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PREFACIO

A industria do gas e do petrdleo 1ém estado nestes ultimos 5 anos a ganhar uma
" inusitada importancia na economia Mogambicana. O Governo Mogambicano vem realizando
elevados volumes de investimentos no sector a partir dos anos 80, airavés da Empresa
Nacional de Hidrocarbonetos (ENH). Acgdo igual tem sido realizada pelo sector privado,
constituido maioritariamente por capitais estrangeiros. O volume de investimentos realizados
nas operagdes de pesquisa de gas e de petréleo atingiu, até ao ano de 1998, um total de 114,0
milhdes de -délares americanos. As pesquisas feitas provaram a existéncia de reservas
satisfatorias de gés, identificadas em Pande e em Temane, ambas localizadas na provincia de
Inhambane. Estudos recentes efectuados pelas empresas BP e Lonropete revelaram que
existem grandes perspectivas de descoberta de petréleo em Mogambique.

O sucesso esperado pelo desenvolvimento dos projectos em curso proporcionard uma
significatiova contribuigdo ao desenvolvimento econémico do pais, depreendendo-se desde ja
a relevincia que se deve dar ao tema e ao pape! da ENH como unica empresa nacional a
operar no sector dos hidrocarbonetos.

Caracterizacéio do Tema

A ENH provou a existéncia no jazigo de Pande de uma reserva de 3 tcf, o que torna
viavel a construgio da fabrica de redugfio do ferro e ago, conhecida por MISP, um mega
projecto ‘4 ser construido em Maputo. O MISP serad o maior consumnidor de gas natural de
Pande em Mogambigue. Em principio as reservas de gés natural de Pande estdo integralmente
dedicadas ao MISP, ficando assim criadas as condigBes para o arranque da fase de
desenvolvimento e producdo de gas.

A ENH intervira na fase de produgfio de gas constituindo uma Joint Venture com a
‘Enron Southern Africa Development Ltd.(Enron), onde detém uma participacio de 40% e
mais 20% de participagiio no gaseoduto que transportara o gas numa extensZo de 600 Km a
partir de Pande para a fabrica de redugéo de ferro e ago em Maputo.

" A Joint Venture a constituir com a Enron marcaré o inicio da actividade comercial da
ENH, a quem importa definir a estratégia oportuna para o seu desenvolvimento, face a
intengfio final do Governo de privatiza-la.

A ENH foi criada como Empresa Estatal em 1981, por Decreto n"18/81 de 3 de
Outubro, e passou a empresa Publica em 1997, por Decreto n° 39/97, de 12 de Novembro, do
Conseltho de Ministros, no dmbito das reformas do sector empresarial do Estado em curso no
pais, com a missdo de “ desempenhar um papel activo no desenvolvimento e utilizagdo
sustentavel dos recursos petroliferos em Mogcambique de forma compativel com os interesses
nacionais” (Contrato Programa ~ ENH 1998:4).

Objectivos a atingir

Decorrente da Lei n° 3/81, de 3 de Outubro, que outorga & ENH o monopdlio da
concess3o dos direitos mineiros para uso, usufruto, gestio e disposi¢io de hidrocarbonetos, a
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ENH participa em parcerias com todas as empresas que operam no pais, tomando estas
associagbes além da forma de Joint venture referida no paragrafo anterior, a forma de
contratos de partilha de produgio (production sharing agreement), ou contrato de prestagdo
de servigo (service contract).

Pretende-se com este trabalho, do estudo do papel estratégico da ENH no dmbito da
sua missdo, que consiste na pesquisa, produgfio, transporte, transmissio e comercializacdo de
hidrocarbonetos e seus derrivados, & luz do monopélio que ihe € reconhecido por Lei, fazer
analise & diferentes opgdes de estratégias de desenvolvimento da Empresa e propor, de entre
elas, aquela que melhor responde os objectivos do Estado.

Questdes a estudar

A pesquisa observarda uma metodologia simples e adequada para analise de
oportunidades de reestrutura¢do da empresa. Assim, constituem questdes a estudar:

1. Quem ganha com a privatizagio da ENH nesta fase de desenvolvimento da empresa?
2. Atendendo aos objectivos para os quais a ENH foi criada € ao monopdlio que a lei lhe
confere na area de hidrocarbonetos, como assegurar que uma empresa privada possa

realizar os objectivos do Governo?

3. Sera que a privatizagdo € a Uinica opgdo para a reestruturagdo da ENH nesta fase de
desenvolvimento da empresa?

Metodologia

O trabalho sera desenvolvido de uma forma sequencial ¢ homogénea, com pontos de
controlo intercalar, facilitando a recolha e tratamento da informacgdo de modo eficaz e
eficiente.

A seguir, serdo apresentadas de forma descritiva as fases seguidas na elaboragdo do
trabalho:

Fase 1 — Planeamento e Organizagio do Trabalho

Nesta fase proceder-se-a ao planeamento detathado do trabalho a realizar, incluindo a
necessidade de recolha de informagdo de forma ordenada e sistematica.

Sera eleborado um quadro sinéptico para a recolha de informagéo.

Fase 2 — Analise da Industria de Gas e de Petroleo em Mocambique
Esta fase serd dedicada & caracterizagdo da industria do petrdleo e de gis em

Mogambique, dando enfoque a principal legislagdo vigente, principais entidades
intervenientes e mercados potenciais.
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Fase 3 — Caracteriza¢iio da Empresa Nacional de Hidrocarbonetos

Esta fase comporta diferentes tarefas, comegando pela caracterizagio da ENH, suas
actividades, mercados potenciais e seu enquadramento.

Tarefa 1 — Diagnostico da Situagdo Juridica

Sera tratado o enquadramento juridico da Empresa, incluindo a situagdio juridica do
seu patrimoénio em termos de sua propriedade.

Tarefa 2 — Diagnéstico da Situagio Econdmica e Financeira da Empresa.

Sera tratada a situagdo financeira da Empresa, assim como a suad perspectiva apos o
inicio da produgdo e comercializagdo dos gas natural de Pande, a0 abrigo da Joint Venture a
constituir-se entre a ENH-EP € a Enron.

Tarefa 3 — caracterizagdo da Empresa e da sua envolvente

Sera apresentada a sua localizagdo, informagao sobre a for¢a de trabalho, actividades
principais e subsidiarias desenvolvidas.

Serio identificados os principais factores de concorréncia e instabilidade que
_caracteriz’am o mercado onde se insere a Empresa.

Ser4 caracterizada a sua envolvente externa, fazendo simultaneamente a identificagdo
de eventuais constrangimentos de origem interna ou extemna ao desenvolvimento das suas
actividades.

Este trabatho sera ilustrado por um esquema sumdrio, com a caracterizagio dos
factores criticos de sucesso, identificagio dos principais pontos fortes e das oportunidades e
ameacas ao seu desenvolvimento.

Fase 4 — Alternativas Estratégicas

Com base nas andlises efectuadas nas fases anteriores, seré elaborada a proposta de
cenarios altemnativos de estriégias de reestruturaciio e das acgoes necessarias para sua
concretizagdo.

Na adopgdo das estratégias tomar-se-30 em conta, de entre outros aspectos, as
disposigBes legais do seclor em que a unidade se insere e as relativas ao processo de
reestruturagdo do sector empresarial do Estado.

Serdo igualmente apresentadas as vantagens e desvantagens de cada alternativa, por
forma a ponderar-se sobre a sua oportunidade.
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Sumario

Analisada a génese e 0 objecto que a ENH (Empresa Nacional de Hidrocarbonetos de
Mogcambique) teve desde a sua criagdo, nomeadamente a prospecgdio, o transporte, a
comercializagio de hidrocarbonetos, bem como a execugfio da politica petrolifera nacional e a
constitui¢io de parcerias com todas as empresas estrangeiras a operarem no sector, conclui-se
que ndo é oportuna a sua privatizagio, sob o nisco de ceder a cidaddos incapazes a gesto de
um bem de dominio [;ﬁblico, cujo fornecimento nem sempre se deve reger pelo principio de
lucro, mas sim por interesses socials e economicos dos utilizadores. Por outro lado, ha
interesses do Estado a salvaguardar, mas que seriam ameacados ou ignorados por cidadios
privados.

A adopgdo da privatizagdo favorecenna a perda de controlo pelo Governo da
exploragdo das riquissimas reservas de gas natural, das potencialidades petroliferas que o Pais
apresenta € nfo s6, mas também diluiria o controlo pelo Governo de uma empresa estratégica
como a ENH,

A Empresa Nacional de Hidrocarbonetos, E.E., abreviadamente designada por ENH,
foi criada por Decreto namero 18/81, de 3 de QOutubro, com o objectivo de através dela, o
Estado dispor de “capacidade de organizar programas de pesquisa, coordenar a participagio
de empresas estrangeiras e actuar em associagio com elas”. Paralelamente a este objectivo,
situa-se do 4mbito da ENH a prospecgio, pesquisa, desenvolvimento, produgfio, transporte e
comercializagdo de hidrocarbonetos.

Decorrente da 'reestruturacﬁo do sector empresarial do Estado, a ENH foi transformada
em Empresa Publica em 1997, por Decreto nimero 37/97, de 12 de Novembro.

O desenvolvimeto do sector de hidrocarbonetos que se viu acelerado pelo incremento
do investimento estrangeiro, associado & politica de economia de mercado que o pais adoptou,

suscita hoje novas reflexdes sobre o desenvolvimento da ENH, as quais se junta a

contribui¢do deste trabatho.




1. Capitulol
1.1 Intreducéo

A rapida expansdo de empresas estatais em todos os sectores da economia e o papel
dominante destas na produgio da maioria dos bens e servigos, verificados em quase todos os
paises africanos apos a proclamagiio de suas independéncias, provocou um fraco crescimento
das suas economias e, consequentemente, um fraco desenvolvimento.

A causa da fraca contribui¢io das empresas estatais no crescimento das economias nio
se prende apenas 4 razdes de dificuldades na mobilizagdo de capitais, mas também as
deficiéncias de gestdo, conflitos entre os objectivos comerciais e nio comerciais do Estado,
interferéncias excessivas do Estado nas empresas € a falta de incentivos para a participagio do
sector privado nas economias destes paises. Todavia, ndo se pretende com esta abordagem
tirar a conclusdo de que a intervengdo directa do Estado na economia, através de empresas
estatais, seja em geral negativa, pois ha sectores onde elas sdo indispensaveis, sendo 0s
projectos viaveis, se executados pelo Estado, por exemplo, na construgdo de infra-estruturas
sociais e na prestagdo de certos servigos publicos tais como: construg3o de estradas e pontes,
sistemas de saneamento urbano, servigos de correios e telégrafos e outros.

0.continuo declinio das economias dos paises africanos e a posicﬁo dos organismos
financiadores forgaram os Estados a introduzirem grandes reformas econdmicas a partir da
década 80, visando imprimir a concorréncia e estimular uma maior participagfio do sector -
privado na economia e, consequentemente, obter o crescimento econémico. E nesta fase que o
Estado procura alienar empresas estatais inviaveis, que n3o passavam de puros “fardos” onde
de-spendia 0s seus escassos recursos apenas para as-manter, sem obter quaisquer ganhos e
arrastando prejuizos elevadissimos.

A reestruturagfo do sector empresarial do Estado surgiu como solugfo acertada para:

- wviabilizar as empresas; .

- arrecadar receitas pela venda das empresas e,

- obter know-how e meios de produgdo de privados.

Esta reestruturagiio consistiu na reorganizagio, ou transformagio das empresas, € na
privatizagdo, sendo esta Gltima associada ao principio de eficicia da empresa, pois o cor}ceito
de empresa privada conduz 2 eficiéncia econémica, para que a empresa sobreviva e produza
beneficios que estimulem os seus detentores de capital.

A reestruturagio das empresas do sector mineiro e energético inicia com a

transformagio da EDM em empresa publica em 1995, enquanto decorriam 0s processos para a
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privatizagio da GPL, MARMONTE, PETROMOC e da CARBOMOC, no mesmo tempo que se
tranformava a ENH em empresa publica.

A estratégia de desenvolvimento empresarial ¢ um tema bastante vasto, que ndo
podera ser esgotado neste trabalho, por isso, o objecto deste € abordar apenas 0s aspectos
mais relevantes que devem ser tomados em conta para a formulagdo da estratégia empresanal.

O Capitulo 2, Revisio de Literatura, é consagrado aos conceitos técnico-cientificos
que constituem a base para o entendimento dos capitulos seguintes.

O Capitulo 3 apresenta a evolugéo do sector dos hidrocarbonetos em Moc¢ambique,
enquanto que no Capitulo 4 se efectua a andlise do meio envolvente contextual e do meio
transaccional da Empresa Nacional de Hidrocarbonetos.

O Capitulo 5 apresenta as alternativas estratégicas possiveis para o desenvolvimento
da Empresa a longo prazo.

O Capitulo 6 apresenta as conclusdes do estudo que servirdo de base as

recomendagdes feitas no Capitulo 7.




2. Capitulo 2
2.1 Revisido da Literatura

Desenvolvimento empresarial, reestruturagdo e privatizago sdo conceitos diferentes,
que tém pontos em comum. Por estes ‘conceitos constituirem teorias fundamentais para se

percebér o presente trabalho, abordar-se-0 separadamente.

2.1.1 Teoria sobre o desenvolvimento empresarial

Falar do desenvolvimento empresarial ¢ referir-se ao crescimento sustentado da
o;ganizacz‘io a longo prazo. As empresas querem sentir a evolugfio da sua superioridade que se
traduz na progressio da sua quota de mercado e de sua quota de lucros na industria.

Segundo Freire (1998), a adopgdo de qualquer modalidade de desenvolvimento deve
ser gerida de uma forma dindmica, em consonincia com a evolugio do meio envolvente e das
‘capac1dades da empresa.

E determinante para qualquer empresa a maneira como ela escolhe a sua via de
desenvolvimento empresanal que assegure a implementagio das medidas estratégicas
planeadas.

“A  empresa pode implementar as suas orientacBes estratégicas através de

_desenvolvimento interno ou externo” (Freire, A.1998: 406).

Segundo Freire (1998), estamos perante um desenvolvimento intemo quando a -
empresa opta em mvestlr 0S Seus recursos internos e estamos perante um desenvolvimento .
externo quando ocorre a colaboragio de empresas externas, via aquisi¢io e fusdo, aliangas
estratégicas ou transacgbes no mercado.

Sio dois os factores criticos que diferenciam as alternativas de desenvolvimento
empresarial, a saber: .

» o grau de controlo estratégico e,

e o grau de integrago estratégica.

A capacidade de controlo e de integragio das operacfes serd maior quanto maior for o
grau de internalizagdo da via de desenvolvimento.
Qualquer que seja a modalidade de desenvolvimento empresarial a adoptar, importa a

priori fazer uma anélise dos beneficios, custos e riscos potenciais, antes de se tomar uma




decisfio final, por forma a reconhecer a alternativa mais viavel e precaver-se de eventuais

problemas na sua adopgdo.

Segundo Freire (1998:409), os beneficios potenciais do desenvolvimento intemo

incluem:

geragio de novas competéncias centrais: através do desenvolvimento de novos
produtos e negbcios internamente que reforcam ndo so6 as competéncias
existentes, mas também gerar novas competéncias centrais;

maior estabilidade empresarial: através da expansio da sua presenga nos
mercados externos com a criagdo de subsidiarias prépﬁﬁs;

investimento gradual: através de investimentos graduais de seus recursos para
sustentar o crescimento a longo prazo no territério nacional;

captagdo de sinergias tecnolégicas e comerciais: através de uma methor
exploragio da sua base tecnologica e partilhar as suas competéncias

comerciais por uma vasta gama de artigos.

Os custos e riscos do desenvolvimento interno s3o 0s seguintes:

maiores custos de ultrapassagem das barreiras 4 entrada: maiores investimentos
em tempo ¢ dinheiro para a criagio de uma imagem e na atracgiio de clientes;
risco de atraso tecnolégico: dificuldade de acompanhar a evolugdo tecnoldgica,
dispersdo de recursos escassos: custos da diversificagio;

maior lentid4o do crescimento: escassez de recursos;

deseconomias de escala: por ndo se atingir o nivel 6ptimo de eficiéncia na

utilizagdo do equipamento.

Numa aquisi¢io, uma empresa ¢ colocada sob a dependéncia estratégica de outra

entidade, que detém ou controla pelo menos 50% do seu capital. Pelo contrério, numa

fusdo, duas ou mais empresas acordam em unificar a totalidade dos seus recursos e

passar a operar como uma unica entidade (Freire, A. 1998:413).

Segundo Bastardo, C. e Gomes, A., 1990: 12, as operagbes de fusdo séo analizadas,

em termos financeiros, como um investimento externo financiado pela criagdo de titulos

(acgbes).

Segundo Freire, 1998, as vantagens relativas das aquisigGes ¢ fusdes podem incluir;

rapidez de entrada;




e acesso a competéncias complementares;
o melhoria da posi¢iio competitiva conjunta;

e aproveitamento de beneficios financeiros.

Desvantagens relativas as aquisi¢des e fusdes sdo:
e maior investimento inicial;
o elevados custos de restruturagdes internas;
o dificuldade de tntegra¢do de culturas;

o risco de conflito de interesse.

“ Uma alianga estratégica consiste num acordo de cooperagfio entre duas ou mais
empresas com vista a complementar as respectivas competéncias para a prosecussdo de um
objectivo comum” (Freire, A. 1998:420).

Segundo Freire 1998, as aliangas estratégicas apresentam os seguintes beneficios:

o acesso a novos mercados sem investimentos avultados;
e crescimento sem instabilidade empresanal;

o acesso a tecnologias complementares.

Os custos e riscos associados 4 alianga estratégica s#o os seguintes:
¢ perca de flexibilidade estratégica,
e partilha de competéncias com concorrentes,
o risco de reduzido envolvimento dos parceiros;
¢ dificuldades de operacionalizagio.

(39

A via de desenvolvimento das transac¢des no mercado “ permite 4 empresa
concentrar-se nas actividades criticas que podem ainda criar algum valor para os clientes”
(Freire 1998:428). Esta via de desenvolvimento ¢ a mais aconselhavel na fase de declinio do
ciclo de vida da indastria.
Segundo Freire 1998, as vantagens associadas as transacgdes no mercado sio:
o maior flexibilidade operacional,
e aproveitamento das competéncias centrais alheras;

¢ concentra¢do dos recursos nas actividades criticas.




Sdo apontados como inconvenientes desta via de desenvolvimento empresanal os
seguintes:
¢ necessidade de acompanhar a tendéncia no mercado; e

e maior demora no tempo de resposta.

O desenvolvimento empresanal deve ser gerido de uma forma dindmica e em sintonia
com o meio envolvente, dai que existe uma relagio entre as diferentes vias de
desenvolvimento com o ciclo de vida da indistria.

Segundo Freire 1998, o desenvol;'imenlo intemo é mais adequado as fases de
introdugio e crescimento pois, tratando-se do inicio do ciclo de vida, as barreiras a entrada
sdo ainda reduzidas e niio existem empresas estabelecidas que possam ser adquiridas para
reforcar rapidamente a posigdo competitiva Nesta fase os competidores beneficiam de um
maior horizonte temporal para gerarem gradualmente competéncias internas.

Na fase de maturidade e declinio a via de desenvolvimento das aquisi¢gbes e fusdes
deve ser adoptada pois, nesta fase as barreiras a entrada sdio elevadas e € possivel identificar
um numero elevado de concorrentes estabelecidos que podem ser comprados para fortalecer
rapidamente a posi¢do competitiva da empresa.

As aliangas estratégicas podem ser adoptadas em qualquer fase do ciclo de vida da
industria por se adequarem a diferentes actividades da cadeia operacional A via de
desenvolvimento das transacgdes no mercado ¢ aconselhdvel na fase de declinio do ciclo de
vida da indistria pois, importa nesta fase concentrar-se nas actividades criticas que podem

cnar algum valor para os clientes, reducdo de custos e nscos operacionais.

Assim, de uma forma geral, o desenvolvimento intemo ¢ preferivel quando as
barreiras & entrada sdo reduzidas, o potencial sinergético € elevado e a empresa tem
tempo ¢ dinheiro para investir no negécio a lgngo prazo. Inversamente, as simples
transac¢des no mercado sd3o preferiveis quando os recursos sdo escassos ou precisam
de ser aplicados criteriosamente. J& a op¢lo por aquisi¢des e fusdes ou aliangas s6
deve ser feita com base numa analise mais especifica das implicagdes estraiégicas e
operacionais de cada uma destas duas alternativas de desenvolvimento externo (Freire,
A. 1998:412). .

O desenvolvimento empresarial levanta o conceito de reestruturacdo da empresa que

pode operar-se através da eleva¢io do performance da empresa com recurso a meios propnos,
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0 que equivale ao desenvolvimento interno ou com a colaborag@o de empresas externas, o
que equivale referir-se ao desenvolvimento exteno via aquisicdes e fusdes, aliancas
estratégicas e transacgBes no mercado. O conceito de aquisi¢des e fusdes associa-se por sua

vez as privatizagdes.

2.1.2 Teoria sobre a reestruturacio

A adopgdo das reestruturagdes tem como principal objectivo a melhoria do
desempenho e a geragio de estabilidade.

Segundo Hanlon 1996:27, as politicas de estabilizacio das economias dos paises em
vias de desenvolvimento sdo definidas na base de uma simples equagfio seguinte, chamada

Modelo de Programagio Financetra do FME:

BoP-cxIn=a+bxAE- ADC
Onde:
BoP = Balan¢a de pagamentos;
In = Taxa de inflagdio;
AE = Variagiio da taxa de cimbio;
ADC = Variagiio do crédito doméstico ( somatdrio de empréstimos ao sector
privado, empréstimos do governo e novas emissdes da moeda);

a, b e ¢ = s3o constantes relativas a uma economia particular.

“O FMI assume esta equagio correcta para todos os paises do mundo e determina as
suas politicas” (Hanlon 1996:27, traduzido).

O FMI pretende com esta equagfio estabelecer o controlo da balanga de pagamentos e
a taxa de inflagdo, sendo Unicos instrumentos disponiveis para o pais a taxa de cdmbio € 0

crédito doméstico.

Nos finais dos anos 80, o FMI impds desvalorizagGes profundas. Desde entdo,
Mogambique comega a observar flutuagdes na taxa de cimbios o que significa AE
fosse a partida predeterminada do que efectivamente calculada. Este procedimento

tonou ADC unica variavel disponivel e a politica do FMI desenhada para

Mogambique apontava para a redugdio do crédito doméstico (Hanlon 1996:28,
traduzido).




Segundo Hanlon 1996, a redugdo do crédito doméstico podia ser operada de duas
maneiras seguintes: .
s definicdo de um tecto nos empréstimos bancarios; e

e reducgdo da despesa publica.

Através da equagio definida para o modelo de programagdo financeira, 0 FMIimpds a
Mogambique profundos cortes no crédito doméstico e na despesa publica, mantendo o
dinheiro fora da circulagéio com a elevagdo da tributagdo.

O modelo original de programagdo financeira do FMI deriva de duas equagdes

contabilisticas

a primeira, desenvolvida por Jacques Polak, antigo director de pesquisa do FMI, em

1957, diz simplesmente o seguinte:
AM = BoP + ADC

Esta equagdo com uma abordagem totalmente monetarista, diz que a oferta da
moeda depende tio somente da receita externa e do crédito interno. Esta abordagem
mereceu criticas, o que forgou o FMI 2 uma analise detalhada sobre a oferta de moeda,
tendo concluido que

AM=a+b+ AE+cxIn,

Em outras palavras quer dizer que a variagio na oferta da moeda € puramente
determinada pela taxa de cimbio e pela inflagio. Estas duas equagbes sdo
simplesmente combinadas para se obter o modelo de programagéo financeira do FMI,
(Hanlon 1996:28). .

Segundo Hanlon 1996:28, as criticas em torno da politica de estabilidade do FMI sdo

as seguintes:
e a equagdo do FMI exclui em si certas possibilidades de solugdo. No sentido
restrito, a inflagdo é causada pelo excesso de moeda perante uma escassez de

produtos. Nestas circunstancias a escolha sera reduzr o volume de moeda para

deste modo conter a procura de bens, ou aumentar a oferta de bens para que as




pessoas tenham algo em que despender o seu dinheiro. Esta segunda
possibilidade ¢ simplesmente rejeitada pela equagdo do FMI;

o O FMI nio oferece outras altemnativas que ndo sejam a redugiio do crédito
doméstico como solugdo para reduzir a demanda e a sua politica automatica ¢
necessariamente deflacionaria A visio monetansta do FMI, defende que ndo
havera crescimento econémico enquanto a inflagio ndo for controlada e que
ninguém investira num clima de elevada inflagio, por isso a procura deve ser
contida por forma a reduzir a inflagdo. _

e Nio existem evidéncias que provem as trés equagdes sendo validas em
Mogambique ou em qualquer outro pais africano;

e Killick 1995; 132, esclarece que a oferta de moeda ndio estd ligada a uma
simples e consistente via de incremento no crédito doméstico. Para além de
que o modelo de Polak falhou por tomar em conta efeitos externos na balanga
de pagamento tais como a deterioragéo dos termos de troca;

s "Reciprocamente, uma estabilidade imposta pela redu¢do do crédito e subidas
na taxa de cimbio poderdo reduzir a produgio e as receitas” (Killick 1995:
135);

‘ e« Segundo o modelo de programagdo financeira do FMI, o coeficiente "a"
relaciona-se com os resultados e é assumido pelo modelo como uma constante.
Entretanto, se o investimento eleva a produgdo, entdo é de admitir que "a"
podera crescer e se reduzindo o crédito decrescera a produglo, entdo "a"
poderd diminuir, mas esta situagdo ndo é permitida pelo modelo de

estabilizagdo do FML

As criticas a0 modelo de estabilizagio economica do FMI, levam-nos a concluir que
"uma economia s6 pode contrair-se e nunca expandir,”o que torna arduo desenvolver uma
estratégia de crescimento orientado para Mogambique dentro ‘do limitativo modelo de
estabiliza¢io do FMI" (Hanlon 1996:29).

Consciente das limitagdes apresentadas pelo modelo de programagio financeira do
FMI, Mogambique procura altenativas ao crescimento da economia impulsionando a
reestruturagio do sector empresarial do Estado cuja disciplina estabelece com a aprovagio da
Lei n°15/91' de 3 de Agosto.

! 1¢i 15/91: Estabelece normas sobre a reestruturagiio, transformagfio ¢ redimensionamento do sector empresarial
do Estado incluindo a privatizagfio e a alienagfo a titulo oneroso de empresas, estabelecimentos, instalagdes e
participagdes sociais de propriedade do Estado.
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O artigo n° 1 da Lei n° 15/91, de 3 de Agosto, estabelece que a reestruturago,

transformagfo e redimensionamento do sector empresarial do Estado inclui a privatizagdio e a.

alienag¢3o a titulo oneroso de empresas.

Segundo o artigo n.° 3 da Lei n° 15/91, de 3 de Agosto, a reestruturagdo do sector

empresarial do Estado, considera as seguintes situages:

a)

b)

c)

a permanéncia como tal de empresas plblicas estatais que se situem em sectores
ou desenvolvam actividades de caracter estratégico,

a transformagio por decreto do Conselho de Ministros, de empresas piblicas
estatais em sociedades anbnimas; e '

a alienagio ou privatizacdo total ou parcial de empresas, estabelecimentos,
instituigdes e participagdes sociais propriedade do Estado, ndo abrangidas pelas

alineas anieriores.

O artigo n.° 6 da Lei n.° 15/91, de 3 de Agosto, aponta como seguintes os objectivos

da reestruturagdo, transformagio e redimensionamento do sector empresarial do estado:

a)

b)

d)

€)

g)

promover alteragdes profundas de tecnologia e organizago por forma a aumentar
a eficiéncia e competitividade das empresas,

modemizar as técnicas de gestdio, desenvolver a produtividade de trabalho e
incrementar a elevagéio das qualificagdes profissionais dos técnicos e trabathadores
nacionais; _

elevar a qualidade dos produtos e servigos prestados e aumentar e diversificar a
sua oferta por forma a contribuir para a melhoria dos abastecimentos e do
funcionamento dos mercados e para o aumento das exportagdes,

atrair investimentos privados nacionais e estrangeiros que permitam recapitalizar
as empresas, reabilitando-as ou ampliando as suas capacidades de producfo e de
prestagiio de servigos e implantar novas infraestruturas produtivas e de servigos,
abrindo acesso a novos mercados;

criar condigdes para o desenvolvimento do mercado de capitais;

gerar receitas para o Estado; e

ampliar o acesso dos cidaddios em geral e dos trabalhadores em particular a

titularidade de participagdes sociais nas empresas.

Analisando os objectivos preconizados pelo Estado Mo(:ambicano com a adop¢do da

reestruturacdio do sector empresarial do Estado, constata-se uma viragem em relagdo as
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medidas estabilizadoras do FMI, direccionadas na redugdo do crédito doméstico e no controlo
da taxa de cambios.
Tendo sido referido que a reestruturagio do sector empresarial do Estado incluia a

privatizagfio, importa nesta fase entender o que serfio as privatizages.

2.1.3 Teoria sobre a privatizagio

A privatizagdo define-se como sendo “o acto de redugdo do envolvimento do Estado
ou o crescimento do envolvimento do sector privado numa actividade ou na posse de activos”
(Savas 1987: 3).

Sobre as privatizagBes, destacam-se duas abordagens: uma ideolégica e outra

pragmatica.

A primeira vé a privatizagdo como um fim em si mesmo. Ela parte da
premissa ideolégica de que tantas actividades quanto possivel deveriam estar
em mios privadas em vez de governamentais. Os seus argumentos baseiam-s¢
em convicgdes profundas acerca da eficiéncia dos mercados livres e da
importancia da propriedade como guia do comportamento das empresas, Os
seus defensores assumem implicitamente que a prncipal fungio de qualquer
"empresa é operar de uma forma tdo eficaz quanto possivel e argumentam que a
privatizagdo é a Unica solugdo para os problemas das empresas estatais. O seu
objectivo é eficiéncia econdmica e vém a privatizagiio como a tinica forma de a
alcancar.

A segunda vé a privatizagdo como um meio de corrigir as dificiéncias
das empresas estatais. Na sua perspectiva, a privatizagio ¢ uma solugio mais
pragmatica do que ideoldgica para os problemas destas empresas. O objectivo
dos seus defensores ¢ uma alteragio ‘construtiva através da privatiza¢do
(Worizel 1989: 634). '

Estas duas abordagens defendem que o sucesso ou fracasso de uma empresa reside na
sua forma de propriedade. Evidenciam claramente que a propriedade estatal ndo deve existir
pois ela apresenta um fraco desempenho, o que ndo € correcto. Pois,

h4 exemplos de empresas estatais, como no Brasil e na Coreia do Sul, que tiveram

resultados positivos, pelo que a propriedade estatal nio faz as empresas terem

necessariamente uma fraca performance. Todos os dias hd empresas privadas, em
11
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todos os cantos do mundo, que abrem faléncia O sucesso de uma empresa,

independentemente da sua propriedade, ¢ uma questdo de desenvolvimento de uma

forma e apropriada cultura de empresa no seu seio, do arranjar os gestores mais

capazes para o lugar e da implementag@o dos mecanismos mais ajustados de controlo ¢

de motivagdo para guiar 0 seu comportamento (Wortzel 1989:634).

Os propositos esperados com a privatizagio s3o os seguintes:

eficiéncia — por expor unidades produtoras de bens e servigos ineficientes a
uma elevada possibilidade de competitividade;

qualidade — melhoria dos bens e servigos fornecidos aos consumidores;
econdmico e social ~ permitir a distribuicdo da riqueza pelos cidaddos
detentores de participa¢des nas unidades prnivatizadas;

ganhar dinheiro — obtengfio do méximo valor de cada indistria ou servigo
vendido ou arrendado; e

orientar futuras privatizagdes — permitir que os sucessos conhecidos de
processos de privatizagio passados possam gerar e motivar futuras

pnivatizagdes.

Os beneficios da privatizagdo sdo os seguintes:

“ meio de melhorar a eficiéncia das empresas;

acesso ao financiamento privado e a novos mercados;

aumento de competitidade, melhorando dai a alocago eficiente de recursos; e
desenvolvimento do mercado doméstico de capitals” (Hemming e Mansoor
1988:6).

Segundo Hemming e Mansoor 1988, a pﬁ@ﬁzmﬁo também beneficia aquelas

empresas que permanecem dentro do sector pablico, pois para estas empresas o incremento da

sua eficiéncia resulta da melhoria de incentivos e dos mecanismos de controlo.

Os defensores das privatizagdes tomam a propriedade como o principal factor de

sucesso das empresas e ignoram que “a eficiéncia tem menos a ver com a propriedade do que

com as condi¢des em que as empresas operam” (Banco Mundial 1989: 58).

A posigdo assumida pelos defensores das privatizagdes pode ser confrontada com

fundamento em resultados dos programas de privatizagdo obtidos por alguns paises em vias

de denvolvimento, Tabela 1.
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Tabela 1: Resumo de programas de privatizacao

Paises Instituicdo Razdes para Resultado
Privatizada privatizacfo
Corecia Bancos Eficacia do Sem sucesso.
do Sul comerciais controlo de O governo ainda
mercado sobre controla as taxas
as taxas de de juro e dirige
juro o crédito
Taildndia Transpone Sector ¢ Eficiéncia
urbano subsidiado e SEIVigo muito
precisa de melhor
eficiéneia
Bangladesh Fébrica de Criar clima Concorréncia.
Juta favorivel ao melhor descmpenho
investimento;, das fabricas
dar confianga ainda estatizadas,
a0s potenciais
investidores.
Paquistiio Farinha, Popularidade Pouco claros.
arroz, moagem geral; pesadelo
de algoddo administrativo
de reestruturagio
e operagio
Sr Lanka Viérias Pouca eficicia Os téxteis
preocupam-se
Mais com o8
lucros do que
com fins sociais
Venezuela Vérias Pouca eficécia; Reestruturagio;
efeito de ineficécia dos
desenvolvimento socios privados
(sector privado
mais forte)

Fonte: Wortzel (1989:636)

A experiéncia mostra que as empresas ‘estatais tém maior probabilidade de
éxito quando recebem objectivos claros e exequiveis, autonorma para a gestdo
rotineira e claros indicadores de desempenho, que habilitam o nivel de supervisdo a
acompanhar o progresso sem interferéncia indevida.

As empresas estatais serdo apropriadas em muitos casos, especialmente na
prestacdo de servigos piblicos e na provisdo de alguns bens publicos (Banco Mundial
1989: 58).
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Nem todos os paises optaram pela privatiza¢io como resultado de uma ponderagio
estratégica pois, uns instituiram tais programas “instigados pela necessidade de methorar o
desempenho das empresas estatais ou para acabar com o escoamento dos recursos financeiros,
enquanto outros foram pressionados por organizagdes como o Banco Mundial” (Wortzel
1989: 634).

A privatiza¢io constitui uma alternativa estratégica de desenvolvimento empresarial,
dai que a sua adop¢io requer uma ponderagio cuidadosa das condi¢des em que a empresa
opera ¢ do meio envolvente.

Analisadas as diferentes abordagens referidas anteriormente, conclui-se que € mais
acertado frisar que o sucesso ou fracasso de uma empresa pouco tem a haver com a forma de
propriedade mas sim com a sua orientagdo estratégica. “ O sucesso de qualquer empresa ¢é
fungdo da sua orientagio estratégica™ (Freire 1998: 17).

Importa desde )4 entender o conceito de estratégia e o seu impacto no

desenvolvimento das empresas.

2.1.4 Teoria sobre a estratégia empresarial

“ O desempenho competitivo a longo prazo de qualquer organizagio depende por isso
da correcfa formulagfio e implementagdo das suas orientagdes estratégicas” {Freire 1998: 17).

Segundo Porter 1978, a esséncia da formulagiio de estratégia é permitir que a empresa
se arme para a competitividade.

Assim, “a estratégia de uma empresa assenta pois na gestio criteriosa dos seus
recursos distintivos para criar produtos e servigos que alcancem uma aceitagio no mercado
superior 4 da concorréncia” (Freire 1998: 17).

E verdade que definir estratégia nfio é 0 mesmo que provar a sua necessidade para toda
e qualquer empresa, pois existem empresas que ndio escolhem objectivos formais e nfo
procedem a qualquer avaliagdo, limitando-se apenas a espera de oportunidades de lucro.

Segundo Ansoff, H., 1977, os motivos apresentados em defesa desse enfoque sdo:

s economia de tempo, dinheiro e esfor¢o administrativo necessario para uma
analise estratégica;

e dispor de um campo ilimitado de oportunidades possiveis; €

s obtengiio de proveitos do retardamento, pois ao adiar o seu comprometimento até
surgir uma oportunidade, estard capaz de agrr com base nas melhores

informagdes possiveis.
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Paralelamente, os oponentes deste enfoque apresentam as seguintes desvantagens

ponderaveis que justificam a necessidade da estratéga:

¢ "na auséncia de estratégia, ndo havera regras para orientar a busca de novas
oportunidades, tanto dentro quanto fora da empresa,

o as decisdes de projecto serdo de qualidade inferior as decisdes de empresas com
estratégia;

e a empresa ndo terda dispositivos formais para enfrentar situagdes de
desconhecimento parcial;

o sem o beneficio de uma avaliagio periddica, a empresa ndo terd garantia alguma
de que a sua alocagdo geral de recursos € eficiente e de que certas linhas de
produtos ndo terdo se tornado obsoletas; e

e a empresa carecerd de capacidade interna para prever mudangas” (Ansoff, H.
1977: 96).

Segundo Freire 1998, a estratégia define-se como o conjunto de decisdes e acg¢des da
empresa que, de uma forma consistente, visam proporcionar aos clientes mais valor que o

fornecido pela concorréncia.

A palavra estratégia tem raizes militares e significa "a fun¢do do general do
exército”. Em virtude das suas raizes militares, a estratégia ¢ geralmente definida
como a disposi¢iio das tropas com vista a alcangar a vitbria sobre o inimigo. A
estratégia concebida pelo general traduz-se depois num plano de campanha que
determina as ac¢des ofensivas e defensivas a levar a cabo.

De igual modo, no meio empresarial, a estratégia ¢ frequentemente conotada
com a formulagfio de um plano que reune, de uma forma integrada, os objectivos,
politicas e ac¢des da organiza¢do com vista a alcangar o sucesso.

Mas enquanto no contexto militar, a finalidade dltima da estratégia ¢ vencer o
inimigo, no negbcio, a criagio de uma vantagem competitiva sustentavel ¢ a principal
razio de ser da estratégia empresarial. Nesse sentido as organizag8es tendem a actuar
de acordo com um padrdo de decisdes e acgdes que visa reforgar a adequago entre as

suas diversas actividades ao longo do tempo (Freire 1998: 18).

Das definigdes anteriores de estratégia empresarial podemos concluir que o conceito

de estratégia est4 ligado ao sucesso empresarial, importa dai definir-se o conceito de sucesso
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empresarial. Os critérios de definigdo do sucesso empresarial aceites pela generalidade dos
gestores sfo:

e ‘"sobrevivéncia a longo prazo: continuidade operacional com independéncia
estratégica;

e crescimento sustentavel: evolugfo positiva das vendas, activos, capitais proprios €
valor da empresa ao longo do tempo.

o rentabilidade adequada: obtengiio de um nivel de retormo compativel com a
realizagdo dos investimentos, a remunera¢io dos trabalhadores e a retribuigfio aos
accionistas; e

o capacidade de inovagdo: adequagdio flexivel 4 evolugdo dos mercados e

permanente geracido de novos processos, produtos e servigos” (Freire 1998: 20).

"A estratégia é o caminho para alcangar os objectivos” (Freire 1998: 21).

A estratégia e a tactica sdo dois conceitos diferentes mas interrelacionados pois, toda a
formulagiio de estratégia considera em si a defini¢do de tacticas adequadas que concretizam a
onentagdo estratégica escolhida.

"As acg¢des de caracter tactico tém geralmente um honizonte temporal mais restnto e

um enfoque mais operacional” (Freire 1998: 23).

A estratégia difere-se da tactica pelo facto de, enquanto o sucesso a longo
prazo depende, em ultima analise, das orientagbes estratégicas da empresa, o seu
desempenho competitivo no curto e médio prazo resulta do nivel de competéncia com
que sdo implementadas as decisdes 1dcticas. De igual modo, no plano militar, a tictica
debruga-se sobre as manobras requeridas para ganhar uma batalha, enquanto a
estratégizi tem por finalidade vencer a guerra. Sem ganhar as batalhas ndo € possivel
vencer a guerra, mas sem determinar primeiro as vitérias que s3o verdadeiramente
criticas ao €xito sobre o inimigo, néo é possvel decidir quais as batalhas travar (Freire
1998: 23).

O fundamento da estratégia empresarial pode ser resumido na figura que segue;
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Figura 1. Fundamentos da Estratégia Empresarial

@ < ——— \Concorréncia

Prego
Performance
Rapidez

Servigo

Fonte: Adaptado de Ohmae, Kenichi (1982) The Mind of the Strategist, Harmondsworth: Penguim books, p. 92.

Segundo Freire 1998, o fundamento da estratégia empresarial reside na capacidade de
uma empresa poder fazer methor e criar valor superior que o oferecido pela concorréncia, o

que afinal assegura a sua continuidade no mercado.

O objectivo de qualquer organizagio é vender produtos e/ou prestar servigos a
que os consumidores atribuam valor, pois sé assim estario dispostos a pagar dinheiro
pa;ra os adquirir, Porém, nio basta proporcionar valor aos clientes, é preciso fazé-lo
melhor que a concorréncia, ao nivel do prego, performance, rapidez e/ou servigo,
sendo ndo se consegue alcangar receitas suficientes para cobrir 0s custos e gerar o
nivel de rentabilidade exigido pelos proprietdrios da empresa. A maneira que a
organizacdo adopta para oferecer consistentemente mais valor aos clientes que 0s seus

competidores constitui a sua estratégia (Fretre 1998:22).

. E importante notar que os propésitos da adopgdo da estratégia empresarial é alcangar o
desenvolvimento da empresa a longo prazo e como tal, deve-se identificar com clareza os
seguintes elementos: '

e “natureza dos negdcios em que a empresa deseja actuar (estratégia de
diversificagio);

e para cada neg6cio, os segmentos de mercado que a empresa deseja servir com
os seus produtos e servigos ( estratégia de produtos-mercados),

e para cada negocio, as principais actividades operacionais que a empresa deseja

realizar internamente (estratégia de integragdo vertical); e
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o para cada negbcio, os mercados geograficos em que a empresa deseja estar

presente  estratégia de internacionalizagdo)” (Freire 1998: 24).

Grande preocupagio para as organizagdes reside na escolha da metodologia que

melhor oriente a formulagdo da estratégia empresanal.

Para a formulagfio de estratégias empresariais consistentes, as empresas adoptam com
frequéncia diversas ferramentas de planeamento estratégico, como a matriz BCG, o
modelo-das cinco forgas ou a analise SWOT, com o intuito de sistematizar o processo
de criagio de estratégias e eliminar a subjectividade e a intuigdo da escolha da melhor

alternativa para a organizagio (Freire 1998:30).

E importante distinguir o pensamento estratégico do planeamento estratégico que

facilmente se depreende da tabela comparativa seguinte:

Tabela 2: Comparagiio entre Pensamento e Planeamento Estratégico

) Pensamento estratégico Planeamenito estratégico
Esséncia Sintese Anilise
Fonte Cnatividade Método
Autoria Qualquer membro da'empresa Respansave! pelo planeamento ¢ gestores de topo
Timing Em qualquer altura Em reunides de planeamento 7
Resultado Visdo integrada, pouco clara e incompleta Plano formal, explicito e completo

Fonte: Freire, Adriano (1996) Manual de Plano de Negécios, Médulo 1, Lisboa: Tracy Intemational/Abril-Contrljornal Editora, p.4

Da tabela anterior depreende-se que o pensamento estratégico precede sempre
o planeamento estratégico pois, a estratégia, antes de ser um plano, é apenas um
conjunto de vis3es integradas da actuagdo da empresa, ndo necessariamente claras ou
completas, da autoria de qualquer membro da organizagéo. Na sua esséncia, estas
visBes sintetizam as questdes relevantes para a empresa e propdem solugdes mais ou
menos criativas para o deéenyolvimento futuro da organizagdo. Posteriormente, 0
plano limita-se a explicitar e estruturar as visbes estratégicas dos gestores num
documento formal, de acordo com uma metodologia predeterminada (Freire 1998: 31).

A formulagfio da estratégia de uma empresa tem origem na conjugagdo das

andlises do meio envolvente e das competéncias internas da organizago. A partir da
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visdo do seu intento estratégico futuro s3o entdo definidas a missdo, os objectivos ¢ a

estratégia da empresa (Freire 1998: 169).

Um factor determinante para a formulagio da estratégia empresanal ¢ a analise do

meio envolvente.

A sobrevivéncia de qualquer empresa depende, em primeiro lugar, da sua

capacidade de interagdo com o meio envolvente. A permanente evolugio dos

mercados e das industrias gera multiplas oportunidades e ameagas potenciais a que as

empresas tém de saber dar resposta. Os competidores que forem menos rapidos e

eficazes a adequar-se as tendéncias do meio envolvente correm por isso o risco de

perder clientes e, em tiltima anélise, de sair do negocio (Freire 1998: 65).

Segundo Freire 1998, a analise do meio envolvente deve ser feita a dois niveis a saber:

o meio envolvente contextual, comum a todas as organizagdes; €

o meio envolvente transaccional, especifico para cada industria.

O meio envolvente contextual desagrega-se em quatro categorias seguintes:

, contexto econdmico;

contexto socio-cultural;
contexto politico-legal; e

contexto tecnoldgico.

Para cada um destes contextos definem-se suas varidveis principais seguintes:

Contexto econdmico: produto interno bruto, taxa de inflagfio, taxa de juros, taxa de
cambio, taxa de desemprego, balanca comercial, custos energéticos e taxa de
poupanga; '

Contexto sécio-cultural: estilo de vida, valores sociais, taxa de natalidade,
estrutura etaria, taxa de analfabetismo, distribui¢do geografica, nivel de
educacional e composigio étnica;

Contexto politico-legal:lestabilidade politica, politica econdmica, enquadramento
legal, legislagdo laboral, restrigdes ao comércio, leis antimonopélio e lobbying; e
Contexto tecnolégico: inovagdes tecnolégicas, inovades.de processo, protecgio de

patentes, incentivos do governo € normas de qualidade.
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As empresas ndo determinam o meio envolvente contextual, mas podem influenciar a
seu favor a evolugio dos varios contextos identificados, para melhorarem o seu
posicionamento no mercado.

Freire, 1998, define o meio envolvente transaccional como constituido pelos
elementos que interagem directamente com a industria. Os principais elementos que integram
o meio envolvente transaccional de qualquer empresa sao:

o C(lientes;

o Concorrenies;

o - Fornecedores; e

e Comunidade.

Segundo Freire 1998, cada um destes elementos merece um tratamento adequado,

seguinte:

Os clientes devem ser agrupados em segmentos de mercado;

e Devem ser estudadas as capacidades, objectivos, estratégias e pressupostos dos
concorrentes;

e Deve-se analisar todo o tipo de fornecedores de produtos e servigos requeridos

; pelaindutria; e

e A actividade da empresa tem de ser enquadrada na comunidade onde opera.

O modelo das cinco forgas é também utilizado para o aprofundamento da anslise do
meio envolvente transaccional.

Segundo Freire 1998,. pelo mode}o das cinco forgas, a atractividade a longo prazo da
industria resulta da ac¢fo conjunta dos seguintes factores:

e "Potencial de novas entradas: possibilidade de novas empresas passarem a

competir na industria; quanto maior for o petencial de novas entradas, menor ¢ a

rentabilidade estrutural do negocio;

e Pressdo de produtos substitutos: impacto da existéncia de bens alternativos que
satisfacam as mesmas necessidades dos consumidores na indstria; quanto maior
for a pressdo dos produt-os substitutos, menor a rentabilidade estrutural do negocio;

« Poder negocial dos fornecedores: capacidade de os fornecedores influenciarem 0s
termos em que os seus produtos ou servigos sdo vendidos a indﬁsfda; quanto maior
for o poder negocial dos fornecedores, menor ¢ a rentabilidade estrutural do
negbcio;

20




t

e Poder negocial dos clientes: capacidade de os clientes influenciarem os termos em
que os produtos ou servigos da industria sdo adquiridos; quanto maior for o poder
negocial dos clientes, menor ¢ a rentabilidade estrutural do negécio; e

¢ Rivalidade entre concorrentes actuais: intensidade compelitiva entre as empresas a
operar na indistria; quanto maior for a rivalidade entre os actuais concorrentes,

menor ¢ a rentabilidade estrutural do negocio” (Freire 1998: 80).

Analizado o meio envolvente e a atractividade da industria, importa nesta fase
- entender em que medida as ferramentas do planeamento estratégico, nomeadamente: a anélise -
SWOT, a matriz BCG e o modelo das cinco forgas contribuem para a formulagio da
estratégia empresarial.

A anilise SWOT consiste na identificagio e analise dos pontos fortes, fracos,
oportunidades e ameagas do meio envolvente para dai obter uma visdo répida da situagéio

estratégica da empresa.

E usual relacionar os pontos fortes e fracos da empresa com as principais
tendéncias do seu meio envolvente, com o objectivo de gerar medidas alternativas para
lidar com as oportunidades e ameagas identificadas. Contudo, para um bom estratega,

as ameagas constituem sempre oportunidades latentes (Freire 1998:143).

Segundo Freire 1998, no contexto de uma analise SWOT, a definigio no tempo de
alternativas estratégicas de progressdo para uma empresa é resultado do relacionamento dos
pontos fracos e fortes da organizagio com as oportunidades previamente identificadas.

"Na éptica do mercado, uma dada actividade ou recurso da empresa constitui um
ponto forte se contribuir para satisfazer as necessidades dos clientes melhor que a
concorréncia” (Freire, 1998:133). ;

Enquanto que as oportunidades constituem negdcios emergentes da andlise do meio
ambiente envolvente, as ameagas sdo factores do ambiente externo que pdem em perigo a
empresa. A anilise das oportunidades e das ameagas reveste-se de grande importincia, pois
permite avaliar o grau de atractividade da empresa, desenhar estratégias que explorem as
aportunidades emergentes adequadas a situagio da empresa e desenhar defesas contra as
ameagas.

Segundo Freire, 1998, o modelo da matnz BCG aplica-se sempre que uma empresa

actua num conjunto alargado de indistrias, relacionadas ou ndo, para enquadrar a esiratégia
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corporativa com as estratégias de negdcio de cada unidade. Estas matrizes permitem dar uma

visdo global da extensdo das actividades da organizagio e verificar em que medida a

estratégia empresarial é consistente.

A matriz BCG

A matriz BCG recorre a dois factores isolados para o eixo de analise, a taxa de
crescimento do mercado e a quota de mercado relativa da empresa. A quota de
mercado relativa é dada pelo racio entre a quota de mercado em volume da
empresa e a quota de mercado em volume do seu maior competidor na
indastria. Na pratica, o modelo da BCG limita-se a conjugar uma medida
especifica de atractividade da industria com uma medida especifica da for¢a
competitiva da empresa, para enquadrar os negdcios com os respectivos meios
envolventes e as competéncias da organizagio. A escolha da quota de mercado
relativa como varidvel de sintese da forga competitiva da empresa ¢ baseada no
efeito da curva de expeniéncia, segundo a qual cada duplicagdo do volume
acumulado de produgdo possibilita um decréscimo percentual constante do
custo unitario. Assim, de acordo com o modelo da BCG, a situagfio financeira
de um negdcio ¢é afectada positivamente pela lideranga comercial e

negativamente pelo crescimento do mercado (Freire 1998: 379).

Segundo Freire, 1998, em fun¢fo da combinagdo de dois factores do modelo, os

negdcios podem assumir quatro posi¢des tipo :

Ponto de interrogagio: negdcios em elevado crescimento em que a empresa néo €
lider de mercado. Tipicamente geram fluxos financeiros muito negativos, pois o
seu atraso na curva de experiéncia limita o potencial de rentabilidade e o elevado
crescimento do mercado obriga a4 realizagio de investimentos avultados. A
recomendagiio estratégica para o ponto de interrogagio é abandonar a actividade
ou aumentar a quota de mercado para ascender a lideranca comercial e alcangar
assim uma methor posi¢io de custos na posi¢do de estrela;

Estrela: negdcios em elevado crescimento em gue a einpresa é lider de mercado.
Tipicamente geram fluxos financeiros pouco significativos, uma vez que o avango
na curva de experiéncia proporciona elevados retornos mas o elevado crescimento

do mercado exige investimentos avultados. A recomendagio estratégica para as
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estrelas € manter a lideranga, por forma a evoluir para a posigio mais favoravel de
vaca leiteira quando o crescimento do mercado abrandar;

¢ Vaca leiteira: negdcios com taxas de crescimento reduzidas em que a empresa é
lider de mercado. Tipicamente geram fluxos financeiros consideraveis, uma vez
que o avango na curva de expeniéncia proporciona elevados retomos e o baixo
crescimento do mercado ndo requer investimentos significativos. A recomendagio
estratégica para as vacas leiteiras ¢é rentabilizar o negbcio, maximizando os ganhos
para suportar o crescimento dos pontos de interrogagio e estrelas; e

s (C3o: negdcios com taxas de crescimento reduzidas em que a empresa ndo ¢é lider
de mercado. Tipicamente geram fluxos financeiros pouco significativos, porque o
seu atraso na curva de experiéncia inviabiliza retomos elevados mas o baixo
crescimento do mercado também nfio exige investimentos avultados. A
recomendacio estratégica para os cdes € abandonar a actividade ou reformular o
negécio, para evoluir para sectores em maior crescimento ¢ passar a ser um ponto

de interrogago.

Figura 2. Modelo da BCG

Quota de mercado relativa
Elevada (>1) Reduzida (< 1)
Estrela Ponto de interrogagdo
Fluxo financeiro modesto (+/-) Fluxo financeiro muito negativo (—)

Elevado Recomendagiio: manter a lideranca Recomendagiio: ganhar quota ou sair
Crescimento l
Econdmico Vaca leiteira Cido

Fluxo financeiro muito positivo (++) Fluxo financeiro modesto (+-)
Reduzido Recomendag@o: rentabilizar _ Recomendagfio: sair ou reformular

Fonte: Adapado de Hendersan, Bruce D. (1979) Henderson on Corporate Strategy, Cambridge, Massachusets: Abt Books, pp. 163-6.

Segundo Freire, 1998, de acordo com o modelo da BCG, o portifdlio de negdcios de
uma empresa diversificada deve ser balanceado por forma a alcangar o equilibrio entre o
crescimento futuro e a gestdo dos fluxos financeiros através da inclusdo de :

a) Estrelas que sustém o desenvolvimento a curto e médio prazo;

b) Pontos de interrogagiio que evoluem para estrelas e sustém o desenvolvimento a

médio e longo prazo; e
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¢) Vacas leiteiras que suportam financeiramente o crescimentio das estrelas e dos

pontos de interrogacio.

O uso do modelo da BCG apresenta a vantagem de mostrar onde prioririzar para a

alocagdo de recursos e facilita a racionalizagio do grupo. Sao desvantagens associadas ao

modelo:

a classificagdo muito simplificada de negdcios em vaca leiteira, esirelas, ponto de
interroga¢fo e cio;

ndo inclui as tendéncias dos negdcios;

incerteza do sucesso dos investimentos efectuados; e

a atractividade de um negécio ndo depende de analise de apenas duas variaveis.

Modelo das Cinco Forcas

O modelo das cinco forgas revela a atractividade da indistria pois, “explica a origem

da rentabilidade estrutural das industrias” (Freire 1998: 80).

Figura 3. Modelo das Cinco For¢as

Potencial de

novas entradas

i

Rivalidade entre

.

Poder negocial | p [concorrentes actuaisi _ Poder negocial

Dos fornecedores O dos clientes

|

Pressao de produtos
Substitutos

Fonte: Porter, Michel E. (1980) Competitive Estrategy, Nova lorque: The Free Press, p. 4.
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0O modelo das cinco forgas constitui pois um aprofundamento da anélise do
meio envolvente transaccional, com a particularidade de o factor concorréncia ser
desagregado nas suas trés subcomponentes — concorrentes actuais e potenciais e
produtos substitutos -, e a caracterizagdo dos clientes e fornecedores incidir apenas na

respectiva posi¢do negocial face 4 industria (Freire 1998: 80).

2.1.5 Teoria sobre avalia¢ie econémico-financeira

2.1.5.1 Critérios de avaliagiio econémica

ﬁ importante fazer referéncia aos critérios de avaliagio econdmica, alguns dos quais
sdo utilizados no trabalho, para explicar a atractividade do projecto de produgdo e transporte
do gas natural do qual a ENH faz parte integrante.

Segundo Conso 1975, os critérios de avaliagdo econémica de projectos subdividem-se
em dois grupos, a saber:

e Os critérios tradicionais — sdo aqueles baseados em métodos contabilisticos
tradicionais, nomeadamente:
a) A taxa média de rentabilidade
Esta obtém-se pela relagdo seguinte:
Resultado liquido médio anual

Taxa média de rentabilidade =

1/2 do valer bruto contabilistico inicial

do investimento.

que singnifica que a taxa média de rentabilidade ¢ resultante da razdo entre o

resultado liquido médio anual e o valor médio do capital investido.
b) O tempo de recuperagdo (ou Pay back) .

Este método assenta no calculo do tempo necessario para a recuperagio

da despesa inicial ou do inventimento que é igual a:

Despesa inicial (investimento)

Periodo de Recuperagiio =

Economia ou rendimento annual
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"Este método baseia-se fundamentalmente na ideia de liquidez. O
investimento mais rentavel serd aquele que conduz ao periodo de reembolso
mais breve" (Conso, 1975: 401).

O grande inconveniente que oS métodos tradicionais apresentam ¢ a falta

de consideragdo pelo valor do dinheiro no tempo.

e Os métodos de actualizagio - estes métodos levam em consideragdo o valor do
dinheiro no tempo como pardmetro importante para a tomada de decisdo de

investimento. Enquadram-se neste grupo:
a) O valor actual liquido (VAL)

"Este método de avaliagio da rentabilidade consiste em comparar a
despesa inicial (I,) ao valor actual dos cash-flows esperados (Ry a R;) durante
o periddo do investimento (n) (Conso 1975: 403). O valor actual ¢ igual:

}:: R(1+H"-1,

para uma taxa «», denominada taxa de actualizagdo. Por este método, um

projecto € rentavel se o seu valor actual liquido for positivo.
b) A taxainterna de rentabilidade

" Este método tem os mesmos fundamentos que © do valor actual liquido.
Consiste em procurar para que taxa de actualizagao se obtém a igualdade entre 0
investimento 1, e o valor actual dos cash-flows esperados” (Conso 1975: 405). A

taxa interna de rentabilidade obtém-se pela equagdo seguinte:
. ,
lo=2Ro(1+9)"
1

Onde «i» ¢ a incognita.

A taxa de rentabilidade apurada, o valor actual liquido & nulo. Este método
leva a vantagem de permitir-se a comparagio de vérios projectos pela comparago
directa das taxas de rentibilidade. "O processo em causa evita a escolha de uma

taxa de actualizagio, mas esta vantagem € apenas aparente j& que para ajuizar da
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rentabilidade do projecto se é obrigado a escolher uma taxa de referéncia

denominada taxa de aceitagio ou taxa de rejeigio.

2.1.5.2 Indicadores financeiros

Importa neste parégrafo fazer mengéio a certos indicadores financeiros usados no

trabalho, em especial aos seguintes:
e Grau de autonomia
Segundo Eléjaga, o grau de autonomia financeira da a ideia da

dependéncia ou independéncia da empresa em relagio aos capitais alheios e

calcula-se pela seguinte expressdo matematica;

Capitais proprios

Grau de autonomia = x 100

Activo total

" Este récio indica quantos escudos de capital préprio contribuiram para a
obtengdo de 100 de activo” (El¢jaga :148). No célculo do capital proprio deve

considerar-se a soma do capital, reservas e lucros e perdas ndo distribuidos.
e Coeficiente de financiamento do activo fixo

‘Segundo Eléjaga, este racio indica quantos escudos de capitais
permanentes contribuiram para o financiamento de 100 de activo fixo. A sua

expressdo matematica € a seguinte:

Capitais préprios + Capitais alheios a longo prazo
CFAF.= . x 100
Activo fixo

O mesmo racio pode apresentar os seguintes valores:
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1. Inferior a 100: indica que os capitais permanentes (préprios e alheios)

sdo insuficientes para cobrir o valor do activo fixo, pelo que parte deste deve

ser financiado por meios a curto prazo;

2. Igual a 100: indica que todo o activo fixo, e exclusivamente ele, foi
financiado mediante capitais permanentes;

3. Superior a 100: demonstra que os capitais permanentes so superiores ao

activo fixo, pelo que parte do activo circulante foi financiado por aqueles.
o Coeficiente de financiamento do activo circulante
Segundo Eléjaga, este racio indica quantos escudos de exigivel a curto

prazo contribuiram para financiar 100 de activo circulante.

Matematicamente apresenta a seguinte expressdo:

Exigivel a curto prazo

CFA.LC.= x 100

Activo circulante

Os seus valores podem ser:

1. Inferior a 100: indica que o exigivel a curto prazo ndo € suficiente para
cobrir o activo circulante, pelo que parte dele teve de ser financiado
mediante capitais permanentes;

2. Igual a 100: quer dizer que o activo circulante for financiado
exclusivamente pelo exigivel a curto prazo,

3. Superior a 100: demonstra que o exigivel a curto prazo, por ser superior ao
activo circulante, financiou, além deste, parte do activo fixo da empresa

(Eléjaga: 154).
o indice de solvéncia

Segundo Eléjaga, este rdcio visa apurar até que ponto a empresa €
capaz de fazer face aos compromissos que se viio vencendo. " A relagdo

entre estas duas grandezas - activo total e passivo exigivel - determina a
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solvéncia total da empresa" (Eléjaga: 155). Matematicamente apresenta a

seguinte expressao:

Activo total

Solvéncia total =

Passivo exigivel

O valor do racio pode ser:

1.

Superior a 1: caso em que o activo da empresa € superior ao passivo.
exigivel, pelo que o credor pode considerar o seu crédito amplamente
garantido pelos bens da empresa;

Igual a 1: suposto limite de garantia para os credores;

Inferior a 1: situagio de quebra, visto a empresa ndo poder fazer face as

suas obrigagdes com a totalidade do seu activo.
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3. Capitulo 3

3.1 Evolucio do Sector dos Hidrocarbonetos em Mocambigue

3.1.1 Dados geogriaficos de Mocambique

A Republica de Mogambique, que se tornou independente em 1975, situa-se na regido
austral do continente africano e faz fronteiras a Norte com a Tanzania, a Este com o Malawi,
Zambia, Zimbabwe, no Sul com a Africa do Sul e a Swazilandia e no Oeste é banhada pelo
Oceano Indico que cobre uma extensio de cerca de 2.515 km.

Mogambique tem uma area de 799.380 km’, com uma linha de costa de 2.515 km ¢
cerca de 1,63% do territério esta coberto de aguas interiores (rios ¢ lagos)z.

Até ao censo de 1997 a populagdo mogambicana era estimada em 16,4 milhdes de
habitantes, distribuida pelas 10 provincias que compdem o Pais e a cidade capital de Maputo.

Mogambique dispde de seguintes recursos:

e terras férieis para a agricultura,
e recursos minerais diversos, incluindo o gas e o carviio:
®  Tecursos piscatorios:

, e recursos hidricos para a geracdo de energia; e

e fauna bravia.

As actividades econémicas principais desenvolvidas no pais sdo a agricultura, pesca,
transporte, mineragio e a geragio de energia eléctrica. _

Dois tergos do solo mogambicano é constituido de rochas precAmbricas, afectadas de
varios efeitos pan-africanos. Um ter¢o do pais & constituido pelas areas sedimentares
seguintes®, (anexo1):

¢ Bacias da margem continental

. bacia de Mogambique; e

. bacia do Rovuma.
¢ Rift interior ou bacias do karroo
. Maniamba; '
. vale do Zambeze
. Nkondedz.

? Fonte: Instituto Nacional de Estatistica, Anuério Estatistico 1998.
? Fonte: Enh — A Geologia de Petréleo e Pesquisa de hidrocarbonetos em Mogambique.
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» Bacia de sistema de nft este africano

. Lago Niassa -

3.1.2 Pesquisa de petréleo e de gids em Mocambigue

O processo histérico da pesquisa do petréleo em Mogambique desenvolve-se em dois

periodos, como segue:

a) periodo antes da independéncia (1904 -1974)
Este periodo caracteriza-se por duas fases:

o a primeira, marcada com a passagem dos primeiros pesquisadores de petroleo
no pais, havendo dados de duas companhias que trabalharam em Inhaminga, na
Provincia de Sofala, € no sul da Provincia de Inhambane. Os registos da
passagem destas companhias mencionam terem sido realizados oito furos,
tendo-se encontrado sinais de existéncia de gis em Inhaminga e identificado
sinais de oleo no lago Nhangela, situado no sudoeste de Inhambane. A fraca
tecnologia disponivel, associada & limitacBes de recursos financeiros, ditou o
desaparecimento destes pioneiros e,

‘ e asegunda fase foi marcada com pesquisas mais significativas realizadas pelas
companhias Mozambique Qil Co. GULF, AMOCO, AQUITAINE, SUNRAY
Mozambique Oil Co HUNT, International Petroleum Co., no periodo de 1948
a 1974, cobrindo quase todas as bacias sedimentares mogambicanas com
diferentes niveis de pesquisa. As pesquisas realizadas consistiram de trabalhos
de geologia de superficie, fotografias aéreas, gravimetria, magnetometria,
sismica e perfuragdes no continente e no mar. Estas empresas realizaram 54
furos de pesquisa nas bacias mogambicanas desde 1952 a 1974, dos quais 42
furos foram no continente e 12 no mar. As descobertas das reservas de gas de
Pande, em 1961, Temane, em 1967, e, em 1962, Buzi, sio resultados das

pesquisas realizadas por estas companhias, (anexo 2 e 3).

b) periodo apos a independéncia (1980 — Presente)
Este periodo inicia com a criagio da Empresa Nacional de Hidrocarbonetos E.E.,
(ENH) em 1981, Estatal e de Ambito nacional, com o seguinte objecto:
e recolher, avaliar, estudar e preservar todos os dados produzidos pelas

companhias petroliferas;
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e avaliar continuamente o potencial de gas natural e de petréleo de Mogambique;

o formular recomendagdes aos planos de ajuda a trabalhos de pesquisa
apresentados pelas companhias;

e promover as bacias sedimentares junto is companhias internacionais
produtoras de gas e de petréleo; e

» negociar acordos e participar na pesquisa e produgfio com companhias

petroliferas.

Durante este periodo a ENH realizou actividades de pesquisa no continente € no mar.
Este trabalho teve como resultados o apuramento das reservas de gas nos campos de Pande e a
confirmagdo da descoberta de grandes potencialidades de gés no campo de Temane. A tabela

1 ilustra algumas actividades geofisicas e geoldgicas realizadas neste periodo.

Tabela 1. Actividades de Pesquisa de Petrileo ¢ gas em Mogambique {1980 — 1997)

COMPANHIA PROSPECCAQ SISMICA PESQUISA SONDAGEM
(km - linha) AEROMAGNETICA (N° DE FUROS)
(km — linha)
ONSHORE  OFFSHORE - ONSHORE  OFFSHORE
ENH 1.922 1.585 26.523 9
AMOCO 711
BP 2.487 1
CGG 15.211
ESSO/SHELL 2.026
GECO 12.525
JNOC (JAPAN) 363
LONROPET 35.118
SCIMITAR ' 314 2
SHELL 5.458
WESTERN 12.800 .
GEOPHYSICAL
TOTAL 4.262 30.471 82310 11 1
Fomte: ENH 1998

Durante os dois periodos de actividades de pesquisa de hidrocarbonetos no Pais, as
companhias indicadas na tabela apima realizaram 66 furos de pesquisa, dos quais menos da
metade atingiram uma profundidade de 2.000 metros. No campo de Pande foram realizados
14 furos de pesquisa de gas nﬁtural. Como resultado destas realizagdes, foi possivel a
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aquisigio de dados que tornaram mais conhecidas as potencialidades do sector, cativando o
_interesse das companhias pela actividade de pesquisa de hidrocarbonetos em Mogambique,

{anexo 4).

A actividade petrolifera em Mogambique rege-se basicamente:
e pelalei n° 3/81, de 3 de Outubro, conhecida como a Lei de Petroleo;
o pelo Decreto 18/81, de 3 de Outubro, que cria a ENH;
o pelo Decreto n° 1/98, de 10 de Fevereiro, que actualiza as taxas de imposto
obre a produgio de petroleo e de gas natural e,

o pelo Decreto n®39/97, de 12 de Novembro, que cria a ENH-EP.

O Mercado principal dos hidrocarbonetos envolve o mercado nacional e os paises da

regido.

33




4. Capitulo 4

4.1 Analise da Empresa

4.1.1Caracterizaciio da Empresa Nacional de Hidrocarbonetos

A Empresa Nacional de Hidrocarbonetos, E.E., abreviadamente designada por ENH,
foi cnada por Decreto nuimero 18/81 , de 3 de Qutubro, com o objectivo de, através dela, o
Estado dispor de «capacidade de organizar programas de pesquisa, coordenar a participago
. de empresas estrangeiras e actuar em associa¢do com elas»,

O Decreto nimero 18/81 estabelece que a ENH tem como objecto "a prospecgio,
pesquisa, desenvolvimento, producdo, transporte, comercializacio de hidrocarbonetos bem
como a execugdo da politica petrolifera nacional definida superiormente”.

Decorrente do artigo n° 5 do Decreto n.° 18/81, a ENH detém o monopdlio das
actividades que constituem o seu objecto, atribuido pela Lei n.° 3/81, de 3 de Outubro, que no

seu artigo n.° 1, paragrafo 1, estabelece:

As autorizagbes para a pesquisa e produg¢do de hidrocarbonetos so serdo
atribuidas a Empresa Nacional de Hidrocarbonetos de Mogambigue,

abreviadamente, Hidocarbonetos de Mogambique, E.E.

A responsabilidade e a exclusividade atribuida & ENH na concessdio dos direitos
mineiros para uso, usufruto, gestdo e disposi¢do de hidrocarbonetos em Mogambique é
. confirmada pela disciplina que a Lei n.° 3/81, de 3 de QOutubro, impde 2 intervengio de

entidades estrangeiras, definida no artigo n.° 5, seguinte:

1. Toda a sociedade ou entidade estrangeira de comprovada idoneidade técnica
e financeira que pretenda exercer em fterritorio nacional actividade de
pesquisa e produgdo de hidrocarbonetos deverd fazé-lo em associagdo com a

Hidrocarbonetos de Mogambique, E.E.
2. A sociedade ou entidade estrangeira deverd registar-se em Mocambique.-

As modalidades de assocta¢lio a constituirem-se entre a ENH e as sociedades ou

entidades estrangeiras sfo estabelecidas pelo artigo n.° 6 da Lei n.° 3/81, de 3 de Outubro:
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As associagdes referidas no artigo anterior poderdo revestir diversas formas e
em particular, as de sociedade comercial, associagdo em participag¢io (joint-
Venture), partilha de produgdo (production-sharing) ou contrato de

prestagdo de servico (service contract).

A Hidrocarbonetos de Mogambique tem a sua sede na cidade de Maputo e dispde de
um efectivo de 120 trabalhadores dos quais 10 possuem o nive! superior, 30 possuem o nivel
médio, 20 tém o nivel basico e 60 sio de nivel elementar®.

A Hidrocarbonetos de. Mogambique possui uma Delegagdo na provincia de
Inhambane, distrito de Vilanculos, cuja missdo € coordenar as actividades desenvolvidas nos
jazigos de Pande, assegurar o transporte e a distribuigdo do gas as vilas de Vilanculos e
Inhassoro e supervisionar as actividades da SASOL, entidade estrangeira com a qual celebrou
um contrato de partitha de produg3o, para os jazigos de Temane.

A Hidrocarbonetos de Mogambique, decorrente da sua actividade, adquiniu activos
imobilizados e edificou infraestruturas de apoio, hoje transformados em umdades subsidiarias

-¢ exploradas comercialmente, nomeadamente;

e uma avioneta ligeira;

: frota de 4 camides;

. complexo residencial Bimbi;

e apensdo Taj-Mahal;

e as bombas para abasteciﬁlento de combustivel; e

¢ servigo de geologia de aguas.
4.1. 2 Caracteriza¢Zo do meio envolvente

A economia mogambicana regista nos altimos t}’és anos indicadores de desempenho
positivo, resultante das politicas de estabilidade macroeconémica, adoptadas pelo Govemo.

A taxa de crescimento do PIB verificada em 1999 foi de 9%, a mais alta dos paises
africanos, embora inferior a de 12,0% e 11,1% registadas em 1998 e 1997 respectivamente,
foi superior ao crescimento de 6,8% registado em 1996. A formagéo de capital fixo evoluiu ao

longo dos ultimos anos de forma seguinte 40,5% em 1998, 8,5% em 1997 ¢ 3,7% em 1996°.

* Fonte: Enh — Departamento de Recursos Humanos 1999
* Fonte: Instituto Nacional de Estatistica, Anuério Estatistico para 1996, 1997 e 1998. Ministério do Plano
¢ Financas para 1999. Todos os cdlculos sio na base 1996.
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Mogambigue tornou-se num dos principais pélos de atrac¢io de investimentos na
Africa Austral, mercé da confianga dos agentes econdmicos em relagio 4 economia nacional e
do clima de paz dominante. Os chamados "mega-projectos”, tais como a Mozal e o Corredor
de Maputo, aprovados em 1997, associados a reabilitagdo de infraestruturas basicas € ao
relancamento da produgdo agricola no sector empresanal e no sector familiar, permitem
visualizar um futuro com grande optimismo, para além das oportunidades do empresariado
nacional de criagio de parcerias e postos de trabalho.

O ambiente de estabilidade monetaria, gerado nos Gltimos 3 anos, permitiu a redugio
dos niveis de inflagio galopante de 56,5%, em 1995, para indices de um digito, 6,2% em
1997, -1% em l1998 e 6.2% em 1999. Isto permitiu avangos significativos rumo 4 estabilidade
dos prec;os.6

A adopgdo pelo governo de politicas monetarias e fiscais ngorosas tende a assegurar a
estabilidade relativa da moeda nacional, o Metical. Pois, em 1999 a taxa de cimbio do metical
face 20 dolar americano fixou-se em cerca de 12.2%, comparada com 9.5% e 3% alcangadas
em 1998 e 1997, respecttvamente.

Mogambique ficou elegivel para o programa HIPC (Highly Indebted poor Countries),

- 0 que se traduz num reconhecimento internacional dos progressos alcangados na gestdo

macro-economica do Pais. _

A; obrigagdes do tesouro langadas em 1999 e a entrada em vigor no Pais do IVA
(imposto sobre o valor acrescentado) a partir de Junho do mesmo ano, impulsionaram, como
medidas de natureza monetaria e fiscal, o crescimento rapido da economia mogambicana.

A bolsa de valores, criada em 1998, pelo decreto n°48/98 de 22 de Setembro, vai
revolucionar o sistema financeiro nacional, assegurando a modemizécﬁo da economia € a

satisfagdo das exigéncias colocadas pelos investidores.

4.1.3 Anilise dos pontos fortes, fracos, oportunidades e ameagas (SWOT)

Para uma vis3o rdpida da situagdo estratégica da empresa, faz-se a seguinte analise dos

pontos fortes, fracos, oportunidades ¢ ameagas:

S3io pontos fortes, essencialmente:

o nivel de profissionalismo atingido pelos quadros da empresa;

§ Fonte: Instituto Nacional de Estatistica. Indice do prego ao consunudor . Cidade de Maputo Abril 2000
Base Dezembro 1998. -
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¢ 19 anos de experiéncia acumulada que torna a empresa 0 melhor parceiro
nacional para a actividade petrolifera;

¢ financiamento assegurado pelo Estado para a sua participagio na produgio e
transporte do gés natural de Pande;

+ participagdo em todos os contratos de partilha de produgio assinados;

¢ unico detentor do direito 4 pesquisa e produgdo de hidrocarbonetos em
Mog¢ambique; e

» controlador directo da actividade petrolifera em todo o territério nacional.

Sdo pontos fracos identificados os seguintes:

+ mercado de capitais ainda embrionario no Pais;

o instituigdes de intermediagio financeira ainda ndo vocacionadas para mercados
de capitais de alto risco,

» mercado interno para o gas natural ainda ndo avaliado;

o limitada capacidade financeira de acompanhar a evolugdo tecnolégica no sub-
sector de hidrocarbonetos, e

o limitada capacidade financeira do Estado para assegurar a sua participagio

directa nas operagles petroliferas em todo o Pais.

Sdo oportunidades, essencialmente:
o utilizagfo interna do gas natural e do petréleo para aplicagSes maltiplas, tais
como a geracdo de electricidade, uso doméstico, aquecimento e uso na
industria quimica; e |

» exportagdio dos hidrocarbonetos para o mercado regional e internacional.

Sdo ameacas, essencialmente;
e instabilidade dos pregos do petréleo;
¢ monetanizagdo do gas natural s6 possivel se existir urn mercado significativo e
de infraestruturas para o seu transporte;
e aevolugio tecnologica; e

¢ existéncia de apenas um mercado potencial na regio.




4.1.4 Enquadramento Juridico

A Empresa Nacional de Hidrocarbonetos, enquanto empresa Estatal, enquadrava-se no
grupo das unidades socio-econémicas criadas, dingidas e alocadas de recursos necessarios,
com o objectivo de consolidar o sector estatal e ser um modelo na transformagdo
revoluciondria, assim prescreve a Lei n.° 2/81, de 30 de Setembro.

Face a0 desenvolvimento socio-econdmico que o Pais atravessava, caracterizado por
um Programa de Reabilitagio Econdémica e Social - P.RE.S. ¢ pela introdu¢do de uma
economia de mercado, viu-se a necessidade de adequar A realidade a estruturagio das
empresas estatais. A Lei n° 17/91 de 3 de Agosto, € aprovada nesta fase para servir de base &
reestruturagio do sector empresarial do Estado, criando a figura de Empresa Publica, sem
determinar a extingio automatica da continuidade de Empresas Estatais.

Por outro lado, a Lei n.° 15/91, de 3 de Agosto, prescreve na alinea .a) do artigo 3, a
permanéncia de empresas publicas estatais que se situem em sectores ou desenvolvam
actividades de caracter estratégico. Interessa no presente caso entender o conteudo da referida

alinea e encontramos a definigiio da mesma no artigo seguinte:

Artigo 4

1. Para efeitos da alinea a) do artigo 3 da presente lei, consideram-se de caracter
-estratégico:

a) As actividades ligadas & producio, distribuicdo e comercializacdo de bens e
produtos quer bdsicos quer de primeira necessidade, cujas actividades, pela sua
releviancia na economia e no bem-estar social, devam ser realizadas em regime de
exclusividade por empresas do Estado ou em concorréncia com empresas privadas,
quando dessa forma possa exercer-se uma acgdo reguladora da economia;

b) Os sectores ligados a prestagdo de servigos ptiblicbs a comunidade que, pela sua

essencialidade, devam ser proporcionados ou controlados pelo Estado.
2. Os sectores estratégicos a que se refere o n.° 1 do presente artigo, cuja actividade deverd

ser exercida em regime de exclusividade por empresas do Estado, serdo definidos por decreto

do Conselho de Ministros, fixando-se, porém, desde ja os seguintes:
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a) Producio e emissio de notas e moedas divisiondria;

b) Exploracio de lotarias, totobolas e concessdes de jogo;

¢) Concessdo de direitos para uso, usufruto, gestdo e disposicdo de recursos
minerais que para o efeito lhes sejam atribuidos, em particular para contratagdo de

pesquisa e exploragdo.

A reestruturagdo ou transformagdo da ENH pode conduzir & formagdio de uma
Empresa Publica, Sociedade Anonima de Responsabilidade Limitada ou Sociedade por
Quotas, mantendo-se a propriedade do Estado, quer sobre a totalidade da empresa (situagdo
actual de empresa publica), quer sobre parte das acgdes ou quotas (constituindo-se
respectivamente na sociedade anénima e na sociedade por quotas), como também a
privatizagio total da mesma.

Da interpretagdio conjugada do artigo 1 da Lei n.° 3/81, de 3 de Outubro, alinea a) do
artigo 3, alinea a) do artigo 4 da Lei n.° 15/91, de 3 de Agosto, e do artigo I, daLein?® 17/91,
de 3 de Agosto, visualiza-se quer o caracter estrétégico da Empresa Nacional de
Hidrocarbonetos quer a acertada decisdo de sua transformaggo em Empresa Publica.

A hip6tese da privatizagio ndo se afigura oportuna, na medida em que a ENH ¢ a
unica entidade nacional vocacionada para a prospeccdo, pesquisa, desenvolvimento,
produg:ac;, transporte e comercializagio de hidrocarbonetos, nomeadamente o petréleo e o gas
natural, produtos de alto valor estratégico para a economia nacional. Decorrente do caracter
estratégico dos produtos petrolifefos, o Estado encontrou na ENH o unico veiculo de que
dispde para a execugio da politica petrolifera nacional, detendo assim a orientagdo desta
actividade € o poder de controlar a actividade das multinacionais que por for¢a da lei sdo
obrigadas a associarem-se 4 ENH ou seja ao "Estado”.

A evidente descapitalizagio do empresariado nacional, aliado a este aspecto a auséncia
de know how, sdo factores favoraveis ao empresa'n'ado estrangeiro que em caso de
privatizagio da ENH, este reune as condigdes de compra e de gestao.

O Estado Mogambicano perderia a favor de empresas ou instituigdes financeiras
estrangeiras o controlo e o dominio da unica empresa nacional detentora do monopolio no
sub-sector dos hidrocarbonetos, garante da execugfio da politica do Governo na 4rea e,
con;:equentemente, a perda de controlo da exploragdo das riquissimas reservas de gas natural

e das potencialidades petroliferas que o Pais apresenta.

A Lei n° 3/81, de 3 de Ouﬁlbro, vai mais longe ao estabelecer o seguinte:
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Artigo 1

1. As autorizagbes para a pesquisa e produgdo de hidrocarbonetos sé serdo atribuidas a
EMPRESA NACIONAL DE HIDROCARBONETOS DE MOCAMBIQUE abreviadamente
denominada HIDROCARBONETOS DE MOCAMBIQUE, E.L.

2. Compete a HIDROCARBONETOS DE MOCAMBIQUE, E.E., a pesquisa, uso e

aproveitamento dos jazigos e sua gestdo.
Artigo 2

A HIDROCARBONETOS DE MOCAMBIQUE, E.E., ndo poderd alienar, total ou

parcialmente, a propriedade sobre os jazigos de hidrocarbonetos.

Artigo 5

1. Toda a sociedade ou entidade estrangeira de comprovada idoneidade técnica e financeira
que pretenda exercer em territdrio nacional actividade de pesquisa e produgdo de
hidrocarbonetos deveré fazé-lo em associagdo com a HIDROCARBONETOS DE
MOCAMBIQUE, E.E.

2. A Sociedade ou entidades estrangeira deverad registar-se em Mogambique.
Artigo 6

As associagdes referidas no artigo anterior poderdo revestir diversas formas e, em particular,
as de sociedade comercial, associagdo em participagdo (joint-Venture), partilha de produgio

{production-sharing) ou contrato de prestacdo de servigos (service contract).

Decorrente da missio da EMPRESA NACIONAL DE HIDROCARBONETOS, muita
experiéncia e know how foram adquiridos, habilitando a empresa a dispor de um banco de
dados, meios de trabalho e quadros dotados de uma extensa capacidade de ac¢3o, coordenagio
e acompanhamento das actividades realizadas pelas companhias estrangeiras a operarem no

Pais. SZo hoje visiveis os sucessos alcangados no sector desde a proclamagiio da
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independéncia do pais em 1975, pela atracgio de grandes volumes de investimentos

estrangeiros e crescente interesse por areas de pesquisa, como exemplifica a tabela que segue:

Tabela 2. Actividades levadas a cabo pelas Companhias Petroliferas em

Mog¢ambique durante o ano de 1998

COMPANHIA NOME DO T, CONTRATO SISMICA FUROS INVESTIMENT
BLOCO DATA DE ADQUIRIDA | EFECTUADOS TOTAL USD
ASSINAT. (MILHOES)
LONROPET ROVUMA PSA 3217 Km 4.0
(OFFSHORE) 27/12/95
DELTA DO 3000 Km
BP ZAMBEZE PSA Reprocessamento
(OFFSHORE) 12/02/98 de 8000 Km de 12.5
dados sismicos
GECO
NORBAY/ DELTA DO
ANTRIM 7ZAMBEZE P3A Reprocessamento
(ONSHORE) 11/11/97 de dados 03
sismicos
ARCO/SASOL/ Aquisigio de
ZARARA SOFALA PSA 2578 Km 3.0
& M10 14/06/98 Reinterpretagio
de dados
sismicos
SCIMITAR/ BUZI - PSA Reinterprelagio 11.0
ZARAR DIVINHE 15/12/95
ARCO/SASOL 5 Furos
ZARARA TEMANE PSA Aquisigio de (Temane 3, 4,5,6 350
; 14/05/98 926 KM c7)
ENRON/ENH PANDE FRAMEWORK
AGREEMENT
WESTERN Aguas profundas JOINT
GEQPHYSICAL (Sul paralelo VENTURE Aquisighio de 10.0
Beira) AGREEMENT 10.000 KM
TOTAL 75.8

Fonte: ENH — Relatério anual, 1998

Desde a criagio da ENH, o Estado Mogambicano preocupou-se sempre em definir
correctamente o seu objecto, fundo de constituigio/ capital e o patrimoénio, assim como dota-
l2 de mecanismos juridicos que lhe permitissem o pleno funcionamento. Na presente situagdo
de ENH-EP, o valor do seu patriménio é constituido pela universalidade dos bens e direitos da
ENH E.E., a qual sucedeu global e automaticamente e apresenta um capital totalmente
realizado em 31. 120.000.000,00MT.

Nos termos dos artigos 1 e 2 dos Estatutos, a ENH-EP é uma empresa publica com a
natureza de pessoa colectiva de direito publico, de dmbito nacional e estd dotada de

personalidade juridica, autonomia administrativa, financeira e patrimonial.
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4.1.5 Situagiio econdémica e financeira da empresa

De acordo com informagio contabilistica, é apresentada no (anexo 5) a situagio
patrimonial da ENH, E.P.,  data de 31 de Dezembro de 1997, 1998 e 1999.7

Uma anélise aos balangos e aos indicadores do (anexo 6), deixa visivel que estamos
perante um projecto na sua fase de investimento, cuja fase comercial 50 ocorrera ap6s todas as
condi¢des se encontrarem no terreno, que consistem no desenvolvimento do projecto,
integrando a construgdo do gasoduto e da fabrica de redugio do ferro e ago, (MISP), tomado
como consumidor "ancora" do gés natural de Pande no pais.

A viabilidade do projecto de gas natural de Pande, {mico em que a ENH actua como
operadora, resulta da existéncia de um consumidor "ancora", no caso em estudo o MISP, dai a
depéndencia da fase comercial do projecto 4 construgdo do gasoduto e a implantagio da
fabrica do ago, empreendimentos que conferem um valor comercial ao gés natural de Pande e
viabilizam o projecto.

O projecto de gés natural de Pande s6 é vidvel se encarado de forma integrada, isto &,
existe uma interligagfio técnica e econdémica da produgdo, transporte do gés e a fabrica de
reducgdo de ferro e ago.

O investimento de capital inicial estimado para a produgiio do gas natural de Pande é
de 24,0 iilhdes de d6lares americanos, representando 100% de fundos préprios, financiados
pela Enron Southern Africa Development Ltd (60%) e ENH (40%). Os custos operacionais
anuais estimados sdo de 4,6 milhdes de d6lares americanos. O gés sera vendido ao MISP pelo
prego que se situa entre $1,60 - $1,70/GJ, estando este indexado a inflagdo do délar americano
e ao prego do ferro. A vida do projecto espera-se que seja de 30 anos, sendo as quantidades
diarias de gis contratadas para o MISP de 133 milhes de pés cubicos estandardizados por dia
no minimo e um méiximo de 175 milhdes de pés cubicos estandardizados por dia. A taxa
interna de rendibilidade esperada (TIR) é de 34% a uma taxa de desconto de 12%, assumindo
que o prego do gas na boca do pogo serd de $0,32/GJ ( Webb e Derbyshire, 1998).

A construgdo do gasoduto absorve um investimento de 6apital estimado de 404,0.
milhdes de doélares americanos, sendo financiado pelos sécios em 40%, proporcionalmente as
quotas dos socios, nomeadamente. Enron (70%), ENH (20%) e Outros (10%). Os custos
operacionais anuais estimados sdo de 12,0 milhdes de délares americanos. O projecto de
construgdio do gasoduto apresenta uma taxa intema de rendibilidade (TIR) esperada de 17% a
uma taxa de desconto de 12% ( Webb e Derbyshire 1998).

7 Fonte: ENH — Relatério anual, 1998
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A execugio deste projecto proporciona beneficios microecondémicos e macroeco-nd-
micos.
Sio beneficios microecondmicos resultantes da execugdo deste projecto os seguintes:
e obtengdo do lucro;
¢ especializagdo no mercado de gas natural; e

e amonetarizacdo do gas natural de Pande.

S4o0 beneficios macroeconémicos ganhos de um modo geral com a execugio deste
projecto, identificados no estudo da Empresa de consultoria designada por “London
Economics™ os seguintes:

a) despesas directas dentro do Pais que se assumem que atinjam 20% do total das
despesas, designadamente:
o despesas de capital; e

o despesas de operagio e de manutengdo.

b) Efeito multiplicador:
o demanda crescente na economia pelo gas, atraindo potenciais industrias e
servigos, tais como a inddstria de fertilizantes, de cimento e outras, 0 que

contribuira para a diversificagiio das indistrias e servigos.

¢) Efeito no mercado de capitais:

o facilidades de acesso ao mercado internacional de capitais e sujeiglo a baixo
risco; e '

e crescimento de oportunidades de investimento no mercado doméstico de
capitais.

O projecto apresenta os seguintes beneficios sécio-econémicos:

s relativos a forga de trabalho - destacam-se as despesas directas com o treina-
mento e qualificagio da forga de trabalho, ganho de salarios e outros beneficios
tais como facilidadeé na habitagdo, saide e educagio; e )

o relacionados com as infraestruturas - destaca-se a reabilitagio da linha férrea
que contribuira para a redu¢@o dos custos associados & transferéncia do trafego

rodoviario para o trafego ferroviarno.
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Os beneficios fiscais ganhos com a implementagio deste projecto sdo os seguintes:

receitas de impostos de contribuigdo industrial (35% sobre os lucros);

receitas de impostos sobre o volume de vendas (1% sobre o volume de

vendas);

receitas de impostos sobre o rendimento dos trabalhadores;
receitas do royalty do gas (imposto sobre a produgio); e
dividendos obtidos na sua qualidade de dono da ENH-EP com participagio na

produgfo e no gaseoduto.
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5. Capitulo 5
5.1 Alternativas Estratégicas

A Empresa Nacional de Hidrocarbonetos desempenha actualmente, no sub-sector dos
hidrocarbonetos, um papel de grande relevo, uma vez que actua como:

¢ instrumento de interven¢do do Estado para a orentagdo, promogdo e
desenvolvimento do sub-sector dos hidrocarbonetos;

o executor da politica petrolifera definida pelo Estado;

e parceiro obrigatério para qualquer sociedade ou entidade estrangeira que
exerce ou pretenda exercer em territorio nacional, actividade de pesquisa e
produg¢do de hidrocarbonetos;

e gestor nacional do banco de dados de pesquisas de hidrocarbonetos;

» avaliador do potencial de recursos petroliferos no Pais, abrangendo a pesquisa,
0 uso e aproveitamento dos jazigos e a sua gestdo;

¢ potencial fonte de captagiio de divisas para o pais, detendo uma presen¢a

significativa nas exportagdes.

E;n Mogambique s6 a partir de 1989, com a aprovago do Decreto n® 21/89, de 23 de
Maio, comecaram a ser implementados programas de reestruturagdo. Mais tarde foram
aprovadas as Leis n° 13/91, n°15/91 e a n° 17/91 de 3 de Agosto, os Decretos n° 27/91, n°
28/91 de 21 de Novembro, a Lei n° 17/92 de 14 de Outubro e os Decretos n® 3/93 de 21 de
Abril, n° 20/93 de 14 de Setembro e n° 10/97 de 6 de Maio, criando-se assim o duadro legal e
mantendo-se definidas as politicas, as estratégias, os regulamentos e os mecanismos para a
adequada implementagdo dos programas de reestruturagio das empresas estatais.
| Até 1997 haviam sido reestruturadas 846 empresas no Pais, tendo sido transformadas .
em empresas publicas 6 grandes empresas, nomeadamente a Empresa Aeroportos de
Mogambique (4DM), Electricidade de Mogambique (EDM), Telecomunicagies de
Mogambique (7DM), Caminhos de Ferro de Mogambique (CFM), Televisdo de Mogambique
(TVM) e a Radio Mogambique (RM) e as restantes 840 empresas foram privatizadas, (UTRE
1998:6).
A reestruturagio do tecido empresarial estatal em Mogambique € basicamente

regulada pela Lei 15/91, de 3 de Agosto, que estabelece a possibilidade de modernizagdo ou

seja a manutengdo de empresas estatais como tais, a transformacao de empresas publicas em
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sociedades andnimas e a alienagiio ou privatizagfio total ou parcial de empresas e outras
formas de propriedade ou participagdes do Estado.
A alienago ou privatizagdo das empresas estatais em Mogambique sé pode ser efectuada
nos termos da Lei 15/91, de 3 de Agosto, que estabelece os seguintes criténos:
o alienagiio do patriménio do Estado por concurso publico;
e oferta ou venda puablica de ac¢des;
e alienaciio de empresas, estabelecimentos, instalagSes e participagdes sociais,
incluindo a venda de ac¢des por negociagio particular ou por concurso restrito,
° realizér;ﬁo de investimentos privados em empresas de propnedade ou com
participagdo do Estado, incluindo pela via de emissdo de novas acgdes,
correspondentes a aumentos de capital; e

o alienacio ou venda de participagdes a gestores e trabalhadores.

Havendo interesse de prosseguir com a reestruturagio da Empresa Nacional de
Hidrocarbonetos, face ao ordenamento juridico existente, desenham-se dois possiveis
cenarios:

.a) ENH como uma Empresa Publica - situagio actual;

b), ENH como uma Sdciedade Andnima de Responsabilidade Limitada; e

¢) ENH como uma Sociedade por Quotas

5.1.1 ENH, E.P.

A ENH como empresa publica manter a situag@o actual, isto €, sera constituida com
um capital de 31.120.000.000,00 MT e manterd como objecto a actividade petrolifera,
nomeadamente a prospecgio, pesquisa, desenvolvimento, produgdo, transporte, transmissdo e
comercializagdo de hidrocarbonetos e seus derivados, incluindo a importagdo, recepgdo,
armazenamento, manuseamento, bancas, transito, exﬁonacﬁo, transformagdio e refinagfo i
desses produtos, podendo ainda desenvolver outras actividades conexas ou subsididnias ao
seu objecto principal e fazer parte de sociedades ou entidades estrangeiras que exergam em
territorio nacional actividade de pesquisa e producfio de hidrocarbonetos.

A ENH ¢ dotada de personalidade juridica e tem autonomia administrativa, financeira

e patrimonial, exercendo a sua actividade na subordina¢do do Ministério dos Recursos

Minerais e Energta.
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A empresa & gerida por um Conselho de Administragio constituido por 5 (cinco)
membros, sendo um deles o presidente, todos nomeados nos termos da Lei n® 17/91, Lei das
Empresas Publicas.

As actividades da ENH, E.P. estdo inscritas num contrato-programa, celebrado por um
periodo minimo de 3 (irés) anos, entre o Ministério do Plano e Finangas, Ministério dos

Recursos Minerais e Energia ¢ o Presidente do Conselho de Administragdo da Empresa

5.1.2 ENH, S.A.R.L.

A ENH como sociedade andénima de responsabilidade limitada, supde que seja
constituida com uma fraca participago do Estado, dos trabalhadores e uma forte participagéo
de privados nacionais e estrangeiros, sendo a mais forte a de estrangeiros. A ENH, S.AR.L,,
teria um capital social representado em acgdes e por objecto a actividade petrolifera,
nomeadamente a prospeccio, pesquisa, desenvolvimento, produgdo, transporte, transmissdo e
comercializagio de hidrocarbonetos e seus derivados, incluindo a importagio, recepgdo,
armazenamento, manuseamento, bunkers, transformagio, refinagdo e exportagdo desses
produtos, podendo ainda exercer outras actividades, desde que devidamente autorizada

A fraqueza do sector empresarial nacional sob o ponto de vista economico-financeiro
e indisponibilidade de tecnologia e know how , inerentes a exploragdo de hidrocarbonetos, s3o
os principais constrangimentos apresentados por esta opgdo, favorecendo as multinacionais

vocacionadas para a pesquisa e produgdo de hidrocarbonetos na aquisigdo da Empresa.

5.1.3 ENH, Lda.

A ENH, Lda., apresentaria objecto e participagdo minoritéria do Estado similares 4 da
ENH, SARL, diferindo desta apenas quanto a composi¢do do capital que passaria a ser
constituido por parcelas designadas de quotas, enquanto que na SARL., este € constituido por
ac¢des representadas em titulos negociveis. Out;a diferenga importante reside na
responsabilidade dos sécios pois, na sociedade anénima, a responsabilidade dos sOcios vai até
a0 limite do capital subscrito enquanto que na sociedade por quotas a responsabilidade dos
socios pode ir para além do capital subscrito, razio pela qual estas sociedades s&o
normalmente designadas de sociedades de pessoas e as anteriores de sociedades de capitais.

Pelo elevado risco e volume de investimentos exigidos para a industria de petr6leos,

sdo geralmente recomendaveis as sociedades de capitais que &s sociedades por quotas.
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A diferen¢a fundamental entre estes trés cenarios consiste na forma de propriedade
pois, enquanto que a empresa publica constitui propriedade do Estado, a sociedade anénima
de responsabilidade limitada e a sociedade por quotas incorporam privados; entretanto todas
elas visam a obtengdo do lucro e, como tal, a sua gestdo pauta-se por principios empresariais

e, consequentemente, por principios do mercado.

5.2 Analises e Criticas as Alternativas Estratégicas

O sub-sector de hidrocarbonetos constitui uma area chave para o desenvolvimento,
néo tdo somente pelas influéncias dos produtos petroliferos e seus derivados nas politicas de
governagdo dos Estados e nas economias dos paises produtores e importadores, mas também
pelo seu impacto na economia mundial, matéria niio descurada pelo legislador mogambicano
ao contemplar no ordenamento juridico mogambicano, na alinea a) do artigo 4 da Lei n°
15/91, de 3 de Agosto. As actividades ligadas & produgio, distribuigdo e comercializa¢do do
petréleo, dada a sua relevéincia na economia e no bem estar social, devem ser realizadas em
reglme exclusivo por empresas do Estado ou em concorréncia com empresas privadas, quando
dessa forma possa exercer-se uma acgio reguladora da economia.

O Estado Mogambicano, reconhecendo o papel estratégico dos produtos petrollferos
criou pelo Decreto n° 18/81 de 3 de Outubro, a ENH a quem conferiu o “monopélio” das
actividades no sub-sector dos hidrocarbonetos, nomeadamente a prospecgio, pesquisa,
produgdo, transporte, comercializag3o, bem como a execugdo da politica petrolifera defimda
pelo Governo.

O Estado mogambicano preocupou-se também em dotar de capacidade técnica e
financeira, favorecendo a especializag3o da ENH e dos seus técnicos as actividades bastante
especilalizadas do sub-sector de hidrocarbonetos, tornando-a o melhor parceiro para as
actividades petroliferas, quer para as empresas nacionais quer para as empresas estrangeiras,
envolvidas nas actividades do sub-sector dos hidrocarbonetos.

O sub-sector dos hidrocarbonetos no Pais é basicamenté concorrido por empresas
estrangeiras dotadas de know how e capacidade financeira a altura das exigéncias da
actividade petrolifera. O Estado mog¢ambicano, para assegurar O seu envolvimento nas
actividades de pesquisa e produgdo de hidrocarbonetos, preocupou-se em impor pelo artigo n°
5 da Lei n° 3/81 , de 3 de Outubro, a obrigatoriédade de todas as empresas estrangeiras, que
pretendam exercer em territorio nacional actividade de pesquisa e produgdo- de
hidrocarbonetos, se associarem 4 ENH.
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Depreende-se do paragrafo anterior, implicitamente, o reconhecimento do Estado
mogambicano da incapacidade de o empresariado, privado, .nacional, face a sua
descapitalizagio e fraco know how, vir a substituir a curto prazo o papel do Estado na
pesquisa e produg3o de hidrocarbonetos, razéo pela qual o legislador mogambicano estabelece
a obrigatoriedade de constituigio de parcerias com a ENH-E.P., de qualquer entidade
estrangeira que pretenda exercer actividade no sub-sector dos hidrocarbonetos em territério
nacional, em defesa da soberania sobre os recursos petroliferos e impedir o monopdlio sobre
estes por multinacionais.

O legislador mogambicano, a0 empregar o conceito de monopélio na lei n° 3/81 de 3
de Outubro, atribuido a ENH, nfo fé-lo com o objectivo de definir as diferentes formas de
mercado, que se caracterizam pela forma de propriedade, dominio sobre os pregos dos
produtos oferecidos e dominio sobre a procura, mas sim {&-lo unicamente para delegar a um
ente publico um direito constitucional exclusivo do Estado sobre o uso e aproveitamento de
recursos naturais depositados no solo, no sub-solo e na plataforma continental da Repiblica
de Mogambique, com o objectivo de assegurar a execugdo da politica do Estado no dominio
dos hidrocarbonetos, (artigo n° 35 da Constitui¢io da Reptblica de Mogambique).

Os parigrafos anteriores deixam claro que a privatizagdo da ENH nesta fase ndo
satisfaria os interesses do Estado mas sim, 0 interesse de privados estrangeiros, os quais
deteriam ‘o monopdlio no dominio dos hidrocarbonetos, pois a indisponibilidade de capital
pelo empresariado nacional, associado a auséncia de know how, anulam a possibilidade deste
poder concorrer em igualdade de circunsténcias na aquisi¢do da ENH.

O Estado mogambicano nio beneficiaria com a privatizagio da ENH nesta fase, pois
para além de perder o controlo da execugio das actividades no dominio dos hidrocarbonetos e
a tinica possibilidade de influenciar a orientagdo da actividade petrolifera no Pais, ndo obteria
o retorno que compensasse © investimento ja realizado, uma vez que 0 gas natural de Pande
ainda ndo estando valorizado comercialmente, o valor de venda da empresa seria diminuto,
favorecendo a sua aquisi¢do a um prego bastante baixo [;elos privados estrangeiros.

A privatizagio da ENH, nesta fase de desenvolvimento, traria inseguranga aos
diferentes parceiros investidores na pesquisa e produgfio de hidrocarbonetos a ela associados,
que no encontrariam protec¢do e confianga suficiente na nova entidade privada dos contratos
de ﬁartilha de produgdo assinados e vigentes.

A privatizagio da ENH-E.P. em si ndo passaria de uma simples transformagdo de
forma de propriedade do capital estatal para privada.
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O legislador mogambicano, ao criar as empresas publicas pela lei n ® 17/91 de 3 de
Agosto, conhecida como lei das empresas publicas, e dotando-as de autonomia administrativa,
financeira e patrimonial, procurou sujeité-las a legislagio empresarial do Pais e assemelhar a
sua gestio as sociedades anénimas de responsabilidade limitada, cujo objectivo € a obtengio
do lucro, pautando-se por uma gestdo transparente. A lei n® 17/91 de 3 de Agosto, prova que
a privatizagio nio € a unica forma de reestruturagdo do sector empresarial do Estado, pois a
criagio de empresas piiblicas é também uma forma de reestruturar o sector empresarial do

Estado que se julgue estratégico € € nesta que a reestruturago da ENH se deve enquadrar.
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6. Capitulo 6

6. Conclusdes

A manuten¢io da ENH como empresa piblica afigura-se decisdo acertada na presente
fase de desenvolvimento da empresa e os beneficios para o Estado, associados a esta op¢éo,
sd0 0s seguintes:

e permitir a0 Estado o exercicio do pape! de agente regulador do mercado pelo
facto de ter uma interven¢do directa na produgfo, transporte, distribui¢io e
comercializagdo dos hidrocarbonetos, participando na fixagio de pregos destes
produtos estratégicos;

e estabelecer o sistema de administragdo indirecta do Estado,

o viabilizar a execugfio de projectos essenciais (ndo comerciais) através de
subsidios do Estado; e

e exercer um controlo sobre o sub-sector de hidrocarbonetos resultante do facto

do Estado possuir o controlo directo da ENH.

Na presente fase de reestruturagio da ENH, reconhece-se que € importante que exista
uma distringa entre a actividade principal da ENH, naquilo que constitui 0 seu objecto e sO
por ela deve ser executado, pelo seu caracter estratégico na economia, e as actividades
subsididrias que, nesta fase de investimento contribuem para a sua maior liquidez e cuja
exploragiio pode, mais tarde, ser transferida para ser exercida por terceiros.

Sdo actividades subsidiarias, a exploragio da aeronave, frota de camubes, complexo
residencial Bimbi, pensio Taj-Mahal, estagdio de servigo e o servigo de geologia de aguas, que
para o melhor desempenho da ENH, na prossecugdo dos seus objectivos, devem ser
conferidas a uma gestdio por terceiros por via de contrato de exploragdio ou de concessdo,

visando uma privatizagdo total no futuro.
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7. Capitulo 7

' 7. Recomendagoes

0 sector do petroleo ¢ estratégico, pelo que qualquer decisdo que venha a ser tomada
requer muita precaugdo, de modo a néo se perder o controlo da actividade petrolifera no pais,
favorecendo interesses de multinacionais em detrimento de nacionais.

E importante e urgente que se efectue um estudo de mercado nacional pai;a
identificagdo de potenciais coqsumjdores de gas natural, de modo a valorizar-se infernamente
e elevar a sua competitividade no mercado regional.

A ENH deve dedicar-se a execucdo das actividades que constitui o seu objecto
principal, nomeadamente a prospecgdo, pesquisa, desenvolvimento, produgdio, transporte,
comercializagdo de hidrocarbonetos e execugdo da politica petrolifera definida pelo governo,

declinando para terceiros a exploragdo e desenvolvimento das actividades subsidianas.

URIVEBRSIDADE
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Block System Offshore Mozambique
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Balango Sintético da ENH, EP

Ano Fiscal

1999 1998 1997
Activo
Circulante
Caixa 154,766 157,236 4,882.133
Bancos 11,844,104 9,829,054
Clientes 5,450,448 7,796,906 1,058.709
Estado e outros Entes Publicos 123,109 -
Devedores Trabalhadores 1,053,632 1,198,998
Qutros Devedores - 10,233,383 13,949,064 1,.332.715
Antecipagbes Activas’ 50,225 810,756 13.597
Existéncias 94,668 5,145 12.000
Totatl do Active Circulante 29,004,335 33,747,169 7,299.154
Fixo
Imobilizado Liquido 290,255,075 255,552,813 221,441.275
Total do Activo 319,259,410 289,299,982 228,740.429
Passivo
Emprestimos a médio e longo prazo 304,683,390 249,675,768 200,052.121
Fornecedores 48,268 98,754
Estado e Outros Entes Publicos 671,873 1,498,712 749.259
Credores Trabalhadores 590 14,162
Qutros Credores - - 5,323.222
Antecipagdes Passivas 9,749,958 5,054,950 + 317.550
Total do Passivo 315,154,079 256,342,346 206,442,152
Fundos Préprios
Capital Social : 31,120,000 31,120,000 1,000.000
Reservas de Reavaliag&o dos Bens Imobilizados 1,534,737 1,534,737 23,114.268
Reservas - Activos doados 5,766.485
Provisdes . 848,583 322,000
Resultados Acumulados -18,101 - -3,280.650
Resultados do Exercicio -29,378,888 -19,101 -4,301.826
Total dos Fundos Préprios 4,105,331 32,957,636 22,298.277
Total do Passivo e Fundos Préprios 319,259,410 289,299,982 228,740.429

r

Fonte: Relatério de Contas da ENH, EP, 1997,1998,1899




Calculo de Indicadores Financeiros

Racio 1999 1998 1997
Capitais proprios
1. Grau de autonomia = 100 1% 11% 10%
Activo Total
Capitais permanentes
2.CFAF. = 100 106% 111% 100%
Activo Fixo
_ Exigivel a C. Prazo
3CF.AC= 36% 20% T 15% .
Activo Circulante .
Activo Total
4. Solvencia Total = 1.01 1.13 1.11

Passivo Exigivel
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