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O presente trabalho visa avaliar as estratégias comerciais das empresas a partir de um
estudo de caso: comercializagdo e assisténcia técnica dos aparelhos teleméveis da marca
Motorola na Republica de Mogambique pela SPAC Services Lda.

Estando, actualmente, com uma estratégia de monoproduto, comercializagdo de
radios-comunicagio esta empresa estd exposta a riscos em caso do mercado entrar em
crise derivada de mutagdes que podem ocorrer nos seus ambientes externo e interno.

Com o presente trabalho pretende-se avaliar as estratégias comerciais capazes de
minorar os riscos econdmicos e financeiros da empresa bascadas na diversificagio da
sua carteira de negocios, comercializando os produtos radios-comunicagio € aparelhos
telemoveis, € promover o crescimento do seu valor.

O trabalho estd dividido em duas partes, sendo a parte I da abordagem tedrica do
tema a partir da revisdo bibliogrifica ¢ a parte Il do estudo do caso pratico.

Realizou-se para o efeito uma pesquisa documental, trabalho de campo, que foi
basicamente a recolha de informagdes relativos ao desempenho econdmico ¢ financeiro
da empresa no periodo 1997-1999, mercado de telemdveis na cidade de Maputo e da
principal legislagio que regula o mercado de telemdveis no pais. As informacdes
recolhidas permitiram realizar 0 estudo do caso préitico com maior objectividade.

Este trabalho permitiu concluir que:

l. Apesar de ser rentdvel a comercializagdo dos radios-comunicacio a sua
sustentabilidade a longo prazo € totalmente incerto porque o mercado estd na
fase de amadurecido, o seu crescimento jd nido € tdo acentuado e, qualquer
mudanca no ambiente pode provocar o seu declinio,

. O mercado de aparelhos teleméveis enfrenta o problema de falta de assisténcia
técnica pos-venda de aparelhos teleméveis da marca Motorola ¢ que este
mercado estd numa fase de crescimento bastante rapido;

. A andlise do desempenho da empresa no periodo 1997-1999 e da viabilidade
economica-financeira da comercializagdo de aparelhos telemdveis demonstra
que se pode minorar o risco pela diversificagdo da carteira de negdcios e
aumentar o valor da empresa pela sinergia dos resultados dos dois produtos.

Recomenda-se’ por isso que seja introduzida a estratégia de diversificacio dos
produtos com a inclusdo nos negécios da SPAC Services Lda da venda de aparelhos
telemoveis da marca Motorola, assisiéncia pos-venda e respectiva repara¢io de avarias
ndo so de aparelhos por si vendidos mas de qualquer cliente que possuir esta marca.

Por outro lado a empresa deverd redefinir a sua missdao incorporando o conceito do
novo produto na definigdo da missdo.




. . Introducgao

Um sistema de comunicacoes fraco ou deficiente influencia o crescimento e o
desenvolvimento econdémico dum pais por constituir um né de estrangulamento da
circulagido da informacao; Mogambique, apesar de estar a registar um relativo crescimento

~ econdémico nos ultimos trés anos, débate-se com o problema do sistema de comunicacdes.

As pessoas e as organizacdes (pablicas e privadas) precisam dum sistema de informagio
eficiente capaz de garantir a obtengdo em tempo (til de toda a informagao necessaria para a
sua actividade empresarial ou administrativa. '

O actual sistema de comunicagdes em Mogambique é constituido por redes de 1elefone

- fixo, radio-comunicagio, telemoveis e cOrreios, de destacar que a rede de telemoveis é

emergente circunscrevendo-se as- cidade e provincia de Maputo, algumas regides da
provincia de Gaza, Cidades de Inhambane, Maxixe, Beira, Chimoio, Nampula, Nacala, Vila
da Manica, Praia do Tofo e llha de Mocambique.

Existindo um mercado insatisfeito de consumidores de telemdveis e atendendo a
expectativa da taxa de crescimento bastante rapida deste mercado, a Spac Services Lda.
pode introduzir com sucesso um produto no mercado que é o apareltho telemdvel da marca
Motorola em condi¢Oes vantajosas em relagdo aos concorrentes que oferecem o mesmo
produto.

O presente trabalho visa avaliar a estratégica comercial da Spac Services, Lda. de
comercializagdo e’ assisténcia técnica dos aparelhos telemoéveis da marca Motorola na

Repuiblica de Mogambique.

2. Fundémentagﬁo da Escolha do Tema

A avaliagdo de estratégias comerciais € um processo importante para a evolugao
sustentdvel das empresas porque permite diagnosticar o seu estado actual ¢ futuro e adequar
as estratégias adoptadas as ameacas e oportunidades do ambiente.

Sendo a avaliagdo de estratégias comerciais um tema bastante vasto decidiu-se por um
estudo de caso: empresa Spac Services, Lda.

A Spac Services Lda. comercializa um unico produto, radios-comunicacio, estando
numa situacido de alto risco em caso do mercado entrar em crise. Numa visao de médio e
longo prazos € preciso diversificar a sua carteira de negdcios de modo a reduzir o risco e ao

mesmo tempo alcangar o seu principal objectivo: a maximizagdo da riqueza.

‘A introdugao de um novo produto, a comercializacio de aparelhos telemdveis da marca
Motorola e assisténcia técnica pos-venda, poderd eventualmente constituir uma alternativa
estratégica para a diversificagio da sua carteira de negdcios. :

O mercado de aparelhos telemdveis estd em franco crescimento principalmente com a

- introdugdo do acesso a rede dc comunicagbes através do cartdo recarrcgivel, é neste
- momento um-dos mercados com maior taxa de crescimento e com maiores possibilidades

de sucesso de negocios.




Assim, com este trabalho pretende-se avaliar as estratégias comerciais capazes de
minorar 0s riscos econdomicos e financeiros da empresa baseadas na diversificacdo da
carteira de negdcios e promover o crescimento do valor da empresa.

Para o eféito, analisar-se-A o desempenho actual da empresa e avaliar-se-d a
contribuigdo marginal do novo produto na sua evolugdo econémica e financeira bem como
as consequéncias dessas estratégias para 0 mercado de radios-comunicacio.

3. Problemas a Estudar

* Com este trabalho pretende-se:

1. Analisar os mercados de radios comunicacao € de aparethos telemdveis tendo em conta
que: -

1.1 - o mercado de radios comunicagio estd na fase de maturagao/saturagiio; e
1.2 - 0 mercado de aparelhos telemoveis esta na fase do desenvolvimento(crescimento
rapido); - '

Analisar o actual desempenho econdémico e financeiro da empresa com vista apurar a
sua performance, capacidade de realizacdo de novos investimentos e escolha de fontes
alternativas de financiamento; '
Analisar a viabilidade econémica e financeira da comercializagio de aparelhos
telemoveis pela empresa; e

4. Avaliar o efeito das alternativas estratégicas na performance da empresa:

4. Metodo,logia

O trabalho estd divido em duas partes, sendo a parte [ da abordagem tedrica do tema e a
parte Il do estudo de caso.
A parte 1 foi realizada com base na revisio bibliografica da literatura pertinente do tema
para permitir aferir, compreender ¢ equacionar 0s seguintes instrumentos tedricos utilizados
no estudo do caso:

Modelo de Michael Porter da andlise competitiva(as cinco forcas competitivas),
Modelo SWOT,
Método dos ricios; e

.. Método de avaliagido da rendibilidade de projectos.

- A parte II, estudo de caso, pressupde uma andlise econémica e financeira da empresa
para o periodo de 1997-1999. para se apurar sobre o desempenho da empresa e das




condicdes existentes para a introdugdo dum novo produto e uma andlise da viabilidade

- econdmica e financeira da comercializacdo de aparelhos teleméveis pela Spac Services Lda,

visando avaliar a viabilidade do investimento necessario para esse novo projecto e seu
impacto na evolugdo da empresa. : -

Igualmehte, uma andlise dos mercados de radios-comunicagiio e aparethos telemoveis
na cidade de Maputo através da recolha de informagio relativa ao nimero médio de
empresas ¢ lojas que vendem produtos, marcas, intervalo de pregos de venda e da evolugao
do mercado de aparelhos telemoveis no periodo de 1997-1999, na 6ptica dos consumidores.

O desempenho .da empresa € aferida com base nos dados contidos nos documentos
contabilisticos: balangos, mapa de demonstracdo de resultados € mapa de ‘apuramento e
aplicagdo de resultados.

A anilise da viabilidade economica e financeira é feita considerando um investimento
com vida util de cinco anos financiado através de fundos préprios. Nela se faz a andlise da
viabilidade econdmica, apresentagio dos racios e indicadores, analise de sensibilidade e dos
racios ¢ indicadores. :

Na analise do mercado fez-se a recolha de dados relativos ao nimero médio de
vendedores, marcas e precos dos aparelhos telemdveis nas principais empresas e lojas
vendedoras na cidade de Maputo através de trabalho de campo. Também recorreu-se a
informacdes sobre a principal legislagio que regula a drea de telemoéveis em Mogambique.

Para obtengio de outras informagdes relevantes fez-se entrevistas directas ao
Administrador-Delegado € ao Promotor de Vendas da Spac Services Lda. Também
entrevistou-se um chefe de departamento do Instituto Nacional de Comunicagdes de
Mogambique (1.N.C.M.). _

A empresa Telecomunicagdes Moveis de Mogambique (Mcel) respondeu a0
questiondrio que lhe foi apresentado contendo as questdes da evolugdo do mercado de
utentes dos telemoveis e das perspectivas da expansdo da rede de telemdveis para os outros
pontos do pais.

Do tratamento dos dados recolhidos obtém-se informagdes que permitem avaliar as
estratégias comerciais da empresa. '

5. Parte I: Abordagem Tedrica do Tema
5.]. Estratégia

A estratégia ¢ um plano de ac¢do que descreve a alocagdo de recursos ¢ actividades para
lidar com o ambiente ¢ atingir os objectivos da empresa. Ela deve ser “vista como algo
dinimico, onde oportunidade, sequéncia e continuidade tém um peso relevante” (Gracioso
1987:52) que evolui com o tempo; inicialmente conforme definiam certos autores, tais
como, Newman (1987:86), a estratégia significava o “ajuste de um plano as reacgdes
antecipadas daqueles que serao afectados pelos planos™, assim para ¢les, o importante € “0
produto final que se obtém do trabalho estratégico expresso normalmente através de um




plano escrito, para um periodo determinado de tempo e com mecanismos de ajustes
periddicos™ (Gay 1995:21). :
Para outros autores, a estratégia é algo mais amplo, € “como uma forma de ver o

- mundo, uma visdo do futuro que se deseja e dos meios para alcangi-lo™ (Gaj 1995: 21),

nesta'éptica Richard Pascale, citado por Gaj (1995:19), define a estratégia como a “forma
de seleccionar oportunidades definidas em termos de pedidos a serem atendidos e produtos
a serem oferecidos ¢ tomar decisdes sobre investimentos de recursos com a finalidade de
atingir objectivos identificados”.

Uma terceira dbordagem define a estrategld como “um instrumento de direcgio da

- organizacdo, ndo necessariamente um plano, mas um comportamento amadurecido para
siluar a organizagao no seu ambiente, conhecendo e utilizando recursos disponiveis™ (Gaj

1995:21). Assim. a estratégia é “a luta para superar as limita¢des de recursos através de uma
busca criativa e infindavel da melhor alavancagem dos recursos™ (Hamel e Prahalad
1995:27). '

Existem varios tipos de estratégias que a empresa pode adoptar em fungdo dos
objectivos tragados, do comportamento do mercado e dos concorrentes. A estratégia de
sucesso da empresa apoia-se nas suas vantagens competitivas, nas for¢as competitivas ¢ na
capacidade de atrair os clientes.

- As estratégias dividem-se em genéricas e especificas. As genéricas sao aquelas que
podem ser aplicadas em qualquer empresa ou dentro da empresa como um lodo e as
especificas sdo aquelas que referem-se as dreas funcionais da empresa.

As estratégias genéricas mais utilizadas sio:

1. Lideranca global de custos: a empresa produz a custos relativamente mais baixos
do que.a dos seus concorrentes o que lhe permite praticar pregos CONCorTencials;

2. Diferéncia¢do: a empresa procura criar uma ou varias vantagens percepcionadas
como Gnicas pelos clientes; e

3. Enfoqueé ou nicho: a empresa direciona o0s seus produtos para um determinado
grupo de cliente/mercado com caracteristicas perfeitamente definidas. .

As estratégias das dreas funcionais sdo especificas e adoptadas de acordo com os
objectivos estratégicos da empresa.

As estratégias das dreas funcionais incidem sobre as fungdes producio. markering,
recursos humanos, finangas e organizacao.

Na fungdo produgio pode ser adoptadas estratégias que visam apresentar um produto de

. qualidade, eficiéncia de baixo custo, flexibilidade na mudanga do tipo de produto ¢

qualidade; dependéncia nos fornecedores dos imputs ou na manutengio do equipamento.
Na fungido marketing podem ser adoptadas estratégias a partir do comportamento do
consumidor ¢ do tipo de produto a oferecer ao consumidor, segmentagao do mercado e

~aplicacdo do conceito dos 4Ps: Produto, prego. praga € promogao.

Na fungao financeira podem ser adoptadas estratégias dos negdcios em geral, anilise do
desempenho da empresa, politicas de financiamento e distribui¢do de lucros.
- Na fungdo recursos humanos podem ser adoptadas estratégias de gestdo do pessoal,
incentivos materiais, motivacio e estilos de lideranga. '




Ha diversas estraiégias especificas: ofensivas, defensivas e de integragio vertical e
horizontal que a empresa pode adoptar para complementar as estratégias genéricas,

5.2. Gestao Estratégica

A gestiio estratégica € um conjunto de decisdes e acgdes que sao usadas para formular e
implementar estratégias que proporcionam uma superioridade competitiva entre a empresa
e 0 seu-ambiente com vista a atingir os objectivos empresariais. £ “um processo continuo e
interactivo que visa manter uma empresa como um conjunto apropriadamente integrado ao
seu ambiente” (Certo e Peter 1993:6) que envolve um conjunto de “decisdes de gestdo e
accdes que dominam o futuro da- empresa enfatizando a analise e avaliagdo das
oportunidades e ameagas do ambiente, as forgas e fraquezas da empresa tendo em vista
desenhar o seu futuro, definir os seus objectivos -¢ estratégias, em contexto dinamico e
incerto™ (Cardoso 1997:34).

Assim, através da gestao estratégica desenvolve-se um processo de encorajamento de
todos os gestores e empregados de pensar estrategicamente sobre o ambiente ¢ procurarem
responder as seguintes questoes:

1. Onde é que estamos?

2. Porque é 'que estamos ai?
3. que é que vamos fazer?
4, Como vamos fazer?

Na tentativa de responder estas questoes a gestao ela permite aos gestores:

"1. Definirem a melhor direc¢io quanto ao que se pretende na empresa ¢ coordenarem
as actividades; ‘

2. Ficarem mais alerta as mudangas aproveitando as novas oportunidades ¢ defesa
contra ameacas; ' .

3. Definirem a melhor alocagio de recursos pelas dreas mais lucrativas e abandono de
negocios nao lucrativos; e _

4. Anteciparem-se as mudancas da situagdo duma forma proactiva do que reactiva.

5.3. Processo de Gestio Estratégica

O processo de gestdo estratégica representa a aplicacdo dindmica da gestiao estratégica
na resolucao dos problemas com que a empresa. se depara na sua actividade e perspectivas
de médio e longo prazo: esta dividido em trés fases:

1. Andlise estratégica: identifica as influéncias chaves, positivas ou negativas, que
atectam o desempenho da empresa ‘quer no presente como no futuro de modo a
compreender a posi¢do estratégica da empresa no mercado e no.ambiente.




Escolha estratégica: avalia as varias alternativas estratégicas capazes de resolver os
problemas identificados na andlise estratégica e faz a selecgio das melhores
estratégias. A escolha estratégica pode ser concebida em trés partes: formulagio das
opgdes/alternativas estratégicas, avalia(;ao das alternativas estratégicas e selecgio
das estratégias.

Implementagio da estratégia: define e executa a estratégica escolhida, na qual é
elaborado um plano de acgao, execugio € controlo dos resultados da estratégia
escolhida.

A sequéncia da realizagio destas fases ndo € necessariamente a descrita em cima,
depende do estigio do desenvolvimento da empresa, sua dimensio ¢ objectivos; assim
pode-se achar necessdrio fazer uma anilise estratégica enquanto que esti-s¢ na. fase de
implementagdo de estratégia ou dec;dlr -se pela realizagdo de duas destas fases em
simultaneo.

5.4. Misséo

Antes de definir a estratégia € preciso que a empresa defina a sua missio e estabelega os
seus objectivos tendo em conta o ambiente em que vai ou estd a operar, porque a estratégia
¢ um dos quatro elementos do conceito “missdo” juntamente com o propdsito. padrio de
comportamento-€ sistema de valores da empresa.

A missdo duma empresa pode ser definida como “uma visdo, cendrio desejavel do
futuro para a empresa, que possa constituir-se numa referéncia ideal comum, orientando os
comportamentos, decisdes e motivando a accao” (Cardoso 1997:46). Contudo, esta
defini¢ao peca por considerar que missdo ¢ visdo tem 0 mesmo sentido enquanto que ném
sempre o0s dois conceitos siao coincidentes porque a visao refere-se a um estado futuro, uma
condi¢io melhor de ser ou estar. do que o existente agora, enquantdo que a mMissdo
normalmente se refere ao presente. SO coincidem em tempo de mudangas porque a nova
missdo serd uma imagem de um estado futuro desejavel.

Sendo a missdo algo mais amplo que a visdo, ela pode ser definida como a “proposta
para o qual ou a razao pela qual. uma empresa existe ¢ que em geral, comém informagdes
tais como os tipos de produtos ou servigos que a empresa produz, quém sio os scus clientes
¢ que valores importantes possui™ (Certo ¢ Peter 1993:76).

A missdo envolve os seguintes elementos:

1. Propésito: definicdo da funcdo da empresa no meio ambiente ¢ dos beneficidrios
pela sua existéncia (clientes, empregados, a sociedade);

2. Estratégia: definicao do negdcio em que a empresa ird competir, a posi¢io que a
empresa planeia assegurar no negocio e a competéncia distinta ou vantagem
competitiva que a empresa possul ou planeia criar;

. Padroes de comportamento: politicas ¢ comportamentos que orientam as. pessoas
que fazein parte da empresa para agirem de uma forma racional de acordo com a
cultura empresarial definida na empresa; e




4. Sistema de valores: conjunto de valores, crengas e principios (cultura) da empresa
que orientam a actuagdo dos seus gestores e trabalhadores e dao significado as
politicas e padroes de comportamento da empresa.

3.5. Ambiente_

O ambiente é um conjunto de factores internos e externos empresa que podem
influenciar a prossecugdo dos objectivos da empresa. O ambiente pode ser externo, quando
é constituido -por ambiente geral e do sector, e engloba os factores: econémico. social,
politico, legal, tecnologico, clientes, concorrentes, fornecedores, mio-de-obra e questoes
internacionais; pode ser interno, quando € constituido por factores que estio dentro da
empresa € que normalmente tem implicacdes imediatas e especificas na gestio, sio aspectos
organizacionais; do pessoal, financeiros, de marketing e de produgio.

Os factores do amibiente externo podem condicionar o desenvolvimento da empresa a
médio ¢ longo prazo € ndo podem ser controlados pela empresa, enquanto que os factores
do ambiente interno podem ser controlados pela empresa.

 5.6. Analise do Ambiente

Numa economia de mercado e com mercados bastante competitivos a andlise do

ambiente constitui um dos factores-chaves para o sucesso duma empresa principalmente
quando pretende introduzir-um produto novo na sua carteira de negdcios, pois “ninguém,
num mundo cada vez mais interdependente, pode tragar um rumo de acgiio que desconheca,
ou desconsidere, o poder de ataque/defesa {(ac¢do/reac¢do) de seus concorrentes actuais e
potenciais” (Gracioso 1987:49).
' A andlise do ambiente deve ter em conta 0 mercado que € a razio da sua existéncia,
entendido como o agrupamento de todos os agentes econdmicos qué, partilhando de uma
mesma necessidade ou desejo, estdo, real ou potencialmente, interessados em entrar num
processo de transacgido a fim de Ublelem satisfagdo para as suas necessidades™ (Sousa
1994:210).

Porque 0s actuais mercados sio bastante concorrenciais “ndo basta a empresa atender as
necessidades do consumidor para ter éxito mas é preciso fazer isso melhor, ou mais
economicamente, do que os seus concorrentes” (Gracioso 1987:49), para que isso aconteca
€ preciso conhecer quais sdo os seus actuais e polenciais concorrentes e outras forgas que
actuam ou que pode influenciar positiva ou negativamente o mercado. Também ¢ preciso
tomar em consideragio que devido as grandes e rapidas mutacoes que actualmente afectam
as émpresas no ambito das inovagoes tecnoldgicas, do conhecimento humano, variaveis

+ econdmicas e outros factores, os mercados sio incertos, principalmente para os periodos de

médio ¢ longo prazo, dai que € imprescindivel o conhecimento do ambiente para qualquer
empresa corm espirito competitivo através da analise do ambiente.

" A andlise do ambiente é “o processo de monitoragio do ambiente organizacional para
identificar os riscos € oportunidades tanto presentes como futuras, qué possam influenciar a
capacidade da empresa de atingir suas metas” (Certo ¢ Peter 1993:38). essa anilise pode ser




do ambiente geral, do sector ou interno (da prépria empresa) e tem como objectivo
evidenciar as competéncias distintas pelo uso de técnicas que permitem identificar as
oportunidades, ameagas, forgas ¢ fraguezas da empresa que melhor podem (.Ol()(,cl la numa
situacao concorrencial em relagio aos seus concorrentes.
A andlise do amblente geral consiste na identificagao e andlise doe factores que afectam
a economia no geral, pode a empresa controlar e que deste modo deverd adoptar estratégias
capazes de se adaptarem a essas sitvagdes de forma positiva. Tem por “finalidade estudar a
relagdo existente entre a empresa e o seu ambiente em termos de oportunidades e ameagas,
bem como a actual posi¢do produto-mercado e, perspectivamente, quanto d sua posicio
produto-mercado desejada no futuro™ (de Oliveira 1989:67).
_ A anilise do ambiente do sector consiste na identificacdo e andlise dos factores que
afectam um determinado sector e constitui 0 “ponto de partida para a defini¢do de qualquer
estratégia”(Cardoso 1997:66). Existem varias técnicas de andlise do ambiente do sector,

. mas a mais usada ¢ do Modelo de Michael Porter das cinco forgas (factores) competitivas.

A andlise do ambiente interno consiste na avaliagdo das capacidades internas da

“empresa que lhe possam permitir actuar no mercado de forma concorrencial, nela deve se

analisar 0s aspectos de produgdo, financas, recursos humanos, marketing e organizacio.

Ela tem por finalidade “colocar em evidéncia as deficiéncias: e qualidades da
empresa”(de Oliveira 1989:75).

O conhecimento sobre os determinantes das vantagens competitivas permite aplicar os
recursos disponiveis duma forma racional e obter a alavancagem de recursos, que consiste
na combinagao dos' recursos disponiveis, humanos, financeiros ¢ materiais, para obter
resultados racionalmente mais positivos, i.é, mais valia, comparativamente a aplicacdo
individual desses recursos. A alavancagem de recursos pode ser obtida através de:

[. Concentragao mais eficaz dos recursos nos principais objectivos estratégicos:

2. Acumulacdo mais eficaz de recursos:

3. Complementaridade de um tipo de recursos com outro a fim de criar uma ordem de
maior valor;

4. Consefvagﬁb de recursos; ¢

5. Recuperacao de recursos (Hamel e Prahalad 1995:183-4)

Esta andlise permite evidenciar, também, as competéncias essenciais que consistem
num conjunto de habilidades e tecnologias que permitem a cmpresa oferecer um
determinado beneficio aos clientes e incorpora:

. Valor percebido pelo cliente: uma competéncia essencial precisa dar uma
combinagdo desproporcional para o valor percebido pelo cliente:

. Diferenciagio entre concorrentes: para ser qualificado como uma competéncia
essencial precisa de ser competitivamente Gnica; ¢

. Capacidade de expansio: uma competéncia essencial é realmente essencial quando
constitul a base para entrada.em novos mercados de produtos (idem: 235-9).

A andlise do meio ambiente deve culminar com-a identificagdo dos factores-chave para
0 sucesso da empresa que ¢ a identificacio de entre os recursos disponivets quais 0s mais




- aptos para implementar as estratégias bésicas de competigdo adoptadas. Os factores-chaves

podem ser: tecnologia, capacidade financeira, pessoal capacitado, produtos ¢ servigos,
capacidade de marketing, capacidade administrativa e outros.

Para o presente trabalho far-se-a a andlise do ambiente da empresa utilizando-se os
modelos de Michael Porte da andlise LOlTlpe{lthd e 0 SWOT do mercado de radios-

comunicacdo de modo a aferir as oportunidades e as ameacas do ambiente externo e os
pontos fortes e fracos do ambiente interno.

5:7. Modelo de Michael Porter da Andlise Competitiva

O modelo de, Michael Porter, citado por David (1992:151-4), ¢ o mais aplicado na

andlise do ambiente do sector e define que o interesse e rendibilidade de qualquer sector é

determinada pelas cinco for¢as competitivas:

Barreiras de entrada e saida no mercado de novos concorrentes: quando a entrada e
saida de novos concorrentes no sector € facil a competitividade aumenta contudo a
rendibilidade decresce. Enquanto que se haver barreiras de entrada o nivel de
rendibilidade tendera a aumentar;

Poder negocial dos clientes: quando os clientes sdo concentrados, grandes ou compram
em grandes quantidades 0 seu poder negocial representa uma TOIQA maior ¢ afecta a
competitividade do sector;

Poder negocial dos fornecedores: a existéncia de um grande niimero de fornecedores
ou de um unico fornecedor para todo o sector afecta fortemente esse sector
principalmente no estabelecimento do prego dos produtos ¢ consequentemente as
margens de lucro;

Grau de rivalidade entre concorrentes existentes: quando existe umu. grande
rivalidade entre os concorrentes os resultados do sector declinam e em alguns casos
torne a mesma nio atractiva; e

Ameagas de produtos substitutos: a existéncia de produtos substitutos afecta as
vendas dos produtos do sector principalmente quanto ao prego.-

5.8. Modelo SWOT

O modelo Swol é utilizado para diagnéstico estrateglco dos ambientes externo € interno
da empresa com o objectivo de avaliar os factores determinantes que podem afectar os
negocios da mesma e permite identificar as oportunidades e ameagas contidas no ambiente
externo ¢ as forgas e fraquezas ligadas ao ambiente interno da empresa e que podem afectar
0 $eu comportamento, o desempenho e dar vantagens competitivas no mercado ou em
relagdo aos concorrentes.

- O SWOT significa:

S(Strength) - Forgas
‘W(Weakness) - Fraquezas




O(Opportunity) - Oportunidades
T(Threat) - Ameacas

As oportunidades sao varidveis externas nao controldveis pela empresa que podem criar

_ condicdes favordveis para a mesma, desde que ela tenha condicdes e/ou interesse de

usufrui-las.

As ameagas sdo varidveis externas ndo controlaveis pela empresa que podem criar
condigoes desfavordveis para a mesma.

As forgas sdo varidveis internas controldveis que propiciam umd condicio favoravel

- para a empresa em relagao 4o seu ambiente.

As fraquezas sdo varidveis internas que provocam uma situacio desfavorivel para a
empresa em relagdo ao seu ambiente,

As oportunidades e ameagas estdo fora do controlo da empresa pelo que ndo € possivel
eliminar o seu impacto- na empresa. Mas a empresa pode “afectar o comportamento do
ambiente-actuando sobre as oportunidades e ameagas”(de Oliveira 1989:50).

As forgas e fraquezas sdo factores que ocorrem no ambiente interno da empresa e que
podem ser aproveitas ou eliminadas através de aplicagio de determinadas estratégias.

' Na utilizagio deste modelo ¢ importante identificar os factores preponderantes sobre os
quais se deve trabalhar de modo a que a empresa ndo seja afectada negativamente por eles.

As oportunidades e ameagas encontram-se nos factores do ambiente externo: mercado,
tecnologia, socio-politico-economico, culturais e legais. :

As forgas e fraquezas encontram-se nos factores do ambiente interno: produgio,
finangas, recursos humanos, marketing e organizagio.

Este modelo permite também diagnosticar a posigdo competitiva da empresa no
mercado e identificar as vantagens competitivas de forma a se poder adoptar as estratégias
genéricas e especificas capazes de garantirem a obtencdo dessas vamm_em competitivas.

Para obtengdo dos melhores resultados na utilizagdo do modelo é “necessirio interligar
os factores externos e internos a empresa pois € evidente esta accdo de Anterligagdo e
influéncia entre todos os factores™(de Oliveira 1989:69).

5.9. Andlise Financeira

A anilise financeira é um instrumento muito importante para a gestdo estratégica
porque produz informagdes que permitem avaliar o desempenho econdmico ¢ financeiro
passado. presente ¢ projectado duma empresa num dado momento ou em periodos
SUCESSIVOS.

Ela pode ser definida como “um conjunto de técnicas que visam o estudo da situagio

" econdmica e financeira da empresa através da andlise de documenios contabilisticos e
~materiais extracontabilistico”(Nabais 1994:27). Os documentos contabilisticos sio:

balango, mapa de demonstragdo de resultados, mapa de origem e aplicagio de fundos,
orcamentos de tesouraria e financeiros; os materiais extracontabilistico sdo a natureza e
dimensao da empresa, filosofia de gestio da empresa, o contexto ambiental em que a
empresa se inseie € outros.




Entretanto a andlise financeira nao é s6 um conjunto de técnicas que visam estudar a
situagao economlca e financeira da empresa mas também pode ser considerada como “um -
processo baseado nesse conjunto de técnicas que tem por fim avaliar e interpretar a situacao
econémico-financeira da empresa” (Neves 1990:35).

‘Esta anilise incide sobre as guestoes fundamentais da sobrevivéncia ¢ desenvolvimento
da empresa:

|. Estrutura do activo;

. Rendibilidade dos capitais proprios, de exploragio e outras;
. Autofinanciamento:

. Crescimento;

. Risco; e

. Solvabilidade.

A andlise financeira pode ser feita em duas dpticas:

1. Estatica: quando € feita para um determinado momento da vida da enpresa; ¢
2. Dindmica: quando considera a varidvel tempo, analisa-se a sttuacdo da empresa em
momentos dlfelentes

Exm[em métodos e técnicas de andlise financeira que comumente sio utilizados, a
escolha de um ou outro método ¢ técnica estd condicionada aos objectivos pretendidos. Os
MEtdos e téenicas. mais usados sio:

. Rdcios ou indicadores;
. Comparacio de balangos sucessivos;

1
2
3. Comparagio das contas de resultados: e
4. Analise de rubrica a rubrica,

Para o presente trabalho serd utilizado o método dos récios ou indicadores na Optica
dindmica por se considerar que fornecerd melhores informacdes para avaliagio e
interpretagdo da situagio econdmica c financeira da Spac Services Lda.

5.10. Método dos Récios ou Indicadores

O mérodo dos ricios ou indicadores permite avaliar o desempenho passado e presente e
projectar a tendéncia do crescimento no futuro pela conjugacio de dois ou mais
varidveis/rubricas apuradas através dos documentos contabilisticos. _

O ricio consiste numa relagio/razio entre duas varidveis e pode ser expresso sob forma
de quociente ou percentagem. O indicador para além de ser uma relagio entre grandezas
sob forma de quociente ou percentagem conlém outras relagdes que comparam variaveis
significativas: mclrgcm bruta de vendas, fundo de maneio, meios libertos do projecto e
outros. '




Os racios podem ser classificados em:

I. Racios de rendibilidade: relacionam os resultados obtidos com os meios utilizados
para a sua consecugdo e permitem aferir a eficicia com que a empresa utiliza os
capitais. Os principais sdo os ricios de exploragio, dos capitais proprios ¢ retorno
sobre investimentos;

. Rdcios de gestdo dos activos: avaliam o nivel de rotagdo dos activos da empresa € a
sua influéncia na redugdo ou agravamento dos custos de manutengdo dos activos. Os
mais importantes sdo e rotagio de stocks, rotacio do activo circulante ¢ rotagdo do
activo fixo;

. Racios de liquidez: permitem determinar qual é a capacidade da empresa lazer face
a0s compromissos a curto, médio e longo prazo. Os principais sio liguidez geral,
liquidez reduzida e liquidez imediata;

. Racios de solvabilidade ou de actividade: avaliam a capacidade da empresa fazer
face aos compromissos financeiros de médio/longo prazo. Sio os graus de
autonomia e de dependéncia;

- Margens de vendas: indicam o grau de cobertura dos custos pelas vendas. quer os
custos varidveis como os fixos. Os rac1os sdo as margens bruta de exploracio e dos
lucros liguidos; e _

. Indicadores financeiros: apresentam os excedentes financeiros gerados pela
exploragéo da empresa ao longo de um determinado periodo de actividade. Sio os
meios libertos brutos e meios libertos liquidos.

ricios financeiros podem ser usados de duas maneiras:

. Anilise comparativa: envolve a comparagio dos indices financeiros de diferentes
empresas no mesmo periodo: e

. Analise de série temporal: méde 0 desempenho da empresa ao longo do tempo e
faz a comparagio do desempenho em certos periodos de tempo.

Mas deve- se ter sempre presente que os racios e indicadores sio Tapenas um
instrumento prético para resumir um grande atimero de dados financeiros e de ajuda na
feitura de perguntas certas mas raramente fornecem as respostas”(Brealey ¢ Myers
1992:677). ‘

5.11. Avaliagdo de Projectos

A avaliagdo de projectos ou do investimento é um conjunto de procedimentos écnicos
que tem em vista definir o montante ideal a investir na aquisigio de activos fixos de
maneira a obter a maximizagao no futiro do seu valor presente.

O Objectivo da avaliagdo de projectos é "melhorar a eficiéncia da utilizagdo dos
recursos econdmicos e financeiros- da empresa através de adequados processos de
elaboragao, avaliagdo, financiamento e selecc¢io dos projectos de investimentos’ "(Meneses
1991:281).




A avaliacao de projectos divide-se em:

. Andlise econémica ou social: fundamenta-se na rendibilidade soctal, 1.€, na
determinacdo dos custos e dos beneficios sociais, directos ou indirectos. monetirios
€ ndo monetarios; _

. Andlise financeira(empresarial): fundamenta-se na rendibilidade empresarial,

No presente trabalho far-se-d a avaliagdo financeira do investimento que contempla

duas decisdes.importantes:

. Decisao econdmica de investimento; e
2. Decisdo de financiamento do investimento.

Segundo Meneses (1991:284) a avaliagdo da decisio econdmica de investimento é
“assumida na ignorancia da sua cobertura financeira concreta, pois pressupde-se que o
financiamento dos diversos projectos é integralmente garantido por capitais proprios” e a
avaliagdo da decisio de financiamento dos investimentos “permite escolher a.melhor forma
de financiamento através do estudo de alternativas mais realistas”(Idem).

A decisao econdmica de investimento € tomada no dmbito da gestdo estratégica da
empresa consubstanciado no seu plano de desenvolvimento que constitui o quadro
fundamental das acgOes concretas a desenvolver num horizonte temporal definido e que se
materializa em diversos documentos financeiros essenciais; plano de investimentos, contas

. de exploragio e resultados previsionais, plano financeiro, orcamento de tesouraria e
. balangos previsionais”(Meneses 1991:276).

Esse plano de investimento,- estudo de viabilidade econdmica e financeira. deve
englobar 0s seguintes parametros essenciais: mercado, tecnologia, dimensio e localizacio.

Depois de iniciada a execugdo-do projecto é preciso realizar a avaliagio da sua
performance que consiste na comparagio dos pardmetros e indicadores previstos com os
realmente obtidos tais como os custos, fluxos financeiros e rendibilidade.

A quantificagdo da avaliacio da performance segundo Brealey e Myers (1992:280)
pode ser abordado da seguinte maneira:

1. Comparar os fluxos de tesouraria real com os fluxos de tesouraria previstos; e
2. Comparar a rendibilidade real com o custo de oportunidade de capital.

A avaliagao dd performance dos pr ojectos deve ser continua através da mfoxmd(,ao da
contabilidade e do controlo da empresa bem como do acompanhamento da realizacio dos
custos para que nag haja excessos ou surgimento de atrasos de execucio do projecto.

A avaliacdo dos plojeclos ¢ feita através do método de avaliacio de rendibilidade de
projectos.

Esta avaliagdo é importante porque o sucesso futuro do projecto ou investimento
depende da forma como é feito o investimento, o fiming do investimento, o tipo de
investimento, etc.
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5.12. Método de Avaliagio de Rendibilidade de Projectos

Existem vdrios métodos de avaliagdo de rendibilidade de projectos que sio em fungio

da informacéo disponivel e dos critérios de avaliagio previamente definidos pelos gestores
da empresa.

Neste trabatho serao utilizados trés métodos:

1. VAL(Valor Actual Liquido): é obtido subtraindo-se o investimento inicial do
_projecto do valor actual dos fluxos financeiros. Para a actualizacio dos fluxos
financeiros utiliza-se a taxa do custo de capital/custo de oportunidade de capital.

. TIR(Taxa Interna de Rendlbllldade) € a taxa de desconto que leva o valor actual
dos fluxos financeiros a igualar ao investimento inicial do projecto, com esta T IR, o
VAL é igual a zero.

. PRI(Periodo de Recuperagio do Investimento): representa o nimero de anos
necessarios para a recuperacio do investimento inicial.

'Na avaliagdo dos projectos deve-se fazer a conjugagio dos trés métodos e nio toma-los
em separado porque isso pode levar a decisdes erradas dada algumas limitacdes destes
métodos. Devido a sua complementaridade sé a andlise globalizada dos indicadores permite
aferir a viabilidade econémica e fmancelrd dos projectos e escolher aquele que apresentar
melhores indicadores. _ '

O VAL tem um pressuposto bdsico que é a actualizacdo dos fluxos financeiros que
decorre da “necessidade de remuneragio real dos capitais mobilizados para o seu
financiamento independentemente  dos  riscos  econdmicos, financeiros e da
inflagdio”(Meneses 1991:322). Este pressuposto é muito importarte porque qualquer andlise
de investimentos que ndo reconhece o valor temporal do dinheiro nio pode ser eficiente, ja
que o dinheiro disponivel hoje vale mais que o dinheiro disponivel amanha.

Para considerar-se o investimento viavel é preciso que 0 VAL seja igual ou maior que
Zero.

O VAL tem a vantdﬁem de recnnheu:r 0 valor tempordl do dinheiro contudo nio toma
em conta a rendibiidade do investimento realizado:

A TIR ndo tem em conta o valor temporal do investimento para além das armadilhas
que por vezes surgem no seu cilculo como o caso de duas TIR que tornam o VAL igual a
zero para um determinado projecto, caso também de projectos mutuamente exclusivos em
que um projecto pode ter uma TIR maior que o outro projecto mas tem um VAL inferior ao
projecto que tem a TIR alta. Contudo tem a virtude de indicar se a rendibilidade do
investimento realiza-se a taxa adequada ou ndo; para se considerar que o projecto € viivel
Ou que a taxa obtida € adequada € necessario que essa TIR seja maior que a taxa de
actualizagﬁo

O PRI € “uma medida de.risco que retlecte a liquidez do projecto ¢ dcstt. modo o risco
de recupeldgdo do investimento” (G}tmdn :442) que peca pelo seguinte:

I. Incapacidade de especificar o periodo do PRI, tendo em vista o objectivo de
maximizagio da riqueza da empresa;




2. Nao considerar integralmente o factor tempo. no valor do dinheiro, pois a0 medir
com que rapidez a empresa recupera O seu investimento inicial, ele leva em
consideragio apenas implicitamente a época de ocorréncia dos fluxos financeiros; e

. Nao reconhecer fluxos financeiros que ocorrem apds o periodo de recuperagao do
mvestlmento(ldem 443).

O PRI deve ser inferior a periodo da vida til do projecto.

Parte II: Estudo do Caso Pratico
6. Breve Apresentagio da Spac Services, Lda.

A Spac Services Lda. é uma empresa criada em 1992 vocacionada para 4
comercializagao, reparagdo, manutengio e assisténcia técnica de radios-comunicacio das
marcas Motorola, Kénwood, Barrett e representante oficial destas marcas na Repablica de
Mogambique. Dotada de instalagbes proprias com laboratério de programacao ¢ reparacio
na cidade de Maputo, uma delegagio com laboratério técnico na cidade da Beira e
capacidade de prestacao de assisténcia técnica em qualquer ponto do pafs, tem 22
trabalhadores dos quais seis com formagao especializada de assisiéncia ¢ reparacio de
radios-comunicacio., :

Com uma lideranga.no mercado de radios-comunicacio ponatels e movels Muuno[a em
Mogambique detém mais de 60% da-quota do mercado.

Ela possui uma carteira de clientes com mais de 140 empresas de diversos ramos de
actividade que inclui algumas das maiores empresas publicas e privadas do pais: L.A.M. .
C.EM.. EDM.. T.V.M., Cervejus de Mogambique, Mozal, Toyota de Mogambique ¢
Maragra. .

A sua missdo € “garantir a melhor satisfagdo das necessidades dos clientes na
comunicagao via radio”. A empresa para materializar essa missdo estabelece uma relagdo

' permanente com seus clientes através da oferta de servicos antes ¢ pds-venda,

nomeadamente a instalacdo de equipamentos ¢ assisténcia técnica gratuita de um ano para
defeitos de fabrico € o servigo de licenciamento das frequéncias dos ridios no I.N.C.M. em .
representacao do (,llente

Conseguiu a0’ longo do tempo criar uma imagem forte no mumdo através da
comercndllzagao dos radios de marca Motorola ao ponto da designa¢io da empresa, para
muitas pessoas, estar aliada a marca e hequentemente a designam de “Motorola”™ em vez de

i Spac Services Lda.

Mas. a falta de diversificacio dos produtos pode trazer problemas econdmicos e
financeiros a médio e longo prazo se as preferéncias dos consumidores alterarem-se pela
evolugdo tecnoldgica ou pela obsoléncia do produto.

- Os radios vendidos destinam-se aos servigos de comunicacio das empresas e
organizacoes (pablicas ¢ privadas) ¢ sdo de grande utilidade para as entidades que precisam
de um contacto permanente dos seus trabathadores posicionados em diversos pontos dentro




e fora da mesma. Servem um segniento do universo populacional claramente definido e
restrito, abarca uma -clientela constituida essencialmente por empresas € organizagoes

nacionais € internacionais.

7. Mercado de Ridios-comunicagao -

O mercado de cadios-comunicagdo € constituido por empresas especializadas que
vendem diversas marcas. Os seus produtos dividem-se em radios portateis, moveis para
- yiaturas e fixos para estagoes bases, todos em sistemas UHF, para raios de acgao até
" 50Kms, VHF, par:i raios de 75Kms € em HF, para raio de longa distancia.

" Para além da Spac Services Lda. actuam neste mercado a Alcatel Mogambique, Digitel
Mogambique Lda, Rédio Movel, Telecom e outros pequenos agentes sem grande expressao

na distribuicio das guotas do mercado.
Do lado da procura, 08 consumidores sdo essencialmente empresas espalhadas por. todo

o pais; dada as caracteristicas especificas das necessidades a satisfazer por esie tipo de
produto os individuos :soladamente ndo constituem nenhum segmento do mercado.
" £ um mercado com produtos padronizados & com poucas formas de diferenciagao em
termos de qualidade e ‘especificagoes técnicas. No entanto a diferenca reside nas marcas
pois a Alcatel Mogambique comercializa produtos da marca Alcatel, a Digitel comercializa
as marcas lcom e Digitel, Telecom ¢ Ridio Moével vendem produtos da marca Motorola.
A Spac Services Lda para além de vender produtos da marca Motorola tamhém vende

os das marcas Kenwood e Barret ¢ actua como lider do mercado. _

" Um factor importanie neste mercado €'a grande sensibilidade dos clientes guanto ao

preco e ao servigo pos-venda.

8. Mercado de Telemoveis

por muitas empresas vendedoras a

O mercado de aparelhos telemoveis é constituido
s de electrodomésticos de diversas

retalho sem especializagao, sAo praticamente vendedore

arcas ¢ Origens.
E um mercado com produtos padronizados € com poucas formas de diferenciagdo em

que 0 compradores s20 muito sensiveis aos precos. Os seus produtos sao essencialmente
utilizados por pessoas singulares, empresas € entidades piblicas € privadas. Para as pessoas
singulares é uma necessidade basica que esta em franco Crescimento enquanto gue para as
empresas € entidades sdo (teis para manter uma comunicagdo permanente dos seus
trabalhadores. :
Actualmente, circunscreve-sc as cidades e corredor de Maputo, Matola, vilas ao longo
_da estrada nacional n°1 até a cidade de Xai-Xai, cidades de Chokwe, Inhambane, Maxixe.
Beira, Chimoio, Nampula, Nacala, vila da Manica, Praia do Tofo e 1lha de Mogambique.
Entretanto, as Telecomunicagdes Moveis de Mocambique (MCel) vao expandir o servigo de




- telefonia movel no quadro do seu programa de investimentos as provincias de Tete e

Zambézia durante o corrente ano. A extensio da.rede para estas provincias € imperativa €
urgente de modo a proporcionar as populagdes, empresarios e enttdades governamentais ai
residentes os respectivos Servigos.

A produtora dos aparethos telemdveis da marca Motorola nao tem representante oficial
em Mogambique da marca nem de assisténcia técnica levando os clientes que preferem esta
marca a recorrer ao mercado sul-africano ou europeu para aquisido e assisténcia dos
aparelhos Motorolas o que inibe, de certa. maneira, os clientes de optar pelo aparelhos de
telemdveis da marca Motorola e provoca também o encarecimento do prego €  sua
manutengao.

Existem grandes oportunidades de neg6cios neste mercado:

{. Pelo franco crescimento do mercado de telemdveis com expansio da rede de
telemdveis para todo o pais: e

2. Pela maior acessibilidade das pessoas ao serwgo da rede de telemovcls através do
futuro ser\n(,o pré-pago giro.

Contudo os operadores deste mercado deparam—se COMm ameacas que € preciso superarem
tais como o crescimento descontrolado da inflagdo, fragilidade do sistema de controlo e
inspecgdo do mercado de aparethos teleméveis pelo ILN.C.M, bem como a facilidade que as
empresas de comercializagio retalhistas tem de importar aparelhos telemdveis.

8.1. Operadores Comerciais

Os concorrentes actuais e potenciais da empresa no mercado de telemoveis sio a Brithol
Michcoma, que representa ¢ comercializa aparelhos teleméveis da marca Nokia, e as
empresas. de venda a retalho de diversos artigos electrodomésticos existentes na cidade de
Maputo. Essas empresas comercializam aparelhos teleméveis sem nenhuma especializagao
em relagio as marcas € assisténcia técnica, vendem varias marcas ¢ -nao oferecem

" assisténcia (CCm(..d

Os principais vendedores retalhistas dos telemovels sao: CellCon, Electronica Centre,

Kayum Centre, Tiger Shopping Center. Existem outros retalhistas gque vendem

exporadicamente os aparelhos telemdveis mas nao tem capacidade de influenciar o
comportamento do mercado.

‘Estes concorrentes -nao represeimtam nenhuma ameaca para a empresa devido a
fragilidade da sua actiagdo que se revela através de:

Altos custos de comercializagdo devido & importagao de pequenas quantidades de
aparelhos em empresas estrangeiras grossistas e nio directamente dos produtores;
Falta de garantia de assisténcia técnica pos-venda;
. Falta de garantia de manutengdo e reparagao dos seus aparelhos em Mogambique; e
© Pregos relativamente mais alto que 0s gue serdo praticados pela Spac Services, Lda.




O mercado de teleméveis ¢ bastante concorrencial devido a existéncia de muitos
operadores comerciais, s6 na cidade de Maputo existem 45 vendedores de aparelhos
teleméveis dos quais menos de 15 é que comercializam.de forma permanente ¢ 0s restantes
realizam operacdes esporadicas. '

O custo dos aparelhos teleméveis na cidade de Maputo varia de 1.500.000,00Mt. a
17.000.000,00Mt., ‘sem incluir o Imposto sobre o Valor Acrescentado; ¢ preco varia em
fungdo da marca e da qualidade dos aparelhos.

O mercado informal entra na comercializacdo de aparelhos telemdveis mas nio tem um
peso significativo no volume global das transacgoes.

O mercado estrangeiro tem uma certa contribui¢ao na quota do mercado nacional apesar
de ndo poder ser quantificado por auséncia de dados oficiais, verifica-se que muitas pessoas
compram aparelhos teleméveis quando se deslocam ao estrangeiro ou por intermédio de
familiares residentes no estrangeiro; nao existem dados oficiais deste tipo de importagdes
por falta de controlo eficiente por parte das alfandegas e do [.LN.C.M.

8.2. Aspectos Legais ¢ Econdmicos

O desenvolvimento das comunicacdes é um dos objectivos que o Governo
Mocambicano tem dado muita aten¢do por ser o elo de ligagdo mais eficiente entre os
diversos pontos do pais. Isso incentiva os investimentos nas telecomunicagoes.

Assim, o Governo definiu no seu programa para o quinquénio 2000-2004 para a drea
das telecomunicacdes os seguintes objectivos:

Crescimento do PIB em 7% a 8% ao ano (objectivo global);

Desenvolvimento de um conjunto de subsidios as empresas publicas e privadas das
telecomunicagdes com o objectivo de melhorar a acessibilidadé de servigos através
de pregos cada vez mais acessiveis ao cidadido comum;

Criagio de um clima econdémico favordvel ao investimento e crescimento da
economia é uma prioridade do Governo; e

Assegurar a manutengio de inflagdo a nivel de um digito e implementar politicas
que assegurem a confian¢a dos investidores na moeda nacional.

Para atingir esses objectivos o Governo definiu as seguintes acgdes:

Dar continuidade ao processo de modernizagao e ampliagio de telecomunicagoes
do pais melhorando para o efeito o quadro juridico-legal que estabelece as bases
.para abertura do sector a livre concorréncia; €

Dar continuidade a reforma do sistema fiscal que estd em curso com vista a
reducdo da carga fiscal.

A acmual legislagao favorece o mercado de teleméveis e estd consubstanciado na Lei

14/99 de 1 de Novembro de 1999 e Decreto 22/92 de 10 de Setembro de 1992,

Com a liberalizacio da gestio e exploracio de redes de telecomunicagdes em
Mogambique em 1999 criou-se condigdes para o rdpido crescimento do mercado de




teleméveis porque permite a entrada de novos operadores ndo s6 de vendedores mas
também de exploradores de redes de telecomunicagdes para concorrer com a Mcel e
impulsionar o seu desenvolvimento.

Nio existem restricdes de ordem legal para a comercializagao dos aparelhos teleméveis,
0 mercado esta liberalizado e regido por leis da livre concorréncia pelo que a aquisigio,
instalagdo e conservacio dos equipamentos estd aberta a qualquer empresa desde que esteja
devidamente licenciada e com conhecimentos adequados pois que a “prestagio de servigos
de instalagio e manutengdo dos equipamentos ... s6 pode ser efectuada por pessoas
singulares ou colectivas com a necessdria qualificagdo técnica e devidamente autorizadas
pela Autoridade Reguladora™ (Artigo 35-3 da Lei 14/99).

A entidade governamental encarregada pelo licenciamento, fiscalizacio e orientacio da
actividade privada de telecomunicagdes no pais € o I.N.C..M. na qualidade de Autoridade
Reguladora (Artigo 7-1 da Lei 14/99) com as respectivas competéncias definidas nas Lei
14/99 e Decreto 22/92.

O [.LN.C.M. procede ao licenciamento de operadores de comunicacdes de uso publico,
dos prestadores de servigos e fiscalizacdo da qualidade e do prego dos servigos prestados
pelos operadores de comunicagdes de uso puablico. Compete também ao [.N.C.M. efectuar a
fiscalizacdo e inspeccao do cumprimento da legislagio aplicdvel ao mercado de aparelhos
telemoveis.

8.3. Evolugdo do Mercado de Telemoveis

O mercado de aparelhos telemdveis estd ganhando espago dentro do mercado global das
comunicacdes em Mogambique porque oferece um servio de alta qualidade para os
consumidores, facilita 0s contactos entre as pessoas ¢ economia de tempo em relacdo aos
telefones da rede fixa por poder utilizar este servico em qualquer lugar onde a pessoa
estiver desde que esteja na drea coberta pela rede Mcel.

Os utentes do servigo de teleméveis em Mogambique foram:

1997 2.500 clientes
1998 , 6.500 clientes
1999 11.500 clientes

O mercado de aparelhos telemdveis registou neste periodo um crescimento anual de
176,00% em-1998 e 66,67% em 1999: em funcgdo destes indicadores pode-se concluir que
este mercado terd. futuramente, uma tendéncia crescente considerando a expansio da rede
de telemdveis projectada pela Mcel.




9. Anadlise do Desempenho Econémico e Financeiro da Spac Services
Lda. no Periodo 1997-1999

A andlise do desempenho econdmico e financeiro do periodo 1997-1999 bascar-se-a nas
analises do ambiente e financeira do actual negdcio da empresa, comercializagiao de radios-
comunicacao,

9.1. Andlise do Ambiente

A andiise do ambiente da empresa far-se-4 com objectivo de poder se compreender a
sua posicdo estratégica no mercado. A técnica utilizada € do modelo SWOT, que a partir
dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades € ameacgas da empresa no mercado ou em
relagio aos seus concorrentes procura identificar os factores que influenciam o desempenho
da empresa e que podem dar vantagens competitivas.

Os factores que afectam o ambiente externo e interno da empresa sio:

Pontos Fortes

Lider do mercado de radios:
Prestigio da marca Motorola;
Representante oficial e exclusivo da marca em Mogambique:
Boa imagem da empresa no mercado;
Baixo custo de importagao dos produtos;
Garantia de manutengdo, -reparagdo e assisténcia técnica pds-venda dos scus
produtos; .
Boa cultura organizacional: os empregadores e empregados identificam-se com os
valores comportamentais da empresa; ]
Boa estrutura financeira capaz de suportar as varia¢des ambientais decorrentes da
grande concorréncia no mercado:
9. Montagem gratuita do equipamento;
10. Treino gratuito dos operadores dos clientes:
I1. Preco de venda relativamente mais baixo dos concorrentes.

Pontos Fracos

Falta de informacdo das outras empresas do ramo quanto a situacio interna,
custos e estratégias;

2. Altos custos de deslocagao para a zona norte por falta de representagio: ¢

3. Altos custos em publicidade.

Oportunidades

1. Implantacao de grandes projectos de desenvolvimento em Beluluane e corredores
da Beira ¢ Nacala;




Abertura ao comercio regional no dmbito da SADC;

Empresa popularmente conhecida pela designagio “Motorola™, levando as pessoas
a identifica-la com os produtos Motorola;

Clima econémico favorivel ao investimento e crescimento econémico priorizado
pelo Governo; e

As reformas do sistema fiscal que criardo mais negécios e mercados.

Ameacas

Forte concorréncia das outras empresas nacionais:

Crescimento descontrolado da inflacgio:

Entrada de empresas sul-africanas com precos competitivos; e

Fragilidade do sistema de controlo e inspecgdo do mercado pela autoridade
reguladora na aplicagdo da legislacio.

Analisando o ambiente da empresa pode-se concluir que:

. A empresa deverd precaver-se das ameagas provenientes dos aspectos legais, porque
apesar de existir leis reguladoras do mercado a sua aplicagao e controle é bastante
fraco 0 que permite a importagdo e comercializagio ilegal dos produtos a baixo do
custo real por descaminho aduaneiro e falta de pagamento das respectivas taxas de
licenciamento ao I.N.C.M. A autoridade reguladora tem poucds pessoas na drea de
tiscalizagdo, que para além da actividade de fiscalizag@o exercem tarefas directivas,
0 que reduz o fundo de tempo disponivel de fiscalizacio do mercado;

. Os pontos fracos da empresa sio irrelevantes para a actividade da empresa por causa
do forte impacto dos seus pontos fortes. porque a partir dos pontos fortes poderd
oferecer competéneias essenciais de forma mais concorrencial e cobmatar deste
modo as desvantagens resultantes das suas fraquezas (pontos fracos);

. As oportunidades identificadas permitem verificar que a empresa poderd manter-se
no mercado com sucesso:

- A empresa possui pontos fortes que lhe garantem vantagens competitivas ¢
manutencao da sua posicdo de lider do mercado a longo prazo; e

. O ambiente interno da empresa permite-lhe enfrentar com sucesso as estratégias dos
concorrentes e adoptar estratégias ofensivas do modo a garantir a manutengao da sua
posigdo no mercado.

9.2. Andlise Financeira

A andlise financeira sera feita com o objectivo de analisar o desempenho histérico da
empresa ¢ avaliar a sua situacio financeira presente. Analisar-se-i com base nos dados
obtidos dos balangos, mapa de demonstragdo de resultados e mapa de apuramento e
aplicagdo de resultados referentes aos anos 1997, 1998 ¢ 1999, Igualmente recolher-se-4
informagoes extra-contabilisticos da empresa.




A avaliagdo da empresa seri feita através dos racios e indicadores financeiros: como &
possivel estabelecer um grande nimero de racios capazes de fornecer muita informagio e
por vezes até informacdo coincidente, optou-se pela escolha dum certo niimero de racios e
indicadores com informagdes imprescindivel ao presente trabalho.

Na andlise dos-racios e indicadores considerou-se os seguintes aspectos:

1. A empresa ndo possui construgdes proprias. funciona em instalagdes alugadas quer

aqui em Maputo como na Beira;

2. O exigivel, credores da empresa, € constituido por crédito de curto prazo com prazos
de vencimento até 90 dias. A empresa niio possui nos trés exercicios econdémicos

exigivel de longo prazo: e

. Apesar de nos resultados liquidos apresentados nos mapas de apuramento e
aplicagdo de resultados ter sido indicado que uma parte destinava-se aos sOcios. nio
houve distribui¢do de lucros aos sdcios em todos os exercicios € 08 lucros liquidos
foram nu totalidade retidos e reinvestidos na empresa.

Os récios e indicadores da empresa sio:

Racios

Ricios de Rendibilidade
Rendibilidade de exploragio
Rendibilidade dos capitais proprios
Retorno sobre investimentos
Racios de Gestdo do Activo
Rotagio de Stocks

Rotacdo do activo circulante
Rotagao do activo total

Ricios das Margens de Lucros
Margem bruta de exploragio
Margem dos lucros liquidos
Ricios de Liquidez

Ligquidez geral

Liquidez reduzida

Liquidez imediata

Ricios de Dependéncia

Grau de dependéncia

Grau de autonomia

Indicadores Financeiros
Meios libertos brutos
Meios libertos liquidos

1997

20.20%
23,80%
7,.56%

2.39
1.61
1.31

15.42%
5.77%

1.32
0,61
0,37

61,52%
38,48%

536.748.788,90
280.929.679.90

1998

4.44%
1.78%
2.02%

5.04
1,72
1.46

3.04%
1.39%

1,18
1.00
0.45

71.99%
28.01%

1999

24.32%
46,44 %
14.70%

7.12
2.46
2.06

11,80%
7.13%

1,61
1.25
0.51

52.02%
47,98 %

(Meticais)

268.036.060.28 821.408.480.39

195.526.708.85

306.480.065.17




Analisando os récios e indicadores pode-se concluir gue:

L. Os racios de rendibilidade indicam que a empresa estd a utilizar eficientemente os
seus activos e que € capaz de cobrir os seus compromissos de longo prazo. As
aplicagdes do activo sao eficientemente remuneradas;

. As rotagdes do stocks, activo circulante e activo total tem uma lendéncia crescente o
que pode significar uma evolugao da eficiéncia na administracio dos seus activos e
iSto assume maior importancia porque mesmo em 1998 em que baixaram o0s outros
racios comparados com 0s Outros anos estes mantiveram a sua tendéncia crescente;

. A capacidade da empresa honrar os seus compromissos de curto prazo situa-se nos
parametros considerados aceitiveis como se pode apurar através dos rdcios de
liquidez;

. O ricio do grau de dependéncia obtido ndo é muito relevante porque a relevincia
deste racio estd no exigivel de longo prazo, principalmente nos empréstimos
obtidos, uma vez que obrigam a empresa a pagar juros. Esta dependéncia nio
compromete a capacidade da empresa honrar os seus compromissos de curto prazo
como se pode ver pelo do ricio de liquidez geral; e

. Na dptica dos indicadores financeiros observa-se que a empresa ¢ financeiramente
vidvel porque tem capacidade de gerar excedentes financeiros. Sendo os meios
libertos brutos os “excedentes financeiros brutos gerados pela exploragao da
empresa € que, portanto, nao sao absorvidos pela coberwura dos custos totais”
(Meneses 1991:50) e os meios libertos liguidos os “excedentes financeiros liguidos
gerados pela exploragdo e por outras actividades e que. portanto. ndo foram
absorvidos .pela cobertura de todos os seus custos anuais desembolsiveis”
(idem:56), significa que a empresa produz anualmente excedentes capazes de
sustentar a sua actividade a longo prazo e possivelmente permitiv  novos
investimentos em activos fixos.

10. Analise das Estratégias Actuais da Empresa

A empresa assume neste momento a lideranga do mercado de radios-comunicagio
através da implementagio de diversas estratégias de gestio e comerciais.

Quando entrou no mercado em 1992 ja operavam as empresas Acatel e Telecom que
disputavam entre si as quotas do mercado, contudo paulatinamente a Spac Services Lda foi
conquistando  segmentos do mercado que lhe permitiram situar-se na aciual POSICAD
concorrencial resultado de diversas estratégias genéricas e especificas.

Nos primeiros dois anos adoptou a estratégia de baixo custo operando com um nidmero
reduzido de trabalhadores e em instalagdes cedidas gratuitamente por um dos sécios da
sociedade com o objectivo de praticar pregos relativamente mais baixos em relagao ao
concorrentes.




Desde o terceiro ano de actividade adoptou as seguintes estratégias genéricas:

Estratégia de diferenciagio: pratica a estratégia de diferenciacio do produto aliando a
qualidade do produto ao servi¢o antes ¢ apds-venda de padrao acima dos concorrentes;
consubstanciada em:

1. Assisténcia pés-venda com uma linha de assisténcia técnica de 24/24 horas para os
grandes clientes que necessitam de assisténcia permanente;

2. Garantia de.um ano para defeitos de fabrico;

3. Auxilio aos clientes nos licenciamento do equipamento no LN.C.M.: e

4. Criagdo duma forte imagem da marca Motorola e alia-la aos servicos da empresa;

Estratégia de enfoque ou nicho: focaliza como alvo as grandes empresas nacionais,
CEM., LAM, Mozal, Cervejas de Mogambique, Coca-cola, empresas de seguranga
privada e estabelece uma relagao de dependéncia com os seus clientes através da oferta
da assisténcia t€cnica somente as empresas que adquirem os seus produtos; e

Estratégia de lideranga de custos: apesar de continuar a praticar esta estratégia Ja nio
¢ predominante porque ao investir na promogao da imagem da empresa suporta custos
que por vezes sdo superiores aos dos concorrentes.

Para as dreas funcionais adoptou as seguintes estratégias especificas:

Area da produgio

A actividade desta drea consiste na importagdo, reparagdo e assisténcia técnica de
radios-comunicagdo € a estratégia mais importante adoptada para esla drea é a
comercializagio de determinadas marcas e garantir somente assisténcia  técnica
exclusivamente - aos clientes que adquirem o equipamento nela. Adoptou também a
estratégia de comercializagao de produtos de alta qualidade mas a precos concorrenciais.

Outra estratégia adoptada foi de permanecer na vanguarda da tecnologia antecipando-se
a0s concorrentes na introdugao de novos produtos no mercado.

Desenvolveu uma capacidade de intervengio na assisténcia técnica para qualquer ponto
do pais através de alocagdo de meios circulantes, Vld[UI‘dS a0s técnicos para aumentar a sua
mobilidade, possui uma frota de 11 viaturas ligeiras. :
 Garante um treinamento gratuito aos operadores dos seus produtos.

Area de Marketing
Nesta drea adoptou uma estratégia agressiva de actuagio no mercado através duma forte
campanha publicitiria na TVM, Radio Mogambique, Jornais Savana e Demos com o

* objectivo de levar os consumidores a preferirem os seus produtos.

Faz pesquisas periddicas no mercado de novas empresas que possam aplicar nas suas
comunicagdes 0s seus produtos através da observagio directa e de informacdes dos oOr gdos
de comunicagdo social ¢ também do comportamento dos concorrentes quantv a0 prego,
qualidade ¢ tecnologia dos produios que oferecem ao mercado. )

Acompanha a evolugdo mundial da rtecnologia dos radios-comunicacio e tenta
antecipar-se aos concorrentes na oferta de novos produtos ao mercado.




Oferece crédito aos clientes até 90 dias para aquisi¢io dos scus produtos(novo
equipamento) para além de descontos de pronto pagamento.

Para as empresas de seguranga estabelece acordos que lhes permitem pagar a assisténcia
técnica e as reparagdes no final de cada més.

Area Financeira

Para garantir a sustentabilidade da empresa adoptou a politica de retencio dos lucros
para autofinanciamento na ampliagao do activo imobilizado ndo realizando a distribuicio
de lucros aos s6cios ndo obstanie a empresa ter obtido lucros em determinados exercicios

. econdmicos.

O crédito que concede aos clientes ndo € oneroso como forma de aliciar os clientes e
tornar o prego dos seus produtos concorrencial, |

Os seus fornecedores concedem-lhe créditos que variam de 15 a 45 dias.

Para alivia-se da influéncia da inflacio nos precos de venda decidiu estabelecer os
precos em délares americanos convertidos a moeda nacional ao cambio do dia de
pagamento do Banco Comercial de Mogambique.

Devido ao alto custo do capital atheio no mercado financeiro nacional a empresa
decidiu que enquanto puder recorrer ao capital préprio ndo recorrerd ao capital alheio.

Area dos Recursos Humanos

Para melhor satisfazer as necessidades dos clientes a empresa possui 6 trabalhadores
espectalizados na reparacdo e assisténcia técnica dos radios-comunicacio formados na
Itdlia, USA e RSA com diversos cursos de capacitagio.

Existe uma politica de motivagio e manutengio dos trabalhadores através do pagamento
de salarios acima da média da industria e de estimulos financeiros para os melhores
trabalhadores no fim do ano.

O desenvolvimento e treinamento permanente dos trabalhadores € um factor importante
para o acompanhamento das mutagdes tecnoldgicas que se verificam constantemente neste
mercado. '

11. Performanc'e da Empresa(1997-1999)

A empresa registou um crescimento econémico no periodo 1997-1999 como pode ser
constatado nos resultados de exploragio apresentados nos mapas de demonstracio dos
resultados (Ver anexos). ,

Os resultados de exploragdo neste periodo foram todos positivos com rendibilidade de
exploragio de 20.20%. 4,44% ¢ 24.32% em 1997, 1998 e 1999 respectivamente. isto
significa que esta a utilizar eficientemente os seus activos.

A empresa fez uma boa gestdo do Srocks como pode-se notar da leitura dos ricios
(pagina 23) em que os racios de rotagio de stocks estdo a um bom nivel ¢ com uma
tendéncia crescente o que consequentemente tras ganhos 4 empresa pela reducio dos custos
de manutengio dos stocks. isto demonstra que existe uma eficiéncia na administragdo do
Stocks.




Tem uma capacidade financeira para honrar os seus compromissos de curto, médio e
tongo prazos com recurso a fundos proprios demonstrando uma forte estabilidade
econdmica e financeira.

Ela foi capaz de gerar excedentes financeiros que provavelmente irio sustentar a sua
actividade a médio e longo prazo.

Duma forma geral pode-se considerar que a empresa tem condi¢des de sustentabilidade
a longo prazo consubstanciado na sua capacidade de gerar lucros, excedentes financeiros e
de realizar novos investimentos em activos fixos.

12. Anilise Critica da Situacio-Actual

A empresa tem uma boa situagdo econdmica e financeira que lhe permite agir como
lider do mercado e adoptar estratégias sustentaveis no mercado de rédios- -Comunicagio.

- As estrdtegms actuais tem pmporuonddo resultados positivos que perntitem aumentar a
sua riqueza,

O facto da empresa estar localizada na cidade de Maputo traz vantagens porque a maior
quota do mercado estd nesta cidade e os servicos da administragdo piblica que intervém
directamente na operacio com o exterior estio baseados nesta cidade. bem como os
servicos bancdrios. A existéncia da delegagdo na cidade da Beira tem a ver com o
desenvolvimento econdmico da zona centro do pais, nas dreas industrial ¢ comercial.

- A sua localizagao geografica constitui uma desvantagem nos negGcios com clientes gue
estejam fora das cidades de Maputo ¢ Beira pelo facto de suportar despesas de deslocacio e
ajudas de custo as equipes de trabalho que vdo fazer trabalhos nas zonas de localizagdo dos
clientes pois resulta no acréscimo dos custos de exploragio.

. Ela wiliza equipamento e tecnologia de ponta para montagem, programacio e
manutencdo dos produtos, a maior parte 'do trabalho é computadorizada. lsto permite

- oferecer ao mercado produtos de alta gualidade que 30 submetidos & testes de controte de
qualidade antes de venda. -

A marca dos produtos “Motorola™ é internacional e com boa reputagio junto dos
consumidores € a4 empresa na sua estratégia de marketing explora essa reputacio da marca
que € sindnimo de qualidade.

A empresa tem uma gestdo do pessoal eficaz e que garante a manutengio do pessoal a
longo prazo, faz o recrutamento com base em requisitos especificos para cada cargo €
privilegia a experiéncia profissional. A politica salarial privilegia estimulos materiais e

- financeiros com objectivo de motivar os.trabalhadores a aplicarem-se mais no trabalho,
ject

identificarem-se com os objectivos globais da empresa e evitar a saida dos melhores
trabathadores para outras empresas concorrentes.

‘Tem aproveitado as oporwunidades de negdcios oferecidos pelo mercado com maior
realce a implantagio de grandes projectos de desenvolvimento tais como Mozal, Projecto
de aco de Beluluane, corredores de descnvolv:memo de Maputo, Beira ¢ Nacala que crido
novos mercados.




Outra grande oportunidade é a liberalizagdo do comercio regional fruto da integracio
regional no dmbito dos programas da SADC porque poderd expandir o seu mercado para
outros paises da regido.

Contudo deve ter em conta as ameagas da abertura do comercio regional porque podera
perder parte da sua quota do mercado com entrada de novos concorrentes Sul-africanos com
precos competitivos e da crescente inflagdo que provoca um aumento sistemaiico dos
precos, porque poderd reduzir os niveis das suas receitas. A inflacio afecta também as
outras industrias que constituem os maiores consumidores do produto desta empresa.

Os pregos de venda relativamente' mais baixos do que dos concorrentes, a montagem

~ gratuita do equipamento e treinamento também gratuito dos operadores representam pontos

fortes da empresa que sao convertidos em competéncia distinta.

Mas € importante que a empresa tenha em consideragdo o impacto negativo gue podem
ter os seus pontos fracos, principalmente os altos investimentos em publicidade pois incorre
em mais custos e reduz a sua margem de lucro bem como a falta de informacio das outras
empresas do ramo guanto a situacio interna, seus custos e estratégias.

A empresa precisa de adoptar estratégias que possam reduzir o risco do monoproduto.

13. Tendéncia da Industria

A industria de comercializagio de radios-comunicagio abrange todo o territdrio
nacional ¢ as empresas vendedoras estdo todas sediadas na cidade de Maputo ¢ algumas
com delegagdes ou representagdes na cidade da Beira.

E uma industria que atingiu a fase de amadurecimento pelo que o ritmo de crescimento

ja ¢ bastante lento apesar de ainda existir segmentos de mercado por satisfazer o que the
permite manter um ritmo de crescimento por mais um longo periodo de tempo.
- -Existem somente cinco empresas a operar nesta industria com a Spac Services Lda
como lider do mercado. Sdo poucas empresas concorrentes devido essencialmente a
existéncia de grandes barreiras de entrada nesta industria tais como o grande volume de
capital necessdrio, pessoal especializado e numero reduzido de fornecedores das
mercadorias e acessorios. A saida desta industria é também dificil devido aos elevados
investimentos efectuados, assim o custo da saida é mais alto que o custo de permanéncia.

A inovagdo € rapida o que reduz o ciclo da vida dos produtos ¢ as empresas que nao
acompanhdm essas inovagdes terdo o ciclo da vida dos seus produtos em declinto e
consequentemente desapareceriao do mercado.

As empresas devem dar uma atengdo especial ao comportamento da taxa de cambio
porque estao a funcionar numa industria de basicamente produtos importados. O
comportamento da taxa de cambio no mercado cambial neste periodo foi (cambio médio
anual): '

1997 : 11.511,17MT/USD
1998 . 11.850,25MT/USD
1999 12.704,42MT/USD
Fonte: Directorio Comercial de Mogambique, N° 2, Ano 2001




A tendéncia crescente das taxas de cimbio tem provocado uma subida sistemadtica dos
precos.

As forgas compeutlvas desta mdusma analisadas com base no modelo de Michael
Porter, resultam no seguinte:

Existem grandes barreiras de entrada e saida de concorrentes originadas pelos altos
niveis de investimentos necessirios ou custos de safda. Exemplificando. as ultimas
- empresas que entram foram Radio Mével em 1999 e Spac Services Lda em 1992, Nos
ultimos dez anos ndo saiu nenhuma empresa desta industria, A exclusividade da
representacao da marca € os canais de distribuicdo adoptados pelos fabricantes sdo
algumas das maiores barreiras para entrada de novos concorrentes e os grandes
investimentos em materiais de alta tecnologia ¢ humanos com pessoal especializado
restringem a potencial entrada de novas empresas e saida das que ja estdo nela:
O nivel de rivalidade existente é muito forte, com a reaccdo das empresas quanto as
acgoes dos rivais sempre imprevisivel pois reagem em funcdo das estratégias/acgoes dos
rivais que afectam directamente a posigdo ou niveis de vendas das mesmas. Por vezes as
disputas entre as empresas € dirrimida através da i Imprensa escrita;
Todos os fornecedores das mercadorias sio empresas estrangeiras, deste modo as
empresas desta industria ndo tem grande poder de negociagio junto dos fornecedores e
ha grande dependéncia da industria aos fornecedores;
Os clientes da industria tem grande poder de negociacdo em virtude de poderem optar
pela empresa que oferece melhores condicdes em termos de preco ¢ tecnologia
' aproveitando-se da grande rivalidade das empresas vendedoras: e
Nao existem empresas noutras industrias oferecendo produtos substitutos. assim nio ha
perigo de perder o mercado a favor de outro produto substituto.

O ambiente externo tem uma grande influéncia na evolucio desta mduqmd devido a sua
grande dependéncia ao mercado - externo e destinado a um segmento  do  mercado
devidamente diferenciado de consumidores, empregando pessoas altamente especializadas e
exigindo altos investimentos.

As oportunidades estdo inerentes a0 programa do Governo de abertura ao investimento
directo estrangeiro, com entrada do capital estrangeiro para os grandes projectos de
desenvolvimento, as reformas do sistema fiscal e da administragdo publica.em curso no pais
que tornardo a industria nacional mais competitiva. _

As ameagcas sido representadas pela crescente inflagio que afecta ndo s6 esta industria

- mas toda a economia nacional, falta de capacidade financeira das CMPresas nacionais para

competir com o capital estrangeiro e abertura do comercio regional dentro das politicas da
SADC pois a entrada de novos concorrentes da RSA com pregos compeltitivos podera
segmentar mais a distribuicao das quotas do mercado.

Os factores chave para o sucesso desta’ industria sdo;

1. Pessoal de vendas bem treinado;
2. “Know-How™ em certas tecnologias especificas; e
3. Imagem e reputagao do produto favoravel junto do consumidor .




14. Projeccdes da Industria para o Periodo 2000-2002

A industria de radios-comunicagioe terd um crescimento consubstanciado no aumento
dos niveis de venda devido ao crescimento do mercado beneficiando do ambiente favorivel
do crescimento econémico global da economia nacional criado pelo Governo na
implementagio do seu programa quinquenal 2000/4.

Os indicadores da SPAC Services Lda podem contribuir para a previsao do crescimento
desta industria porque com a sua boa imagem e reputacao pode cativar mais clientes,
mantendo o seu maior grau de autonomia e a tendéncia de rendibilidade econdmica podera
tambeém contribuir para o crescimento da industria,

A empresa vai se manter lider da industria com a Telecom no segundo lugar ¢ as
restantes empresas como seguidoras.

Mantendo-se o actual comportamento das taxas de cambio, tendéncia crescente, haverd
uma grande subida de precos dos produtos. A tendéncia do crescimento da taxa de cambios
foi de 2,95% em 1998 ¢ 7.21% em 1999, resulta da conjuntura econémica. social e politica
do pais caracterizada por uma forte instabilidade econdmica e politica.

Pode se considerar que é uma industria nio muito atractiva a médio e longo prazo
devido ao facto de estar na fase de amadurecido e com perspectivas de crescimento lento a

~ longo prazo: ela vai se manter na base de clientes tradicionais.

Hé o perigo de penetracio de novas empresas estrangeiras que poderdo fragmentar o
mercado com a integracio econémica regional no dmbito dos programas da SADC.

A grande capacidade inovadora dos fabricantes é outro factor de atrac¢iio desta industria
pois ird oferecer acs clientes produtos com maior capacidade de satisfazer as necessidades
cada vez mais crescentes dos clientes.

Se todas as empresas da industria dominarem os trés factores-chave para o sucesso irdo
aumentar a atractividade da industria e contribuir para uma maior concorréncia entre elas.

15. Anilise da Viabilidade Econémica e Financeira da Comercializacio
de Aparelhos Teleméveis

A mtrodu¢do de um novo produto na actividade duma empresa deve ser antecedida da
andlise da sua viabilidade econdmica e financeira com objectivo de apurar se valerd apenas
Investir ou nio nesse negécio (novo Produto) e é com base nos indicadores obtidos dessa
andlise que se toma a decisio dos investimentos, que “consiste na procura de activos reais
que valham mais do que custam™ (Brealey e Myers 1992:12).

A decisdo de investimentos em novos produtos deve ser tomada.no ambito da gestio
estratégica da empresa consubstanciado no plano do desenvolvimento da empresa; plano
€sse que “constitui o quadro fundamental das accoes concretas a desencadear num
horizonte temporal definido, trés a cinco anos. ¢ que se materializa em diversos documentos
financeiros essenciais: plano de investimentos, contas de exploragio ¢ resultados
previsionais, plano financeiro e os balangos previsionais™ (Meneses 1991 :276).




O investimento de capital refere-se ao “processo total que consiste em gerar, avaliar,
seleccionar e acompanhar alternativas de aplicagdo de capital em funcio do montante  de
dinheiro disponivel para o investimento™ (Gitman :416).

Assim, para avaliar a viabilidade econémica e financeira da comercializagio de
- aparclhos telemévets foi elaborado um estudo de viabilidade econdmico que engloba os
seguintes parametros essenciais:

1. O mercado:

2. A tecnologia;
3. A dimensido; e
4. A localizacio.

Esta andlise resulta da necessidade de se avaliar as alternativas estratégicas que podem
concorrer para redugao do risco do monoproduto e da necessidade de aplicagao dos
excedentes financeiros que a empresa produz, pois a decisdao de investimenios em activos
. fixos pode ser “das -mais importantes que 0s gestores assumem na vida da empresa e que
sobreleva em contextos inflacionistas (0 caso de Mogambique), assim uma certa preferéncia
pela detencdo dos activos reais, em. vez de activos financeiros, pode ser uma forma de
atenuar alguns dos efeitos econdmicos e financeiros negativos da inflagao™ (Meneses
1991:302-3).

A realizagdo de qualquer investimento envolve um certo nivel de risco porque “as
decisdes de investimento em activos fixos sio irreversiveis e envolvem sempre diversos
riscos, porque as despesas dos investimentos sio mais ou menos certas ¢ geralmente
antecedem a obtengdo de receitas futuras eventualmente incertas” (Meneses 1991:281) pelo
-que deve ser antecedido por uma andlise da sua viabilidade, i.¢, anilise de investimento,

Esta andlise ¢ feita através de:

l. Avaliagio da decisio econdémica do investimento que ¢ feita pressupondo-se que o
financiamento € integralmente garantido por capitais proprios. E feita com recursos
20s métodos baseados na actualizagio dos fluxos tinanceiros inerentes a realizacio
do investimento, métodos cientificos, mas também por vezes ulliza-se métodos
€mpiricos que ndo recorrem a actualizacio de fluxos financeiros.

- Avaltagio da decisdo financeira do investimento que permite escolher a melhor
forma de financiamento através do estudo das alternativas mais realistas entre os
capitais proprios e alheios com base nos custos de oportunidade e de capital. Os
métodos mais usados nesta avaliacdo sio: custo de capital, custo marginal do capital
€ 0 custo actual das fontes de financiamento. '

A actualizacdo dos fluxos financeiros aplicada nos métodos cientificos da avaliacao
economica decorre da “necessidade de remuneracio real dos capitais mobilizados para o
seu financiamento independentemente dos riscos econémicos e financeiros ¢ da inflacio”
(Meneses 1991:322) porque qualquer andlise de investimento que nio reconhece o valor
temporal do dinheiro ndo pode ser eficiente considerando que o dinheiro disponivel hoje
vale mais do que o dinheiro disponivel amanhi e que o investimento s6 é considerado se
proporcionar retorno actual superior ao retorno de outras aplicagoes financeiras.




- monetdrias, ndo contemplar os importantes efeitos

" teleméveis porque assume-se que o financiamento do investimento serd {eito con

Os métodos cientificos utilizados sio o VAL, a TIR ¢ o PRI.

Contudo. o PRI ndo pode ser assumido como um  indicador
avaliagdo econdmica do investimento mas sim como indicador compl
dois indicadores por causa das suas grandes limitagoes.

A elaboragao dos diversos documentos que servem de suporte
pode ser efectuada através da metodologia de:

preponderante para
ementar dos outros

a andlise de viabilidade

l. Pregos constantes: os custos e proveitos previsionais do novo investimento em

activos fixos ndo sdo influenciados durante toda vida 1til pela
actuacao da inflagdo ou da desvaloriza¢do da moeda; e

. Precos correntes: os custos e proveitos previsionais do projecto de investimento
sdo determinados durante toda a vida util pela actuacdo de factores de natureza
técnico-produtiva ou econdmica e ainda pela influéncia da inflacio ou da
desvalorizacio da moeda (Meneses 1991 :302).

eventual

Na execugao dos investimentos existe um desfasamento temporal entre o pe
elaboragio e implementagio do projecto € o periodo de arran
Custos e proveitos devem ser “os previsiveis

riodo de
que de modo que os precos dos
para o periodo de arranque da actividade do
projecto e nio os precos em vigor no momento do inicio do estudo e implementagio”
(idem:302) de forma a Incorporar as possiveis alteragdes de precos por influéneia da
inflagdo, desvalorizagio da moeda ¢ de outros factores que possam ocorr
vai do inicio do estudo até a data do arranque da actividade,

Normalmente os documentos que suportam a andlise de viabilidade econémica e
financeira sdo feitos utilizando-se a metodologia dos pregos constantes devido a “sua
facilidade de utilizacio, aparente objectividade de aplicacio e da predefinigio do
comportamento futuro exigivel aos precos de venda apesar de conter desvantagens que
influenciam os resultados por nio ser devidamente ponderados os efeitos das perturbagdes
financeiros auténomos da inflacdo e da
turais do endividamento crescente das

Cr no lempo que

desvalorizacao da moeda e as consequéncias estru

empresas” (idem:303-4).

A tomada de decisdes econdmica ou financeira do investimento deve ser enquadrada na
realidade da prépria empresa porque deve existir condigdes materiais, humanos e
financeiras que. possam suportar 0s novos investimentos e das condicoes objectivas da

cconomia do pais. O desenvolvimento econémico do pais afecta as decisdes das empresas

através do poder de compra da populagio, produtos disponiveis e das condigdes culturais.

Nesta andlise da-se énfase a avaliacdio econémica da comercializagio de aparelhos

1 recursos

aos fundos préprios provenientes dos excedentes financeiros, ndo sendo assim muito

relevante a avaliacio financeira.




15.1. Andlise da Viabilidade Economica

A andlise da viabilidade econdmica tem como objectivo determinar a sustentabilidade, a
medio e longo prazos, da decisio de investimento em activos fixos para a comercializagio
de aparelhos teleméveis. _ < .

O investimento destina-se a criar condicdes materiais e financeiras para a venda de
aparelhos telemédveis da marca Motorola em regime de representacio oficial e proporcionar
0 respectivo servigo de assisténcia técnica pos-venda e de reparacdo em Mogambique. O
servico de assisténcia técnica pés-venda inclui * garantia, reparagdo, correccio de defeitos e
devolugdes de produtos defeituosos”™ (Kaplan e Norton 1997:111).

Pelas informacdes obtidas na elaboragdo do trabalho nio existe em Mogambique
representante oficial de venda de aparelhos teleméveis da marca Motorola nem empresa
especializada em assisténcia técnica e reparacao,

15.1.1. Mercado

O mercado de aparelhos teleméveis em Mogambique estd em franco crescimento a taxa
“média anual de 121,34% e a sua analise foi feita no ponto 5 do presente trabalho.

A procura € constituida: por pessoas singulares, empresas e entidades publicas e
privadas residentes na cidade ¢ provincia de Maputo, algumas regides da provincia de Gaza,
cidades de Inhambane, Maxixe, Beira, Chimoio, Nampula, Nacala, Vila de Manica, Praia
de ‘Tofo ¢ Ilha de Mogambique. Num futuro breve o mercado do lado da procura vai-se
estender para as provincias de Tete e Zambézia, A populagio das zonas a serem cobertas
pela rede da telefonia mével até ano 2001 € estimada em 3.360.000 habitantes (fonte:
Directério Comercial de Mog. 2000 - dados de 1998). .

A procura ¢ potencialmente constituida por pessoas que dada a natureza das suas
actividades profissionais/sociais devem €Star em permanente contacto com o seu meio
ambiente. :

A oferta é constituida por 45 vendedores de diversas marcas dos quais menos de 15 é
que realizam transaccoes comerciais de forma permanente e os restantes so realizam
operagoes esporadicas.

As marcas mais comercializadas na cidade de Maputo sio: Motorola, Phillips, Nokia,
Ericsson e siemens. A cidade de Maputo ¢ a maior vendedora de aparelhos elemdveis de
todo o pais. ' »

O mercado oferece essencialmente dois tipos de aparelhos teleméveis:

1. Aparelhos telemévcis COm precos acessiveis para a camada da populagao e
entidades de baixo e médio rendimento; e

2. Aparethos telemdveis com pregos altos para a camada da populagio e entidades com
rendimentos altos e que preferem produtos de qualidade.

Os precos de venda dos aparelhos telergveis no mercado variam de 1.500.000,00MT. a
17.000.000,00MT. sem incluir o Imposto sobre 0 Valor Acrescentado.




A oferta dos aparelhos teleméveis serd de 13.954 aparelhos em 2001. 16.932 em 2002 e
20.545 em 2003: esta capacidade do mercado foi apurada a partir de projeccdes da
tendéncia de crescimento do mercado com base no nimero de utentes dos servigcos da Mcel
do ano 1999 a taxa anual de 121.34% . Desta oferta a Spac Services Lda projecta ter uma

" quota de mercado de 14% no primeiro ano de actividade, 17,5% no segundo ¢ 27% no
terceiro. A quota do terceiro ano dar-lhe-4 a posi¢do de lider do mercado.

A empresa vai colocar no mercado aparethos teleméveis com precos que variam de
1.785.000.00MT a 7.940.000,00MT. O pPreco minimo é mais elevado que o dos seus
concorrentes mas sera compensado com os servicos pos-venda porque. efectivamente uma
empresa que nao oferece garantias e assisténcia técnica pos-venda obriga o comprador a
Suportar custos mais elevados que o comprador da empresa que oferece preco alto mas com
um periodo de garantia e uma assisténcia pos-venda. Assim, mesmo “os clientes sensiveis
a0 preco poderdo preferir a empresa que oferece nao apenas precos baixos, mas custos
baixos de aquisi¢do e utilizagio do produto ou servigo” (Kaptan e- Norton 1997:94). Vai
colocar os produtos aos clientes através do seu sector de vendas em Maputo ¢ sua delegagio

na cidade da Beira. Para grandes encomendas de clientes residentes fora destas duas cidades
garantira a entrega ao domicilio.

15.1.2. Tecnologia

Para implementagio das decisdes de investimento € necessario
bancada de trabalho dotado de instrumentos electrénicos e de
542.500.000,00MT nos USA incluindo o custo de ransporte, seguro e instalacio. Esta
bancada permite efectuar todo o tipo de reparagdes e programagdes dos  aparelhos
telemoveis da marca Motorola; trabalham nela duas pessoas simultaneamente,

O equipamento a instalar estd dotada de uma tecnologia de ponta e serd colocado num
laboratério, 0 espaco existe e nio implicard custos adicionais a sua conversio em
laboratério de reparagao de aparclhos teleméveis.

Uma das salas da area comercial serd transtormada em loja de
dum balcio envidracado or¢ado em 16.750.000,00MT e of
aparelhos telemoéveis avaliadas em 9.000.000,00MT. _ ‘

Para trabalhar com este equipamento e obter todo o conhecimento necessario de
manutencdo e reparagio de aparelhos teleméveis deverdao ser seleccionados dois
trabalhadores para serem submetidos a curso de especializagdo com duracio de 15 dias na
R.S.A. Este curso custa 124.000.000,00MT incluido a estadia e transporte de ida e volta. Qs

trabalhadores referidos j4 tem conhecimentos bdsicos de manutencio e
telefones fixos digitais.

importar-se uma
precisdo que custa

venda com colocagao
to prateleiras para exposicio dos

reparacao de

‘A importagdo. instalagio da bancada e conversio da sala em loja de venda serd feita no
mMaximo em 45 dias wteis.




15.1.3. -Dimensdo

A dimensio deste projecto identifica-se com a sua capacidade fisica anual Optima de
vendas que serd de 6.163 aparelhos telemoveis distribuidos em:

1. Aparelhos de tipo “A”: 4.006 unidades
2. Aparelhos de tipo “B™: 1.233 unidades
3. Aparelhos de tipo “C™: 924 unidades

O nimero de trabalhadores afectos exclusivamente ao empreendimento serd.de dois
técnicos especializados e dois vendedores, para os servigos administrativos utilizar-se-ao os
trabalhadores que actualmente exercem as mesmas tarefas no negdcio de ridios. Seri

necessario contratar  apenas dois vendedores a serem colocados na loja de venda de
. aparelhos telemoveis.

15.1.4. Localizagdo

O equipamento serd instalado num laboratdrio no edificio sede da empresa na cidade de
Maputo onde também se localizard o sector de vendas por representar um local ideal para o
" negdcio, porque ha facilidades do desembarago alfandegirio, contacto com fornecedores e
estar no maior centro comercial de aparethos eleméveis do pais. Outra vantagem da
localizagdo sdo as boas condigdes de comunicacao e meios de transportes para aquisicio de
mercadoria e para os clientes.

Actualmente o maior nimero de possuidores de aparelhos telemoveis, essa tendéncia
manter-se-a no periodo de médio e tongo prazo, estd na cidade de Maputo significando
assim que a maior quota do mercado de reparacoes de aparelhos telemdveis que ¢ preciso
SErvir estd neste segmento territorial.

15.1.5. Investimentos

A empresa precisa de fazer investimentos avaliados em 890.750.000.00MT (oitocentos
¢ noventa milhdes ¢ setecentos e cinquenta mil meticais) dos guais:

. Para o Imobilizado 568.250.000,00MT
. Para Formacio do Pessoal 124.000.000,00MT
. Para os Meios Circulantes Materiais 150.000.000.00MT

. Para o Fundo de Maneio 8.500.000.00MT

. Para a Publicidade 40.000.000.00MT

Para o financiamento utilizari somente capiais proprios.




15.1 .6. Planos de Exploracio

Elaborou-se um plano de explora¢do para a previsdo dos resultados assumindo-se 0s
seguintes pressupostos: ' '
1. O projecto tem uma vida \til de cinco anos;
2. Os precos dos custos e proveitos
projecto (pregos constantes);
3. A taxa de remuneracio dos capitais proprios serd de 27,50%:
4. A-taxa de inflagdo média podera ser de 10%:
5. risco econdmico é de 5%:
6. As amortizacoes e depreciagdes nio serio afectados pela inflag
7. As vendas serio a pronto pagamento;
8. Os fornecimentos serio PAgos a pronto pagamento:
9. As reservas de tesouraria deverio ser de pelo menos 4,5%
10. As exisiéncias corresponderdo a 20 dias de funcionam
custos dos meios circulantes materiais; ,
I1. A margem de lucro correspondera a 20 % do custo de aquisicao das mercadorias; e
12. As vendas de servicos representa 2% das vendas dos aparelhos telemoveis.

nao sofrerdo variacdes ao longo da vida il do

io (taxa_constante);

das vendas anuais:
ento calculados com base nos

15.1.7. Produtos
Os aparelhos teleméveis estio divididos em trés tipos:

[ Aparelhos Motorola tipo “A” com o preco de 1.785.000,00MT.
2. Aparelhos Motorola tipo "B” com o preco de 3.970.000,00MT.
. 3. Aparelhos Motorola tipo “C* com o preco de 7.940.000,00MT.

‘Estes pregos foram obtidos da seguinte forma:

. Tipo “A” Tipo "B - - Tipo ~C”
Pregos de aquisicao -1.395.000,00 3.100.000,00 6.200.000.00
Despesas de [mportagio 94.000,00 209.000,00 418.000,00
Custos de totais de aquisicao 1.489.000,00 3.309.000,00 6.618.000,00
~ Margem de lucro (20%) 296.000.00 661.000,00  1.322.000.00

Preco de venda a0 publico  1.785.000.00 3.970.000,00 7.940.000,00




15.2. Apresentagdo.dos Rdcios e Indicadores

- Os. ricios ¢ indicadores apurados a partir dos resultados da andlise da viabilidade
economica da Alternativa 1(situagio normal) sdo:

Racios Ano | Ano 2 Ano 3
Margem bruta de exploragio (2.66%) 5,80% 11,60%
Margem dos lucros liquidos C(2,66%) 3,77% 7.54%

Indicadores Economico-Financeiros
Meios libertos brutos 608.253 2.121.549
Meios libertos liquidos ' 415.253 1.398.896

Indicadores Econémicos

VAL 259.036 Contos
TIR 60,25%
PRI 3,32 Anos

Porque esta andlise foi feita com base em precos constantes € tendo em conta a grande

. instabilidade da inflacio em Mocambique antes de se fazer as consideragoes sobre os

resultados. racios e indicadores t’ar-_se-z‘\ a analise de sensibilidade.

- 15.3. Andlise de Sensibilidade

A andlise de sensibilidade foi efectuada com base na metodologia de pregos constantes,
assuncao teoricamente aceitdvel mas que na pratica o projecto poderd. ter uma evolucio
incerta podendo ocorrer alteracdes imprevisiveis que lhe afectard - positiva ou
negativamente,

Assim, devido a utilizagio do método de pregos constantes a andlise deve “sempre
conter a andlise se sensibilidade que contempla a inflacio dos principais custos do projecto
¢ os desfasamentos temporais da sua repercussio sobre os precos de venda dos produtos”
(Meneses 1991:375). . A

A andlise foi feita através dos pontos criticos ou mortos das vendas que representam os
niveis de vendas abaixo dos quais o negdcio comega a dar prejuizos ¢ da comparagio dos
indicadores econémicos.

Para o efeito foi desenhado trés cendrios:

1. Cendrio 1: Situagio normal a pregos correntes;
2. Cendrio 2: Aumento geral de precos em 10%: e
3. Cenario 3: Redugdo do preco de venda em 10%.




Os indicadores econdmicos sdo:

VAL TIR PRI
Alternativa 1 259.036 60.25% 3.32 anos
Alternativa 2 485.260 71.89% 3.12 anos
Alternativa 3 (1310.329) (4.50%) + de 5 anos .

- Os pontos criticos globais em valores {(contos) sio:

‘Ano : Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3
| 501.238 547.742 615.331
418.506 456.737 - 513.768

418.506 456.738 513.768

418.506 456.737 513,768

418.506 - 456.737 513.768

418.506 456.737 513.768

Nos anexos aprésenta-se graficamente os pontos criticos globais.

15.4. Andlise dos rdcios e indicadores

- Os resultados obtidos através dos ricios das margens de lucro liguidos indicam que o
investimento é capaz de gerar lucros ¢ que a propor¢ao das vendas que se transforma em
. lucro é aceitavel.

Verificando os pontos criticos do investimento pode-se considerar gue o investimento

tem um risco relativamente baixo porque mesmo trabalhando com niveis de venda baixos
. consegue-se cobrir 0s seus custlos tolais. para bblengio deste nivel dos pontos criticos sdo
" relevantes as vendas de Servigos, que sio as reparagdes e outras assisténcias técnicas, que
© N30 tem custos varidveis.

O investimento tem capacidade de gerar excedentes financeiros conforme pode se
apurar através dos resultados dos meios libertos brutos (MLB) e meios libertos liquidos
(MLL), com excepgido do primeiro ano que os meios libertos sdo negativos como resultado
dos avultados investimentos realizados.

Nos trés cendrios verifica-se que os VAL sio maiores que 0 Zero nas alternativas 1 e 2
significando que a soma dos retornos anuais actualizados, cash-flows actualizados. sio

- superiores a0 investimento inicial, as TIR sio superiores 4 taxa de actualizagio de-47.26%,
indicando que o investimento tem uma taxa interna de rendibilidade superior A taxa do
custo de capital (investimento); os PRI sdo inferiores a vida Gtil do projecto, significando

'~ que o investimento' inicia) é recuperado em menos de cinco anos. A alternativa 3 torna o
projecto inviavel pois todos os indicadores sao negativos. -

Comparando os trés cendrios verifica-se que o pior € a alternativa 3 em gue ha reducio
do prego de venda em 10% €Nquanto que 0s custos nao alteram.




A partir da anilise global dos indicadores e da sensibilidade do investimento pode-se
concluir que a comercializacio dos aparelhos teleméveis é um projecto vigvel econdmica e
- financeiramente mesmo havendo uma mfluéncia negativa da inflagio.

16. Analise das Opgdes Estratégicas

A partir das anélises do desempenho econémico-financeiro da empresa no periodo
1997-1999 ¢ da viabilidade econdmica e financeira da comercializagio de aparelhos
teleméveis pode se desenhar duas alternativas/opgoes estratégicas:

1. Manutengio da actual estratégia de monoproduto; e
2. Adopcdo da estratégia de diversificagdo  dos  produtos, mtroduzindo g
“comercializagdo de aparelhos telemodveis da marca Motorola.

A escolha de uma destas alternativas estratégicas depende da visao dos gestores do opo
" da empresa e dos seus. objectivos a longo prazo, mas a decisio. deve depender das
implicagdes futuras de cada estratégia. pelo que é importante a anilise das duas estratégias
na perspectiva do desenvolvimento sustentivel da empresa.

16.1. Andlise da Estratégia do Monoproduto

A estratégia do monoproduto, venda de radios-comunicagio, tem condicoes tavoriveis
a curto ¢ médio prazos mas apresenta uma situagio de incerteza a longo prazo porque neste
momento € um negdcio lucrativo com o qual a empresa ndo s6 obtém lucros como também
consegue aumentar o valor da empresa, mas isto é resultado do crescimento do crescimento
economico do pais e dos grandes investimentos que estao sendo realizados por investidores
- NAcionais e estrangeiros. Mas esia situacdo pode alterar-se de um momento para outro pela
alteragdo de algumas varidveis do ambiente geral: econdmica, politica, social, legal,
tecnologico, clientes, concorrentes, fornecedores, mio-de-obra e questdes internacionais.

A empresa € lider do mercado com uma quota de 60%, tem uma boa estrutura
econdmica, financeira € com uma gestao eficiente que garantem o retorno dos seus
investimentos ¢ a libertagio de excedentes financeiros capazes de sustentar a sua actividade
a curto € médio. prazo. '

A manuten¢io desta estratégia €  vantajosa porque nao requerer grandes
investimentos/custos de manutengao pois a manutengio desta estratégia ou aumento das
vendas podera ser efectuado com os actuais activos fixos. Contudo, para que esla estratégia
possa manter o sucesso da empresa deve-se verificar os SeguUIntes pressupostos:

1. Manter-se a actual tendéncia do crescimento econdmico do pais;
2."Manter-se 0o futuro a posicio da Motorola de tider mundial do mercado de radios-
comunicacio;




3. Entrada de novos investimentos estrangeiros nas diversas dreas para poder-se manter
0 mercado de radios-comunicacio: e
4. Estabilidade econdmica e financeira da economia nacional.

Mas com as acwais caracteristicas da economia mocambicana € improvivel a
manutencao sustentdvel a longo prazo dos pressupostos acima assumidos. A economia é
bastante frigil e susceptivel de sofrer influéncias quer de factores internos do pais como de
factores internacionais pelo que se houver uma recessao econdmica nacional ou

- internacional o desempenho econémico e financeiro da empresa sera afectado duma forma

negativa. _
E preciso ter em conta que qualquer mercado € imprevisivel e incerto a longo prazo por
causa da grande evolugio tecnoldgica em todos os sectores a nivel mundial, da mudanca
das preferéncias dos consumidores ¢ da obsoléncia das actuais tecnologias,
Assumindo que a comercializacio do tipo monoproduto envolve. um alto risco e
incerteza em Mogambique a sua manutencao podera a longo prazo ter um impacto negativo

" no crescimento da empresa que até poderd provocar o seu encerramento por causa de

prejuizos e falta de capacidade de honrar os COMPromissos com terceiros.,

' 16.2. Andlise da Estratégia de Diversificagdo

A estratégia de diversificacio dos produtos, introduzindo a comercializacio de aparelhos
telemdveis. pode ser uma alternativa viavel para o futuro da empresa nas actuais condigoes
economicas de Mogambique. :

Esta estratégia pode ser uma alternativa vigvel porque permitird reduzir o risco e a
incerteza contidos no ambiente econémico nacional Ja que os resultados negativos de um
dos negdcios pode ser compensado pelos resultados positivos do outro. Também em caso
de necessidade pode-se abandonar o negdcio ndo rentavel. '

‘Avancando com ‘esta estratégia a empresa, para além de comercializar ridios-

- comunicagdo, podera comercializar aparelhos telemdveis da marca Motorola a pregos

bastante concorrenciais e de boa (qualidade, pode também aproveitar-se duma grande

- vantagem compelitiva que € a assisténcia técnica pos-venda e a capacidade de realizar

reparagoes dos aparethos telemaoveis que até agora as outras empresas nao tem cxplorado.

Esta diversificagdo dos produtos pode trazer muitas vantagens para a empresa através da
alvancagem dos - recursos disponiveis e da sua sinergia. A sinergia. que ¢ uma
postura/situagao em que a empresa em termos de produtos e mercados obtém -“um. retorno
combinado dos recursos superior a soma das suas partes™ (Ansoff 1977:67), resultari da
aplicagdo dos. mesmos recursos materiais, financeiros e humanos para a venda dos dois
produtos do qual se obterd resultados liguidos superiores aos gue se obleriam di sua venda
em separado.. . :

Esta diversificagdo pode aumentar os resultados de exploragao e liguidos da empresa
pela incorporagio do retorno do investimento realizado para comercializagio de aparelhos
telemdveis. : '

Os dois produtos tem mercados completamente distintos, sendo o mercado de ridios-
comunicacdo as médias e grandes empresas € 0 mercado dos aparelhos telemoéveis as




pessoas singulares, mesmo que os aparelhos teleméveis sejam adquiridos por empresas é
para uso personalizado. Deste modo ndo haverd grandes influéncias entre eles porque a
comercializagio de aparelhos teleméveis ndo ira afectar o mercado de radios porque estes
produtos tem fungdes essencialmente diferentes, os aparelhos teleméveis sio de uso
personalizado enquanto’ que os radios-comunicagdo sio de uso ndo personalizado pois
permitem a emissio da mensagem para diversos destinatarios simultaneamente.

Apesar dos aparelhos telemoveis e dos radios pertencerem ao conjunto de meios de
comunicacio satisfazem necessidades diferentes e nao sao produtos sucedaneos.

Por estes produtos ndo serem sucedineos a preferéncia dos consumidores nio serd
afectada ‘pela sua comercializacio simultinea, assim ndo existe nenhuma ameaca de
reducdo das vendas dos radios-comunicacgdo com a introdug@o dos aparelhos telemoveis.

A empresa tem capacidade financeira para financiar o investimento necessirio para o
projecto de comercializagdo e assisténcia técnica dos aparelhos telemdveis da marca
Motorola recorrendo a fundos proprios resultantes dos excedentes financeiros ¢ dos lucros

- retidos.

Os concorrentes do mercado de aparelhos telemdveis ndo representam nenhuma ameaca
porque a empresa ird possuir competenuas distintas que superardo os pontos fortes dos
concorrentes.

A empresa ira oferecer assisténcia técnica aos utentes de aparelhos telemoveis da marca
Motorola nao sé para aqueles que adquiriram nela como também para os que adquiriram
nOs CONCOrrentes ou no estrangeiro.

Actualmente existem oporlumdades de negdcios para os dois pzodutos ¢ com boas
perspectivas de sucesso.

Conclusoes

O mercado de aparelhos teleméveis em Mogambique enfrenta o problema da falta de
assisténcia técnica pos-venda dos aparelhos telemdveis da marca Motorola, os aparelhos
adquiridos internamente € no estrangeiro nio tem nenhuma garantia de assisténcia técnica
em caso de avaria ou de outros problemas dentro do pais.
~ "Por outro lado, este mercado esta numa fase de créscimento rapido devido a0 aumento
das necessidades dos consumidores nas zonas onde ja esta instalada a rede de teleméveis e
expansao da rede projectada para as zonas centro e norte.

O mercado de radios-comunicacdo estd na fase de amadurecido dL forma que o seu
crescimento jd ndo € tio acentuado como no passado e qualquer mutagdo no ambiente pode
provocar o seu declinio.

Os ambientes geral e do sector sdo favordveis para a entrada de novos operadores

(vendedores) no mercado de comercializagdo de aparethos teleméveis em Mogambique.

Os aparelhos telemoveis e radios-comunicagdo sdo produtos que nio satisfazem as
mesmas necessidades, cada um satisfaz necessidades especificas, assim - comercializagio
de aparethos telemoveis ndo afecta o negdcio de radios-comunicagio.




A empresa teve um desempenho econdmico e financeiro positivo nos ltimos trés anos,
1997, 1998 € 1999, isso demonstra que tem uma gestdo eficiente e boa situacdo econémica
e financeira.

E lider do mercado de radios-comunicagdo e tem capacidade para influenciar o
comportamento do mesmo quer ditando o comportamento dos precos como da qualidade
dos produtos.

Atraves da analise SWOT feita verifica-se que existe oportunidades de negécios para

- ambos os produtos que podem ser exploradas duma forma vantajosa utilizando-se as

vantagens competitivas baseadas nos pontos fortes da empresa de modo a manter-se este
desempenho positivo no futuro.
A empresa tem capacidade de comercializar aparelhos telemdveis em Mogambique

financiando o ‘investimento do imobilizado e dos meios circulantes dtmves dos findos

proprios..

A analise da viabilidade econdmica e financeira da comercializagdo de aparelhos
teleméveis demonstrou através dos indicadores e da analise da sensibilidade que o
investimento da comercializagio de aparelhos telemovels € wvidvel econdmica e
financeiramente.

A comercializagio de aparelhos teleméveis pode trazer um 1mpauo positivo para a
situagdo econdmica’ ¢ financeira da empresa porque pode criar excedentes e fluxos
financeiros que-irido adicionar-se aos excedentes e fluxos financeiros que o negocio- de
radios-comunicagao ji estd proporcionando, criando assim uma sinergia de resultados
porque desde modo ird se obter resultados superiores ao que se obtém realizando os dois
negdcios separadamente.

A estratégia de diversificagado melhora a performance econémica e financeira da
empresa porque utilizando os mesmos recursos obter-se-i um retorno superior a0 retorno

- acwal, a comercializagio de aparelhos teleméveis proporcionars uma rendibilidade
. adicional de 60, 25% e os seguintes excedentes financeiros liquidos(MLL):

Ano 1: ' 0

Ano 2: . 415.253 Contos
Ano 3: _ ' 1.398.896 Contos
"Ano 4; . 1.633.543 Contos
Ano 5: 1.633.543 Contos

Finalizando, a Spac Services Lda. é uma empresa econdmica e financeiramente viavel
capaz de implementar uma das duas alternativas estratégicas com sucesso. contudo é
importante salientar que € preciso ter-se em consideragdo o factor risco na avaliaco das

~ alternativas estratégicas e 0 menos arriscado a longo prazo é a estratégia de diversificagio

com a introducdo da comercializagdo de aparelhos teleméveis da marca Motorola na
Republlca de Mogambique na sua carteira de negdcios.




3. Venda por encomenda de acordo com as especificagoes solicitadas para as empresas
e entidades governamentais; ,

4. Obtengdo duma rendibilidade baseada no maior volume de vendas e nio na maior
margem de lucro a curto prazo; e
Integracio vertical fornecendo os aparelhos teleméveis a empresas retalhistas do
pais como objectivo de médio e longo prazo.

Numa primeira fase a empresa devera prestar assisténcia técnica a aparelhos telemoveis

ndo s6 aos que foram vendidos por si mas também aos que os clientes compraram em
* outros estabelecimentos dentro e fora pais como estratégia de se fazer conhecer ao publico
utente de aparelhos telemdveis,

A médio e longo prazo deve tornar-se fornecedora de aparelhos teleméveis da marca
- Motorola as lojas retalhistas de venda de electrodomésticos como meio de incrementar as
suas vendas. :

A empresa deverd redefinir a sua missio incorporando o novo produto na defini¢ao da
missdo que poderd ser a seguinte: A missio da Spac Services Lda ¢ “garantir a melhor
satisfacdo das necessidades dos clientes na comunicagio via radio e telemével ™.

A Spac Services Lda. deverd manter também a lideranga do mercado de radio-
comunicagio.




18. Recomendagoes

A empresa deverd adoptar a estraiégia de diversificagdo introduzindo na sua carteira de
negécios a comercializagio de aparethos teleméveis em regime de exclusividade na
Republica de Mogambique com servigo de assisténcia técnica pos-venda.

Na fase inicial serd necessirio montar um laboratério técnico com aquisicio de
equipamento especializado e conversio de outro equipamento actualmente existente para as
novas fungdes, na édrea dos recursos humanos seri necessiario uma formaciio de
especializacio de dois técnicos na R.S.A.

A mercadoria, aparelhos telemoveis e acessérios de manutengio e reparacio, devera ser
adquirida directamente da empresa produtora em Boston, EUA, ou através da Sua
distribuidora, Alcom da R.S.A.. de forma a reduzir os custos de aquisicdvo que podem
elevar-se com a intervengio de intermedirios comerciais.

A empresa para actuar como representante oficial da marca devera registar-se no
Ministério do Comércio e Industria de acordo com a legislagdo em VIgor no pais.

A empresa deverd ter muita atencdo com o comportamento do ambiente legal porque a
fraca capacidade de controlo, fiscalizacio e inspec¢do do mercado de telemoveis pelas
instituicdes de direito permitem a actuacdo de vendedores nio licenciados que importam
. aparelhos telemdveis ilegalmente ou praticam descaminho aduaneiro, concorrendo deste
modo de maneira desleal no mercado.

Outra ameaga do ambiente que é preciso dar muita alencao € a importagio de aparelhos
telemoveis por pessoas singulares, acgio que afecta 0 mercado.

Tendo como objectivo de médio e longo prazo a lideranga do mercado de aparelhos de
telemoveis em Mogambique, a empresa deverd adoptar estratégias genéricas ¢ especificas
capazes de lhe proporcionar vantagens competitivas e oportunidades de negécios baseadas
nos seus pontos fortes e fracos.

As estratégias genéricas a adoptar sdo:

I Estratégia de baixo custo baseada em precos baixos de venda ao puablico gue serdo
conseguidos a partiv de baixos custos de aquisicdo dos aparelhos telemoveis do
produtor; e '

2. Estratégia de segmentagio (nichos) do mercado na qual haverd dois segmentos a
atender:

2.1 Segmento constituido pelas empresas e entidades piblicas e privadas que
precisam de produtos de alta qualidade como caracteristica fundamental; e

2.2 Segmento constituido pelas pessoas singulares que precisam de produtos com
Pprecos acessivels e concorrenciais como caracteristica fundamental.

As estratégias especificas a adoptar sdo:

I Forte campanha publicitaria € propagandistica’ através da televisio. radio, jornal,
Internet ¢ outros meios de comunicagio:
2. Atitude agressiva com atague aos pontos fracos dos concorrentes;
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Spac Services, Lda.
Balancos Gerais
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368.@?4._2395,00
12:231.000.00
381.085.895,00

758.900.939,00
(397.580.353,65)
©93.723.310.00
(22.763.931,50)

~19.800.000,00
~(2:376.000,00)

449.703. 963 85

2., 996 195.665,52

1. 551 148. 499,70
72. 389 367,00
2.560.000,00

301.881.284,50
228. 990 450 52

© 2.156.969.601,72

50.000.000,00
1107.236.039,66
44.184.404.76

©589.351.090, 13
48.454.529,25
839.226.063,80
2.996.195.665,52

175.500.000,00
556.498.088,90
122.075.300,00
717.655.745,66

476.827.800,00
28.881.000,00
305.708.800,00

865.000.539,00
(557.581.316,93)
141.772.345,00
(39.122.034,20)
19.800.000,00
(2.772.000,00)
427.097.532,87

2.650.462.078,53

579.764.677,60
12.308.000,00

139.425.476,90
647.194.200,04
1.378.692.354,54

50.0040.0060,00
204.667.305,41
44.184.404,76

680.624.216,38
292.293.797 44
1.271.76%.723,99
2.650.462.078,53
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Spac Services, Lda.

Cont

Descricao

Proveitos

8. 6 Resulmdos Exlraord Exern lClO
TOldlr

“Custos

6.1 Custos de MCM Vendidos
6,2 Remuncracoes ao lrabalhadores

6,6 Imposios ¢ Taxas

6.8 Outros custos

Toal

Taxas de Impostos:

1997
1998/9

Mapa de Demonstracao de Resultados

7.1 Vendas de M.C. Md{ermlq
7,2, ‘Vendas ¢ de Serw(,oq
7 5 Receitas Fmancelrds
7.8 ,Qutros Proveuos

6.3 Fornecunentos de lCrCClI’OS
6.4 Sel vicos de Terceiros
0,5 Encwrgos Financeiros

6.7 Amortizacoes do Exercicio

.Resullados de Exploracao

45%
35%

8,6 Resultados Extraord. Exercicio
8,8 Impostos sobre o Rendimento
R : ..

Resultados Liquidos Antes Impost.
Impaostos s/Rendimentos
Resultados Ligquidos

1997

2.337.880.860,60

162 887. 230,00

150.273.637,00

2.651.041.727,60

1 998

3.975.860.227.10
151.697.181.20
6.411.463.18
237.578.200,00

 4.371.547.07 071 48

3,651,041 727,60

1.423.882.026,50
324.878.864,00
92.682.868,00

'181.080.963,00

20.501.177,20
34.720.322,00
127.911.186,00

36.546.718.00

2.242. 204. 124, 70

106,248 720, 00
24.373.440,00

2,372, 8’6 284,70

-+
i

408.837.602,90

278.215.442,90
125.196.949,00
153.018.493,90

ﬂ_][j4.37_:.547.07|,.4s

.

3.197.096.048,56
462.150.000.00
97.262.309.00
197.440.972,00
32.447.753 64
46.654.171,00
134.958.547.35
70.459.757.00
4.238.469.558,55
" 1.101.654 43
38.794.072,00
4. 278 365.284,98
133. 077.512,93

93. 181 786,3{)

32.613.625,00
60.568.161,50

1999

4.826.875.241,15
165.373.138.00
15.602.782.50
457.489.213,00
5.465.400.374,65
12.314.373,78
5.477.714.748,43

3.157.872.412,58
668.670.000,00
229.066.023,29
216.144 830,16
62.221.932,93
214.071.568,00
176.755.065,98
95.945.127,30
4.820.746.960,24
57.390.768,00
4.878.137.728,24
644.653.414,41
599.577.020,19
209.852.021,00
389.724.999,19
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Mapa de Apuramento ¢ Aplicacao de Resultados de 1997

Conta

Apuramento de Resultado

Prejuizos

Lucros

8.6.4
8.6.5
8.6.6

8.8.2

8.9.5
8.9.6

8.9.7
8.9.9

8.1 'Resultzldos de Exploracao do Exercicio

8, 6 Resulmdos c.xlrdurdunno (Io Exercicio
Don'mvm
‘Multas
Flutuacoes Cambiais

8.8 Impostos sobre Rendimer_uo
Contribuicao Industrial Antcc:pada

Aplicacao de Resultados

Dolacao do Excrcncxo a Re%rvas

Dolacao do Exercicio a Prowsoes

Dlstnbmcau de Lucros aos Socms

"Lucros ou Prejuizos Acumulados

700.000,00

103.087.941,00

2 .46_0.779.00

24.373.440,00
Lucros

13. 910 772,00
8.346.463,00

116.850.486,00
139.107.721,90

408.837.602,90

Prejuizos

Total

408.837.602,90

408.837.602,90

Mapa de Apul amenlo e Aplicacao de Resultados de 1998

Conta

: Apuramento de Resultado

Prejuizos

Lucros

8.6.3
8.6.4

8.6.5
8.6.6

8.0.7
8.6.8

8.8.2

3,1 Resuliados de Exploracao do Exercicio
8,6 ‘Resuliados extraordinario do Exercicio
Creditos Incobraveis
Donartivos
'Mullas

i Fluluacoes Cambiais

Diferencas Impostos FISCaIS
‘Diferencas Diversas

8,8 Impostos sobre Rendimento
Contribuicac Industrial Amt,cqmda

ApllLdCd-O de Resultados
jnbidivutad )

Domcm do Ex:.rmcm a Contribuicao Induslrlal
Domcao do Exermcm a Resc,rvqs
Dlslrlbwcao de Lucros aos Socios

Lucros ou Prejuizos Acumulados

68,00
4.296.000,00
251.300,00
5.660.691 43
295,00

38.794.072.00
Lu;::l-'dS

3" 6!3 625,00
12. l 13 632,25

48.454.529,25

133.077.512,93

9.106.700,00

Prejuizos

“Total

142.184.212,93

142.184.212,93




Spac S_ervices, Lda

Mapa de Apuramento ¢ Aplicacao de Resultados de 1999

Conta

Apuramento de Resultado

]

Prejuizos

Lucros

8.6.3
8.6.4
8.6.5
8.6.6
8.6.7
8.6.9
8.6.10

8.8.2

8.1 Resultados de Exploracao do Exercicio

8.6 Resultados extraordinario do Exercicio
Creditos Incobraveis
" Donativos -
‘Mullil-s .
“Flutuacoes Cambiais
Régularizacocs do lva
_Diferencas do Impostos Fiscais
[Imposto de Circulacao

8.8 Impaostos sobre Rendimento
Contribuicao Industrial Amtecipada
' Aplicacao de Resultados
" Dotacao do Exercicio a Contribuicao Industrial
_Dotacao do i—:xcrci'cio zLIi_c_:;servas
Lucros ou Prejuizos Acumulados

558,63

. 700.000.00
2.640.000,00

5.453.099,02

57.390.768.00

Lucros
209.851.957.00

97.431.265,75
292.293.797 44

644.653.414 41

10.403.662,43
4.073.906,00

6.630.463,00

PPrejuizos

Total

665.761.445,84

665.761.445,84
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Dados
A - Vendas Liquidas

C - Resultados de Exploracao

'|D - Resultados Liquidos

E - Captiais Proprios

F - Exigivel de Curto Prazo

G - Meios Clrculanles Financeiros
H - MelOS Cquulames Totais

J - Activo toual

L - Capitais -Proprios de 1996
- (Caix:a-kBancos)

N - Amortizacoes do Exercicio

Racios Economicos
Rendibiliflade de Exploracao( C/J )

Retorno sobre o Investimento ( D/ 1)
Rotacao de Stocks (B/T)

Rotacao do Activo Circulante { A/H )
Rotacao do Activo Toml ( A/J )

Margem dos Lucros Liquidos ( D/A )

Racios Financeiros
Liquidez Geral ( H/F )
Liquidez Reduzida ( G/F)
Liquidez Imediata ( M/F )
Grau de Dependencia ( F/I )
Grau de Autonomia { E/J )

Indicadores Financeiros
Meios Libertos Brutos { C+N )
Meios Libertos Liquidos ( D+N )

B - Custos de M.C.Materiais Vuldldos

1- Meios Clrculanles Malemls Medlos

Rendibilidade dos Capitais Proprios( D/E )

M'lrgem Bruta de Exploracao (CIAY

Spac Services,Lda.

Calculo dos Indicadof_gé 7

1997

2.651.041.727,60
1.423.882.026,50
408.837.602,90
153.018.493,90
778.657.902.30
1.244.924.099.30
760.485.451,50

_ 1998
4.371.547.071 48

o — —

3.197.096.048,56
1133.077.512,93
60.568.161.50
839.226.063.80
2.156.969.601,72

2.165.405.806,67

2.546.491.701,67

595 895, 573 50' N
12.023.582.001,70
642.946.691,40
457.204.322.00
[27.911.186.00

20,20%
23,80%
7.56%
2,39
1,61
t31
15.42%
5.77%

132

0,61

0,37
61 52%
38.48%

536.748.788,90
280.929.679.90

1

634 209. 967,00

2.996.195.665.52

968.453.820.57
134.958.547.35

4,44 %,
7.78%
2,02%
5.04
1,72
1.46
3.04%
1,39%

118
1,00
0,45
71,99%
28,01 %

1268.036.060.28

195.526.708 85

1999
5.405.400.374,65
3.157.872.412,58

644.653.414 41
389.724 999,19
1.271.769.723,99
1.378.692.354,54
1.717.655.745,66
2.223.364.545 66
443.397.347 .50
2.650.462.078,53

697.617.049,96
176.755.065,98

24.32%
46,44 %
14,70%
7,12
2,46
2,06
I1.80%
7.13%

1,61

1.25

0,51
52,02%
47.98%

821.408.480,39
566.480.065,17
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Dados
A - Vendas Liquidas

C - Resultados de Exploracao
D - Resultados Liquidos
E - Amortizacoes do Exercicio

Racios Economicos

Indicadores Financeiros
Meios Libertos Brutos (C+E)
Meios Libertos Liquidos ( D+E )

Spac Servnces Lda.

Calculo dos Indncadores do PrOJecto de Telemoveis

Ano | Ano 2
6.269.043 . 9.505.380

B - Custos de M, C,Materiais Vcnd;doa 5. 124.324 7.769.710

(166.523) 551.428
(166.523) 358.428
56.825 56.825

Margem Bruta de Exploracao ( C/A )
Margem dos Lucros Liguidos ( D/A )

(109.698) '
(109.698)

(Contos)

Ano 3
17.792.933
14.543.967
2.064.724
1.342.071
56.825

11,60%
7.54%

2.121.549
1.39%.896
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