hi Sacios
efectivo
2007 Al Producao de polietileno** e sua distribuicao Sim I\{Iultlnatlmjaltur’eana,
lider mundial na drea
2008 Ae Eomer'uahzla(;lau dg[llrnfjutosfarmaceu:chos, Sim Empresa nacional e individual
material médico-cirdrgico e de laboratdrio
2008 A3 Gestao defrgtes, transportes, Nio Empresa sul-africana, .
aluguer de viaturas orientada para o mercado regional
2009 A4 Servicos de manuten;alu industrial, Sim Empresa sul-africana
trabalhos de engenharia
=« | Desenho,implementacao e exploragdo de sistemas ) Estado e uma entidade empresarial
2009 A5 o e . - Sim )
de tramitacdo electrénica de informacao nacional
Servigos de facilitagao integrada orientada ) Pequena empresa dinamarquesa
2009 AB . . ) Sim e
para limpeza industrial com longa experiéncia (1968)

*Controla uma parcela de capital que permite ser dominante nas decisdes da gestdo.
** A importacdo de polietileno ndo é competitiva devido as caracteristicas do material.
***Para execugdo de trabalhos foi subcontratada uma multinacional, lider em solugbes de gestdo e sistemas de certificagdo e

controlo. . )
FONTE: BOLETINS DA REPUBLICA (VARIOS ANOS)

TABELA7 DIVERSIFICACAO DA EMPRESA B POR VIA DE APLICACOES DE CAPITAL EM OUTRAS EMPRESAS

Ano | Empresa | Objecto social actual CDntl:thi Sdcios
efectivo

2003 B1 Prestar{ao de servigos industriais, incluindo o recrutamento e Sim Individuos nacionais
formacao do pessoal

2006 B2 Servigos na drea de mecanizagdo para pratica de agricultura. Sim B3, Empresa nacional

2007 B3 Prumogaq do corr]er.cm,lmvesnmelntr_Js (SADC, Sul-Sul), Sim Individuo nacional
consultoria econdmica, intermediagao

2009 Ba Eoncepga!u, produu;,ao,'cumeruallzagaoemanutengao dos sistemas Sim 83, Individuo nacional
de energias renovdveis

2011 85 S_erV|;0§de consluItAUrl?, prUchtos de engenharia mecanico- Sim Individuos nacionais
-industrial e assisténcia técnica

2011 B6 Actividade Financeira Nao Sociedade anénima

*Controla uma parcela de capital que permite ser dominante nas decisdes da gestdo.
FONTE: BOLETINS DA REPUBLICA (VARIOS ANOS)
No caso da empresa A, o leque de actividades de interesse da empresa varia
da produgio de polietileno aos transportes, da comercializagdo de produtos farma-
céuticos a sistemas de transmissdo electronica de informagdo. Estas actividades sdo
tecnologicamente distantes, mas tém perfil consistente com as actividades desenvol-
vidas nas economias de enclaves — ou respondem as oportunidades fornecidas por
grandes projectos privados e publicos, ou reflectem o condicionamento do produto

importado para o consumidor nacional.
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A empresa A consegue penetrar num leque de actividades tecnologicamente distantes,
e em alguns casos tecnologicamente avangadas, usando aliangas estratégicas. A empresa
aposta visivelmente em parcerias tecnolégicas com empresas estrangeiras detentoras de
tecnologias, e aliancgas estratégicas ao nivel nacional® As aliangas tecnolégicas com as
empresas estrangeiras estdo presentes em todos os grandes projectos na area de infor-

matica, mesmo naqueles que ndo conduziram a formagio de uma empresa (Tabela 8).

TABELA8 PARCERIAS TECNOLOGICAS ESTRATEGICAS DA EMPRESA A NA EXECUCAO DOS PROJECTOS PUBLICOS,
NAQ REFLECTIDAS NAS LIGACOES DE CAPITAL

Ano Parceiro estrangeiro Servigo

2007 Implementagdo do sistema digital de registo
Empresa sul-africana, com forte presenca naregido, _ K . .

2007 fundada em 1993 Instalacao do sistema digital de registo

2009 Instalacao do sistema digital de registo
Multinacional dos EUA, lider em database software, Implementacao do sistema digital de

2009 - N R
fundadaem 1977 administracao financeira

2011 Multinacional de origem suiga, lider em inspeccao e certificacao, Concessao de 15 anos do projecto de gestao
fundada em 1919 dos procedimentos do comércio internacional

FONTE: PROFILE DA EMPRESA A, WEBSITES DAS EMPRESAS

A empresa B segue uma estratégia de diversificacdo diferente, ainda que reflicta
as mesmas dindmicas de concentragio a volta de grandes projectos e orienta¢do para
captar rendas. A empresa diversifica para areas ligadas a sua cadeia de produgio,
como as de formacdo de pessoal e fornecimento de servigos para servi¢os industriais,
servicos de mecanizacdo para a agricultura e servicos de engenharia.** Além disso, a
empresa expandiu para algumas areas distantes do seu processo de produgdo, como
as tecnologias de energias renovaveis, a intermediac@o e servicos de investimento e a
actividade financeira. Estas novas areas de actividades tém uma caracteristica comum
— 530 areas dinamizadas e com uma taxa de lucratividade de destaque ao nivel interna-
cional, e acolhem as aspiragdes do capital especulativo. O aproveitamento destas dina-
micas constituiu a opgdo da empresa B para diminuir o risco e garantir o rendimento.

Este padrio de diversificacdo de actividades das empresas, onde as empresas
se engajam em varias actividades, aponta que estas actividades ndo estdo a ser
acompanhadas com grandes exigéncias de especializagio tecnolégica. Isso levanta

0 ponto seguinte.

% Por exemplo, a alianga com a entidade empresarial nacional para a constru¢do e gestdo de uma concessio
de 15 anos para facilitar os servigos no comércio internacional.

A maior proximidade tecnolégica da sua especializagdo determina que as aliangas tecnolégicas com as
empresas estrangeiras fiquem neste caso menos relevantes.

24
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Quarto, o crescimento das empresas nacionais fornecedoras da Mozal ndo é condi-
cionado ou movido por um esforgo tecnologico significante. Este facto provém de varios
factores, dois dos quais aqui destacamos: o tipo de actividades reservadas as empresas
nacionais pela Mozal e a orientacdo para a prestacdo de servicos baseados em zzputs
importados como forma de lidar com o problema de escala e a vulnerabilidade da empresa.

O engajamento da Mozal no programa de promocio de ligagdes permitiu, por
um lado, a rapida expansdo do conteido doméstico e o envolvimento de um maior
ndmero de empresas nacionais, e determinou, por outro lado, que as actividades mais
rudimentares fossem seleccionadas para promover ligacdes com empresas nacio-
nais. Mehta e Jaspers (2008, p. 21) partilham a experiéncia da Mozal, apresentando
duas fases principais do processo: 1) identificagdo de areas ndo essenciais para o
negocio, como a jardinagem e a manuten¢do, como oportunidades para a expansdo
do contetdo local; 2) o parcelamento de contratos, identificando o nimero minimo
de contratos que tém de ser alocados as empresas locais.

Obviamente, o processo descrito ndo estd orientado para a criacdo das capaci-
dades nas empresas locais e reflecte uma visdo estética das capacidades tecnologicas.
O caminho tragado é de terciariza¢do das actividades mais simples, e ndo de desenvol-
vimento das capacidades tecnol6gicas nas empresas nacionais. Se a procura por parte
dos grandes projectos dita a dindmica das empresas nacionais, que ficam confinadas
a actividades rudimentares, as empresas nacionais tém a partida incentivos reduzidos
para investir em esfor¢o tecnologico. Por exemplo, as empresas A e B desenvolvem
as suas areas tecnologicamente mais evoluidas, de servigos de informatica e de ener-
gias renovaveis, para responder as dinimicas de procura no sector pablico, e ndo na
Mozal. Apesar de as empresas ligadas 2 Mozal serem tecnologicamente mais capa-
citadas, comparando com outras empresas nacionais, este facto reflecte, em grande
medida, a pré-seleccdo das empresas: efectivamente, a Mozal estabeleceu as ligagdes
com as empresas mais capacitadas a nivel nacional (Warren-Rodriguez, 2007).

Por outro lado, as empresas enfrentam problemas de escala no que concerne ao
upgrading e especializagdo tecnologica, o que implica elevados riscos associados a suzk
costs. Existe um circulo vicioso ligado a capacitacio tecnolégica. Como ja foi mencio-
nado, as empresas nacionais sio mais vulneraveis nas ligagdes com a Mozal do que
as empresas estrangeiras que fornecem os equipamentos especializados e dominam
as respectivas tecnologias de producdo. Por se sentirem vulneraveis e enfrentarem
dificuldades de competitividade no mercado de zzputs importados e a auséncia da

escala necessaria no mercado de produtos, as empresas nacionais preferem a orien-
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tagdo para servigos industriais (onde existe uma maior flexibilidade para reorientar as
actividades), e ndo para a produgdo de bens e equipamentos, que envolve um maior
custo fixo e rigidez na reorientacdo. As duas empresas, A e B, reorientaram para os
servicos industriais, e os seus projectos de expansdo também seguem este caminho.

Os casos acima referidos indicam que o mecanismo de transmissdo de spz/lovers e
acumulagdo de capacidades tecnolégicas, mesmo no caso de ligagdes continuas, ndo
é automatico. A diversificagdo de actividades, usada como estratégia para lidar com
o risco e com as limitagées dos mercados, implica descontinuidade na acumulacio
de capacidades, dificultando a realizacdo de spz/lovers entre segmentos do mercado.

As ligacoes com a Mozal, através de mecanismo do volume de negdcio, mostram
ser relevantes para influenciar a estrutura da empresa (custos, organizacio, represen-
tagdo geografica), o padrdo de especializagdo (orientacdo para servigos, desconti-
nuidade na especializacdo e esforco tecnologico) e a configuracdo da rede de liga-
¢oes comerciais das empresas nacionais (centrada em poucos grandes clientes). Os
factores estruturais, como o tipo de produtos que as empresas fornecem a Mozal
(de menor exigéncia de especializagio) e a estrutura do seu mercado (vulneravel e
concentrado), mostram ser os factores estruturais criticos que conduzem o meca-
nismo de transmissdo de ligacGes, e determinam a multiplicagdo limitada de ligagGes
na economia a reproducdo da dependéncia dos grandes projectos como a condicdo

basica para o crescimento das empresas.

DEPENDENCIA DA MOZAL E DE DIVERSIFICACAO

PARA PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

No grupo de empresas com ligagdes continuas com a Mozal, para além das
empresas que crescem em volta de grandes projectos, encontramos empresas que
até ao momento nio estabeleceram ligagoes com outros grandes projectos, sejam
eles puablicos ou privados. Esta seccdo procura investigar quais sio os factores que
determinam o diferente padrdo de crescimento destas empresas e a sua dificuldade
em expandir e alcangar novos mercados, tornando-se dependentes da Mozal, apesar
do esfor¢o em diversificar actividades para PME.

A amostra contempla trés empresas (as empresas C, E e F) que ndo conseguem
ligar-se a outros grandes projectos. Estas empresas possuem contratos singulares de 1
a 2 anos e fornecem a Mozal servigos auxiliares, por vezes basicos, com fracas exigén-
cias de padrdes internacionais e/ou especializagio tecnoldgica. A empresa C fornece e

repara pequenas ferramentas metdlicas para a Mozal. O primeiro contrato teve 1 ano
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de duragdo, mas os subsequentes passaram a ser de 2 anos. As empresas E e F prestam
servigos de lavandaria e transporte de trabalhadores respectivamente, e os seus contratos
com a Mozal sdo de 1 ano. Para todas estas empresas, a Mozal constitui o seu principal
cliente, sendo que, no minimo, 50% do seu volume de negé6cios depende da Mozal.

O tipo de servigos que estas empresas prestam 3 Mozal ndo é favoravel a uma
rapida acumulacdo de recursos a médio prazo. Primeiro, o crescimento directo da
facturagdo ao longo dos anos € bastante limitado e depende das decisdes da Mozal.
Para a empresa C, o nimero de ferramentas a produzir € o0 mesmo ao longo dos anos.
Para o caso das empresas E e F, o crescimento da facturacio é determinado pelo cres-
cimento da mao-de-obra da Mozal. Sem um crescimento significativo da mao-de-obra

da Mozal, o volume de negbcios da empresa cresce muito lentamente (Grafico 7).

GRAFICO 7 COMPARAGAO DO CRESCIMENTO DA MAQ-DE-OBRA DA MOZAL E DO VOLUME DE NEGOCIOS
DA EMPRESAE, 2008-2011

2009 2010 2011

Taxa de crescimento da receita daempresa E — — Taxade crescimento da mao-de-obra da Mozal

FONTE: KPMG (VARIOS ANOS)

Segundo, estas empresas usam um Gnico padrio de qualidade, tanto para o
servigo prestado & Mozal como para o mercado tradicional, e ndo existem pressées
para mudangas significativas do ponto de vista tecnologico. Esta situagio faz com
que a ligagdo com a Mozal (contrariamente ao caso das empresas que diversificam
a volta de grandes projectos) ndo implique mudangas significativas na estrutura de
custos das empresa, o que lhes permite manter a competitividade no seu segmento
de mercado tradicional. Terceiro, o facto de estas empresas prestarem servicos em
areas de pouca especializagdo implica que a concorréncia seja elevada, o que difi-
culta a diversificagdo de clientes. Neste contexto, a ligacdo com a Mozal ndo é em si
uma garantia de acesso a novos mercados.

Dado que as empresas ndo conseguem diversificar clientes no mercado tradi-

cional, a Mozal permanece como principal cliente (com pelos menos 50% do
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volume de negdcios). Isto significa que o contrato com a Mozal é a principal fonte
de acumulagio de recursos destas empresas. Como apresentado anteriormente, o
contrato com a Mozal é curto e possui limitagGes de acumulagio de recursos. Tendo
em conta que as empresas declararam usar fundos da empresa para realizar inves-
timento, resulta que estas empresas tém dificuldades em acumular recursos para
investir em diversificacdo de actividades ou expansdo geografica. Esta situagdo é
notoria nas trés empresas No entanto, elas apresentam diferengas no padrio de
reaccio 2 elevada dependéncia em relagdo ao contrato com a Mozal. Estas dife-
rengas sdo, grosso modo, determinadas pelas caracteristicas iniciais das empresas, que
incluem: o leque de produtos/servigos que a empresa oferece, 0s seus recursos € o
conjunto de relagdes comerciais estabelecidas antes da ligacdo com a Mozal. Assim,

da amostra é possivel observar dois padrdes:

1. As empresas que partem de um leque de servicos, recursos e relagdes comerciais
bastante limitado ndo conseguem aumentar efectivamente a sua capacidade
instalada, tornando-se dependentes da Mozal. Apesar da pressio da descri¢do
do contrato e da vulnerabilidade pela elevada dependéncia, estas empresas nio

conseguem diversificar actividades nem expandir geograficamente.

As empresas C e E fornecem o exemplo deste primeiro padrdo. A empresa
C, actualmente detida por particulares, correspondia inicialmente a uma unidade
de uma empresa automobilistica, vocacionada na reparacido e fabrico de sistemas
de escapes para viaturas. Apesar do estabelecimento da ligagdo com a Mozal em
2004, a estrutura de custos e processos de produgiio da empresa ndo foram alte-
rados. A empresa sempre manteve entre 34 a 37 trabalhadores e ndo introduziu
novas tecnologias ou equipamento especial. A medida que o contrato com a Mozal
foi renovado, a Mozal substituiu o mercado tradicional, reduzindo-o a 20% das
receitas. Como resposta a vulnerabilidade, a empresa procura revitalizar o mercado
tradicional, através de politicas de marketing. Com resultados pouco satisfatorios,
a empresa estd neste momento a conceber um projecto de produgio de janelas e
portas de aluminio.

A empresa E é uma empresa familiar que presta servigos de lavandaria e limpezas
gerais, que tinha inicialmente como principais clientes restaurantes e hotéis. Diferen-
temente da empresa C, a sua mio-de-obra e equipamento afecto a3 Mozal cresceu
gradualmente conforme as dindmicas de crescimento da mio-de-obra da Mozal.

No entanto, para responder a vulnerabilidade, emprega mao-de-obra temporaria: a
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mao-de-obra afecta 2 Mozal corresponde a uma secgéio separada, em que os contratos

destes trabalhadores estdo amarrados ao contrato que a empresa tem com a Mozal.

2. De modo contrério, as empresas que se ligam & Mozal com um leque diversi-
ficado de servicos, recursos financeiros e relagdes comercias estaveis e fortes,
exploram as oportunidades que a ligagdo com a Mozal oferece, através da
expansdo das actividades ja existentes e criacdo de novas actividades caracte-

rizadas pela sua fraca especializacio tecnologica.

A empresa F, instalada no PIB, presta servicos de transporte de trabalhadores a
Mozal. Esta empresa distingue-se das duas empresas anteriores por ter surgido em
um contexto particular que lhe confere vantagens na diversificacdo de actividades
e clientes. Esta empresa foi criada por uma empresa que ja estava ligada a Mozal
desde 2001. A exigéncia de localizacio préxima da planta da Mozal, a criagdo do
PIB e a necessidade de superar problemas de gestdo decorrentes de emprego de
padrées dualistas dentro da empresa fez com que fosse criada e instalada no PIB
uma nova empresa em 2005 para servir especificamente a Mozal e as empresas a sua
volta — a empresa F. Tal como a empresa-mie, a empresa F opera actualmente em
diversas areas: servigos de transporte, seguranga mecanica geral, lavandaria e gestio
imobiliaria, sendo os seus clientes as PME presentes no PIB.

Portanto, a combinagio entre os efeitos gerados pelo tipo de servigos que estas
empresas prestam e as suas caracteristicas iniciais determinam a capacidade de
responder a elevada dependéncia em relacdo 2 Mozal. Apesar de a Mozal ser um
grande cliente, a prestagdo de servigos basicos, com possibilidades limitadas de cres-
cimento e contratos de curta duragio, limita o crescimento por via da acumulagio
de recursos, dificultando a diversificagdo de actividades. Por outro lado, a elevada
concorréncia na sua area de actuagdo dificulta a diversificagdo por via do aumento
de clientes. Assim, a base inicial de cada empresa (caracteristicas anteriores a ligacdo
com a Mozal) distingue o padrio de rea¢do a dependéncia e vulnerabilidade do

contrato com a Mozal.

LIGACOES DESCONTINUAS

A sec¢do anterior mostrou que a exposi¢do continua a um volume de negdcios
acentuado, durante a ligacio com a Mozal, gera transformac¢des nas empresas que

as conduzem a concentragdo em torno de grandes projectos de IDE e do sector
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puablico. Neste contexto, mostra-se particularmente interessante discutir o que acon-
tece com as empresas quando a ligacio com a Mozal termina. A experiéncia das
empresas que conseguiram superar rapidamente o fim da ligagdo mostra que o
crescimento continuo foi sustentado pela diversificacdo antecipada de actividades
e clientes durante a ligagdo. No entanto, este crescimento mostra-se dependente
da dindmica dos grandes projectos de IDE e do sector pablico. As empresas que
concentraram o seu negécio na ligagdo com a Mozal passaram por periodos de crise
que s6 foram superados com a ligagdo a um grande cliente.

Em 2002, 8 empresas das 22 inquiridas afirmaram que o foco na Mozal durante
o contrato conduzia a perda total dos mercados tradicionais ou a perda de algum
espaco ou da habilidade para lidar com ele. As empresas podiam ter de reestruturar-se
e podiam nio ter a habilidade de fazé-lo facilmente (Castel-Branco & Goldin, 2003, p.
29). Por causa de problemas de mercado, os ganhos de facturacio durante a ligagdo
com a Mozal sdo a curto e médio prazo consumidos pelos periodos de crise posteriores.
O processo de reestruturacio da empresa pode gerar tensdes internas pela necessi-
dade de remogio de condigdes de trabalho instituidas durante a ligagdo com a Mozal.
Perante este quadro de perda de mercados tradicionais, problemas financeiros e tensdes
internas, as empresas podem ir a faléncia apés o término da ligacio com a Mozal.

Para quatro empresas da amostra (as empresas J, K, L e M), o término do
contrato com a Mozal reduziu bruscamente o volume de negécios e marcou o inicio
de um periodo longo de decréscimo sucessivo ou mesmo de estagnagio do volume
de negocios, resultante ndo s6 do afunilamento do seu mercado tradicional, mas
também da perda relativa do dominio do mercado. O crescimento continuo e acen-
tuado s6 voltou a ser alcangado com o estabelecimento de ligacdes com grandes
projectos publicos e/ou privados. Por questdes de sintese e disponibilidade de dados
mais concretos, mostramos o caso de duas empresas, | e K.

As empresas J* e K,?¢ duas metalomecanicas existentes desde o periodo colonial,
privatizadas nos anos 90, estabeleceram a primeira ligacdo com a Mozal no ano
2000, com apoio do CPI, o que em si é um indicador da incapacidade individual
de aceder ao mercado da Mozal. Os contratos eram de 3 a 6 meses e visavam o
fornecimento de contentores e estruturas metalicas diversas. A empresa ] renovou os

contratos até 2002, enquanto a empresa K renovou até 2003.

% A empresa J produzia inicialmente atrelados e plataformas para veiculos, mas com o desaparecimento
gradual deste mercado especializou-se na produgio de tanques de combustivel.
% A empresa K era inicialmente produtora de equipamento agricola diverso.

Questdes a Volta de Ligagoes a Montante com a Mozal Desafios para Mocambigue 2013 199



GRAFICO8 EVOLUCAO DO VOLUME DE NEGOCIOS DA EMPRESA J
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GRAFICO9 EVOLUCAD DO VOLUME DE NEGOCIOS DA EMPRESA K
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FONTE: RELATORIOS DA EMPRESA K

O contrato com a Mozal gerou crescimento significativo do volume de nego-
cios (registado em 2001 e 2002) para ambas as empresas. No entanto, o término do
contrato com a Mozal, ndo sendo seguido por obras de similar envergadura e ainda
agravado pela compressdo dos mercados tradicionais destas empresas, fez reduzir
o volume de negdcios significativamente. No caso da empresa | é notavel a estag-
nacio nos quatro anos seguintes (em niveis inferiores aos registados em 2000). Para
a empresa K, o fim da ligagdo gerou instabilidade (apesar de o volume de nego6cio
se ter mantido em niveis superiores aos registados antes da ligacio com a Mozal)
(Graficos 8 e 9). O relatério de desempenho de 2003 desta empresa discute esta
situagdo nos seguintes termos:

O decréscimo da procura dos produtos de metalo-mecanica dada a conclusdo da fase II da
Mozal, ndo sendo seguida por outras frentes de trabalho de igual envergadura mostrou que
as obras realizadas sdo de fraca relevincia, baixo valor ou insignificantes quantidades o que
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agrava os custos operacionais. Assim, desaconselha-se pequenas obras sobretudo de reposi¢do
de stock. Por outro lado, € estratégico desenhar capacidade para lidar com este tipo de cliente
de caracteristicas muito especializadas. (p. 8)

O trecho citado reconhece a importincia financeira de um grande cliente
como a Mozal, mas levanta a necessidade de desenhar estratégias para lidar com
este tipo cliente (com elevadas exigéncias em termos de padrdo de qualidade),
dada a descri¢do do contrato. De facto esta empresa teve prejuizos avultados que
incluiram linhas de produc¢io e equipamentos paralisados depois de nfo ter conse-
guido renovar o contrato com a Mozal, porque a Mozal era o Gnico cliente que
exigia as especificagdes daquela linha de produgio, que havia sido criada no ambito
do trabalho com ela, o que consumiu os ganhos anteriores derivados do volume
do contrato e condigdes favoraveis de pagamento, além de outros ganhos como
melhorias nas condi¢des de trabalho com alguns fornecedores sul-africanos mercé
da influéncia das ligacGes com a Mozal, deixando a empresa em prejuizo (Mucavel,
2010, p. 49).

O crescimento acentuado da empresa K s6 foi retomado com o restabelecimento
da ligagdo com a Mozal, de 2007 a 2009. Para ganhar este concurso, a empresa
redefiniu o seu segmento de mercado e adquiriu, em 2006, a certificagdo do padrio
de qualidade ISO:9000. No entanto, a experiéncia da primeira ligacdo fez com que
a empresa racionalizasse investimentos com a Mozal e mantivesse a certificagio
de qualidade apenas durante o periodo de vigéncia do contrato. Apesar do fim do
contrato com a Mozal ter sido seguido por uma frente de trabalho de grande enver-
gadura (produgdo de silos e armazéns para o sector publico), em 2011 a empresa
voltou a entrar em faléncia.

A superagio do longo periodo de estagnacgdo da empresa | foi ligada a expansio
da induastria petrolifera (tendo como principal cliente a Petromoc) e posteriormente
com o investimento na reorientagdo do segmento da empresa, concentrando-o
a volta de grandes projectos publicos e privados. Muito recentemente a empresa
estabeleceu a ligagdo com a empresa de mineracdo Vale (através da fabricagdo e
montagem de armazéns, tanques de combustivel, coberturas metalicas e vagdes para
carvdo). Perto de 50% da facturacdo de 2012 decorre de projectos com o sector
puablico e 30% com a empresa de mineragdo VALE, ou seja, aproximadamente 80%

do volume de neg6cio neste periodo esteve concentrado nestes dois grandes clientes

(Grifico 10).
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GRAFICO 10 COMPOSICAD DO PORTEFOLIO DA EMPRESA J, POR TIPO DE CLIENTES

W Sector publico (incluindo
empresas publicas)
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FONTE: WEBSITE DA EMPRESA, ACTUALIZADO EM 2012

Esta empresa estid a montar uma estrutura que mostra a sua aposta na diversifi-
cagdo a volta de grandes projectos. Em 2012, iniciou a implementag¢do dos sistemas
de certificagdo internacionais ISO 9001:2007, Oshas 18001:2007 e da certificagio de
soldadura TIG, MIG, MAG. No mesmo ano, a empresa estabeleceu uma parceria
com uma grande empresa metalomecanica espanhola, “com o objectivo de gerar
capacidade para dar resposta a qualquer projecto de metalomecanica e estruturas
metalicas, de qualquer dimensdo e especificidade técnica e com particular enfoque
nas indastrias do carvdo e do gas natural”. (Website da empresa).

Entretanto, algumas empresas conseguiram gerir com certo sucesso a interrupg¢ao
da ligacdo com a Mozal, superando rapidamente as dificuldades associadas 2 queda
do volume de negdécios. Este desempenho estd associado a competéncias técnicas
e a estratégias de diversificacdo de actividades antecipadas, focadas em grandes
projectos do sector publico e de IDE. Encontramos na amostra trés empresas que
ilustram este caso, as empresas N, O, P. Analisaremos com profundidade o caso de
duas empresas, as empresas O e P.

As empresas O e P estabeleceram a sua primeira ligagio com a Mozal em
1997/1998 (fase de construgdo da Mozal), primeiro como subcontratadas de empresas
sul-africanas para produgio de estruturas metalicas e em seguida com contratos indivi-
duais para o fornecimento de pecas e prestando servicos de manutencio industrial. A
ligagdo com a Mozal durante a fase de construgio, assim como a experiéncia de forne-
cimento de servigos para mercados externos antes da ligagdo com a Mozal, no caso
da empresa P, sdo indicadores da sua capacidade técnica, na medida em que, como

mencionado, a maioria das empresas nacionais, devido 2 falta de capacidade e expe-
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riéncia, ndo conseguiu estabelecer ligacoes com a Mozal antes de o governo desen-
volver o programa de promogio de ligagdes entre as empresas nacionais e a Mozal.

O crescimento destas empresas esta associado ndo s6 as suas capacidades técnicas,
mas também 2 sua diversificacio antecipada, dependente da dindmica dos grandes
projectos de IDE e do sector publico. O padrdo de crescimento da empresa O &, de
certo modo, semelhante ao das empresas A e B, que diversificam as actividades em
volta de grandes projectos. Entretanto, para esta empresa a diversificagdo é por via
da criacdo de novas empresas ao longo da sua cadeia de producdo (comércio de
ferragem e material de construcio) e servigos complementares, como as actividades
de construgio civil e imobiliaria (Tabela 9). A empresa P, ainda durante a ligagdo com
a Mozal, procurou especializar-se e manter o seu mercado das petroliferas. A empresa
diversificou actividades dentro da sua especializacdo, integrando a componente de

distribui¢do, montagem e servigos complementares, como constru¢io e electrotecnia.

TABELA9 DIVERSIFICACAO DE ACTIVIDADES DA EMPRESA O

Ano Empresa | Actividades Sdcios

1996 01 Fabrico de giz Individual nacional

Producao e comercializagao de ferragens e material de construgdo, material

1393 0e eléctrico, automéveis, pecas e equipamentos, alimentos; importacao/exportacao Individual nacional
1999 03 Inddstria metalldrgica e metalomecanica, construgao, importagao/exportagdo Individuais nacionais
2005 04 Construcao civil e obras publicas Individual nacional
2010 05 Comercializacao de material de construcao, ferragens; importagao/exportacao Individuais

FONTE: “BOLETIM DA REPUBLICA” (VARIOS ANOS)

De modo geral, as empresas que ndo estdo actualmente ligadas 2 Mozal mostram
que o crescimento continuo é dinamizado por ligacées com grandes clientes, sejam
eles de IDE ou do sector publico. A experiéncia das empresas mostra que as liga-
¢des com grandes projectos de IDE podem ser indirectas, através de actividades de
subcontratagdo por empresas de construgdo civil ou petroliferas que sdo fornece-
doras directas dos grandes projectos, o que resulta em uma baixa dependéncia de
contratos directos com os grandes projectos (Tabela 10).

Portanto, as experiéncias destas empresas mostram que a concentragio de
esfor¢os na ligagdo com a Mozal conduz a periodos de contracdo prolongada do
volume de neg6cios quando a ligacdo € interrompida. O estabelecimento de uma
ligagdo com a Mozal ndo constitui em si uma garantia para um Zzrnover continuo

nas empresas. A flexibilidade com que cada empresa se adapta ao mercado sem a
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Mozal e garante a continuidade do seu crescimento é determinada pela combinagio
de dois factores principais: as competéncias técnicas e o grau de diversificacio de
actividades das empresas durante a ligacdo com a Mozal. A transi¢do ou a continui-
dade do crescimento acentuado estd condicionada pela diversificagdo de actividades
e clientes em torno de mega-projectos de IDE e do sector publico.

TABELA10 EMPRESAS NAQ LIGADAS A MOZAL: CONCENTRAGAQ DE VOLUME DE NEGOCIO
NUM PEQUENQ NUMERO DE CLIENTES

Actualmente nao ligadas a Mozal
Empresas
J K L M N 0 P
Principal cliente CMC Africa | CMMAPUTO | Petromoc Ncondezi Coal SF’CF“K Vale Tota!
Company Publico Mogambique
0,
v do Volume 25% 25% 50% 40% 80% 30% 50%
de Negdcios
Ligagdes Fom outros VALE _ _ Ncondezi Coal Sasol, Vale Sasol, Sasol
mega-projectos Company Kenmare, Vale

*Nio foi possivel obter dados por cliente.
FONTE: INQUERITOS E ENTREVISTAS

0 PAPEL DAS “JOINT-VENTURES” NA DESCONTINUIDADE DAS LIGACOES
Um aspecto particular que emerge nesta andlise € o facto de que quatro das sete
empresas da amostra que ja ndo estdo ligadas a Mozal passaram por uma expe-
riéncia de jornt-venture com empresas estrangeiras para fazer face ao contrato com
a Mozal. S6 uma empresa considerou a experiéncia significativa para a empresa.
As restantes empresas viram a sua ligagdo com a Mozal interrompida a favor das
empresas com quais tinham realizado parcerias.

Como referido anteriormente, o CPI desenvolveu um programa de ligacoes que,
de modo geral, pretendia aumentar o conteado local de fornecedores da Mozal e
superar as dificuldades enfrentadas pelas empresas mogambicanas para aceder ao
mercado que a Mozal oferecia. Neste processo, foram seleccionados determinados
contratos, em que s6 empresas estabelecidas ou registadas em Mogambique podiam
concorrer. Este tipo de politica, combinada com as caracteristicas econémicas e
técnicas dos contratos, encorajaram as empresas e os empresarios sul-africanos a
estabelecerem subsidiarias e/ou a investirem em facilidades em Mogambique. Nos
casos em que o servico a ser prestado requeria uma forte infra-estrutura industrial,
e existindo empresas mogambicanas estabelecidas, as empresas estrangeiras prefe-
riam estabelecer parcerias com estas empresas ja estabelecidas. Neste ambito, o CPI

facilitava a troca de contactos entre empresas mogambicanas e estrangeiras com
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capacidades complementares e interesses empresariais (Castel-Branco & Goldin,
2003, pp. 25-26).

A partida, é notéria a existéncia de divergéncias de interesses entre as empresas
mocambicanas e as estrangeiras na realizacdo destas parcerias dinamizadas pelo CPL
Enquanto as empresas mog¢ambicanas esperavam ganhos derivados da transferéncia
de tecnologia e conhecimento, as empresas estrangeiras procuravam facilidades
iniciais para estabelecer-se em Mogambique. Em 2003, quatro empresas das 22 inqui-
ridas afirmaram que as parcerias com empresas estrangeiras eram de curta duragio,
quer devido a natureza do contrato quer pelo facto de que as empresas estrangeiras,
depois de estabelecidas em Mogambique, ndo precisavam mais da parceria. Assim,
as transferéncias de tecnologia e de conhecimento eram muito limitadas. (Idem.)

Da nossa amostra, as quatro empresas (K, L, M, P) que realizaram joznt-ventures
para fazer face ao contrato com a Mozal estdo actualmente desligadas da Mozal.
Para estas empresas, o fim da parceria representou o término da liga¢cdo com a
Mozal* enquanto trés das suas contrapartes estrangeiras continuaram e estdo actual-
mente ligadas 2 Mozal.

Para as empresas K e M, as parcerias foram realizadas com empresas de origem
sul-africana e foram de curta duragdo (mais ou menos 1 ano). Estas empresas consi-
deram que a parceria nfo alcancou o impacto desejado, pois, para além de as empresas
operarem de forma separada, estabeleceram-se no PIB, concorreram e ganharam
contratos para operar individualmente em servigos outrora prestados em parceria.

Para as empresas L e P, as parcerias foram mais duradouras, porém foram limi-
tadas as possibilidades de participacdo na gestdo do processo, relegando as empresas
mocambicanas a simples fornecedoras de mao-de-obra e infra-estrutura. A empresa L
estabeleceu a joznt-venture, durante seis anos (1998-2004), com uma empresa parceira
da BHP Billiton internacional, para a producdo de potes de aluminio e outras estru-
turas metdlicas. Esta empresa considera que o periodo de joznt-venture pressionou
a transferéncia de tecnologias de produgdo e a melhoria das condigdes de trabalho.
No entanto, com o término da fase de expansdo da Mozal, a empresa estrangeira
retirou-se do pais e, como o contrato com a Mozal era totalmente gerido pela empresa
estrangeira, a empresa L teve sérias dificuldades em adquirir contratos de manutengio
industrial do equipamento fornecido, tendo desistido de participar em concursos.

A empresa P avalia negativamente a experiéncia de joznt-venture. Considera
que ndo teve beneficios sob o ponto de vista tecnolégico, nem do ponto de vista

de acumulacdo de capital: “Perdemos dinheiro, perdemos o cliente, perdemos

*" No caso da empresa K, a ligagdo com a Mozal foi restabelecida em 2007.
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homens, perdemos tempo, perdemos saude” (Entrevista com a empresa P, 2012).
Esta empresa estabeleceu a _joznt-venture em 1999, com uma empresa australiana,
para manutengio industrial da Mozal. Com a necessidade de cumprir a exigéncia da
Mozal, foi instalada uma unidade produtiva no PIB, gerida pela empresa australiana.
Neste processo, a empresa P perdeu o controlo dos ganhos financeiros do contrato
com a Mozal, o que mais tarde resultou no fim da parceria e a perda do contrato
com a Mozal, a favor da empresa australiana.

Assim, contrariamente ao prescrito pela literatura maznstream, estas joint-
-ventures nao s6 tiveram um impacto limitado na transferéncia de tecnologia como
contribuiram para a descontinuidade da ligagdo entre as empresas nacionais e a
Mozal, e, em alguns casos, para o retrocesso das mesmas. As jornt-ventures foram
artificiais, com as empresas estrangeiras unicamente interessadas em usar as facili-

dades oferecidas pelas empresas nacionais.

LICOES E DESAFIOS PARA A INDUSTRIALIZACAO

O presente artigo procurou identificar questdes relevantes para o entendimento do
processo de transmissdo e multiplicagdo de ligaces em volta de grandes projectos
de IDE no contexto mogambicano a partir do estudo de uma pequena amostra
de empresas nacionais, fornecedoras da Mozal. Este estudo mostrou que o efeito
financeiro, ligado a exposigio a um volume de neg6cios acentuado, € um dos meca-
nismos mais relevantes na evolucdo das empresas da amostra.

O estudo sugere que o crescimento e o padrdo de evolu¢ido das empresas da
amostra estdo relacionados com a sua capacidade de estabelecer e diversificar ligages
com grandes projectos, de IDE e pablicos no geral e com a natureza da sua relagio com
a Mozal em particular. O crescimento das empresas industriais nacionais estd movido,
em primeiro lugar, pela exploragdo de oportunidades de fluxos de rendas nos grandes
projectos, e gera uma dindmica limitada em termos de acumulagido de capacidades
industriais competitivas, dindmicas e multiplicagio de ligagGes para o resto da economia.

As empresas que mais crescem s3o as que, depois de se ligarem a Mozal,
adequaram a sua estrutura produtiva e especializagdo aos padrdes e requisitos dos
grandes projectos, ainda que neste processo percam competitividade para servir
outros segmentos do mercado. Por conseguinte, a rede das suas ligagdes comer-
ciais ficou orientada e concentrada a volta de poucos grandes projectos piblicos e

privados. Nos casos em que os grandes projectos fornecem um mercado com opor-
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tunidades reduzidas de expansdo, mas providenciam uma base de acumulag¢io de
rendas, as empresas optam por diversificar actividades de especializagio tecnolégica
limitada, explorando as oportunidades de acumulacio e crescimento existentes.

A relevancia deste mecanismo € confirmada pela experiéncia das empresas que
nio conseguem estabelecer uma ligacdo estivel com a Mozal. As perspectivas de
crescimento das empresas dependem da sua capacidade de se ligar a outros grandes
projectos. Por outro lado, as empresas que se ligam a Mozal, em areas que ndo
implicam reestruturagdo significativa, conseguem manter competitividade nos
segmentos de mercados tradicionais, mas sdo, no entanto, caracterizadas por uma
maior dependéncia da Mozal e por crescimento reduzido.

O estudo levanta dois factores cruciais no que diz a respeito a geragio de liga-
¢des no contexto mogambicano. Primeiro, a natureza da ligacdo entre a Mozal e as
empresas nacionais foi condicionada por factores estruturais da economia (malha
industrial concentrada em poucos grandes projectos) e quadro de interesses e estra-
tégias dos diferentes agentes (Mozal, governo, empresas estrangeiras e nacionais).
Segundo, devido 2 existéncia de uma relacdo dindmica entre o tipo de produtos que
a empresa fornece, o padrio das suas redes de ligacoes e a acumulacio de capaci-
dades ao nivel da empresa, a natureza da ligagdo com a Mozal influencia o padrio
de desenvolvimento das empresas e o0 mecanismo de multiplicagdo de ligagdes.

Se as ligagdes com grandes projectos conduzem a concentracdo e dependéncia
em torno de grandes projectos, com fraco desenvolvimento de capacidades tecno-
l6gicas, que tipo de base produtiva estd a ser criada? Até que ponto as ligacGes
a grandes projectos permitem transformar a natureza concentrada e afunilada da
economia?

Esta discussdo levanta alguns desafios para a economia nacional. Primeiro, a
concentracdo a volta de grandes projectos ndo gera uma base produtiva alargada e
pouco responde a necessidade de crescimento inclusivo e sustentavel. No entanto,
a concentrac¢do a volta de grandes projectos reflecte os factores objectivos como a
estrutura da economia e os interesses dos agentes envolvidos. O Estado é o Gnico
agente neste mecanismo que se pode identificar com o interesse de crescimento alar-
gado e a necessidade de multiplicacio de ligagoes para além dos grandes projectos.
Uma vez que o sector piblico se mostra relevante para o crescimento das empresas
como amortecedor de volatilidade de grandes projectos de IDE e como maior
cliente a nivel nacional, cujo padrdo e escala de procura tém repercussdes sobre a

evolugio das empresas nacionais, é necessario definir com clareza o papel do Estado
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e da despesa publica neste processo. O desafio é conseguir que a politica pablica se
oriente pela visdo de criagdo de capacidades industriais amplas numa visdo dinamica,
reconciliando-a com os interesses das empresas nacionais, movidas pelo desejo de
rapida acumulacio de capital.

Segundo, dadas as limitadas capacidades tecnol6gicas iniciais das empresas
nacionais, a volatilidade dos mercados de grandes projectos e a visdo estatica apli-
cada pela Mozal na selec¢do de areas de desenvolvimento de ligagdes, as ligacoes
com os grandes projectos tém impacto limitado no #pgrading tecnolégico da
economia, ainda que introduzam novos requisitos sobre os procedimentos de gestio
e técnicas industriais. Isto gera um circulo vicioso de vulnerabilidade das empresas
nacionais face as empresas estrangeiras, e limita o crescimento de longo prazo das
empresas e da base industrial. Existe o desafio de influenciar a natureza das ligagdes
aos grandes projectos, de modo que estas exercam uma pressdo efectiva e continua
sobre o esforgo tecnologico das empresas nacionais, tornando a questio da acumu-
lacdo de capacidades industriais mais relevante dentro das estratégias de crescimento
das empresas nacionais, intensificando a geracdo de spi/lovers.

Os dois pontos vista acima indicam que o mecanismo de ligagoes tem um papel
crucial na defini¢do do padrio da base produtiva criada. Este papel ndo pode ser efec-
tivamente desempenhado com recurso a programas de promogao de ligagdes que ndo
discutem a natureza e a sustentabilidade das ligagdes pretendidas e que se limitam 2
coordenacio de um grupo de projectos. Para o mecanismo de ligacGes poder transmitir
e multiplicar os potenciais efeitos dinamizadores para a economia, existe o desafio de
este mecanismo ser considerado pela politica industrial. A politica industrial precisa
de definir o padrdo de industrializacdo pretendido, e interligar este objectivo com
o tipo e a natureza de ligagdes a serem promovidas, considerando os mecanismos

de transmissdo de ligaches e os interesses e caracteristicas dos agentes envolvidos.
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