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RESUMO

Com a presente Dissertacdo pretende-se estudar o planeamento estratégico da Drogaria
da Zambézia, Lda. Esta firma tem vindo a apresentar, nos Gltimos anos, resultados
relativamente estagnados e ndo muito favoraveis.

A escolha desta empresa deve-se essencialmente a disponibilidade em relacéo a recolha
de dados, por o autor ter trabalhado nela e também pelo facto de operar ha cingquenta e
oito anos no Mercado, sendo, deste modo, possivel acompanhar e perceber melhor as
suas opcOes estratégicas ao longo deste periodo.

O principal objectivo da pesquisa é o de elaborar um plano estratégico para 0s préximos
trés anos (2013 a 2015) capaz de traduzir a missdo e a estratégia definida num conjunto
de acgBes com vista a alcancar 0s objectivos estratégicos desejados, tendo em conta o
desempenho financeiro actual da empresa. Nesta perspectiva, avalia-se a posi¢cdo
financeira (de 2001 a 2011) através dos racios financeiros e da andlise vertical da
demonstracdo de resultados, seguindo-se o diagndstico estratégico (ambiente externo e
interno) de modo a apurar a situagdo competitiva da empresa. Depois, recomenda-se a
estratégia de Lideranca no Custo Total (modelo genérico de Michael Porter), suportada
por um plano de acgdo e 0 seu respectivo cronograma de actividades, que
posteriormente é retratado através da demonstracdo de resultados projectada e pelo
mapa de tesouraria projectado.

O estudo conclui que a actual estratégia de negocio da empresa ndo permite uma gestdo
optimizada dos custos operacionais e a sua gestdo estratégica ndo possibilita que a
empresa seja competitiva e alcance vantagens competitivas significativas em relacdo aos
seus concorrentes, propondo-se assim, ac¢des concretas no sentido de ultrapassar as
dificuldades encontradas no momento e aumentar a sua competitividade. Prevé-se
resultados encorajadores com a implementacdo adequada e rigorosa do plano de acgéo.

Palavras-Chave: Planeamento Estratégico, Desempenho Financeiro, Estratégia, Custos
Operacionais, Competitividade.
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ABSTRACT

This Dissertation aims to study the strategic planning of Drogaria da Zambézia, Lda.
This company has been operating in recent years with a relatively stagnant and not very
encouraging performance.

The choice of this company is mainly due to the availability of data collection, by the
author who has worked on it and also because the company has been operating for fifty-
eight years in the Market, allowing monitoring and having a better understand of their
strategies over the period.

The main objective of the research is to propose a strategic plan for the next three years
(from 2013 to 2015), capable of translating the mission and current strategy of the
company in a set of actions to achieve the desired strategic objectives, supported by the
current financial performance. In this perspective, the current financial position of the
company is evaluated through the financial indicators and the vertical analysis of
income statement, followed by strategic diagnosis (internal and external) in order to
determine the competitive position of the company. Then, the Leadership in Total Cost
strategy (Michael Porter Model) is proposed and supported by an action plan and its
respective schedule activities, that is subsequently dealt with by the forecasted income
statement.

The study concludes that the current business strategy of the company does not allow
optimal management of operating costs and its strategic management does not allow the
company to be competitive and achieve significant competitive advantages over its
competitors. Therefore, it recommends practical actions in order to overcome the
present difficulties and increase their competitiveness. Encouraging results are expected
with proper and rigorous implementation of the action plan.

Keywords: Strategic Planning, Financial Performance, Strategy, Operating Costs,
Competitiveness.
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1. INTRODUCAO
1.1. Contextualizacdo

Actualmente vive-se num mundo de grandes e imprevistas mudancas, que se
caracterizam por grandes inovacgdes tecnoldgicas, globalizagdo dos mercados, intensa
competitividade entre as empresas e mudancas de atitudes, comportamentos, formas de
pensar e realizar as actividades. Este ambiente turbulento proporciona uma nova
dindmica na forma como as empresas definem as suas estratégias e tomam decisdes, de

modo a obter vantagens competitivas e retornos acima da média.

O ambiente externo as organizacOes é cada vez mais incerto. Estas devem orientar-se
para a accao, para a actuacao de surpresa e para a proximidade ao Mercado, com vista a
induzir a renovacdo dindmica do pensamento estratégico na empresa e responder a
competitividade e as mudangas do meio envolvente externo. SO através desta atitude
estratégica serd possivel a qualquer empresa proporcionar aos seus clientes mais valor

gue a concorréncia.

A empresa Drogaria da Zambézia, Lda. (DZ) é uma sociedade por quotas de
responsabilidade limitada, sedeada na cidade de Quelimane e foi constituida em 1954.
Possui uma estrutura funcional com poucos niveis hierarquicos e dedica-se a venda a
retalno de ferragens e ferramentas para inddstria e construcdo civil, tintas e seus
complementos, redes e apetrechos para a pesca artesanal, insecticidas, artigos de

higiene, limpeza e diversos.

O principal objectivo da pesquisa é o de elaborar um plano estratégico para 0s proximos
trés anos (2013 a 2015) capaz de traduzir a missao e a estratégia definida, num conjunto

de accBes com vista a alcancar 0s objectivos estratégicos desejados.

E de interesse do autor contribuir para o sucesso e desempenho competitivo da DZ,
avaliando a sua performance financeira e desenvolvendo um plano estratégico com

acc;(”)es concretas para levar a empresa rumo ao SUcesso.

A pesquisa revela que a empresa é pouco competitiva e as estratégias levadas a cabo
pela mesma ndo sdo as mais adequadas, havendo uma tendéncia pouco favoravel,
principalmente em relacdo aos resultados e, existéncia de alguns pontos fracos

significativos, entre eles, a forte dependéncia em relacdo aos fornecedores de



mercadoria, que influencia negativamente no custo e na qualidade dos produtos,
necessitando por isso, de uma estratégia clara e dindmica e, o respectivo controlo, como
forma de aumentar a competitividade da empresa. Para isso foi apresentado um plano de
accdo retratado pela demonstracdo de resultados projectada e pelo mapa de tesouraria

projectado para o periodo de 2013 a 2015, onde se prevé um desempenho favoravel.

1.2. Problema de pesquisa

A turbuléncia dos Mercados faz com que haja crescimento da competitividade entre as
empresas e maior grau de exigéncia por parte dos consumidores. Este facto requer que
estas se adaptem convenientemente as mudancas do meio envolvente externo e adoptem
uma estratégia competitiva de modo a criarem vantagens competitivas e atingirem a

exceléncia.

A Drogaria da Zambézia, Lda. € uma firma que existe ha cinquenta e oito anos e tem
vindo a apresentar nos Ultimos dez anos, resultados relativamente estagnados e pouco
favoraveis. Este facto tem vindo a preocupar os sécios, que véem 0s retornos dos seus

investimentos pouco motivadores.

Em resposta a esta problematica, a empresa deve definir bem as suas estratégias e
avalia-las periodicamente de modo a alcancar vantagens competitivas. Assim sendo,

surge a inquietacdo de se responder a seguinte pergunta:

Ser4 que a empresa é competitiva, tendo em conta as constantes mudancas no

ambiente externo?

1.3. Questdes da Pesquisa

A seguir sdo colocadas algumas questdes relativas ao problema da pesquisa.

s A actual estratégia de negdcios da empresa permite optimizar os custos, como

forma de assegurar um melhor retorno do capital investido?

s A actual gestdo estratégica da empresa possibilita que a mesma seja

competitiva?



1.4. Objectivos do estudo

Objectivo Geral
Constitui objectivo geral deste trabalho:

o Elaborar o plano estratégico da empresa Drogaria da Zambézia, Lda. para o
periodo de 2013 a 2015, tendo em conta o seu desempenho financeiro ao longo

de 10 anos consecutivos, de forma a contribuir para 0 seu sucesso.
Objectivos especificos

O presente trabalho apresenta os seguintes objectivos especificos:

o

Avaliar o desempenho financeiro da empresa ao longo dos ultimos dez anos
(2001-2011);

o Realizar o diagnostico estratégico da Drogaria da Zambézia, Lda. (ambiente

externo e interno) de modo a apurar a sua situacdo competitiva;

= Desenvolver uma estratégia de negocio com base no modelo genérico de Porter,

tendo em conta os aspectos do ambiente externo e interno da empresa;

s Propor um plano de accdo (retratado através da demonstracdo de resultados
projectada e pelo mapa de tesouraria projectado), baseado na estratégia
desenvolvida, de modo a alcancar os objectivos estratégicos desejados para o
periodo de 2013 a 2015.

1.5. Justificagdo

Vive-se num mundo onde a mudanca € a palavra-chave e toda a empresa ou sociedade
tem um propdsito que justifique a sua existéncia. Para o alcance desse propoésito é
necessario que se analisem cuidadosamente todos os aspectos que a rodeiam e a
influenciam, tais como a concorréncia e a sua tendéncia, as necessidades e 0s desejos
dos clientes, o desenvolvimento tecnologico, as tendéncias do Mercado e da economia,
a politica, a cultura, a disponibilidade dos recursos financeiros, materiais e humanos, 0s
riscos globais (econdmicos, ambientais, sociais, tecnoldgicos e politicos), bem como os

processos e as praticas de gestao.



O debate actual sobre o sucesso das organizacGes gira muito em volta da gestdo
estratégica, pois € atraves desta, que os gestores definem as estratégias com o propdsito
de alcancar vantagens competitivas e resultados almejados.

Com o presente trabalho pretende-se elaborar um plano estratégico para um periodo de
trés anos (2013 a 2015) capaz de traduzir a missdo e a estratégia da empresa num
conjunto de ac¢Bes com vista a alcangar os objectivos estratégicos desejados. Este plano
é suportado pela avaliagdo financeira da Drogaria da Zambézia, Lda. que por sua vez,
abrange um periodo de 10 anos (2001 a 2011). A escolha desta empresa deve-se
essencialmente a disponibilidade em relacdo a recolha de dados, por o autor ter
trabalhado nela e também pelo facto de operar ha cinquenta e oito anos, sendo, deste
modo, possivel acompanhar e perceber melhor as suas estratégias ao longo destes anos.
Foi escolhido o referido periodo (2001 a 2011) devido a disponibilidade dos relatérios e
contas dos exercicios economicos referentes ao mesmo e, para acompanhar a evolugéo

do desempenho financeiro ao longo do destes anos.

E de interesse do autor contribuir significativamente para o sucesso e desempenho
competitivo da DZ, avaliando a sua performance financeira e desenvolvendo um plano
estratégico com accles importantes para alcancar os objectivos definidos e almejados
pelos proprietarios da empresa. Outro motivo é o de despertar o interesse das
organizacOes e da comunidade académica sobre a importancia que a gestdo estratégica

exerce na vida e sucesso de qualquer organizacao.

1.6. Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta organizado em sete capitulos. O primeiro capitulo apresenta a
Introducéo, onde é feita a abordagem tematica da pesquisa, identificando o problema, as
questdes de pesquisa, 0s objectivos gerais e especificos do estudo, bem como a

justificacdo do tema.

O segundo capitulo (Metodologia) descreve as ac¢des metodoldgicas que conduziram a
pesquisa, sendo elas: o tipo de pesquisa, 0s participantes, os instrumentos usados, e 0s
procedimentos desenvolvidos para responder as questdes da pesquisa e alcangar 0s

objectivos especificos do estudo, bem como as limitagdes da pesquisa.

No terceiro capitulo (Reviséo de Literatura) sdo desenvolvidos os conceitos e as teorias

que fundamentam o tema.



No quarto capitulo é feita uma Caracterizacdo da Empresa, que abarca o seu historial e

negdcio e, por fim, a analise do desempenho financeiro durante 10 anos (2001 a 2011).

No quinto capitulo é desenvolvido o Diagnoéstico Estratégico (ambiente externo e

interno), de modo a apurar a situacdo competitiva actual da empresa em estudo.

No sexto capitulo (Formulacdo Estratégica) sdo apresentados os valores, a visdo, a
missdo, 0s objectivos estratégicos, a formulagdo da estratégia, o plano de acgdo e o
respectivo cronograma de actividades, culminando com a demonstragéo de resultados
projectada e 0 mapa de tesouraria projectado, onde se pretende retratar os resultados

previstos com a implementacéo do plano de ac¢éo.

Por fim, sdo apresentadas as Conclusdes e Recomendac0es referentes ao estudo, seguida
da bibliografia e das informacdes complementares que constam dos apéndices e anexos.



2. METODOLOGIA

Com o presente trabalho pretende-se elaborar um plano estratégico para um horizonte
temporal de trés anos (2013 a 2015) e, para tal, serdo aplicados varios procedimentos (a

seguir demonstrados) para alcancar este propdsito.

2.1. Tipo de investigacao

Segundo Gil (2009), é usual classificar as pesquisas em trés grandes grupos:
exploratdrias, descritivas e explicativas. Uma pesquisa € Exploratoria quando visa
essencialmente criar uma maior proximidade com o problema, com o intento de torna-lo
mais claro ou construir hipéteses. E Descritiva quando o foco central é descrever as
caracteristicas de uma determinada populacdo ou fendbmeno ou, entdo, a criacdo de
relacBes entre varidveis. Explicativa, quando se procura identificar os aspectos
determinantes para o acontecimento dos fenémenos. Vergara (2000) explica que a
pesquisa exploratéria € realizada em campos de estudo onde ha pouco conhecimento
acumulado e sistematizado. Esta afirma ainda, que a pesquisa descritiva ndo tem
compromisso de explicar os fendmenos que descreve, mas estes servem de base de
explicagcdo e, a pesquisa explicativa tem como objectivo justificar os motivos da

ocorréncia de um determinado fenémeno.

Neste trabalho foi feita uma pesquisa descritiva e explicativa. Descritiva porque visava
descrever as opinides, as ideias e as percepcbes de alguns gestores sobre o Processo
Estratégico na Drogaria da Zambézia, Lda. (aspectos externos e internos e, formulagéo
estratégica) e, também porque se pretendia descobrir 0 impacto que este processo tem
no desempenho da empresa. Explicativa, porque é feita uma andlise pormenorizada da
empresa a luz das teorias estudadas (o desempenho financeiro e o processo estratégico),

com vista a contribuir para 0 seu sucesso.

Boaventura (2007) apud Richardson (1985:29-48) afirma que existe também a pesquisa
qualitativa e quantitativa e explica, que a Ultima € caracterizada pelo emprego da
quantificacdo na colecta de informacgdes assim como, na analise das mesmas por meio
de técnicas estatisticas. De acordo com Boaventura (2007) apud Bogdan e Biklen
(1994), a pesquisa qualitativa é caracterizada como fonte directa de dados no ambiente

natural e o investigador é o principal instrumento.



Foi usada a pesquisa qualitativa assente em entrevistas, observacdo, e documentos
institucionais (relatérios do Banco de Mogambique e do Fundo Monetario Internacional,
Plano de Accdo para Reducdo da Pobreza, Boletins da Republica, entre outros
documentos consultados), de modo a contextualizar e entender o0 processo estratégico na
empresa (aspectos externos e internos) e o seu historial e negocio e, quantitativa assente
na andlise e interpretacdo das demonstragdes financeiras que constam dos relatorios e
contas dos exercicios economicos referentes ao periodo de 2001 a 2011 e, na projeccao
financeira (demonstracdo de resultados projectada e mapa de tesouraria projectado) para
um periodo de trés anos (2013 a 2015).

Esta pesquisa sera de campo, pois trata-se de uma investigacdo realizada na empresa
Drogaria da Zambézia, Lda. e serdo colectados dados primarios na mesma (opinides e
ideias de alguns gestores da empresa). E também um estudo de caso, pois contempla a
analise profunda e detalhada desta empresa do sector comercial, em que se pretende
elaborar um plano estratégico para um horizonte temporal de trés anos (2013 a 2015),
tendo em conta a avaliacdo do desempenho passado da empresa (2013 a 2015). Serdo
para o efeito, apresentadas algumas teorias e modelos sobre 0 processo estratégico e o
desempenho financeiro e depois feito o estudo de caso, com vista a compreender e
analisar a empresa em estudo e, propor melhorias para o periodo em que a estratégia foi
desenhada (trés anos).

2.2. Participantes

Constituem participantes da pesquisa, alguns gestores da empresa, que concederam
dados relativos aos aspectos externos e internos a empresa e também, sobre a
formulacdo estratégica (a visdo, a missdo, 0s objectivos estratégicos e os factores

criticos de sucesso).

2.3. Instrumentos

Para efeitos de colecta de dados foi realizada uma pesquisa em fontes primarias,
baseando-se em entrevistas (estruturadas e ndo-estruturadas), observacdo néo-
participante’, e pesquisa documental. As entrevistas foram cruciais na obtenco junto de
alguns gestores, de factores importantes sobre o processo estratégico da empresa, como

por exemplo a visdo, a missdo, 0s objectivos estratégicos e os factores criticos de

! Na observagao n&o-participante, o investigador toma contacto com o grupo ou realidade estudada, mas
mantém-se a uma certa distdncia do mesmo, permanece de fora. Marconi e Lakatos (2007).



sucesso. A observacao nao-participante teve como o principal objectivo a obtencéo de
informagdes adicionais sobre o andamento das actividades da empresa e sobre o
processo estratégico. A escolha deste instrumento (observacdo ndo participante)
permitiu colher melhor os dados, pois o autor teve algum contacto inicial com as
pessoas e depois, manteve-se a uma certa distancia com o proposito de colher dados
reais (ndo influenciados pela presenca do autor). A pesquisa documental foi bastante dtil
para 0 estudo e conhecimento da empresa, do seu negocio e do macro ambiente

(variaveis politico-legais, econdmicas, socioculturais e tecnoldgicas).

A entrevista caracteriza-se por uma sessdo de perguntas que o pesquisador faz a alguém
que, oralmente lhe responde. Segundo Marconi e Lakatos (2007), as entrevistas podem
ser estruturadas, quando o entrevistador segue um roteiro pré-estabelecido. As
entrevistas também podem ser ndo-estruturadas quando o entrevistador tem a liberdade
para desenvolver cada situacdo em qualquer direccdo que considere mais adequada e,
painel em que o entrevistador repete as perguntas de tempo em tempo, as mesmas
pessoas, com a finalidade de estudar a evolugdo das opinides e sentimentos. Neste
trabalho foram utilizadas entrevistas estruturadas com vista a orientar melhor o
entrevistado para as questbes pertinentes. Alguns dados foram obtidos a partir de
entrevistas ndo-estruturadas aos participantes (sem guido de perguntas), como forma de

complementar as entrevistas estruturadas acima indicadas.

Também foi efectuada uma pesquisa em fontes secundarias que abarca o levantamento

bibliogréafico que foi fundamental para suportar e fundamentar os dados recolhidos.

2.4. Procedimentos

Para a realizacdo desta pesquisa foram utilizados varios procedimentos: preparacdo do
delineamento da pesquisa (pesquisa bibliografica, documental, de campo e estudo de
caso), colecta e sistematizacdo dos dados (entrevistas, observacdo ndo-participante,
consulta de fontes bibliogréficas e documentais) e, a analise e interpretacdo dos dados (a
avaliacdo do desempenho financeiro e o desenvolvimento do plano estratégico, que

culmina com a apresentacdo de ac¢Ges importantes para 0 sucesso da empresa).

s Preparacdo do delineamento da pesquisa — nesta subseccdo da pesquisa, fez-se
em primeiro lugar um levantamento bibliografico (com base em material ja

elaborado, constituido principalmente por livros, teses, dissertacbes e artigos



cientificos existentes na biblioteca Brazdo Mazula, na biblioteca do Instituto
Superior de Ciéncias e Tecnologia de Mogambique e na Internet) que foi
bastante importante para obter toda a fundamentacéo teérica para uma melhor
compreensdo dos aspectos ligados ao processo estratégico e ao desempenho
financeiro das organizacbes. Depois fez-se uma pesquisa documental, com o
intuito de estudar pormenorizadamente o0s aspectos histéricos e de negocio
ligados & Drogaria da Zambézia, Lda. e, também do macro ambiente. A seguir
foi feita a pesquisa de campo, com vista a levantar os dados no terreno (através
da interrogacdo de pessoas cuja opinido se deseja conhecer) e, por fim, o estudo
de caso, onde foram examinados profundamente os dados levantados (com a
finalidade de propor melhorias).

Colecta e sistematizacdo dos dados — neste ponto foram efectuadas entrevistas
(estruturadas e ndo-estruturadas), observacdo ndo-participante (em que o
investigador manteve uma determinada distancia da realidade estudada com o
proposito de ndo influencié-la), consulta de fontes bibliogréaficas e documentais.
Sendo um estudo de caso que requer um aprofundamento dos aspectos inerentes
ao tema, estas técnicas foram consideradas as mais adequadas a uma extracgao

mais rica e profunda dos dados.

As entrevistas foram conduzidas através de uma abordagem estruturada em que
0 entrevistador seguiu um roteiro previamente estabelecido e organizado de
acordo com os temas. Isto permitiu uma melhor orientacdo ao entrevistado e
facil organizacdo dos dados por parte do autor. Alguns dados foram obtidos,
como anteriormente anunciado, a partir de entrevistas nao-estruturadas aos
participantes (sem guido de perguntas), de forma a complementar as entrevistas
estruturadas e enriquecer a informacdo. Foi possivel obter junto aos gestores,
informacdes importantes ligadas ao processo estratégico e, ao historial e negécio
da empresa.

A consulta de fontes bibliograficas foi importante para a colecta dos principais

aspectos tedricos da investigacao.



A consulta de fontes documentais também foi crucial, uma vez que permitiu
uma melhor verificagdo dos principais pontos documentais para efeitos de
colecta e sistematizacdo dos dados.

Por fim a andlise e interpretacdo dos dados — onde foi feito o processamento e
interpretacdo dos dados recolhidos a partir de entrevistas, de fontes documentais
e de observacdo (em relacdo aos aspectos externos e internos a empresa e,
alusivos a formulacdo estratégica) e, definicdo de ac¢des com vista a ultrapassar

as dificuldades actuais e alcancar o sucesso.

2.5. Limitagdes da Pesquisa

As limitacOes desta pesquisa residem nos seguintes aspectos:

o

Por se tratar de estudo de caso, a sua aplicacdo fica restrita apenas a Drogaria da
Zambézia, Lda. Assim sendo, os resultados ndo podem ser generalizados as

demais empresas do ramo.

A falta de dados estatisticos sobre os clientes, os trabalhadores e 0s processos
internos como por exemplo, o prazo médio de atendimento, entre outros
aspectos, levou o autor a analisar o desempenho da Drogaria da Zambézia, Lda.,
sob ponto de vista financeiro apenas, o que de certo modo € limitado, tendo em
conta que o desempenho de uma empresa é também explicado por factores nao
financeiros, como a motivacdo dos trabalhadores, o grau de satisfacdo dos

clientes, entre outros aspectos ndo financeiros.
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3. REVISAO DE LITERATURA

No presente capitulo apresenta-se 0 suporte tedrico que serve de base de sustentagdo
desta pesquisa. Os referenciais teoricos utilizados remetem aos seguintes temas:
estratégia (a sua origem, a relacdo com a tactica e a definicdo); gestdo estratégica (a sua
evolucdo e processo); avaliagdo do desempenho financeiro das empresas (0s racios
financeiros e a analise vertical da demonstracdo de resultados) e, por fim, o
planeamento financeiro (demonstracdo de resultados projectada e mapa de tesouraria

projectado).

3.1. Estratégia

O termo estratégia é relativamente novo para a literatura de gestdo e tornou-se nos
ultimos anos, bastante estudado e abordado nas obras referentes a este campo de estudo.
Ansoff (1977) explica que este interesse nasce do reconhecimento de que as empresas
devem definir muito bem o seu campo de actuacéo e a sua orientacdo de crescimento e,
que os objectivos por si s6s ndo satisfazem a essa necessidade, sendo necessario outras
regras de decisdo para que a empresa possa ter um crescimento devidamente ordenado e

com lucros.

“Estratégia € uma palavra de origem grega, strategos, que combina stratos (exército)
com ag (liderar) e por isso significa literalmente a lideranca do exeército ou a funcéo do
general do exército.” Reis (2000:15). Portanto, a sua origem historica situa-se na arte
militar, onde é de forma geral definida como uma campanha militar para aplicacdo de

forcas em grande escala contra o inimigo.

Segundo Freire (1997) a reflexdo sobre estratégia comeca com a identificacdo da
relacdo entre o sucesso empresarial e a estratégia das organizac6es. Deste modo, torna-
se importante distinguir entre accles estratégicas e tacticas. Sun Tzu afirmava que
todos os homens podem ver as tacticas pelas quais ele conquista, mas ninguém
consegue ver a estratégia a partir da qual grandes vitorias sdo alcancadas. Camargos e
Dias (2003). Oliveira (2001:25), apud Von Bullow diz que “(...) a estratégia € a ciéncia
dos movimentos guerreiros fora do campo de visdo do general, e a tatica a ciéncia dos
movimentos guerreiros dentro do referido campo”. Para Mintzberg et al. (2006:25),
apud Von Clausewitz (1976:128), “(...) taticas ensinam uso de forgas armadas no

alistamento, estratégia usa o alistamento com o objetivo de guerra”. Ansoff (1977)
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afirma que as estratégias opdem-se as tacticas, que sdo esquemas especificos de

emprego dos recursos disponiveis.

Mintzberg et al. (2006) afirma que a principal diferenca entre a estratégia e a tactica
reside na escala de ac¢do ou na perspectiva do lider. O que se pressupde ser uma tactica
para o presidente de uma empresa (ou para 0 general) pode ser uma estratégia para o
director de alguma direccdo da mesma empresa (ou para o tenente) se determinar o
sucesso final e a viabilidade da organizagdo. Mais precisamente, as tacticas podem
ocorrer em qualquer nivel e sdo os realinhamentos dos cursos de accao de curta duragédo
que as forcas opostas usam para atingir as metas limitadas depois de seu contacto
inicial. Ao passo que a estratégia, define uma base continua com vista a ordenar essas
adaptacdes em direccdo aos objectivos previamente definidos de forma mais ampla. Por
seu turno, Freire (1997) refere que a estratégia diferencia-se da tactica pelo horizonte
temporal e enfoque. Enquanto que as ac¢fes de dominio tactico tém geralmente um
horizonte temporal mais reduzido e um enfoque mais operacional e, que por isso, 0 seu
contributo para a criacdo de valor para os clientes e geragdo de uma vantagem sobre 0s
concorrentes € mais limitada, a estratégia, tem um horizonte temporal mais alargado e
um enfoque estratégico. Deste modo, 0 sucesso a longo prazo depende das orientacGes
estratégicas da empresa e 0 desempenho competitivo no curto e médio prazo € resultado
do grau de competéncia com que sdo implementadas as decisdes tacticas.

Como se verificou, o termo estratégia teve varias fases e significados, evoluindo de um
conjunto de accbes e manobras militares para um conjunto de accbes dotadas de

fundamentos, conceitos e razBes praticas que orientam as empresas rumo ao sucesso.

3.2. Definicéo de estratégia

As definicdes de estratégia sdo quase tdo numerosas quanto os autores que as referem.
Portanto ndo existe uma defini¢do Unica, definitiva e universalmente aceite. O conceito
teve, no decorrer do desenvolvimento da gestdo estratégica, varios significados

diferentes em sua amplitude e complexidade.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2009) concluiram que as pessoas definem estratégia
como se fossem cegos a definir um elefante. Cada pessoa (cega) define o elefante de
acordo com a parte que apalpou ou pegou e um elefante € muito mais do que isso. Com

esta explicacdo e possivel concluir que as pessoas definem estratégia de acordo com o
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seu ponto de vista ou observacdo, e para compreender o que realmente significa
estratégia é necessario estudar todas as partes, ou seja, conhecer as vérias defini¢des

existentes sobre este termo.

Com base em Mintzberg et al. (2006:24), apud Von Clausewitz, (1976:177), o termo
estratégia afigura-se “(...) a criacdo de um plano de guerra...preparacdo das campanhas

individuais e, dentro delas, decisdo do comprometimento individual”.

Para Thompson e Strickland (1990), estratégia é o planeamento do jogo da
administracdo para reforcar a posicdo da organizacdo no Mercado, conduzir as suas
operacdes, atrair e satisfazer os clientes, competir com sucesso e alcancar os objectivos

da organizagéo.

De acordo com Steiner e Miner (1977), estratégia é considerada como um
desenvolvimento especifico de recursos, fisicos e intangiveis, que sdo formulados para
alcancar um propdsito organizacional bésico. Por exemplo, se uma organizagdo decide
aumentar as suas vendas e lucros em vinte porcento ao ano, a mesma deve desenvolver
uma estratégia para aumentar as suas pesquisas e desenvolvimentos de modo a produzir

novos produtos.

J& para Freire (1997:22), “ (...) a estratégia pode ser definida como o conjunto de
decisOes e ac¢des da empresa que, de uma forma consistente, visam proporcionar aos
clientes mais valor que o oferecido pela concorréncia.” Porém, este autor refere que
proporcionar valor aos clientes ndo é suficiente, € preciso criar melhores condicGes ao
nivel de preco, desempenho e rapidez que a concorréncia, de modo a alcancar 0s
objectivos pré-determinados. A maneira que as empresas adoptam para proporcionar de
forma consistente mais valor aos clientes que 0s seus concorrentes constitui a sua

estratégia.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008:4) “uma estratégia é um conjunto integrado e
coordenado de compromissos e acdes definido para explorar competéncias essenciais e
obter vantagem competitiva.” De acordo com estes autores, quando uma empresa define
uma estratégia, escolhe uma alternativa para competir, isto €, ao escolherem uma

estratégia, estas indicam o que pretendem e o que ndo pretendem fazer.
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“Estratégia empresarial é a acdo basica estruturada e desenvolvida pela empresa para
alcancar, de forma adequada e, preferencialmente, diferenciada, o0s objectivos
idealizados para o futuro, no melhor posicionamento da empresa perante seu ambiente.”

Oliveira (2001:30).

Porter (1989:1) destaca que “a estratégia competitiva é a busca de uma posicao
competitiva favordvel em uma industria, a arena fundamental onde ocorre a
concorréncia.” De acordo com este autor, a estratégia competitiva visa essencialmente
criar uma posicéo lucrativa e sustentavel contra as forgas que definem a concorréncia na
industria. Porém, hd duas questdes centrais a considerar na escolha da estratégia
competitiva. A primeira relaciona-se com a atractividade das indUstrias em termos de
rendibilidade a longo prazo e os factores que determinam essa atractividade. Nem todas
as industrias apresentam oportunidades iguais para manterem uma rendibilidade e, a
rendibilidade inerente a uma determinada industria constitui um factor chave na
determinacdo da rendibilidade de uma empresa. A segunda questdo importante sdo os
determinantes da posicdo competitiva dentro de uma inddstria. Na maioria das
industrias, algumas empresas Sd0 muito mais rentaveis do que outras, independente de
qual possa ser a rendibilidade média da industria. Portanto, nenhuma questdo é
suficiente por si sO para orientar as empresas na escolha da estratégia competitiva. Uma
empresa em uma inddstria muito atractiva pode ndo conseguir obter lucros atractivos, se
tiver escolhido uma méa posicdo competitiva. Contudo, uma empresa em posicao
competitiva excelente pode estar a operar numa industria muito desfavoravel que faca
com que ela ndo seja muito lucrativa. Um facto importante a destacar é que tanto a
atractividade da inddstria quanto a posi¢cdo competitiva pode ser controlada por uma
empresa. Apesar da atractividade da industria ser um factor externo em que a empresa
tem pouca influéncia, a estratégia competitiva tem poder consideravel para tornar uma
indUstria mais atractiva, se proporcionar aos clientes mais valor que o oferecido pelos
concorrentes. Paralelamente, uma empresa ao longo do tempo, pode melhorar a sua

posicao dentro da indUstria através da estratégia que adoptou.

Uma estratégia € o padrdo ou plano que integra as principais metas,
politicas e sequéncias de a¢édo da organizacdo em um todo coeso. Uma
estratégia bem-formulada ajuda a organizar e alocar os recursos de
uma organizagdo em uma postura Unica e viavel, baseada em suas
competéncias e deficiéncias internas relativas, mudancas antecipadas no
ambiente e movimentos contingentes por parte dos oponentes
inteligentes. Mintzberg et al. (2006:29).
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Mintzberg afirma que para a natureza humana, deve existir uma definicdo para cada
conceito, mas a palavra estratégia ha tempos que é usada implicitamente de diferentes
maneiras, apesar de tradicionalmente ter sido definida de uma Unica forma. As varias
definicbes existentes podem ajudar as pessoas a situarem-se neste campo complexo.
Deste modo, a estratégia empresarial pode ser definida sob o enfoque dos cinco P’s:
plano, pretexto, padrdo, posicdo e perspectiva, de modo a tornar mais explicito o
conceito de estratégia. Cada definicdo acrescenta aspectos importantes que ajudam a

perceber melhor o conceito estratégia. Mintzberg et al. (2006).

Estratégia como Plano — algum tipo de curso de accdo estruturado e conscientemente
pretendido, com vista a lidar com uma determinada situacdo. Por esta definicdo, as
estratégias apresentam duas caracteristicas essenciais: sao criadas antes das ac¢des as

quais vao se aplicar e sdo concebidas consciente e propositalmente.

Estratégias como Pretexto — As estratégias, como planos, podem ser gerais ou
especificas. Como plano, as estratégias podem ser também um pretexto, na medida em
que sdo manobras especificas para superar um oponente ou concorrente. Por exemplo,
uma empresa pode anunciar a construcdo de uma nova fabrica de modo a desencorajar
um determinado concorrente de construir uma fabrica do género. Nota-se aqui que a
estratégia real (como plano) é a ameaca, ndo a expansdo em si, e, como tal, € um

pretexto.

Estratégia como Padrdo — um padrdo em uma corrente de accBes. Se as estratégias sao
pretendidas (como planos gerais ou como um pretexto especifico), elas também podem
ser realizadas. Definir estratégia como um plano apenas, nao é suficiente, & também
necessario uma definicdo que albergue o comportamento resultante. Em suma, a

estratégia € orientada para as ac¢des que devem ser desenvolvidas pela empresa.

Estratégia como Posicdo — um meio de localizar uma organizacdo no seu meio
envolvente externo. A estratégia deve interligar os aspectos externos e internos da
empresa, consolidando a sua operacionalizagdo. Pode-se definir uma posigdo e aspirar a
ela por meio de um plano e, ou ela pode ser alcancada, por meio de um padréo de

comportamento.

Estratégia como Perspectiva - em que 0 seu contetdo é consistido ndo apenas de uma

posicdo escolhida, mas também de uma maneira fixa de olhar o0 mundo. Esta defini¢do
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sugere concretamente que a estratégia € um conceito e que todas as estratégias sdo
abstraccdes que estdo no pensamento das partes envolvidas. O fundamental nesta quinta
definicdo, € que a perspectiva é compartilhada pelos membros de uma organizacéo, por
suas intencdes e/ou por suas accOes, deste modo a estratégia consolida-se como a

personalidade da empresa.

Em suma, estratégia ndo esta relacionada apenas com a nocao de saber lidar com 0s
concorrentes e com o Mercado, ela também aborda sobre as questdes mais pertinentes
ligadas as organizagdes, como instrumentos para o entendimento e a ac¢do colectiva.
Mintzberg et al. (2006). Os cinco P’s devem actuar de forma interligada, buscando

sinergias em todos 0s seus aspectos.

Mintzberg também classifica as estratégias com base no seu processo de formacao. Ele
refere que o que foi escrito sobre estratégia retrata este conceito como um processo
intencional ou propositado. Contudo, as estratégias podem formar-se assim como
podem ser formuladas. A estratégia realizada pode surgir em resposta a uma eventual
situacdo ou resultar propositadamente, através de um processo de formulacdo seguido
pela implementacdo. Mintzberg (1987).

No quadro 1 sdo apresentadas mais algumas definicdes sobre a estratégia empresarial
segundo alguns especialistas da area, os quais definem de maneira diferente a expressdo
estratégia.

Quadro 1: Defini¢bes de Estratégia Empresarial

Definicdo

Conjunto de objectivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e de planos para
atingir esses objectivos, postulados de forma que defina em que atividades se encontra a Andrews (1971:28)
empresa, que tipo de empresa ela é ou deseja ser.

Plano uniforme, compreendido e integrado que é estabelecido para assegurar que 0s

objectivos béasicos da empresa serdo alcancados. Glueck et al. (1980:9)

Modo pelo qual a empresa procura distinguir-se de maneira positiva da concorréncia,

usando seus pontos fortes para atender melhor as necessidades dos clientes. Ohmae (1985:42)

Regras e diretrizes para decisdo, gue orientam o processo de desenvolvimento de uma

Ansoff (1990:93)
empresa.

Programa amplo para definir e alcancar as metas de uma empresa; resposta da empresa

a seu ambiente através do tempo. Stoner e Freeman (1995:141)

Fonte: Adaptado de Oliveira (2001).
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O termo estratégia pode ser definido de diversas formas como se averiguou e portanto,

ndo é uniforme na literatura de gestdo de empresas.

3.3. Gestao Estratégica

O termo gestdo estratégica é resultado da unido de dois conceitos, o de gestdo e o de
estratégia, e significa basicamente, aplicar a estratégia (de origem militar), na gestdo
das organizacfes. Almeida, Neto e Giraldi (2006), explicam que a gestdo estratégica é
um desafio extremamente importante para qualquer organizacdo, pois pressupde o
estabelecimento de alicerces para o éxito da empresa no futuro e a0 mesmo tempo, de

bases para competir e vencer nos Mercados actuais.

A gestdo estratégica surgiu por volta dos anos 50, quando a Ford Foundation e a
Carnegie Corporation financiaram uma revisdo de curriculo e ensino de escolas de
gestdo. Através dessa revisao, concluiu-se que a educacdo formal em gestdo nas
universidades deveria ser complementada com uma disciplina mestra que integrasse as
outras disciplinas do curso. Assim desenvolveu-se a disciplina conhecida como Politica
de Negdcios. Com o tempo, esta disciplina expandiu-se e passou a contemplar analises
mais formais do macro ambiente da empresa, do ambiente da industria, da missdo, dos
objectivos gerais, da formulacdo estratégica e da sua implementacdo e, do controle
estratégico. Essa expansdo deu origem ao termo gestdo estratégica, em 0posicdo ao

termo mais restrito Politica de Negdcios. Wright, Kroll e Parnell (2000).

Chiavenato (2004) defende que a gestdo estratégica orienta-se para o futuro e para o
destino das organizacOes. As actividades do gestor de topo estdo orientadas para a

organizacao inteira com o prop6sito de moldar o seu futuro e preparar o seu destino.

Ansoff, Declerck e Hayes (1987), definem o conceito de gestdo estratégica, como um
sistema de gestdo, que realca a sua propria flexibilidade, isto é, cria condi¢des para o
aparecimento de programas estratégicos inovadores, busca a mudanca da prépria
politica, avalia o desenvolvimento do potencial para as mudancas futuras em detrimento
do desempenho a curto-prazo e, entende os fundamentos do poder e das caracteristicas

culturais dentro da organizagdo (principais geradores da sua propria flexibilidade).

Para David (2003), a gestao estratégica pode ser definida como a arte ou a ciéncia que
envolve a formulacao, a implementacéo e a avaliacdo das decisGes que permitem a uma

organizacdo alcancar os seus objectivos. Este autor afirma ainda, que o propdsito da
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gestdo estratégica, € explorar e criar oportunidades novas e diferentes para o futuro;
planos de longo-prazo e, em contraste, tentar optimizar para o futuro as tendéncias de
hoje.

Segundo Certo e Peter (1991), a gestdo estratégica € um processo continuo e interactivo
com a finalidade de manter a organizagdo como um todo em constante interacgdo com o

seu ambiente.

Este termo (gestdo estratégica) que é mais amplo que 0 conceito estratégia, abarca a
gestdo dos estagios do processo estratégico e também dos estagios iniciais de
determinacdo da missdo e dos objectivos da organizacdo no contexto das envolventes

externa e interna. Wright, Kroll e Parnell (2000).

Carpenter e Sanders (2007) definem a gestdo estratégica como sendo um processo pelo

qual uma empresa gere a formulacéo e a implementacéo da sua estratégia.

Wright, Kroll e Parnell (2000), afirmam que a gestdo estratégica consiste
essencialmente em decisdes e ac¢Oes administrativas que ajudam a assegurar que a
organizacdo formule e mantenha adaptacdes sauddveis com o seu ambiente externo.
Manter um equilibrio entre a empresa e 0 seu meio envolvente é necessario para o
alcance da vantagem competitiva. Segundo 0s mesmos autores, a gestdo estratégica
pode ser percebida como uma série de passos em que a gestdo de topo deve realizar um

conjunto de tarefas a seguir mencionadas:

1. Analisar as oportunidades e as ameacas ou as limitacbes que existem na
envolvente externa;

2. Analisar os pontos fortes e fracos da envolvente interna;

3. Estabelecer a missao e os objectivos gerais;

4. Formular as estratégias (de todos os niveis) que permitam a organizacao fazer
uma combinacao optima entre os seus pontos fortes e fracos e, as oportunidades
e ameacas da sua envolvente externa;

5. Implementar as estratégias; e,

6. Realizar o controlo das estratégias de modo a garantir que 0s objectivos gerais

sejam atingidos.
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Cada um destes estagios deve ser considerado em conjuncdo com os demais devido a

interligacdo dos mesmos.

3.4. O Processo de Gestao Estratégica

Wright, Kroll e Parnell (2000) afirmam que a gestdo estratégica inicia com a
determinacdo da missdo e dos objectivos de uma organizagdo dentro do contexto do seu
meio envolvente externo e de seus pontos fortes e fracos internos. Depois, sdo
formuladas e implementadas as estratégias. Por fim, o controlo estratégico tem como
finalidade, assegurar que as estratégias da empresa sejam bem-sucedidas de modo a
alcancar os objectivos pré-definidos. Este processo pode ser observado na figura 1 a

sequir:

Figura 1: O Processo de Gestdo Estratégica
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Fonte: Wright, Kroll e Parnell (2000:22).
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Como se pode observar, 0 processo comeca com a analise do meio envolvente externo
(oportunidade e ameagas). No estagio a seguir, 0 meio interno das organiza¢Ges
(recursos, missao e objectivos da organizagdo), que é ligado ao ambiente externo através
de uma seta de duplo sentido. Essa seta significa que a missdo e o0s objectivos gerais séo
determinados no contexto das oportunidades e ameacas do meio, bem como de pontos
fortes e fracos da empresa (recursos). Wright, Kroll e Parnell (2000). Esta anélise é
designada por diagndstico estratégico (analise do meio envolvente externo e interno) e
procura responder a pergunta “ qual € a real situacdo da empresa quanto aos seus
aspectos externos e internos?”’, verificando o que a empresa tem de bom, de regular ou

mau em seu processo administrativo.

A missdo e os objectivos gerais conduzem a formulacdo da estratégia aos varios niveis
como é ilustrado na figura acima. Contudo, os pontos fortes e fracos actuais e potenciais
da organizacdo também influenciam a missdo e os objectivos. Este facto pode ser
observado pela seta de dois sentidos entre 0 meio envolvente interno e a formulacéo de
estratégias. A seta seguinte mostra que a formulacdo da estratégia faz com que a
implementacdo da mesma fique em curso. Por fim, a Ultima seta, retrata que o
desempenho estratégico da organizacdo é avaliado. O controlo estratégico (que serve
para alterar alguns ou todos os estdgios do processo com vista a melhorar o
desempenho) é realizado quando se verifica que o desempenho da empresa néao

consegue alcancar os objectivos da mesma. Wright, Kroll e Parnell (2000).

David (1989) refere que o processo estratégico € baseado na prerrogativa de que as
organizagOes devem monitorar continuamente 0s acontecimentos e as tendéncias do
meio externo e interno porque a taxa e magnitude das mudangas que afectam as

mesmas, estdo a aumentar cada vez mais.

3.4.1. Oportunidades e Ameagas do Meio Envolvente Externo

O meio envolvente externo as organizacGes € caracterizado por todos os factores
externos que afectam as mesmas. O sucesso ou insucesso das organizagdes baseia-se no
que acontece nos mercados em que as mesmas operam juntamente com 0S Seus
concorrentes. Barnett e Wilsted (1989). Henderson (1989) observa que as empresas que
realizam as suas actividades do mesmo modo que os seus concorrentes dificilmente

conseguem manter-se no negdcio. E necessario ser diferente o suficiente para obter uma
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Unica vantagem. As diferencas entre uma empresa e 0 seu concorrente sdo as bases da

sua vantagem competitiva.

A gestdo estratégica contempla trés niveis de anélise: O Macro Ambiente, a IndUstria

em que a empresa opera e a Empresa em si, como pode ser observado na figura 2.

Figura 2: O Diagnéstico Estratégico Externo e Interno
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Fonte: Wright, Kroll e Parnell (2000:48).

As organizagdes realizam as suas actividades no @mbito de um ambiente bastante
abrangente que condiciona a longo prazo, a sua actividade: O macro ambiente. Segundo
Freire (1997) o macro ambiente pode ser desagregado em quatro varidveis distintas

como mostra o quadro 2.

Quadro 2: As Varidveis do Macro Ambiente

Variaveis Macro Ambientais Informagdes

Politico-Legais Condicionam a alocagéo de poder e determinam o enquadramento legal da sociedade.
Econdmicas Definem as trocas de bens e servicos, dinheiro e informacéo na sociedade.
Socioculturais Reflectem os valores, os costumes e as tradicOes.

Tecnoldgicas Traduzem as melhorias e as inovagdes da sociedade.

Fonte: Adaptado de Freire (1997).
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As empresas também realizam as suas actividades dentro de um ambiente especifico,
denominado Industria. “Uma industria (setor) € um grupo de empresas que fabrica
produtos que séo substitutos proximos. Com o decorrer da concorréncia, essas empresas
influenciam umas as outras.” Hitt, Ireland e Hoskisson (2008:47). Para Porter (1990), a
industria é a arena em que a vantagem competitiva € ganha ou perdida. As empresas,
através da estratégia competitiva, procuram definir e estabelecer um acesso com o
proposito de competir na sua inddstria de forma lucrativa e sustentavel. Para além disso,
Teece, Pisano e Shuen (1997) apud Porter (1980:4) explicam que a abordagem das
cinco forcas competitivas, auxiliam as organizacdes a encontrar uma posicao numa
indUstria e poderem elas préprias, defenderem-se contra as forcas competitivas ou
influencié-las a seu favor. Esta defesa e influéncia podem ser realizadas por exemplo,
através de uma posicdo de baixo custo, procurando melhores fontes de aquisi¢do de
mercadorias ou matérias-primas, que resultem na aplicacdo de um preco mais baixo que
o0 praticado pelos concorrentes, sem que isso afecte a qualidade necessaria e exigida
pelos clientes.

A figura 3, mostra as cinco forcas competitivas que determinam a rendibilidade da

industria.

Figura 3: O Modelo das Cinco Forgas Competitivas que Determinam a Rendibilidade da IndUstria

Entrantes
Potenciais

Ameaga de Novos

Entrantes
Concorrentes
Poder de Negociagio na Indastnia Poder de Negociagio
dos Fornecedores dos Compradores
Fornecedores > - Compradores
Rivalidade Entre
Empresas
Existentes
Amcaga de
Servigos
ou Produtos Substitutos
Substitutos

Fonte: Porter (1989:4).
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De acordo com Porter (1989:3), “o primeiro determinante fundamental da rendibilidade
de uma empresa € a atratividade da industria.” Este autor diz ainda, que a estratégia
competitiva deve surgir de uma andlise profunda das regras da concorréncia que
determinam a atractividade da industria. Freire (1997) refere que a atractividade a longo

prazo de uma industria depende da accdo conjunta das seguintes forgcas competitivas:

o Potenciais novos concorrentes — possibilidade de novas empresas passarem a
concorrer na industria; quanto maior for o potencial de novas entradas, menor é

a rendibilidade estrutural do negdcio.

o A ameaca de produtos substitutos — impacte da existéncia de bens alternativos
que desempenhem a mesma funcdo e que satisfazem as mesmas necessidades
dos consumidores da industria; quanto maior for a ameaca dos produtos

substitutos, menor é a rendibilidade estrutural do negdcio.

s O poder de negociacéo dos clientes — capacidade de os clientes influenciarem o
modo em que os produtos ou servi¢os da industria sdo adquiridos; quanto maior
for o poder de negociacdo dos clientes, menor é a rendibilidade estrutural do

negadcio.

s O poder de negociacdo dos fornecedores - capacidade de os fornecedores
influenciarem a forma em que 0s seus produtos ou servi¢os sdo vendidos a
industria; quanto maior for o poder de negociacdo dos fornecedores, menor é a

rendibilidade estrutural do negdcio.

s Rivalidade entre os concorrentes existentes — intensidade competitiva entre as
empresas a operar na industria; quanto maior for a rivalidade entre os

concorrentes existentes, menor € a rendibilidade estrutural do negdcio.

Estas forgas determinam a rendibilidade porque influenciam nos precos, nos custos e no

investimento necessario das empresas em uma industria. Porter (1989:3),

Coulter (1998) defende que é importante saber o que estd a acontecer no meio
envolvente externo de modo a desenhar novas estratégias ou alterar as existentes no

sentido de tirar vantagens das oportunidades e ameacas.
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3.4.2. Factores Criticos de Sucesso

Os FCS (factores criticos de sucesso) tém origem na combinacdo das caracteristicas dos

clientes com a natureza da concorréncia.

Realizada a analise do ambiente externo (o macro ambiente e o ambiente da industria), €
necessario identificar as variaveis de gestdo que proporcionam mais valor aos clientes e

que melhor diferenciam os concorrentes na criacdo desse valor. Freire (1997).

Russo (2009) explica que os factores criticos de sucesso sdo aqueles que tornam a
empresa/organizacao conhecida e estimada pelo mercado e pelo publico em geral. Se a
empresa consegue obter correspondéncia entre as suas competéncias centrais e os FCS,

detém assim, vantagens competitivas que por sua vez deve fazer perdurar.

Cada ramo de actividade possui certos FCS comuns as varias empresas/organizacoes
que operam numa determinada industria. Entretanto, com a evolug¢do dos Mercados
pode haver modificacbes que vao afectar as actividades das empresas, pelo que estas
deverdo estar muito atentas. Russo (2009).

3.4.3. Andlise Interna: A Cadeia de Valores

A anélise dos pontos fortes e fracos da empresa pode ser efectuada com base na cadeia
de valores genérica de Michael Porter. “ (...) a cadeia de valores permite fazer a

distingdo entre as actividades principais e as fun¢des de apoio.” Silva (2000:51).

Segundo Porter (1989) a vantagem competitiva ndo pode ser percebida observando a
empresa como um todo. E resultado de um conjunto de actividades que uma empresa
realiza em cada sector. As empresas apresentam vantagens competitivas, efectuando
essas actividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor do

gue a concorréncia.

Porter (1989) explica que a cadeia de valores encontra-se incorporada numa outra
cadeia de &mbito mais alargado, o sistema de valores, constituido pela cadeia de valores
da prépria empresa e também pela cadeia de valores do fornecedor a montante e, pela

cadeia de valores do cliente a jusante, como ilustra a figura 4.
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Figura 4: O Sistema de Valores.
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Fonte: Porter (1989:32).

Os fornecedores possuem cadeias de valores que criam e entregam 0S insumos
adquiridos usados na cadeia de valores de uma empresa. Os canais de informacéo
executam outras actividades que afectam o comprador, bem como influenciam as
actividades da propria empresa. A base final para a diferenciacdo é o papel de uma
empresa e de seu produto na cadeia de valores do cliente, que determina as necessidades
deste. A obtencdo e a sustentacdo de uma vantagem competitiva dependem néo s6 do
entendimento que se tem da cadeia de valores de uma empresa, mas também do modo

como a empresa se enquadra no sistema de valores geral. Porter (1989).

De modo a identificar as vantagens competitivas, Porter (1989) propde o recurso a um

instrumento que designa por cadeia de valores, como se pode observar na figura 5.
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Figura 5: Cadeia de Valores Genérica.
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Fonte: Porter (1989:35).

A cadeia de valores das empresas € constituida por nove classes genéricas de

actividades como pode ser visto na figura 5.

Segundo este autor, em termos competitivos, valor significa 0 montante que os clientes
estdo dispostos a pagar por aquilo que uma determinada empresa Ihe fornece. O valor é
medido pela receita total, que por sua vez é consequéncia do preco imposto pelo

produto de uma empresa e pelas unidades que ela pode vender. Porter (1989).

Segundo Porter (1989) as actividades de valor dividem-se em dois grupos: as
actividades primarias e as actividades de apoio. As actividades primarias sdo aquelas
relacionadas a criacdo do produto e, a sua venda e transferéncia para o cliente, bem
como a assisténcia pés-venda. Em qualquer empresa, as actividades priméarias podem
ser divididas em cinco categorias genéricas como se verifica na figura 5. As actividades
de apoio sustentam de forma directa e indirecta a execucdo das actividades primarias e a
si mesmas, fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias

fungdes ao ambito da empresa.

As linhas a tracejado mostram que a gestdo de recursos humanos, o desenvolvimento de
tecnologia e a aquisicdo podem ser associados a actividades primarias além de apoiarem

a cadeia inteira.

As actividades de valor séo portanto, os pilares distintos da vantagem competitiva.
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3.4.4. Missdo da organizacao

A formulagédo da estratégia tem origem na combinacédo das analises do ambiente externo
e interno. A partir da visdo do seu intento estratégico futuro sdo definidas a misséo, 0s
objectivos e a estratégia da empresa. A visdo traduz de forma mais generalizada, uma
combinacdo de intencGes e aspiragdes para o futuro, sem especificar como devem ser
atingidas. Freire (1997).

A visdo da origem a missdo, que muitas vezes é definida de maneira formal, em uma
declaracdo escrita que “(...) especifica o(s) negocio(s) no(s) qual(is) a empresa pretende

competir e os clientes aos quais pretende atender.” Hitt, Ireland e Hoskisson (2008:18).

3.4.5. Objectivos Estratégicos

Thompson e Strickland (1990) explicam que o propdésito do estabelecimento de
objectivos é converter a declaragdo da visdo e missdao em resultados especificos de
desempenho e em resultados que a organizacdo deseja alcancar. Definir os objectivos e
mensura-los de modo a verificar se estdo a ser alcangados ou ndo, ajuda os gestores a

acompanharem melhor o progresso da organizacao.

Os objectivos séo estabelecidos depois de definir a misséo. “Entende-se como objectivo
uma medida de eficiéncia do processo de conversdo de recursos operados numa
empresa.” Reis (2000:53). De acordo com este autor, 0s objectivos devem possuir duas
caracteristicas importantes:

e A quantificacdo: o objectivo deve ser quantificado e medido. Por exemplo,

duplicar a percentagem de clientes que afirmam ter sido bem atendidos.

e A dimensdo temporal: na definicdo dos objectivos deve ser respeitado também
0 periodo de tempo durante o qual eles devem ser atingidos. Por exemplo,
duplicar a percentagem de clientes que afirmam ter sido bem atendidos em um

ano e meio.

3.4.6. Estratégias

A estratégia tem de estar em concordancia com a missdo e com os objectivos da
organizacdo e expressar 0s principios determinados para concretizar a sua finalidade.

Deve fazer parte da estratégia, 0 negdcio em que a empresa deve actuar (onde), a
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posicdo competitiva que visa alcancar e a experiéncia distintiva que possibilitara

continuar a existir em consonancia com a finalidade estabelecida (como). Reis (2000).

Porter (1980) explica que para desenvolver uma estratégia competitiva é necessario
criar uma formula de modo a saber como a empresa ira competir, quais devem ser as
suas metas e que politicas serdo necessarias para alcancgar essas metas. Coulter (1998) é
de opinido que a estratégia de uma organizacdo deve ser desenhada tendo em conta as
suas principais forgas (recursos e capacidades), oportunidades e ameacas do ambiente

externo.

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000), as estratégias podem ser definidas para
trés niveis: nivel empresarial/corporativo, nivel da unidade de negdcio e nivel

funcional.

Ao nivel empresarial ou corporativo, a questdo principal que as empresas enfrentam é:
em que negdcios a empresa deve operar? A resposta a esta pergunta depende muito da
andlise estratégica (externa e interna) anteriormente abordada. Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008), realcam que para as empresas com diversos negdcios, deve-se escolher uma
estratégia do nivel empresarial, pois sdo mais adequadas a este tipo de empresas. Para
Wright, Kroll e Parnell (2000), neste nivel existem trés estratégias para escolher, como

pode ser observado a seguir no quadro 3.

Quadro 3: Estratégias de Nivel Empresarial ou Corporativo

1. Estratégias de crescimento

a. Crescimento interno

b. Integragdo horizontal

c. Diversificacdo horizontal relacionada

d. Diversificagio  horizontal n&o relacionada  (diversificagdo  por
conglomerados)

e. Integragéo vertical de empresas relacionadas

f. Integracdo vertical de empresas ndo relacionadas

g. Fusdes

h. Aliancas estratégicas
2. Estratégia de estabilidade
3. Estratégia de redugéo
a. Reviravolta (turnaround)
b. Desinvestimento
c. Liquidagéo

Fonte: Wright, Kroll e Parnell (2000:132).
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Ainda no nivel empresarial, sdo também utilizados para a formulacdo de estratégias, 0s
modelos como, Boston Consulting Group (BCG), Arthur D. Little (ADL), e McKinsey
(McK), desenvolvidos pelos principais gabinetes americanos de consultoria em gest&o.
Estes tém como finalidade, facilitar as opg¢des estratégicas das empresas diversificadas
que gerem uma carteira de segmentos de actividades distintas. Freire (1997) reitera que
sempre que uma empresa actua num conjunto alargado de inddstrias, € conveniente
optar pela escolha de modelos de planeamento de portfélio de modo a enquadrar melhor

a estratégia corporativa com as estratégias de cada unidade de negocio.

Ao nivel de negocio, a questdo principal é: como se deve competir no negocio
escolhido? Uma unidade de neg6cio € um subsistema organizacional que tem um
mercado, um conjunto de concorrentes e uma missdo diferentes dos de outros

subsistemas organizacionais da empresa. Wright, Kroll e Parnell (2000).

“Para a pequena organizacdo com apenas uma linha de negocio, ou a grande
organizacdo que ndo diversificou em diferentes produtos e mercados, a estratégia de
nivel de negdcio ¢ a mesma que a estratégia de nivel corporativo.” Robbins e Coulter

(1998:161)

A resposta a pergunta colocada acima encontra-se na formulacdo de uma adequada
estratégia competitiva, tendo em conta o tamanho, 0s recursos e as competéncias da
unidade de negdcios. Porter (2004) aponta a lideranca no custo total, a diferenciacéo e
o enfoque como alternativas estratégicas a considerar para criar uma posicdo de defesa a
longo prazo e superar os concorrentes em uma industria (figura 6). “A escolha vai
depender dos pontos fortes e das competéncias que diferenciam a empresa e dos pontos

fracos de seus competidores.” Robbins e Coulter (1998:174).
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Figura 6: Trés Estratégias Genéricas
VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade Observada

pelo Clience Pesicio de Baixo Custo
No Ambito de Toda DIFERENCIAGAQ LIDERANCA NO CUSTO
2 Indiseria TOTAL

ALVO ESTRATEGICO

Apenas um ‘ ENFOQUE

Segmento Pardicular

Fonte: Porter (2004:41).

Para conseguir uma lideranca no custo total, uma empresa terd de manter os seus custos
mais baixos do que os dos seus concorrentes. Robbins e Coulter (1998) referem que os
produtos ou servigos proporcionados pelas empresas que optam por esta estratégia
devem ser percebidos como comparaveis aos dos concorrentes, ou ao menos,

considerados aceitaveis pelos clientes.

Para alcancar a diferenciacdo, uma empresa tera de ser capaz de oferecer qualquer coisa
que seja considerada como Unica no seu género. Robbins e Coulter (1998:174) afirmam
que “as origens da diferenciacdo podem estar na alta qualidade, no servigo 6timo, no
design inovador, na capacidade tecnolégica, ou em uma imagem de marca
extraordinariamente positiva.” O diferencial da empresa deve ser o suficiente
importante para que se justifique um preco que exceda o custo da diferenciacdo, isto €, o
cliente estara disponivel a pagar mais por um produto ou servico, se 0 mesmo apresentar

vantagens superiores aos dos concorrentes.

Por enfoque, entende-se que a empresa concentra os seus esfor¢cos num grupo especifico
de clientes ou num segmento especifico de um grupo de produtos ou de um determinado

mercado geografico.

De acordo com Coulter (1998), Henry Mintzberg desenvolveu uma tipologia genérica

alternativa de estratégia competitiva, que ele acredita estar melhor reflectida a questédo

30



do aumento da complexidade do ambiente competitivo. Ele propds seis estratégias

competitivas:

Diferenciacéo:
- Pelo preco: ter apenas baixo custo ndo providencia uma vantagem competitiva,
esta advem do facto do baixo custo permitir a organizacdo cobrar um prego
abaixo da média do mercado.
- Pela imagem de marketing: descreve a estratégia competitiva na qual uma
organizacdo tenta criar uma certa imagem na mente dos clientes. Esta imagem
constitui uma arma competitiva para as empresas que adoptam este tipo de
estratégia.
- Pelo desenho do produto: este tipo de estratégia pode ser usada para
descrever as organizagdes que competem com base no fornecimento de produtos
desejados. As organizacdes que seguem este tipo de estratégia apresentam um
vasto leque de produtos.
- Pela qualidade do produto: descreve uma estratégia em que a organizacdo
baseia-se na confianga que transmite aos clientes e na qualidade superior de seus
produtos.
- Pelo apoio ao produto: esta estratégia d& enfase aos servicos de apoio ao

cliente.

Indiferenciacdo: descreve situacdes em que as empresas ndo tem uma base de

diferenciacdo ou quando as mesmas seguem deliberadamente uma estratégia copiada.

Esta tipologia apresentada por Mintzberg é vista como fundamental para as

organizacgOes dos dias de hoje, inseridas num complexo e dindmico clima competitivo.

Ao nivel da estratégia funcional, a questdo principal é: como apoiar a estratégia de
nivel de negdcio? Os varios departamentos ou areas funcionais que uma organizacao

possui tém como finalidade apoiar a estratégia de neg6cio. Robbins e Coulter (1998).

Ao formular este tipo de estratégias, os administradores devem ter em mente que essas
fungdes sdo inter-relacionadas; cada area funcional deve partilhar as suas actividades
com as outras, de modo a realizar o seu propdésito. A estratégia de uma area funcional
ndo pode ser considerada isoladamente, deve haver partilha de tarefas funcionais das
unidades de negdcio. Wright, Kroll e Parnell (2000).
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3.4.7. Planos de Accédo e Cronograma de Actividades

Para alcangar os objectivos estratégicos anteriormente anunciados é necessario definir o
que fazer e quando fazer, ou seja, é necessario criar planos de accéo e de medicdo. Para
esse efeito, € essencial activar programas formais, iniciativas e projectos, que por sua
vez podem ter impacto a curto prazo, médio ou longo prazo na geragdo de valor e no

fortalecimento da posicdo competitiva da empresa. Russo (2009).

3.4.8. Implementacéo de estratégias

Robbins e Coulter (1998:167) referem que “uma estratégia s6 pode ser boa quando sua
implementagdo também o ¢”. N&o é importante apenas formular bem as estratégias, mas
também precisam de ser implementadas com eficacia. Esta implementacdo eficaz requer
que os gestores tomem atencdo as varias questdes importantes, das quais se destacam a
estruturacdo da organizacdo para colocar a estratégia em préatica, as varidveis como a
lideranca, o poder e a cultura organizacional de modo a possibilitar que os funcionarios
da organizacdo colaborem entre eles para realizar os planos estratégicos da empresa.
Wright, Kroll e Parnell (2000). Homburg, Krohmer e Jr. (1999) apud Floyd e
Wooldridge (1992) consideram o consenso estratégico entre 0s gestores como um
instrumento de implementacdo estratégica, pois sem 0 mesmo ndo é possivel pér em

pratica a estratégica definida.

3.4.9. Processo de Controlo Estratégico e Desempenho

As actividades de formulagdo, implementacdo e controlo estdo intimamente
relacionadas. O controlo estratégico consiste basicamente em determinar em que
medida as estratégias da organizacdo sdo eficazes para atingir os seus objectivos
estratégicos. Se 0s mesmos ndo estdo a ser alcancados como o planeado, a funcédo
principal do controlo é modificar as estratégias da empresa ou a sua implementacdo, de
modo a melhorar a capacidade da organizacao para alcanca-los. Wright, Kroll e Parnell
(2000). Segundo David (2003), todas as estratégias sdo objecto de modificacdes futuras
devido as constantes mudancas dos factores externos e internos a organizagdo. A
avaliacdo estratégica € muito importante porque o sucesso hoje ndo significa garantia de

sucesso amanha.
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3.5. A Avaliagéo do Desempenho Financeiro das Empresas

A globalizacdo dos mercados e a consequente intensificacdo da competicdo entre as
empresas tém criado nos investigadores, um enorme interesse e isto, tem suscitado o
aparecimento de diversas metodologias focalizadas na resolucdo da questdo da medicédo
do desempenho financeiro das organizacGes. A analise de racios financeiros é uma
forma de medir este desempenho e, s6 tem sentido se existir alguma base de
comparacdo. Uma fonte muito corrente de analise € a comparagdo com histérico,
concluindo-se assim se a evolucao tem sido favoravel ou desfavoravel. Neves (2007). A
andlise vertical da demonstracdo de resultados é também uma medida de desempenho
financeiro visto que permite visualizar a estrutura de custos e as despesas da empresa,

em termos de média sobre as vendas.

A seguir sdo demonstrados quatro segmentos de racios financeiros (Racios de Liquidez,
Réacios de Funcionamento, Racios de Estrutura e Endividamento e Ré&cios de
Rendibilidade), a Andlise Vertical da Demonstracdo de Resultados e, por fim, é feita

uma abordagem geral sobre o planeamento financeiro das empresas.

3.5.1. Racios de Liquidez

De acordo com Gitman (2004), a liquidez de uma empresa é medida pela sua
capacidade de honrar com os compromissos financeiros no curto prazo. Padoveze e
Benedicto (2004) explicam que a palavra liquidez significa disponibilidade em moeda
corrente para efectuar pagamentos. Gitman (2004) refere que os récios de liquidez sdo
vistos como bons indicadores de problemas de fluxo de caixa, porque uma fraca ou
decrescente liquidez representa dificuldades financeiras e faléncia. As duas medidas
béasicas de liquidez segundo este autor, sdo o racio de liquidez corrente e o racio de

liquidez seca, que a seguir séo desenvolvidos.

3.5.1.1. Liquidez Corrente

Padoveze e Benedicto (2004) afirmam que este indicador é considerado o principal e o
mais utilizado para avaliar a capacidade de pagamento de uma empresa. Gitman (2004)
explica que este racio mede a capacidade da empresa saldar as suas obrigagdes de curto

prazo (até um ano) e a sua férmula é a seguinte:

Activo Circulante

Liquidez Corrente = - -
d Passivo Circulante
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Padoveze e Benedicto (2004) consideram como bons racios, os que se situam acima de
1,00. Abaixo de 1,00 significa que a empresa ndo teria condi¢cdes de saldar os seus
compromissos de curto prazo naquele momento. Este indicador é considerado estatico,
porque uma empresa pode estar com um racio de liquidez corrente abaixo de 1,00 mas,
passado algum tempo, realizar vendas com lucros suficientes para melhorar a sua
capacidade de pagamento. O inverso também acontece. Portanto, o parametro de 1,00
para este indicador tem sido considerado como um referencial. Padoveze e Benedicto
(2004).

3.5.1.2. Liquidez Seca

Com base em Gitman (2004), a liquidez seca assemelha-se a liquidez corrente, porém
exclui as existéncias, que geralmente sdo os activos circulantes menos liquidos em
relacdo aos outros, tendo-se assim uma visdo da capacidade pagamento de curto prazo

mais liquida. Este racio é calculado da seguinte forma:

Activo Circulante - Existéncias

Liquidez Seca = - -
q Passivo Circulante

Ainda segundo Gitman (2004) recomenda-se um racio de liquidez seca de pelo menos
1,00 mas, o valor aceitavel depende do sector em que a empresa actua. Padoveze e
Benedicto (2004) revelam que alguns autores, por experiéncia préatica, entendem que um
racio de liquidez seca acima de 0,50 é aceitavel para o comércio e acima de 0,70 é

aceitavel para as industrias.

Padoveze e Benedicto (2004) revelam que € importante considerar na analise desse
indicador, o tipo de empresa. Empresas comerciais tendem a ter existéncias mais
facilmente realizaveis do que as empresas industriais. Gitman (2004) diz que o racio de
liquidez seca fornece uma medida melhor da liquidez geral quando as existéncias de
uma empresa ndo podem ser facilmente convertidas em dinheiro. Tratando-se de uma
empresa comercial que tende a ter existéncias mais facilmente realizaveis do que as
empresas industriais, o racio de liquidez corrente é uma medida mais recomendavel de

liquidez.
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3.5.2. RAcios de Funcionamento

Os réacios de funcionamento medem a velocidade com que as varias contas se convertem
em vendas ou em caixa. Ha diferentes racios disponiveis para medir o funcionamento
das contas circulantes mais importantes, incluindo as existéncias, as contas a receber e
as contas a pagar. E também possivel através deles, medir a eficiéncia com a qual os

activos totais séo usados. Gitman (2004).

3.5.2.1. Rotagéo das Existéncias

Gitman (2004) explica que este racio avalia o funcionamento ou a liquidez das

existéncias de uma empresa. E calculado da seguinte maneira:

Custo dos Inventarios Vendidos ou Consumidos (CIVC)

Rotagdo das Existéncias = —
Existéncias

A rotacgdo resultante s6 tem significado quando comparada a rotacdo de outras empresas
pertencentes ao ramo ou entdo ao valor passado da rotacdo das existéncias da propria
empresa. Gitman (2004). De acordo com Neves (2007), um racio elevado € visto como
um indicador de eficiéncia. Porém, ha que ter cuidado, pois pode significar rupturas de

existéncias.

Gitman (2004) refere que este indicador pode ser facilmente convertido em um racio de
idade média das existéncias ao ser dividido por 360 — supondo ser esse 0 nimero de dias
num ano. Esse valor pode ser considerado também equivalente ao niumero médio de dias
durante os quais um item permanece em armazém. Segundo Neves (2007) a reducdo da
permanéncia de existéncias em armazém é geralmente um objectivo, pois isso significa

conversao das mesmas em vendas.

3.5.2.2. Prazo Médio de Recebimentos
De acordo com Padoveze e Benedicto (2004) o prazo médio de recebimentos é

calculado do seguinte modo:

Clientes x 360 dias
Vendas de Mercadorias

Prazo Médio de Recebimentos =

Este indicador mostra quanto tempo a empresa demora em média, para receber o valor
das suas vendas. Mede a celeridade com que os clientes costumam pagar as suas

dividas.
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Segundo Gitman (2004) o prazo médio de recebimentos s6 tem importancia quando é
comparado com o0s prazos de concessao de crédito pela empresa, visto que deste modo,

é possivel controlar se os clientes realmente pagam no prazo acordado ou néo.

3.5.2.3. Prazo Médio de Pagamentos

Padoveze e Benedicto (2004) apresentam a férmula para o célculo do prazo médio de

pagamentos:

Fornecedores x 360 dias

fazo Vledio de ragamentos Compra de Mercadorias (Totais)

Este indicador mostra quanto os fornecedores ddo, em média, de prazo para a empresa

pagar as suas compras de mercadorias.

3.5.2.4. Rotacéo do Activo Total

Gitman (2004) explica que a rotagdo do activo total mostra a eficiéncia com que a
empresa usa 0S seus activos para gerar vendas. Este indicador é calculado da seguinte

forma:

Vendas de Mercadorias
Activo Total

Rotagdo do Activo Total =

Geralmente, quanto mais alta a rotacdo do activo total de uma empresa é, mais
eficientemente 0s seus activos estdo a ser usados. Esta medida interessa principalmente
a administracdo da propria empresa porque indica se as suas operacdes tém sido

eficientes ou ndo.

3.5.3. RAcios de Estrutura e Endividamento

Padoveze e Benedicto (2004) apontam que a finalidade basica desses racios € indicar a
percentagem dos activos financiados por capitais de terceiros e préprios e, se a empresa
tem dependéncia de recursos de terceiros. Segundo estes autores, 0s racios de estrutura e

endividamento podem ser: imobilizacdo do capital proprio e endividamento geral.

3.5.3.1. Imobilizagdo do Capital Proprio

Com base em Padoveze e Benedicto (2004), quanto maior for a aplicagdo de recursos no
activo permanente, maiores serdo 0s custos fixos da empresa (amortizagdo, seguros e

despesas de manutencdo) e menos recursos proprios sobrardo para o activo circulante,
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criando condicOes para elevar o desequilibrio financeiro da mesma e aumento da
dependéncia de capitais de terceiros para o financiamento do activo circulante. A

férmula é apresentada assim:

Activo Permanente

Imobilizac¢ao do Capital Proprio = Capital Proprio

3.5.3.2. Endividamento Geral

Padoveze e Benedicto (2004) afirmam que o conceito principal que orienta este racio é
verificar qual a possibilidade de que, no futuro, em uma condicdo teorica de
descontinuidade de operacdes, a empresa consiga garantir todas as suas dividas com 0s
recursos préprios. Como as dividas estdo incorporadas no passivo circulante e no
passivo ndo circulante, relaciona-se o total dessas responsabilidades com o valor do
capital proprio, que expressa 0s recursos proprios da empresa. Portanto, é um indicador
que revela a capacidade de uma empresa garantir os capitais de terceiros. A formula €

definida do seguinte modo:

Passivo Circulante + Passivo ndo Circulante

Endividamento Geral = - —

Capital Proprio
Uma andlise de varios periodos pode identificar com mais precisdo se a tendéncia desse
indicador sera positiva ou negativa para a empresa. O parametro basico seria quanto

menor, melhor.

3.5.4. R4cios de Rendibilidade

Gitman (2004) indica que existem inimeras maneiras de medir a rendibilidade de uma
empresa. Estas medidas permitem ao analista avaliar os lucros da empresa em relagéo a
um certo nivel de vendas, a um certo nivel de activos ou ao volume de capital investido
pelos proprietarios. Pode-se medir a rendibilidade de uma empresa através dos racios a

seguir apresentados.

3.5.4.1. Margem de Lucro Bruto

Gitman (2004) explica que esta margem mede a percentagem de cada unidade
monetaria de vendas que sobra apds o pagamento do CIVC (custo dos inventarios

vendidos ou consumidos). Quanto mais alta a margem de lucro bruto, melhor para a
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empresa, ou seja, menor € o custo relativo aos inventarios vendidos ou consumidos. A

formula abaixo mostra como é calculado este indicador:

Vendas de Mercadorias - CIVC
Vendas de Mercadorias

Margem de Lucro Bruto =

3.5.4.2. Margem de Lucro Operacional

De acordo com Gitman (2004) a margem de lucro operacional mede a proporcgdo de
cada unidade monetéaria de vendas que permanece apés a deducdo de todos 0s custos e
despesas, excluindo os juros, os impostos e os dividendos de accOes preferenciais. Ela é

assim calculada:

Lucro Operacional

M de L 0] ional =
argem de LUCro Mperaclonal = §; chdas de Mercadorias

Uma margem de lucro operacional elevada é considerada preferencial.

3.5.4.3. Margem de Lucro Liquido

A margem de lucro liquido segundo Gitman (2004) representa a proporcao de cada
unidade monetéria de vendas que resta apds a deducdo de todos os custos e despesas,
incluindo os juros, os impostos e os dividendos de acc¢Bes preferenciais. Quanto mais

alta, melhor. Calcula-se de acordo com a formula abaixo demonstrada:

Lucro Liquido

M de L Liquido =
argem €e LUeto HAulAe ™ Vendas de Mercadorias

3.5.4.4. Retorno do Activo Total (ROA)

O retorno do activo total (return on total assets - ROA), frequentemente chamado de
retorno do investimento (return on investment - ROI), mede a eficécia geral da Direccdo
da empresa em termos de geracdo de lucros com os activos de que dispde. Quanto mais

alta for, melhor. Gitman (2004). Ela é deste modo calculada:

Lucro Liquido
Activo Total

Retorno do Activo Total =

3.5.4.5. Retorno do Capital Proprio (ROE)

O retorno do capital proprio (return on common equity - ROE), como elucida Gitman

(2004), avalia o retorno obtido no investimento do capital dos proprietarios da empresa.
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Em geral, quanto mais alto, melhor para os accionistas. E calculado da seguinte

maneira:

Lucro Liquido

Retorno do Capital Proprio = . -
crOrHo €0 L-aptial FIOpHo Capital Proprio

Este racio permite ao proprietario e ao gestor saber se a rendibilidade do capital proprio
estd a um nivel aceitavel comparativamente as taxas de rendibilidade do mercado de

capitais e ao custo do financiamento.

Para além dos indicadores acima apresentados, a transformacdo dos valores das
demonstracdes financeiras em numeros relativos ou percentuais é importante para a
analise financeira, pois possibilita melhorar a sua visibilidade e identificacdo de
aspectos positivos ou negativos. Uma das ferramentas que possibilita esta avaliagcdo
designa-se por analise vertical. A seguir é feita uma abordagem deste instrumento

financeiro.

3.5.5. Analise Vertical da Demonstracao de Resultados

Padoveze e Benedicto (2004) explicam que este instrumento se refere a anélise de
participacdo percentual ou de estrutura dos elementos contabilisticos. Assume-se como
100% um determinado elemento patrimonial que, em principio deve ser o mais
importante e faz-se a relagdo percentual de todos os demais elementos sobre ele. Para a
demonstracdo de resultados, adopta-se como 100% o valor total das vendas. A analise
vertical da demonstracdo dos resultados € muito mais significativa do que a do balanco
patrimonial, pois, ao atribuir 100% as vendas, permite visualizar a estrutura de custos e

despesas da empresa, em termos de média sobre as vendas.

3.5.6. Planeamento Financeiro

O planeamento financeiro é um aspecto importante das operacGes da empresa, porque
ele retracta os caminhos para dirigir, coordenar e controlar as ac¢des da empresa no
sentido de atingir os seus objectivos. Dois aspectos importantes do processo de
planeamento financeiro sdo: o planeamento de caixa e o planeamento do lucro. O
primeiro envolve a preparacdo do orgcamento de caixa da empresa e, 0 segundo a
elaboracdo de demonstracfes financeiras projectadas. Dentro do planeamento, existem
os planos financeiros de longo prazo que compreendem periodos que vao entre 2 a 10
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anos e, os planos financeiros de curto prazo que normalmente cobrem um periodo de 1 a
2 anos. Gitman (2002).

Segundo Santos (2001) algumas empresas fazem o planeamento do lucro por meio do
orcamento de resultado (com base em uma previsdo orcamentaria para um determinado
periodo futuro). Outras, principalmente as empresas de menor porte, por ndo realizarem
0 planeamento orcamental, fazem a previsdo do seu lucro através de projeccOes de
demonstracdo de resultados (estimando as vendas e, com base nelas, projectando os
gastos para chegar ao resultado final) ou estimativa directa de resultado (com base em

estimativas de receitas e gastos correspondentes).

A opcdo em estimar o resultado com base na demonstracdo projectada de resultado
significa basicamente, escolher uma metodologia contabilistica para realizar esse
trabalho. Santos (2001).

Alguns desembolsos como despesas financeiras, por exemplo, devem ser estimados a
parte, com base em dados e informagdes especificos. Assim, as despesas financeiras
podem ser estimadas a partir de cronogramas de pagamento dos créditos ja contratados

e a contratar. Santos (2001).

Gitman (2002) elucida que o desenvolvimento das demonstracdes projectadas requer
uma cuidadosa fusdo de inimeros procedimentos que levem em consideragdo os lucros,
0S custos, 0s activos, 0s passivos e o capital decorrente do nivel esperado de operacgdes
da empresa. O gestor financeiro geralmente escolhe uma variada gama de abordagens
simplificadas para estimar as demonstracdes financeiras projectadas. As formas mais
populares segundo Gitman (2002) sdo baseadas no pressuposto de que as relacOes
financeiras reflectidas nas demonstragdes financeiras passadas ndo vao mudar nos

periodos seguintes.

Em suma, o planeamento financeiro € um elemento chave nas empresas, pois permite

retratar as ac¢des a desenvolver para atingir os objectivos estratégicos almejados.

Abaixo, apresenta-se o capitulo 4 que contempla o historial da empresa, a sua estrutura

organica, o0 negdcio e, a avaliacdo do desempenho financeiro da mesma (2001 a 2011).
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4, CARACTERIZA(;AO DA DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA.
4.1. Historial da Empresa

A Drogaria da Zambézia, Lda. € uma sociedade por quotas de responsabilidade
limitada, sedeada na cidade de Quelimane e foi constituida em 1954, por iniciativa do

seu ex-proprietario Augusto da Costa como uma firma individual.

A sua designacdo Drogaria, advém da comercializacdo de drogas secas, liquidas e
produtos quimicos ndo farmacéuticos tais como bicarbonato de sodio, acidos industriais,
amoniaco, hipoclorito, vitaminas industriais para o fabrico de p&o e acidos diversos
industriais, perfumaria e artigos de beleza, higiene e limpeza de uso doméstico; tintas e
0s seus derivados para a construcdo civil e inddstria, entre outros; e Zambézia por estar

situada na cidade de Quelimane na Provincia da Zambézia.

A Drogaria da Zambézia, Lda. comecou a sua actividade com trés trabalhadores. Os
conhecimentos que o seu proprietario detinha e a sua presenca junto dos clientes foi
considerada de grande utilidade, tendo entre os anos de 1960 e 1965 passado a vender
materiais de construcdo, ferramentas para inddstria e agricultura. Foi considerada pela
Pintex? em 1970 a melhor vendedora fora da capital de Mocambique e a segunda
incluindo a capital, tendo recebido varios bonus e descontos.

Abriu uma sucursal em Mocuba, em 1972, que manteve a sua actividade até 1976,
fechando por comecar a haver falta de artigos para manter a rendibilidade econdémica da

mesma.

E de salientar que esta firma s6 conseguiu sobreviver a todo o processo comercial
vigente até 1990, pela razdo do Estado, ao deter a quota de cinquenta por cento do

capital, ter fornecido artigos de pesca da empresa Estatal Equipesca.

Actualmente o seu quadro de pessoal é composto por cerca de trinta e dois
colaboradores, dos quais dois sdo reformados, seis sdo sOcios e a restante parte,

trabalhadores das varias unidades organicas.

2 Pintex — Fabrica de Tintas Ultramar, S.A.R.L.
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4.2. Estrutura Orgénica da Empresa

A Drogaria da Zambézia, Lda. possui uma estrutura funcional com poucos niveis

hierarquicos, ou seja, achatada.

Olhando para o organograma da empresa (figura 7), verifica-se que possui trés niveis

hierarquicos, designadamente:

No topo o Director Geral que é assistido por uma secretaria administrativa e que tem o

papel de coordenar o trabalho dos outros directores e dos trabalhadores.

No segundo nivel segue-se o0 sector de aprovisionamento (responsavel pelas areas de
compras, armazenamento, gestdo das existéncias e transporte); o sector comercial
(encarregue pela qualidade dos bens e servigos, preco, caracteristicas dos potenciais
clientes, gestdo de vendas, condicGes de embalagem, entre outros aspectos) e por fim, o

departamento de contabilidade (que gere as operacdes financeiras da empresa).

O ultimo nivel é constituido pelo fiel de armazéns (que assiste o Director de
aprovisionamento quer na arrumacgdo quer na movimentacdo dos produtos, defesa dos
mesmos nos armazéns, assim como na gestdo das existéncias); pelos trabalhadores do
balcdo (responsaveis pelo atendimento ao cliente e esclarecimento de davidas sobre os
produtos e os servicos disponiveis), pelos serventes (que auxiliam na venda e na
exposicao dos produtos) e pelo técnico de afinacdo de tintas (encarregado pela afinacéo
de tintas para a gama automovel e construcdo civil), que tém como seu superior
hierarquico, o Director comercial e, por fim pela tesoureira (que colabora com o sector
de contabilidade).
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Figura 7: Organograma da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Fonte: Drogaria da Zambézia, Lda.

4.3. Negocio

A DZ é uma sociedade cujo capital social é de 2.000.000,00 MT. Dedica-se a venda a
retalhno de ferragens e ferramentas para indUstria e construcdo civil, tintas e seus
complementos, redes e apetrechos para a pesca artesanal, insecticidas, artigos de

higiene, limpeza e diversos. Actua apenas na cidade de Quelimane.

A empresa possui, ainda, uma linha de afinacéo de tintas para o ramo automdvel que a
partir de bases e ligantes sdo afinadas, com suporte de maquinas especializadas, uma
variada gama de cores de acordo com as referéncias dos automoveis e quantidades

desejadas.

Também possui uma linha de afinacdo de tintas decorativas para a construcao civil. Esta
linha é composta actualmente por trés maquinas automaticas e modernas, comandadas
por computadores que disseminam informagOes acerca da referéncia, cor e quantidade
desejada. Estas tém um processo semelhante as maquinas de afinagéo de tintas para 0s
automaveis, mas ao invés das bases e dos ligantes, o processo de afinacéo é a partir de

bases e corantes.

Actualmente a DZ representa algumas empresas de referéncia do seu ramo como sejam:
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e As Tintas CIN de Mocambique, S.A. e a Plascon, S.A. com uma variada gama
de tintas, vernizes e seus complementos para a construcao civil, processadas

com base em técnicas modernas e em diversas cores.

e A Pintauto, Lda. com toda a gama de tintas e seus complementos para 0 ramo

automovel.

e A Mocambique General Trade, Lda. — Italian Design — dos Motores Speroni

para fins industriais e domésticos.

e Por fim a A-Shak Mog¢ambique, Lda., que produz uma gama de produtos para
impermeabilizacdo, com aditivos para cimentos direccionados a construgéo civil,

indUstria, pontes, entre outros.

4.4. Avaliacdo do Desempenho Financeiro da Drogaria da Zambézia, Lda.

E neste capitulo que é avaliado o desempenho financeiro da DZ, a partir das
demonstracdes financeiras (Balanco e Demonstracdo de Resultados) constantes do
anexo |, que por sua vez provém dos relatorios e contas dos exercicios econémicos em
estudo disponiveis na empresa. Foi considerado um periodo de 10 anos consecutivos
(2001 a 2011), com o proposito de acompanhar melhor a evolugdo do desempenho

financeiro da empresa.

Para esta avaliacdo serdo usados alguns racios financeiros e também a analise vertical

da demonstracdo de resultados, conforme explicado na revisao bibliografica.

4.4.1. Racios de Liquidez
4.4.1.1. Liquidez Corrente

Os valores calculados do récio de liquidez corrente sdo apresentados na tabela 7 -
apéndice Ill. Analisando este racio ao longo do periodo em estudo, através da tabela
acima indicada, ilustrada pelo do grafico 1, de 2001 a 2004 assiste-se a um crescimento
da capacidade da empresa saldar as suas obrigacdes de curto prazo. Esta capacidade
reduziu a partir do ano 2005 a 2009, voltando a aumentar mais adiante no ano 2010 e
2011. Como se observa, ndo ha um crescimento progressivo ao longo do periodo em

estudo, variando positiva e negativamente ao longo do mesmo. No entanto, a empresa
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mostra um racio superior a 1,00 ao longo destes anos, o que se considera bom, ou seja, a

mesma apresenta condigdes de saldar os seus compromissos de curto prazo.

4.4.1.2. Liquidez Seca

O grafico 1, também mostra a tendéncia da liquidez seca da empresa. Este racio é
semelhante ao récio de liquidez corrente, porém exclui as existéncias, que geralmente
sdo os activos circulantes menos liquidos de todos, tendo-se assim uma visdo da

capacidade de pagamento de curto prazo mais liquida.

A empresa apresenta um racio de liquidez seca acima de 0,50 ao longo do periodo em
estudo o que é aceitavel para o comércio. A sua tendéncia nos ultimos anos (2010 a
2011) é crescente, levando a concluir mais uma vez, que a empresa possui capacidade
de pagamento a curto prazo, ndo obstante verificarem-se variacdes positivas e negativas

ao longo do periodo em estudo.

Grafico 1: Réacios de Liquidez Corrente e Seca da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Fonte: Tabela 7 — Apéndice I1I.

4.4.2. Racios de Funcionamento

Os réacios de funcionamento medem a velocidade com que as varias contas se convertem
em vendas ou em caixa. Ha diferentes racios disponiveis para medir o funcionamento
das contas circulantes mais importantes, incluindo as existéncias, as contas a receber e
as contas a pagar e, a rotagdo do activo total, como abordado no capitulo da revisdo de

literatura.
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A seguir analisa-se a Rotacdo das Existéncias, o Prazo Médio de Recebimentos, o Prazo
Meédio de Pagamentos e a Rotacdo do Activo Total. Os valores referentes a estes racios
sdo apresentados na tabela 9 - apéndice I1l. O gréafico 2 ilustra os niveis de Rotacdo das
Existéncias e do Activo Total e, o grafico 3 apresenta uma comparagao entre 0s Prazos

Médios de Recebimentos e Pagamentos.

4.4.2.1. Rotacdo das Existéncias

Este racio avalia o funcionamento ou a liquidez das existéncias de uma empresa. No ano
2001, as existéncias da DZ rodaram 17,88 vezes e em média, as mesmas tiveram valores
em armazém equivalentes a 20 dias do custo médio de mercadorias de um ano de venda.
De 2002 a 2008, constatou-se um decréscimo significativo da rotacdo das existéncias e,
em contrapartida, um aumento de dias em que as mesmas permaneceram em armazem,
0 que revela uma reducdo da sua liquidez em relacdo ao ano 2001. A rotacdo das
existéncias voltou a ascender gradualmente, reduzindo o tempo em que as mesmas se
mantiveram em armazem para 53 dias em 2011. Apesar deste decréscimo, ainda se
considera alta a permanéncia das existéncias em armazeém quando comparada com 0 ano
2001 e tendo em conta que geralmente o objectivo é reduzir este periodo. Isto traduz

alguma dificuldade na gestéo das existéncias.

Gréfico 2: Rotagdo das Existéncias e Rotacdo do Activo Total da Drogaria da Zambézia, Lda.

20,00 -

18,00
16,00 +——\——

14,00 -+

o Rotac 30 das
Existéncias

12,00

10,00 +———
8,00

e RotacSo do
Activo Total

6,00 -
4,00 TENEE

2,00 +——
0,00 -

T 1

2007 2008 2009 2010 2011

2001 2002 2003 2004 2005 2006

Fonte: Tabela 9 — Apéndice IlI.
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4.4.2.2. Prazo Médio de Recebimentos

Este indicador mostra quanto tempo a empresa demora, em média, para receber o valor
das vendas. A empresa concede crédito de 20 dias a cada més do ano para os clientes
autorizados. De acordo com a tabela 9 — apéndice Il1l, retratada pelo grafico 3, pode-se
constatar que a empresa durante o periodo de 2001 a 2011, com excepg¢do do ano 2007,
conseguiu receber o valor das suas vendas em tempo inferior ao prazo de concesséo de
crédito (20 dias), o que é bom. Contudo, esta situacdo também foi influenciada pelo

facto da maior percentagem de vendas da empresa ter sido & pronto pagamento®.

Comparando o prazo meédio de recebimentos e o prazo médio de pagamentos, observa-
se que entre os anos 2002 a 2005 a empresa apresentou um prazo médio de pagamentos
significativamente inferior ao prazo médio de recebimentos, o que significa que a
mesma, em média, pagou aos seus fornecedores em tempo inferior ao que recebeu das
vendas que efectuou aos seus clientes, o que transmite alguma limitacdo em relacdo as
politicas de crédito internas e de negociacGes de prazo de pagamentos.

Grafico 3: Comparacéo entre o Prazo Médio de Pagamentos e Recebimentos da Drogaria da Zambézia,
Lda.
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Fonte: Tabela 9 — Apéndice I1I.

4.4.2.3. Prazo Médio de Pagamentos

Este indicador mostra quanto os fornecedores ddo, em média, de prazo, para a empresa

pagar as suas compras de mercadorias.

¥ Informagao obtida com base numa entrevista ndo-estruturada ao Director Comercial da empresa.
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De acordo com a tabela 9 - apéndice Ill, representada pelo grafico 3 e, tendo em conta
que os prazos oferecidos & empresa, em média, situam-se nos 60 dias®, a mesma
apresenta ao longo do periodo em estudo, prazos inferiores a média, o que traduz
dificuldades na negociacgéo de prazos de pagamentos. Para além disso, 0s prazos medios
de pagamentos referentes ao periodo de 2002 a 2005 foram inferiores aos prazos médios
de recebimentos, devido principalmente a orientacdo da Direccdo da empresa em saldar
antecipadamente as suas dividas para com os fornecedores de mercadorias antes do

fecho do ano, o que revela um fraco conhecimento sobre a gestdo de liquidez.

4.4.2.4. Rotacdo do Activo Total

A rotacdo do activo total mostra a eficiéncia com que a empresa usa 0S seus activos para

gerar vendas.

Constata-se no grafico 2, muitas oscilagcdes neste racio, registando um incremento de
2001 a 2002, decrescendo em 2003 e 2004, voltando a aumentar ligeiramente em 2005,
mas com uma tendéncia declinante para o resto do periodo. Esta tendéncia revela que a
empresa necessita de focalizar mais as suas atencdes para este aspecto, no sentido de

gerar mais vendas através da gestao eficiente dos seus activos.

4.4 3. Racios de Estrutura e Endividamento

Os Récios de Estrutura e Endividamento podem ser divididos em dois: Imobilizacdo do

Capital Proprio e Endividamento Geral.

Os valores percentuais referentes a estes racios sdo apresentados na tabela 11 - apéndice
Il.

4.4.3.1. Imobilizacdo do Capital Proprio

Como foi constatado no capitulo da revisdo de literatura, quanto maior for a aplicacéo
de recursos no activo permanente, maiores serdo o0s custos fixos da empresa e menos
recursos proprios sobrardo para o activo circulante, criando deste modo condigdes para
elevar o desequilibrio financeiro da mesma e aumento da dependéncia de capitais de

terceiros para o financiamento do activo circulante. Assim sendo, e observando o

* De acordo com a entrevista dirigida ao Director Geral da empresa em estudo — apéndice 1, os prazos de
pagamentos oferecidos a empresa variam entre 30 a 90 dias por cada més de compras e a sua média
aritmética é igual a 60 dias.
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gréfico 4, a tendéncia deste racio é decrescente, levando a concluir que a DZ aplica
poucos recursos no activo permanente, possuindo equilibrio financeiro e independéncia

de capital de terceiros para o financiamento do activo circulante.

Gréfico 4: Imobilizacdo do Capital Proprio da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Fonte: Tabela 11 — Apéndice I11.
4.4.3.2. Endividamento Geral

Este racio visa verificar a possibilidade de no futuro, em uma condicdo tedrica de
descontinuidade das operacfes, a empresa consiga garantir todas as suas dividas com 0s

Seus proprios recursos.

Gréfico 5: Endividamento Geral da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Fonte: Tabela 11 — Apéndice Il1.
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Observando o grafico 5, de 2001 a 2005 houve um decréscimo no endividamento geral
da empresa. De 2006 a 2009 verificou-se uma ascensao deste racio, voltando a reduzir
nos ultimos anos. Tomando como referéncia o ano 2001, esse indicador expressa, que
para cada 0,63 Meticais de capital de terceiros, a empresa entrou com 1,00 Metical de
recursos proprios, para fazer face a todos investimentos no activo. Em 2011, para cada
0,12 Meticais de capital de terceiros, a empresa entrou com 1,00 Metical de recursos

proprios, o que revela uma maior robustez e independéncia de capital de terceiros.

H& uma tendéncia favoravel para a empresa, apresentando indicadores relativamente
baixos de endividamento geral, o que demonstra que a mesma é capaz de saldar as suas
dividas com recursos proprios em caso de qualquer oscilagdo brusca na conjuntura

econdmica ou no seu sector de actuagdo, que reduza o seu nivel de actividades.

4.4.4. RAcios de Rendibilidade

A rendibilidade da empresa em estudo serd medida de acordo com 0s quatro racios
apresentados no terceiro capitulo (revisdo de literatura), nomeadamente: Margem de
Lucro Bruto, Margem de Lucro Operacional, Margem de Lucro Liquido, Retorno do
Activo Total (ROA) e Retorno do Capital Proprio (ROE).

Os valores percentuais destes indicadores sdo apresentados na tabela 13 - apéndice IlI.
O grafico 6 mostra a evolucdo das Margens de Lucro Bruto, Operacional e Liquido. O
gréfico 7 indica o progresso do Retorno do Activo Total (ROA) e do Retorno do Capital
Proprio (ROE).

Gréfico 6: Margens de Lucro Bruto, Operacional e Liquido da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Fonte: Tabela 12 — Apéndice I11.
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4.4.4.1. Margem de Lucro Bruto

Segundo foi abordado no capitulo da revisdo bibliografica, a margem de lucro bruto
mede a percentagem de cada unidade monetaria de vendas que sobra apds o pagamento
do custo dos inventarios vendidos ou consumidos. De acordo com a tabela 13,
representada pelo grafico 6, esta margem, mostrou um movimento crescente entre o
periodo de 2001 a 2004, comecando a decrescer até ao ano 2006 e voltando a apresentar
uma tendéncia crescente entre os anos 2007 a 2011. O decrescimo acentuado em 2006
deveu-se principalmente ao aumento do custo dos inventarios vendidos ou consumidos

(cerca de 77% das vendas), como se pode observar na tabela 14 - apéndice IlI.

Quanto mais alta a margem de lucro bruto, melhor, ou seja, menor é o custo relacionado
com os inventarios vendidos ou consumidos. Observa-se que este racio ndo teve um
crescimento progressivo e encorajador ao longo do periodo em estudo, devido
principalmente ao alto custo dos inventarios vendidos ou consumidos, que em média’

ronda os 73% das vendas, como pode ser apurado a partir da tabela 14 — apéndice IlI.

4.4.4.2. Margem de Lucro Operacional

A margem de lucro operacional mede a propor¢do de cada unidade monetéria de vendas
que permanece apo6s a deducdo de todos os custos e despesas, excluindo os juros, 0s
impostos e os dividendos de accdes preferenciais. Uma margem de lucro operacional

elevada é considerada preferencial.

Como se pode constatar na tabela 13, ilustrada pelo grafico 6, a margem de lucro
operacional tem-se mantido muito abaixo da margem de lucro bruto. Para além disso,
ndo se verifica um crescimento progressivo, oscilando positiva ou negativamente de um
ano para outro. Isto mostra mais uma vez, 0 peso que a empresa suporta com 0s custos
operacionais que em média® se situam nos 93% das vendas como se pode analisar a

partir da tabela 14 — apéndice I1I.

4.4.4.3. Margem de Lucro Liquido

A margem de lucro liquido representa a proporcao de cada unidade monetéaria de vendas
que resta apds a deducdo de todos os custos e despesas, incluindo juros, impostos e

dividendos de acgdes preferenciais.

5 Média aritmética dos custos dos inventarios vendidos ou consumidos de 2001 a 2011.
® Média aritmética dos custos operacionais de 2001 a 2011.
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Esta margem mostra uma evolugédo pouco encorajadora ao longo do periodo em estudo,
situando-se, em média’, nos 6,62% das vendas como pode ser calculado a partir tabela
14 — apéndice 1l1. Para além disso, é consideravelmente baixa em relacéo as vendas da
empresa, desencorajando de certa maneira 0s seus proprietarios. De acordo com o
gréfico 6, pode-se constatar que no ano 2008, a empresa apresentou uma margem de
lucro liquido muito baixa em relacdo ao restante periodo. Esta situacdo deveu-se ao
fraco crescimento das vendas e ao aumento dos custos operacionais (cerca de 97% das
vendas). Para além da rubrica custo dos inventarios vendidos ou consumidos, as
rubricas dos gastos com pessoal e dos outros gastos e perdas operacionais, tiveram um

impacto consideravel. Vide tabela 14 — apéndice I11.

O gréfico 7 indica o progresso do Retorno do Activo Total (ROA) e do Retorno do
Capital Proprio (ROE), como anteriormente foi referido. Este grafico teve como base a

tabela 13 — apéndice IlI.

Gréfico 7: Retorno do Activo Total e do Capital Proprio da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Fonte: Tabela 12 — Apéndice Il1.
4.4.4.4. Retorno do Activo Total (ROA)

O retorno do activo total mede a eficicia geral da Direccdo da empresa em termos de

geracdo de lucros com os activos de que disp0e.

" Média aritmética da margem de lucro liquido de 2001 a 2011.
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Conforme o gréafico 7, este racio apresentou uma subida do ano 2001 a 2002, mostrando
uma tendéncia decrescente até ao ano 2008, voltando a ascender até 2011. Portanto,
apesar de nos ultimos trés anos ter apresentado algum crescimento, as taxas ndo sao
encorajadoras, mostrando limitacGes da Direccdo da empresa em desenvolver accoes
com vista a aumentar os lucros com base nos activos de que dispde. Fazendo uma
comparagdo, no ano 2001, a empresa obteve 31,89 centavos por Metical de
investimentos em activos, e no ano 2011 obteve apenas 15,77.

4.4.4.5. Retorno do Capital Proprio (ROE)

O retorno do capital proprio avalia o retorno obtido no investimento do capital dos
proprietarios da empresa.

Como se pode averiguar no grafico 7, ha uma tendéncia decrescente do ROE durante o
periodo de 2001 a 2008. A empresa obteve em 2001 um lucro de 77,68 centavos para
cada Metical de capital investido pelos socios e em 2008 apenas 2,90, 0 que mostra que
0s proprietarios véem o retorno do seu capital cada vez mais reduzido. Em 2009 volta a

ascender mas com uma tendéncia ndo muito motivadora.

Os aspectos acima mencionados indicam a urgéncia de se tomar medidas para corrigir
esta tendéncia e aumentar este racio de modo a incentivar 0s s6cios a continuar com as

suas actividades e alcancar o sucesso.
4.4.5. Sintese dos Racios Financeiros da Drogaria da Zambézia, Lda.

Os racios de liquidez no geral mostram-se favoraveis. Apesar de ndo se verificar um
crescimento progressivo do récio de liquidez corrente ao longo do periodo em estudo,
este é superior a 1,00, o que indica que a empresa apresenta condi¢des de liquidar as
suas dividas de curto prazo. O récio de liquidez seca também revela capacidade de
pagamento de curto prazo por parte da empresa, embora também ndo apresente um

crescimento progressivo ao longo do periodo.

No que tange aos racios de funcionamento, a empresa mostra dificuldades na gestéo das
existéncias, apresentando em 2011 um prazo de permanéncia das mesmas em armazém

relativamente alto quando comparado com o ano 2001 e, tendo em conta que o

8 Vide tabela 16 — Apéndice I11.
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objectivo é reduzi-lo, aumentando assim a liquidez das mesmas. A gestdo de politicas
de crédito e a capacidade de negociacdo de pagamentos é limitada, verificando-se em
alguns anos um prazo médio de pagamentos inferior ao prazo médio de recebimentos, o
que revela um dominio pouco aprofundado em relacdo a esta matéria. A empresa
precisa tomar medidas no sentido de mudar a tendéncia (no geral decrescente) da
rotagcdo do activo total, gerando mais vendas atraves da gestdo eficiente dos activos

disponiveis.

Quanto aos racios de estrutura endividamento, a empresa aplica poucos recursos no
activo permanente (essencialmente constituido pelo imobilizado), levando a concluir
que possui um determinado equilibrio financeiro e ndo depende de capital de terceiros
para o financiamento do activo circulante. Para além disso, apresenta um récio de
endividamento geral com uma tendéncia relativamente baixa, 0 que demonstra
seguranca financeira no caso de uma oscilagdo na conjuntura econémica ou no ramo em

que actua.

Os réacios de rendibilidade da empresa revelam-se pouco favoraveis e encorajadores,
devido principalmente a elevada percentagem de custos operacionais que a empresa
suporta em relacdo as vendas. Torna-se necessario desenvolver acgdes urgentes com

vista a reduzir estes custos e, deste modo, contribuir para o0 aumento da rendibilidade.

No geral, os récios financeiros mais criticos e preocupantes para os proprietéarios da DZ,
sdo os racios de rendibilidade, que por sua vez se apresentam pouco favoraveis e

encorajadores, havendo por isso, necessidade de melhoréa-los.

4.4.6. Analise Vertical das Demonstracdes de Resultado

Este instrumento financeiro como explanado no capitulo da revisdo de literatura, refere-

se a analise de participacdo percentual ou de estrutura dos elementos contabilisticos.

Mais do que a comparabilidade, esta avaliagdo mensura a estrutura de custos em relacao
as vendas, bem como as margens de lucratividade (margem bruta, margem operacional,
margem liquida). Além disso, a comparabilidade também se torna significativa, ja que

as variacdes entre um periodo e outro evidenciam a evolucdo das operacdes.
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Neste caso, foi efectuada a analise vertical das demonstracdes de resultado relativas ao
periodo em estudo (2001 a 2011). Dar-se-a mais atencao aos custos operacionais, ja que

anteriormente foram analisadas as margens de lucratividade.

A tabela 15 - apéndice 111, espelhada pelo grafico 8, indica que as principais rubricas de
custos da empresa sdo: o Custo dos Inventarios Vendidos ou Consumidos, os Gastos
com Pessoal e os Fornecimentos e Servicos de Terceiros. Destes, 0 que mais se destaca

é 0 primeiro.

Gréfico 8: Principais Custos Operacionais da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Fonte: Tabela 15 — Apéndice I11

O custo dos inventarios vendidos ou consumidos apresenta uma tendéncia decrescente
em relacdo as vendas nos dltimos anos, justificada pelo aumento consideravel das
vendas e ndo pela reducdo efectiva do valor deste custo, como se pode observar na
tabela 14 - apéndice Il1. Este custo representa em média (2001 a 2011), 73% das vendas
da empresa, significando que, de cada Metical de valor de venda, a empresa tem um
custo médio dessa venda de 73%, o que é significativamente alto, pois deve-se ter em

consideracao que a empresa suporta outros custos.

Os gastos com pessoal apresentam uma tendéncia crescente de ano para ano. O mesmo
acontece com os fornecimentos e servicos de terceiros que variam de ano para ano, mas

com uma tendéncia crescente.
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Tendo em conta estes aspectos, pode-se dizer que 0s custos operacionais continuardo a
subir ao longo do tempo, tendo a empresa que tomar medidas, com vista a reverter este

cenario e aumentar os seus resultados.

Adiante, é apresentado o Diagnostico Estratégico, que contempla a analise do Macro
Ambiente, a analise do Ambiente da Industria e por fim, a analise da Empresa em

estudo.
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5. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Reserva-se a esta fase, o diagndstico estratégico da empresa e do seu meio envolvente

geral (o macro ambiente) e especifico (o ambiente da inddstria).

O diagndstico estratégico segundo Wright, Kroll e Parnell (2000), envolve trés niveis de
anélise: o Macro Ambiente, o sector em que ela opera, também conhecido pelo
Ambiente da Industria e a Empresa em si. A seguir serd analisado o ambiente externo
composto pelo macro ambiente e pelo ambiente da industria e, posteriormente, 0
ambiente da empresa Drogaria da Zambézia, Lda. Estes ambientes exercem uma

enorme influéncia na competitividade das empresas.

5.1. Analise do Ambiente Externo
5.1.1. Macro Ambiente

A caracterizacdo do macro ambiente é feita, conforme segue, através da avaliacdo de
quatro variaveis principais que afectam as empresas (Politico-Legais, Econdmicas,

Socioculturais e Tecnoldgicas).

5.1.1.1. Variaveis Politico-Legais

Um dos principais factores do contexto politico é a estabilidade politica, condicao
primordial ao investimento pelos agentes empresariais. No que diz respeito a este
contexto, Mogambique viveu cerca de trés décadas de conflito armado cujos vestigios
ainda sdo visiveis nas vertentes social, econémica e cultural. Em 1990, foi aprovada
uma nova constituicdo que transformou o Estado numa democracia multipartidaria e na
sequéncia do Acordo Geral de Paz (1992), houve mudanca de sistema politico, de uma
economia centralmente planificada para uma economia de mercado, e foram realizadas
as primeiras eleicbes multipartidarias em 1994. O partido Frelimo foi considerado o
vencedor, voltando a ganhar as eleicdes, em 1999, 2004 e 2009, continuando a

assegurar a presidéncia e o governo até ao momento.

Na nova constituicdo, resultante desses desenvolvimentos, estdo salvaguardados os
direitos fundamentais dos cidaddos nos quais se inclui a livre circulacdo de pessoas e
bens, a livre expressdo de opinido, o direito a reunido ou associa¢do, 0 exercicio de

actividade econdmica do sector privado, entre outros.
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Mocambique é parte do processo de integracdo regional e apresenta diversas vantagens
entre as quais, a situacdo geogréfica privilegiada, as potencialidades em recursos
naturais e outras vantagens comparativas e competitivas que possui, constituindo deste
modo uma oportunidade para as empresas nacionais tirarem beneficios do acesso ao
mercado regional. Paralelamente, o protocolo comercial da SADC (Southern African
Development Community”) estabelece como um dos seus principais objectivos a
liberalizacdo do comércio regional em bens e servigos, e 0 estabelecimento da area de
comércio livre na regido da SADC. Assim, as barreiras ao comércio deverdo ser
eliminadas, designadamente, as tarifas sobre as importacdes e as exportacdes, as
barreiras ndo tariférias (regulamentos sobre o comércio que ndo sejam tarifas e outras
politicas discricionarias que provoquem restricdo ao comércio internacional) e as
restricdes quantitativas as importacdes e exportacfes entre paises membros da SADC
até ao ano 2015. Castel-Branco (2005).

O Plano de Acc¢do para a Reducdo da Pobreza (PARP) 2011-2014 contém o0s
ingredientes certos para permitir que mais mogambicanos beneficiem do crescimento
econdmico. A estagnacdo na reducdo da pobreza e as manifestacfes de Setembro de
2010 sdo claros sinais de alerta de que o modelo de crescimento de 2010 tem de ser
complementado por esforgcos bem orientados para alargar a base produtiva e
exportadora do pais e criar oportunidades de emprego. Relatério do FMI*® n° 11/149 (P)
(2011).

O novo PARP quadrienal adoptado pelo Conselho de Ministros em 3 de Maio de 2011
demonstra o compromisso do Governo com o crescimento mais inclusivo. A sua meta é
reduzir a pobreza de 54,7% em 2009 para 42% até 2014. Relatério do FMI n° 11/149
(P) (2011).

De acordo com as Perspectivas Econdmicas em Africa 2012 (2012), o sistema
financeiro continua a ser pequeno e limitado (ndo obstante ter-se registado avangcos em
relagdo & expansdo bancéria) e, os niveis de exclusdo financeira sdo muito elevados,
com os pobres a registarem um reduzido acesso ao crédito. O custo dos empréstimos
ainda permanece alto, apesar dos esfor¢cos que o governo tem estado a realizar no

sentido de reduzir as taxas de juro.

% Comunidade para o Desenvolvimento da Africa Austral.
1% Fundo Monetario Internacional.
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No contexto legal, com a introducdo da economia de mercado, o Governo de
Mocambique, desde 1992, trabalha na criacdo e aperfeicoamento de leis, normas e
regulamentos que consagram o sector privado como a alavanca de desenvolvimento
para a producdo de bens e servicos necessarios para a satisfacdo das necessidades dos

cidadaos bem como, a geracdo de postos de trabalho.

Um dos aspectos que se tem revelado constrangedor para as empresas e principalmente
para as PME’s (pequenas e médias empresas) é a excessiva carga fiscal. Houve ja varias
reformas no sistema fiscal com vista melhorar a administracao tributaria (como por
exemplo, a simplificacdo de impressos ou modelos de declaracbes de impostos, a
reducdo do tempo médio necessario para a libertacdo de mercadorias importadas e a
introducéo do cddigo dos beneficios fiscais), no entanto, ainda se consideram excessivas
as taxas fiscais, principalmente no que tange a este tipo de empresas (PME’s). O IVA
(Imposto sobre o Valor Acrescentado) tem-se apresentado como um dos mais
problematicos e que interfere negativamente no desenvolvimento do negdcio, devido
ndo s ao seu elevado valor, mas principalmente devido a complexidade e morosidade
no seu sistema de reembolso, o que faz com que as empresas empatem valores durante
largos meses. Estratégia para a Melhoria do Ambiente de Negdcios em Mogambique
2008-2012 (2008).

Outro factor importante é a falta de divulgacdo das leis e normas tributarias que aliada a
auséncia de uma educacdo e sensibilizacdo dos agentes economicos, faz com que haja
inimeras violacdes a legislacdo fiscal. Estes aspectos tém criado varias repercussoes,
como a falta de estimulo ao investimento, o incentivo a fuga ao fisco, e a retrac¢do da
base tributéria. Estratégia para a Melhoria do Ambiente de Neg6cios em Mogambique
2008-2012 (2008).

Em suma, pode-se afirmar que existem condicdes politico-legais ao investimento pelos
novos agentes empresariais € a continuacdo de actividades para as empresas ja
presentes, ndo obstante existirem algumas barreiras como por exemplo, a carga fiscal
que € considerada excessiva e o custo do financiamento que ainda permanece alto e, que

por sua vez embaracam de alguma forma o investimento e as actividades das empresas.
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5.1.1.2. Variaveis Econémicas

De acordo com as Perspectivas Economicas em Africa 2012 (2012), a taxa de
desemprego total situa-se em 27% e, a economia formal € maioritariamente de natureza
urbana e representa apenas 32% do emprego total. Consequentemente, muitos dos
novos trabalhadores no mercado de trabalho sdo sujeitos a trabalhos marginais na

economia informal, tanto em areas rurais como urbanas.

O desemprego de jovens € uma questdo critica em Mogambique, com uma alta taxa de
crescimento populacional de 2,8% e cerca de 300.000 novos trabalhadores, por ano, no

mercado de trabalho. Perspectivas Econdmicas em Africa 2012 (2012).

O pais tem apresentado taxas de crescimento econdémico encorajadoras na ultima
década. No entanto, o crescimento foi em grande parte impulsionado por projectos de
capital intensivo, particularmente em induastrias extractivas. Consequentemente, o
crescimento nédo foi capaz de gerar emprego suficiente e o subemprego é generalizado.
Perspectivas Econdmicas em Africa 2012 (2012).

O crescimento da economia mogambicana no ano de 2010 foi de 6.5%, 0 que representa
em parte, os reflexos dos benéficos da recuperacdo da economia mundial face a crise
econdmica mundial. Na perspectiva de que este cenario melhore nos proximos anos e
tendo em conta a implementacdo dos grandes empreendimentos em VAarios sectores
produtivos, espera-se para Mocambique um crescimento médio anual de cerca de 7.7%
durante o periodo 2011-2014 (grafico 9). CFMP*! 2012-2014 (2011).

11 Cenério Fiscal de Médio Prazo 2012-2014, Aprovado pelo Conselho de Ministros a 05 de Julho de
2011.
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Gréfico 9: Crescimento Econémico em Mocambique
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Fonte: CFMP 2012-2014 (2011: 10).

Tendo em conta a conjuntura macroecondmica internacional e ao cenério
socioeconémico nacional, espera-se que o PIB (produto interno bruto) real alcance 568
mil milhGes de Meticais em 2014 comparando com o actual de pouco mais de 379 mil
milhGes de Meticais em 2011. Estas projec¢fes indicam um crescimento moderado e
consistente do PIB, criando uma economia saudavel em que as empresas encontram
procura crescente para a sua producdo, em virtude dos gastos dos consumidores. CFMP
2012-2014 (2011).

A implementacdo de empreendimentos de grande vulto é fundamental e decisiva para
que estes niveis de crescimento se registem, devido ao seu grande contributo através de
receitas de concessdo, de recursos do investimento, da contribuicdo na balanca de
pagamentos, das receitas do Estado (fiscais e de concessdes) e de criacdo de emprego.
Representa também um aspecto decisivo, a dinamizacdo das pequenas e médias
empresas, como factor um chave para a criacdo de postos de trabalho e aumento da base
tributéria. CFMP 2012-2014 (2011).

Estimativas divulgadas em Julho de 2012 pelo INE (Instituto Nacional de Estatistica)
indicam que o PIB de Mogambique cresceu 6,2% no primeiro trimestre de 2012, menos
2.7 pp (pontos percentuais) quando comparado com o trimestre anterior e inferior em

2,1 pp face ao periodo homologo de 2011. Comité de Politica Monetaria n® 07/2012.
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Dados da conjuntura econdmica concernentes a Maio de 2012 divulgados pelo INE
indicam que a confianga empresarial na economia, expressa pelo indicador do clima
economico (ICE), continuou negativa pelo segundo més consecutivo, ao assinalar uma
diminuicdo relativamente aos ultimos dois meses. A apreciacdo desfavoravel da
conjuntura econdémica do pais neste periodo foi sectorialmente influenciada pela
diminuicdo da confianca dos empresarios que se dedicam aos sectores de producdo
industrial, comércio, transportes e de outros servigos ndo financeiros, o que ocorre pelo
segundo més consecutivo, suplantando assim, a maior confianca registada nos agentes
inquiridos dos sectores de construcao, alojamento, restauracdo e similares. Comite de
Politica Monetaria n° 07/2012.

Segundo o CFMP 2012-2014 (2011), o Governo de Mocambique tem procurado
articular de forma adequada as politicas fiscal, monetaria e cambial para minimizar a
subida acentuada da taxa de inflacdo. Neste sentido, entre 2011 e 2014 prevé-se que a
taxa média da inflagdo se situe em torno de 6%. Comité de Politica Monetéria n°
07/2012.

O grafico 10 mostra a tendéncia esperada do nivel de precos para o periodo 2011-2014.

Grafico 10: Taxa de Inflagdo (%) Média em Mogambique 2009-2014
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Fonte: CFMP 2012-2014 (2011:15).

Como se pode observar hd uma tendéncia decrescente da taxa de inflacdo desde o0 ano

2010 e, uma previsdo também declinante para os proximos anos, fruto do esfor¢o que o
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governo tem empreendido no sentido de impulsionar o crescimento e a transformacéo
da economia nacional no sentido de gerar emprego através de uma taxa de inflacéo
baixa e de estabilidade cambial. PARP 2011-2014 (2011).

Apresenta-se na tabela abaixo o resumo dos indicadores econdémicos e sociais e as

perspectivas dos mesmos para 0s proximos anos.

Tabela 1: Indicadores Econémicos e Sociais de Mogambique

(em Milhoes de Meticais, excepto se 2010 2011 2012 2013 2014
indicado ao contfrario) _Es;ir-n;ti;a Projeccoes
PIB real 183,238 196,431 211,163 227912 245764
Vanagao Anual (%) 6.5 7.2 75 7.9 7.8
PIB real percapita 84 88 9.1 96 101
PIB real sem Grandes Projectos 175,445 188,340 203,073 219822 237,674
Vanagao Anual (%) 43 7.3 7.8 82 8.1
PIB Nominal 323,281 379480 437313 498431 567,571
Vaniagao Anual (%) 20.0 17.4 15.2 14.0 13.9
PIB Nominal per capita / day (Mis) 406 464 518 578 638
Taxa de Inflacao (%, Média Anual) 127 9.5 7.2 56 56
Populagao 21,806 22,422 23,113 23,702 24,360

Fonte: CFMP 2012-2014 (2011:15).

Embora se encontre entre os paises mais pobres do mundo, Mogambique possui
elementos importantes de negdcio procurados pelos investidores, designadamente:
recursos naturais pouco explorados, uma abundante forca de trabalho e de baixo custo,
uma localizacdo geografica que faz do Pais uma das portas de entrada e saida ideais
para os produtos que circulam na regido (facilitando o acesso a um mercado regional
potencial), o acesso aos portos e ao transporte maritimo (apesar de ainda serem

ineficientes), um governo e economia estaveis.

As reformas em curso na administracdo publica e nalguns sectores chave como as
Alfandegas e a Autoridade Tributéria (por exemplo, a implementacdo da janela Unica
electronica concebida para facilitar o comércio internacional), torna mais eficaz o
relacionamento com o publico e a execucdo das suas funcbes e, também tém um
impacto positivo no desempenho da economia, apesar de a burocracia prevalecer em
muitos sectores do Estado.

Em suma, apesar do pais ainda apresentar aspectos preocupantes, como é o caso do

desemprego acentuado, as perspectivas futuras sdo encorajadoras no que diz respeito
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aos indicadores econdmicos e sociais, incentivando assim, o investimento e, gerando
varios beneficios para a sociedade (criagdo de mais postos de trabalho, novas infra-

estruturas, aumento das receitas fiscais, entre outros).

5.1.1.3. Variaveis Socioculturais

Mocambique tem ainda um nivel elevado de pobreza historica e de
subdesenvolvimento. A guerra civil que terminou em 1992 e as calamidades naturais
deixaram a economia e o sistema de ensino em ruinas. Ambos factores continuam a

criar pontos de estrangulamento para o desenvolvimento do pais.

De acordo com as Perspectivas Econdmicas em Africa 2012 (2012), houve avangos
importantes em relagéo aos principais indicadores de desenvolvimento humano e social,
com uma diminuicdo significativa nas areas de mortalidade materno-infantil e um
aumento das taxas liquidas de ingresso no sistema de educacdo. Os indicadores do pais
sdo considerados bons no que diz respeito a esperanca de vida e ao nimero de anos
esperados de escolaridade.

Em resposta a agitacao social registada em 2010, o Governo reestruturou a sua agenda
de desenvolvimento em torno de um novo Plano de Accdo para a Reducdo da Pobreza
(PARP 2011-14), com incidéncia no aumento da producdo agricola, na promog¢édo do
emprego associado ao desenvolvimento das PME’s e no investimento em
desenvolvimento humano e social. Apesar da accéo social do Estado ser ainda bastante
reduzida, os sistemas de seguranca social foram desenvolvidos com o reforco dos
mecanismos de transferéncia directa de apoio financeiro aos grupos sociais mais
vulneraveis, juntamente com a manutencdo dos subsidios aos transportes publicos
urbanos e aos programas produtivos de obras pablicas, como forma de minimizar os
resultados negativos do aumento do custo dos bens alimentares e dos precos dos
combustiveis sobre os mais desfavorecidos. Perspectivas Econdmicas em Africa 2012
(2012).

Estima-se que Mogambique registe o menor nivel de educacdo, a nivel mundial, da sua
populacdo adulta, com 1 ano e 2 meses de educacdo formal. No pais 80% da forca de
trabalho ndo completou o ensino primario e apenas 13% concluiu o ensino secundario.
Este cenario traz grandes desafios em termos de melhoria da produtividade e da
empregabilidade da forca de trabalho. O Governo estuda uma ambiciosa agenda de
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reformas para alinhar o sistema de ensino técnico e profissional com as necessidades do
mercado, e promover a sustentabilidade financeira do sistema de ensino profissional
para lidar com os desafios da expansdo da quantidade e da qualidade da formacdo

ministrada. Perspectivas Econdmicas em Africa 2012 (2012).

N&o obstante a discriminacdo do género feminino ainda prevalecer em varios campos
sociais, 0 pais tem registado progressos em relacdo ao aumento da representacdo das
mulheres na politica e nas estruturas de tomada de decisdes, incluindo nos niveis
descentralizados, o que contribui para uma sociedade mais equitativa em termos de

género e mais justa. Perspectivas Econdmicas em Africa 2012 (2012).

A pobreza é generalizada, tanto em &reas rurais como urbanas, com 54.7% da populagao
vivendo abaixo da linha nacional de pobreza, com cerca de 65 céntimos de dolar (18
meticais) por dia. Nos ultimos seis anos observou-se uma estagnacdo da reducdo dos
niveis de pobreza, que teve, como principal causa, a incapacidade de gerar emprego e
aumentar a produtividade no sector agricola. Perspectivas Econémicas em Africa 2012
(2012).

Apesar de se ter registado melhorias consideraveis em alguns campos de actuacao,
como por exemplo, a reducdo da mortalidade materno-infantil e o reforgo dos sistemas
de seguranca social, verificam-se ainda factores preocupantes, designadamente, a
pobreza acentuada e o baixo nivel educacional que o Pais ainda regista e, que por sua
vez, afectam a produtividade dos trabalhadores (incapacidade de enfrentar desafios,

auséncia de motivacao para trabalhar, entre outros aspectos) e também das empresas.

5.1.1.4. Variaveis Tecnoldgicas

O desenvolvimento tecnoldgico no mundo e os beneficios que as novas tecnologias
trazem (reducdo de custos e maior eficiéncia nos processos), fez com que muitas
empresas optassem por novas tecnologias assistidas por computadores e sistemas
informatizados de gestdo integrados, que facilitassem o processamento e o controlo de

inimeras informagdes do dia-a-dia.

Em Quelimane, particularmente, existem barreiras em relacdo a adopgdo dessas novas
tecnologias devido as limitagcdes de formacgdo das pessoas (trabalhadores), custos altos
de aquisicdo e dificuldades de manutengdo e fornecimento de acessorios. As empresas

que apostaram na informatizacdo das suas actividades (que € o caso da empresa em
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estudo) tiveram que recorrer as empresas especializadas sedeadas em Maputo para
aquisicdo dos sistemas e, tém que realizar manutencdes periddicas, que também sdo

efectuadas pelas mesmas, gerando deste modo custos avultados.

A inovacdo ainda € bastante reduzida e 0 apoio a determinadas entidades dedicadas ao

desenvolvimento de novas ideias e tecnologias € bastante reduzida.

Portanto, o acesso a tecnologia em Mocgambique é dificultado e bastante oneroso, tendo
as empresas muitas vezes, de recorrer ao estrangeiro, agravando ainda mais 0s seus

custos.

5.1.1.5. Sintese do Macro Ambiente

Este ambiente como se verificou, € composto pelas varidveis politico-legais,

econdmicas, socioculturais e tecnoldgicas.

Em relacdo as varidveis politico-legais, o Pais possui estabilidade politica, uma das
condi¢cdes fundamentais ao investimento e, fazendo parte do processo regional de
integracdo, apresenta varias vantagens, tais como a situacao geografica, potencialidades
em recursos naturais e outras vantagens comparativas e competitivas que possuli.
Paralelamente, o governo tem criado e aperfeicoado leis, normas e regulamentos com
vista a alavancar o desenvolvimento do Pais, porém ainda existem alguns obstéculos,
como por exemplo, a carga fiscal excessiva e 0 elevado custo de financiamento, que
obstam o crescimento das empresas, principalmente das PME’s, que possuem uma
menor capacidade de suportar estes encargos. No entanto, pode-se afirmar que existem
condicdes politico-legais ao investimento pelos agentes empresariais e a continuacao de

actividades para as empresas ja estabelecidas.

No que tange as variaveis econdmicas, o Pais tem registado taxas de crescimento
econdmico encorajadoras na ultima década (incentivando por exemplo, o investimento
por parte dos agentes econdémicos, que por sua vez, contribuirdo para o aumento do
emprego e da base tributaria). A tendéncia da taxa de inflacdo é decrescente, fruto do
esforco que o governo tem empreendido, no sentido de impulsionar o emprego e a
estabilidade cambial. As reformas em curso na administracdo publica e nalguns sectores
chave como as Alfandegas e a Autoridade Tributaria tornam mais eficazes os

relacionamentos com o publico e a execucdo das suas funcdes e, também tém um
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impacto positivo no desempenho da economia. Todavia, verificam-se ainda alguns
aspectos negativos da economia, como por exemplo, a elevada taxa de desemprego
(principalmente de jovens), que tras consigo diversas consequéncias (economia social
instavel, trabalho infantil, aumento da criminalidade, menos poder de compra por parte
das pessoas, pelas mesmas ndo terem uma renda, entre outras). Em suma, o Pais tem
mostrado um crescimento encorajador da economia, incentivando as empresas ja
estabelecidas a continuar com 0s seus negocios e, 0s potenciais investidores a investir,

ndo obstante existirem alguns aspectos negativos.

Relativamente as varidveis socioculturais, Mocambigue tem ainda um nivel de pobreza
acentuado, apesar dos avancgos significativos registados nalguns indicadores de
desenvolvimento humano e social como se constatou anteriormente. Estima-se que o
Pais registe o menor nivel de educacdo, a nivel mundial, da sua populacao adulta, com 1
ano e 2 meses de educacdo formal, o que afecta consideravelmente a produtividade dos
trabalhadores e consequentemente das empresas. Nao obstante a discriminagcdo do
género feminino ainda prevalecer em varios campos sociais, 0 pais tem assinalado
progressos em relacdo ao aumento da representacdo das mulheres na politica e nas
estruturas de tomada de decisdes, o que contribui para uma sociedade mais equitativa

em termos de género e mais justa.

No que diz respeito as varidveis tecnoldgicas, pode-se concluir que existem barreiras
em relacdo a adopc¢do de novas tecnologias, devido ndo s6 a limitacdo de formacdo dos
operadores e custos altos de aquisi¢do, como também as dificuldades de manutencédo e

fornecimento de acessorios.

A seguir é analisado o ambiente da inddstria de acordo com o modelo das cinco forcas

competitivas de Michael Porter.

5.1.2. Ambiente da Inddstria?

A anélise do ambiente da industria faz parte do diagnostico externo e serd efectuada
com base no modelo das “Cinco Forgas Competitivas” de Michael Porter,
nomeadamente: 0s potenciais novos concorrentes, a ameaga de produtos substitutos, o

poder de negociacédo dos clientes, o poder de negociagédo dos fornecedores e a rivalidade

12 Informacao baseada nos dados recolhidos através do apéndice | e de entrevistas ndo-estruturadas aos
participantes da pesquisa.
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entre 0s concorrentes existentes. Porter (1989:3) refere que estas forgas determinam a
rendibilidade porque influenciam nos precos, nos custos, e no investimento necessario

das empresas em uma industria.

5.1.2.1. Potenciais Novos Concorrentes

A ameagca de entrada em uma industria depende das barreiras a entrada existentes (um
conjunto de reac¢des que 0 novo concorrente pode esperar por parte dos concorrentes ja
estabelecidos). O potencial de novas entradas é tanto menor, quanto maiores forem as

barreiras a entrada e a expectativa de retaliacdo por parte dos concorrentes ja existentes.

De acordo com a entrevista dirigida ao Director Geral da DZ (apéndice 1), foi possivel
apurar que existem algumas barreiras a entrada de novos concorrentes, ainda que nao

muito significativas:

e As empresas do ramo de ferragens ja estabelecidas ha algum tempo, detém uma
marca consideravelmente forte e identificada e, desenvolveram ao longo do
tempo um sentimento de lealdade em seus clientes, o que de certo modo
constitui uma barreira para 0s potenciais novos concorrentes, que ainda
necessitam de criar notoriedade no mercado;

e Os potenciais novos concorrentes que pretendem entrar no mercado de
Quelimane, esperam alguma resposta por parte dos adversarios ja estabelecidos
e gque conhecem melhor o mercado, e, isto, pode constituir uma barreira a

entrada.

As barreiras a entrada sdo relativamente baixas como constatado, levando a concluir que
o0 potencial de novas entradas nesta industria (Quelimane) é consideravelmente alto.
Conforme abordado no capitulo da revisao de literatura, quanto maior for o potencial de
novas entradas, menor é a rendibilidade estrutural do negd6cio. Neste caso, a
rendibilidade estrutural do negdcio € relativamente fraca, uma vez que 0S novos
concorrentes podem aumentar a capacidade que induzam a guerras de preco ou

rivalidade acrescida pela conquista da quota de mercado.
5.1.2.2. Ameaca de Produtos Substitutos

Os produtos comercializados pela Drogaria da Zambézia, Lda. (DZ) sdo artigos de

ferragens e ferramentas, tintas e seus complementos para a industria, construcdo e gama
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automovel, artigos de pesca e, higiene. Destes, 0s mais representativos em termos de

vendas séo os artigos de ferragens e, as tintas e seus complementos.

Ao nivel da cidade de Quelimane, pode-se afirmar que os produtos vendidos pela DZ
sdo praticamente padronizados, isto €, as empresas concorrentes vendem 0 mesmo
género de produtos, com diferenca na qualidade e na marca dos mesmos. Todavia, ndo
se pode confinar a industria apenas a cidade de Quelimane, uma vez que 0 mercado é
aberto e os clientes podem realizar as suas compras onde melhor ficarem satisfeitos.
Tendo em conta este aspecto, pode-se dizer que existem alguns produtos substitutos,
como por exemplo para o caso da pintura habitacional, o papel de parede, 0 mosaico e
azulejo, e as pedras como 0 marmore que podem substituir a tinta; os autocolantes que
podem substituir as tintas para o ramo automdvel; a pistola que pode substituir a trincha

e o rolo de pintura para paredes.

Como constatado, existe uma fraca pressdo de produtos substitutos ou produtos que
desempenhem a mesma funcdo ao nivel da cidade de Quelimane, devido a padronizacao

existente, afirmando-se assim, que existe alguma rendibilidade estrutural do negécio.

5.1.2.3. Poder de Negociagao dos Clientes

A DZ actualmente conta com cerca de 890 (oitocentos e noventa) clientes fixos e para
além disso possui muitos outros ndo identificados. Fazem parte destes clientes fixos,
particulares, empresas e organizacdes. Os outros clientes ndo identificados sao
particulares que compram ocasionalmente. Os seus melhores clientes actualmente em
termos de volume de vendas e fidelidade sdo cerca de 15 (quinze) e fazem parte da

categoria de empresas de construcdo civil, oficinas e organizagdes ndo-governamentais.

A empresa vende na generalidade produtos padronizados, com distincdo nalguns de
outras marcas e com niveis de qualidade superior, como por exemplo as tintas CIN e

Plascon, das quais a DZ é revendedora autorizada.

A DZ possui um servi¢co unico no mercado (Quelimane) de afinacdo de tintas para a
gama automovel e construgdo civil. Esta linha de afinacdo (equipada com maquinas

modernas assistidas por computadores) tem representado alguma fonte de receitas para
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a empresa. De acordo com o Director Comercial™, o sector de afinacdo de tintas

representou 19% das vendas globais de 2011. Vide tabela 58 - anexo IlI.

Os produtos comercializados pela DZ, na sua maioria podem ser encontrados nas
empresas concorrentes e, alguns a melhor preco, como é o caso do prego usado na
construcdo civil. Isto deve-se ao facto destas empresas importarem do estrangeiro,
conseguindo praticar precos mais baixos. Este facto leva a que alguns clientes recorram
aos concorrentes a busca do melhor preco.

Devido a notoriedade que a empresa conquistou e o esforco que tem vindo a
empreender no sentido de fornecer produtos e servigcos de qualidade, tendo em conta o
preco, 0s seus principais clientes ndo recorrem com muita facilidade aos concorrentes.

Portanto, existe algum grau de fidelidade por parte destes.

Os principais clientes exercem influéncia sobretudo no preco praticado, forcando muitas
vezes a empresa a reduzi-lo ou a conceder descontos de modo a garantir a compra. A
DZ aposta na qualidade e diversificagdo dos seus produtos, na transmissdo de
conhecimentos em relagdo aos mesmos e, na confianca. Estes aspectos tém garantido

alguma rendibilidade ao longo da sua existéncia.

A empresa ndo realiza contratos de venda, espera praticamente, pela procura normal dos

seus produtos e, baseia-se na previséo intuitiva das suas vendas.

Em suma, pode-se afirmar que os clientes detém um maior poder de barganha em
relacdo a empresa, ndo obstante a notoriedade que a mesma conquistou ao longo dos
anos, podendo estes, recorrer a outros fornecedores principalmente a procura de
melhores precos (fazendo com que a empresa seja forcada em determinados momentos,
a praticar precos mais baixos, afectando assim as vendas e o0s resultados). Este poder de
barganha que os clientes detém, advém principalmente da dependéncia que a DZ tem
em relacdo aos seus fornecedores (localizados ao nivel nacional), ndo conseguindo
negociar um preco de compra baixo. Paralelamente, por ndo existir nenhum contrato de
vendas e metas concretas, ndo existe certeza quanto a procura, podendo as vendas
variarem negativa ou positivamente de um més para 0 outro. A procura por precos

baixos afecta de certo modo a rendibilidade estrutural do negécio.

13 Entrevista ndo-estruturada ao Director Comercial.
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5.1.2.4. Poder de Negociagao dos Fornecedores

A DZ trabalha actualmente com cerca de 78 (setenta e oito) fornecedores de

mercadorias. Colabora com outros que tém surgido pontualmente e que nédo sao fixos.

Existem cerca de 30 (trinta) principais fornecedores da empresa, e fazem parte deste
leque, fabricas de tintas, empresas dedicadas ao ramo de tintas para automoveis,
armazens de venda a grosso de ferragens e ferramentas e, lojas de venda a retalho de
produtos do seu ramo. Todos estes estdo sediados em territorio nacional, mais

concretamente na cidade e provincia de Maputo.

O fornecimento de mercadorias é assegurado por um nimero reduzido de empresas em
relacdo a industria para a qual vendem (diversos clientes, entre particulares,
organizagOes e empresas localizadas em todo o territério mogcambicano), fazendo com

gue a DZ ndo seja consideravelmente importante para alguns fornecedores.

O grosso destes fornecedores tem a DZ como um cliente normal devido ao volume de
compras realizado (ndo muito significativo), havendo em algumas ocasifes pouco
interesse por parte destes, em colaborar. Apenas alguns consideram a empresa, um
cliente importante, por esta afirmar-se fiavel e por colaborarem ha um tempo

significativo.

Alguns fornecedores sdo ao mesmo tempo concorrentes, havendo alguns clientes da DZ
que passaram a realizar algumas compras com 0s mesmos, a procura de melhores
precos. Paralelamente, grande parte dos fornecedores estdo em condi¢bes de expandir a

sua propria rede de vendas para Quelimane, havendo ja um estabelecido (Construa).

Os principais fornecedores exercem influéncia nos precos, na qualidade e nos prazos de
cobranca e de entrega de mercadorias, tornando a empresa muito dependente deles. Esta
influéncia deve-se ao facto da DZ estar limitada a este nimero de fornecedores
sedeados na provincia e cidade de Maputo, tendo de aceitar determinadas vezes, pregos
relativamente altos, produtos de baixa qualidade e condi¢cGes de pagamento nao

favoraveis (a pronto pagamento).

Face a estas consideracdes, os fornecedores possuem um maior poder de barganha em

relacdo a DZ que, a influenciam principalmente nos precos e na qualidade dos produtos
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vendidos. Este poder pode ser exercido através do aumento dos precos ou da reducédo da

qualidade dos produtos, afectando negativamente a rendibilidade estrutural do negécio.

5.1.2.5. Rivalidade entre os Concorrentes Existentes

A empresa possui cerca de 10 (dez) concorrentes distribuidos pela cidade de Quelimane
e arredores, sendo os principais cerca de 6 (seis). Alguns destes ndo sdo adversarios
directos, isto é, vendem produtos que a DZ nédo vende e vice-versa. O mercado informal
é significativo neste ramo, verificando-se pelos mercados e arredores da cidade muitas
lojas informais comercializando produtos de ferragens, ferramentas, tintas e outros, pese
embora sem a mesma qualidade. Para além disso, ha que considerar que o Mercado é
aberto e ndo se limita apenas a cidade de Quelimane, podendo os clientes realizar as

suas compras em qualquer lugar.

Os concorrentes da DZ sedeados na cidade de Quelimane tém uma dimensdo
semelhante, com excepcdo da Construa que opera em algumas provincias de
Mogambique. Aquando da entrada desta empresa, a DZ viu-se obrigada a deixar de
vender certos produtos, como é o caso do ferro para a construcdo civil, o cimento cola e

alguns derivados de madeira, devido ao prego (mais baixo) praticado por esta empresa.

A DZ tem usado a diferenciacdo de alguns produtos e servicos como forma de se
afirmar no mercado e melhorar a sua posicdo. A empresa ndo usa qualquer meio de

publicidade para melhorar a sua prestacdo, acreditando na sua notoriedade.

Algumas empresas concorrentes da DZ estabelecidas em Quelimane importam
mercadorias de outros paises, oferecendo melhores precos de venda. Todavia, estas
apostam mais em produtos de baixo custo, deixando de haver a qualidade desejada por

alguns clientes.

Quanto ao sector em que a empresa actua, pode-se afirmar que existe um ndmero
consideravel de concorrentes (incluindo o mercado informal e outras empresas sedeadas
noutras provincias e em outros paises que podem fornecer produtos e servicos a alguns

clientes).

Relativamente as barreiras a saida (factores econémicos, estratégicos e emocionais que
mantém as empresas em competicdo mesmo que estejam obtendo retornos baixos, ou

até negativos, sobre 0s seus investimentos) e, segundo o Director Geral da DZ, existe
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uma barreira de ordem emocional, ou seja, a relutancia das empresas em justificar
economicamente as decisdes de saida, causada pela identificacdo que os membros das
mesmas tém com a actividade em particular, pela lealdade com os trabalhadores, e
principalmente pelo receio quanto as suas proprias carreiras. Grande parte dos
proprietarios destas empresas dependem do negocio para o0 seu sustento, constituindo

assim, uma barreira a saida.

Pode-se afirmar que a rivalidade actual é média, pois existe um namero consideravel de
concorrentes na industria e, grande parte deles tem a mesma dimenséo. Paralelamente, a
DZ procura apostar na diferenciacdo e na qualidade superior, 0 que de certo modo evita
a guerra de precos. Neste caso pode-se afirmar que a rendibilidade estrutural do negécio

também é média, considerando a rivalidade analisada acima.

5.1.2.6. Sintese do Ambiente da IndUstria

A andlise do ambiente da industria faz parte do diagndstico externo e foi efectuada com
base no modelo das cinco forgcas competitivas de Michael Porter.

Apurou-se, no decorrer desta analise, que existem algumas barreiras a entrada (marca
identificada e consideravelmente forte por parte das empresas do ramo de ferragens que
operam h& algum tempo e expectativa de retaliagdo por parte dos mesmos), mas que nao
sdo muito significativas, concluindo-se que o potencial de novas entradas nesta inddstria
(Quelimane) é consideravelmente alto. Isto indica que a rendibilidade estrutural do
negocio é relativamente fraca, uma vez que 0s novos concorrentes podem aumentar a
sua capacidade de modo a induzir a guerras de preco ou a rivalidade acrescida pela
conquista da quota de mercado.

Ao nivel da cidade de Quelimane, pode-se afirmar que os produtos vendidos pela DZ
sdo praticamente padronizados, isto €, as empresas concorrentes vendem o mesmo
género de produtos, com diferenca na qualidade e na marca, levando a concluir que
existe uma fraca pressdo de produtos substitutos ou produtos que desempenhem a
mesma fungdo ao nivel desta industria. Assim, pode-se considerar que existe alguma
rendibilidade estrutural do negécio, pois ndo se encontram empresas ao nivel da cidade
de Quelimane a oferecer bens alternativos que satisfacam as mesmas necessidades dos

clientes.
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Os clientes detém um maior poder de barganha em relagcdo a empresa, ndo obstante a
notoriedade que a mesma conquistou ao longo dos anos, podendo estes, recorrer a
outros fornecedores principalmente a procura de melhores precos (fazendo com que a
empresa seja forcada em determinados momentos, a praticar precos mais baixos,
afectando negativamente as vendas e os resultados). Este poder de barganha por parte
dos clientes, é explicado pela dependéncia que a DZ tem em relacdo aos seus
fornecedores (localizados ao nivel nacional), ndo conseguindo negociar um preco de

compra baixo. A procura por precos baixos afecta a rendibilidade estrutural da DZ.

Os fornecedores possuem um maior poder de barganha em relacdo a DZ, influenciando-
a principalmente nos precos e na qualidade dos produtos, tornando, deste modo, a
empresa muito dependente deles. Este poder pode ser exercido através da subida dos
precos ou da reducdo da qualidade dos produtos, afectando negativamente a

rendibilidade estrutural do negécio da DZ.

No que diz respeito a rivalidade entre os concorrentes, pode-se afirmar que a rivalidade
presente é média, pois existe um ndmero consideravel de concorrentes na induistria e,
grande parte deles tem a mesma dimensdo. Paralelamente, a DZ procura apostar na
diferenciacdo e na qualidade superior, 0 que de certo modo evita a guerra de pregos.
Neste caso pode-se afirmar que a rendibilidade estrutural do negécio também é média,
considerando a rivalidade analisada acima.

Conforme explanado no terceiro capitulo, o principal determinante da rendibilidade de
uma empresa € a atractividade da industria. Esta atractividade depende da accgdo
conjunta das cinco forcas competitivas. Para o caso da DZ, pode-se afirmar que a
indlstria ndo € tdo atractiva, devido principalmente a sua fonte de aquisicdo de
mercadorias, afectando o seu preco de venda e consequentemente a procura pelos seus

bens. Estes aspectos sao retratados na avaliacdo financeira da empresa (quarto capitulo).

5.2. Factores Criticos de Sucesso (FCS)

Como se verificou no capitulo da revisdo de literatura, realizada a analise do ambiente
externo, a atractividade e a estrutura da industria, é necessario identificar as variaveis de
gestdo que proporcionam mais valor aos clientes e que melhor diferenciam os

concorrentes na criagao desse valor.
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A seguir sdo apresentados os FCS:

» Precos competitivos;

Y

Qualidade dos produtos;

» Oferta aos clientes de solugdes integrais e servigo excepcional e, personalizado,
baseado em relacOes de cooperacdo, empatia, parceria e confianca;

» Excelentes relagdes de parceria com os fornecedores de mercadorias;

» Disponibilidade de mercadoria;

» Flexibilidade operacional.

Concluida a analise do ambiente externo e apresentados os FCS, segue-se a analise do

ambiente interno a luz do modelo de Michael Porter — A Cadeia de Valores.

5.3. Anélise do Ambiente Interno*

Para efeitos de estudo, como foi referido anteriormente, serd usado o modelo de
Michael Porter (A Cadeia de Valores) para a analise interna da Drogaria da Zambézia,
Lda.

A cadeia de valores é dividida em dois subgrupos de actividades: as actividades
primarias, relacionadas com a cria¢do ou transformacao dos produtos e servicos e/ou as
actividades de apoio, que auxiliam, directa ou indirectamente, a execucdo das

actividades primarias.

5.3.1. Actividades Primarias
5.3.1.1. Logistica Interna

A DZ possui cerca de seis armazéns e as mercadorias estdo organizadas de acordo com

a sua natureza, de forma a facilitar o manuseio e o transporte das mesmas.

A empresa em 2009 implementou um sistema informatico que tem como um dos
modulos, a Gestdo das Existéncias, permitindo uma melhor eficiéncia no controlo e na

gestdo das mesmas.

A DZ recorre as empresas especializadas no transporte de mercadorias de Maputo para

Quelimane. Deste modo, segundo o Director Geral, a empresa evita determinados

4 Informacao baseada nos dados recolhidos através do apéndice | e de entrevistas ndo-estruturadas aos
participantes da pesquisa.
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custos, como por exemplo, os de manutencdo de viaturas, entre outros associados,

focalizando-se assim, no seu negdécio.

5.3.1.2. Operagdes

A empresa conta com um sistema informatico integrado que abrange o sector comercial
(vendas), auxiliando o processo de facturacdo e consulta, o sector de aprovisionamento
(gestdo das existéncias) e o sector de contabilidade que ainda estd em processo de

aperfeicoamento.

O sector de afinacdo de tintas para o parque automdvel e construcéo civil é gerido por
maquinas modernas auxiliadas por computadores, que permitem a afinacdo de tintas ao
desejo e necessidade dos clientes e, a simulagdo virtual, que tem como proposito,

retratar a realidade esperada. Isto € processado num balcao separado.
O pedido de mercadorias ao armazém ¢ feito através de guias de requisicao.

O sector comercial estd organizado em trés balcdes, nomeadamente, o balcdo de tintas,
o0 balcéo de ferragens, ferramentas e outros e, 0 balcéo de artigos de higiene e limpeza.
O processo de venda comeca quando o cliente aproxima-se a loja e procura informac6es
sobre um determinado produto. A seguir decide-se sobre a compra mediante o conselho
do empregado do balcdo, que por sua vez o encaminha para proceder ao pagamento no
caixa. O pagamento pode ser feito a dinheiro, através de outras formas de pagamento
(cheques, transferéncias e uso do POS™) ou, & crédito, para o caso de clientes

autorizados.

5.3.1.3. Logistica Externa

A aquisicdo de mercadorias é feita ao nivel da cidade e provincia de Maputo e, o
manuseio e armazenamento das mesmas € realizado por colaboradores da empresa, com

o0 auxilio de trabalhadores eventuais, contratados para o efeito.

A DZ ndo possui uma viatura especifica para realizar entregas aos clientes. Contudo,
tem realizado ocasionalmente, este servico com a viatura de carga que possui para o

transporte de mercadorias do armazém para a loja.

15 point of Sale — Terminal de Pagamento Automatico.
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5.3.1.4. Marketing e Vendas

A DZ ndo possui um departamento de Marketing e Vendas, responsavel pelas
actividades associadas a oferecer um meio pelo qual os clientes possam comprar o
produto e induzi-los a fazer isto, como a propaganda, a promogéo e as relacbes com 0s
canais de informagdo. Algumas destas actividades sdo realizadas as vezes sob iniciativa

do Director Comercial que ndo possui conhecimento especifico sobre esta area.

A empresa usa a promocdo de alguns produtos que estdo em armazém ja ha algum
tempo, como forma de libertar-se daquele custo e ndo com o propdsito de incentivar 0s
clientes a comprarem mais. Isto deve-se fundamentalmente & reduzida margem de
manobra que a empresa tem, devido aos elevados custos das mercadorias. A empresa
ndo faz propaganda de seus produtos, nem tem relacbes com os canais de informacao
com vista a induzir os clientes a comprarem mais, limitando-se a procura normal pelos
mesmos. Para alguns anuncios pontuais, como por exemplo, de férias colectivas e
encerramento por inventéario, a DZ recorre a radio para difundir a sua mensagem aos

clientes.

A DZ concede crédito de 20 dias por més, a determinados clientes, havendo uma certa
dificuldade em recuperar este crédito por parte de alguns deles que sdo desonestos e
muitas vezes acabam por ndo saldar as suas dividas. Nao existe um mecanismo concreto
para aprovacdo do crédito, a base é por meio da confianca que 0s gestores detém sobre
um determinado cliente e muitas vezes sem acordo mutuo entre 0s mesmos. Em Junho
de 2012, a empresa passou a atribuir um tecto para cada cliente autorizado e chegado ao
limite, h& uma ordem para ndo fornecer mais mercadorias enquanto ndo houver
liquidacdo da divida, de modo a permitir um maior controlo da carteira de crédito e

salvaguardar a liquidez da empresa.

Portanto, ndo existe uma politica de Marketing concreta na empresa e, nem uma

unidade organica capacitada nesta matéria.

5.3.1.5. Servico

Ha& por parte da empresa uma preocupacdo em fornecer alguns servicos como forma de
intensificar ou manter o valor do produto, sejam eles: entregas ao domicilio e
atendimento pos-venda. Porém, ndo sdo servigos que fazem parte das actividades

normais ou formais da empresa. Esta realiza quando pode e de acordo com as
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necessidades. Por exemplo, para o caso de pinturas, a empresa tem-se disponibilizado
para acompanhar e fornecer informagdes consideradas importantes para uma pintura
adequada. Na compra de mosaico ou azulejo, a DZ tem fornecido de acordo com 0s
dados dos clientes, as quantidades exactas para cobrir uma determinada area, reduzindo
deste modo desperdicios e gastos por parte destes. Para além disso, tem procurado saber
junto deles, se o produto satisfez as suas necessidades e se carece de algum ajuste. Em

suma, a empresa tem criado uma maior aproximacao ao cliente.

A DZ procura servir os seus clientes com produtos e servi¢os de qualidade, mas por
opcdo e exigéncia dos mesmos, vende determinados produtos de baixa e média
qualidade, devido ao preco mais baixo. Porém, tem sido preocupacdo constante da
empresa aconselhar e informar aos clientes, sobre as caracteristicas dos produtos, como
forma de manté-los esclarecidos. Portanto, ndo ha uma politica formal de qualidade e
garantia dos produtos comercializados, mas existe um esforco constante em fornecer o
melhor produto e servigo aos clientes, preservando a sua confianga e a notoriedade que

a empresa conquistou ao longo dos anos de existéncia.

5.3.2. Actividades de Apoio
5.3.2.1. Aquisicéo

A funcdo de compras de mercadorias estd encarregue a area de aprovisionamento,

liderada pelo Director da mesma, com auxilio do Director Comercial.

As aquisicdes de outros bens e servigos sdo controladas pelo Director Geral e por alguns
outros responsaveis (socios). Nenhum outro colaborador que ndo faca parte dos 6rgaos

sociais tem autonomia de realizar ou autorizar qualquer compra.

A empresa normalmente realiza as suas compras de mercadorias principalmente através
de deslocacBes a Maputo. O telefone, o fax e o correio electrénico também sdo meios
usados para a aquisicao das mesmas. O grosso destas compras é realizado a crédito que
varia entre 30 a 90 dias por cada aquisicdo efectuada. Relativamente a este aspecto, ha
vezes gque a mercadoria chega ao destino (Quelimane) com prazos vencidos, devido a

dependéncia que a DZ tem dos fornecedores de mercadorias e dos transportadores.

A empresa ndo importa do estrangeiro, realizando as suas compras de mercadorias no

mercado nacional.
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5.3.2.2. Desenvolvimento de Tecnologia

A DZ recorre as empresas especializadas no aperfeicoamento dos processos e servigos.
Um exemplo é o sistema informatico integrado que adquiriu (que abrange o
departamento comercial, de aprovisionamento e de contabilidade) a Servisis (empresa

do Grupo Entreposto).

5.3.2.3. Gestao de Recursos Humanos

A empresa ndo possui um departamento concreto de Gestdo de Recursos Humanos.
Normalmente quem toma a decisdo de recrutar, contratar, treinar e compensar as

pessoas é o Director Geral, com auxilio de alguns dos seus sécios.

Quanto aos critérios de recrutamento, a DZ opta por trabalhadores com o ensino médio
concluido ou em curso. Em relacdo a contratacdo, a empresa realiza primeiro um
contrato com um periodo probatério e apds avaliacdo positiva do desempenho do

trabalhador, efectua um contrato de um ano renovavel.

No que tange ao treinamento, a empresa ndo possui qualquer politica de formacao.
Alguns trabalhadores afectos ao balcéo e ao sector de afinacao de tintas beneficiaram de
uma formacdo basica em operacdo de computadores e curso de afinacdo de tintas. Os
colaboradores ligados ao balcdo, ndo possuem formagdo em vendas e atendimento ao
cliente, porém a Direccdo da empresa tem estado a acompanhar e a formar, de modo a

melhor servir ao cliente. Contudo, ainda se verificam muitas lacunas.

Na empresa ndo existe nenhum trabalhador incluindo os s6cios com nivel de formacéo
superior e ndo had planos de desenvolvimento de carreiras. Grande parte dos
trabalhadores frequenta o nivel secundario, ndo percebendo o alcance das actividades e
das tarefas que lhes sdo impostas, gerando uma fraca produtividade dos mesmos e
consequentemente da empresa. SO ha um trabalhador que esta afecto ao departamento

de contabilidade que possui o nivel técnico.

Todos estes aspectos afectam negativamente o desempenho dos trabalhadores, na
medida em que ndo possuem determinadas competéncias e, ndo percebem o alcance das

tarefas que Ihes sdo impostas.
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5.3.2.4. Infra-Estruturas da Empresa

A DZ opera com uma loja localizada na cidade de Quelimane.

A infra-estrutura da empresa € constituida basicamente pela corporacéo, isto é, por se
tratar de uma empresa de pequena dimensao com cerca de 30 trabalhadores efectivos, as
decisdes sobre financas, contabilidade, assuntos juridicos e governamentais sdo tratadas
ao nivel da Direcgdo Geral composta pelos socios. Para questdes especificas ligadas as

questdes juridicas e contabilisticas, a DZ recorre as empresas especializadas.

O relato financeiro da empresa € realizado apenas uma vez por ano, através do relatorio
e contas do exercicio econémico disponibilizado pela contabilidade para efeitos de
fecho anual. Nao existe um instrumento periédico de medi¢do de desempenho que
evidencie a situacdo financeira da empresa. A DZ actua de forma intuitiva, baseando-se

na experiéncia e nos conhecimentos que possui do Mercado.

5.3.3. Sintese do Ambiente Interno

Para o diagnostico interno da DZ foi usado o modelo da Cadeia de Valores de Michael

Porter, que por sua vez, é dividido em actividades primarias e de apoio.

No que tange as actividades primarias, ou seja, aquelas relacionadas com a criagdo ou
transformacéo dos produtos e servigos, pode-se averiguar o seguinte:

e A empresa implementou um sistema informatico que tem como um dos
maodulos, a Gestdo de Existéncias, permitindo uma melhor eficiéncia no controlo
e na gestdo das mesmas. A DZ recorre as empresas especializadas no transporte
de mercadorias de Maputo para Quelimane, focalizando-se assim, no seu

negocio;

e A DZ conta com um sistema informatico integrado, que incorpora 0s sectores
comercial, de aprovisionamento e de contabilidade. O pedido de mercadorias ao

armazem é feito através de guias de requisicao.

e A aquisicdo de mercadorias é feita ao nivel da cidade e provincia de Maputo e, o
manuseio e armazenamento das mesmas € realizado por colaboradores da

empresa e por trabalhadores eventuais, contratados para o efeito.
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N&o existe na empresa um departamento de Marketing e Vendas, responsavel
pelas actividades associadas a oferecer um meio pelo qual os clientes possam
comprar o produto e induzi-los a fazer isto, como a propaganda, a promocao e as
relagbes com os canais de informac&o. Estes aspectos afectam de certo modo as

vendas da empresa;

Ha& por parte da DZ uma preocupagdo em fornecer alguns servigos como forma
de intensificar ou manter o valor do produto, sejam eles: entregas ao domicilio e
atendimento pos-venda. Porém, ndo sdo servicos que fazem parte das actividades
normais ou formais da empresa. Paralelamente, apesar do esfor¢o constante em
fornecer o melhor produto e servigo aos clientes, ndo existe uma politica formal
de qualidade e garantia dos produtos comercializados, o que de certo modo

também influencia negativamente nas vendas.

Relativamente as actividades de apoio, ou seja, aquelas que auxiliam, directa ou

indirectamente, a execucao das actividades primérias, constata-se que:

A funcdo de compras de mercadorias esta encarregue ao departamento de
aprovisionamento e, a aquisicdo de outros bens e servicos é efectuada e

controlada pela Direccdo Geral composta pelos socios;

A DZ recorre as empresas especializadas no desenvolvimento de tecnologia e,

um exemplo concreto é o sistema informatico integrado que adquiriu;

A empresa ndo possui um departamento especifico de Gestdo de Recursos
Humanos, que se responsabilize pelo recrutamento, treinamento e
desenvolvimento de carreiras. Estas funcbes sao realizadas pelo Director Geral,
com auxilio de alguns socios, ndo havendo deste modo segregacédo de fungdes. A
maioria dos trabalhadores frequenta o nivel secundario, ndo possuindo
determinadas competéncias e ndo percebendo o alcance das tarefas que Ihes séo
impostas, reduzindo deste modo o seu desempenho;

O relato financeiro da DZ é realizado apenas uma vez por ano, através do
relatorio e contas do exercicio economico disponibilizado pela contabilidade

para efeitos de fecho anual, ndo existindo um instrumento periddico de medicéo
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de desempenho que evidencie a situacao financeira da empresa. A DZ baseia-se

deste modo na intui¢do e na experiéncia que possui do Mercado.

Portanto, a empresa apresenta alguns pontos fracos criticos que devem ser corrigidos de
modo a enfrentar melhor as vicissitudes do meio ambiente externo. Estes pontos
resumem-se no seguinte: uma fonte de aquisicdo de mercadorias limitada, havendo
dificuldades em oferecer um preco competitivo; a inexisténcia de uma unidade organica
de marketing e vendas, que cuide de todo o processo ligado a imagem e as vendas da
empresa; a auséncia de servicos complementares formais, que intensifiguem o valor dos
produtos; a falta de um departamento concreto de gestdo de recursos humanos, que se
responsabilize por todo o processo ligado ao desempenho, recompensa, promocades,

entre outros aspectos ligados a gestao de pessoas.
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6. FORMULACAO ESTRATEGICA
6.1. Posicionamento da Drogaria da Zambézia, Lda. no Mercado

Realizado o diagndstico estratégico, apresenta-se os Valores, a Visdo, a Missdo e 0s
Objectivos Estratégicos, definidos com base na entrevista realizada ao Director Geral.
Vide apéndice I1. E de referir que estes aspectos ndo estdo circunscritos na organizagao,

sendo de conhecimento apenas dos sécios.

Depois, segue-se a Formulacdo da Estratégia a luz do modelo de Michael Porter, o
Plano de Accdo (contendo as acces que a Direccdo da empresa devera tomar para
aumentar o seu nivel competitivo e obter vantagens competitivas), a Demonstracdo de
Resultados Projectada, o Mapa de Tesouraria Projectado e, por fim, o Processo de

Controlo Estratégico e Desempenho.

6.1.1. Valores

A empresa tem como principais valores (aquilo em que a empresa acredita) o seguinte:

e Satisfacdo do Cliente — para a empresa o cliente esta em primeiro lugar;

e Honestidade — a empresa procura a0 maximo ser honesta com 0s seus
stakeholders;

e Qualidade dos servicos e produtos — a DZ aposta continuamente em produtos
e servicos de qualidade;

e FEtica nos negdcios — a empresa pauta pelo respeito dos principios morais da
sociedade;

e Espirito de trabalho — a vontade em trabalhar para servir ao cliente é
reconhecida.

e Cooperacdo com os stakeholders — A Direccdo facilita o acesso aos meios
necessarios para, com espirito de equipa, se resolverem os problemas internos ou
provenientes da envolvente externa, garantindo as melhores relacbes com todos
os stakeholders (internos e externos);

e Respeito — A DZ privilegia as relagbes existentes com todos os stakeholders

(clientes, fornecedores e colaboradores, entre outros).
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6.1.2. Visao

A empresa tem como Vvisdo ou seu intento estratégico futuro:

“Ser lider na provincia da Zambézia, na area de ferragens, proporcionando aos nossos

clientes satisfacao total.”

6.1.3. Missao

A partir da visdo do intento estratégico futuro da DZ é definida a sua missdo. A

declaracdo da misséo da empresa € a seguinte:

“Comercializar produtos de ferragens, ferramentas, tintas e seus complementos,
artigos de higiene e limpeza, insecticidas, redes e apetrechos para pesca artesanal,
respeitando sempre os padrbes de qualidade exigidos pelos clientes e precos

competitivos, procurando em primeiro lugar, a satisfacdo total dos nossos clientes.”

6.1.4. Objectivos Estratégicos

A definicdo dos objectivos estratégicos visam converter a declaracdo da visao e missdo
em resultados especificos de desempenho e em metas que a organizacdo deseja

alcangar.

Os objectivos estratégicos foram definidos com base nos dados do ano 2011.
Relativamente ao primeiro objectivo estratégico, a DZ teve nesse ano um custo
operacional de cerca de 91% das vendas. No que tange ao segundo objectivo
estratégico, a empresa teve uma média de vendas diarias de cerca de 111 mil Meticais.
Quanto ao ultimo objectivo estratégico, a empresa alcangcou uma margem de lucro
liquido de cerca de 6%. Vide tabela 14 (apéndice I11). Estes dados ndo sdo favoraveis e
mostram-se pouco encorajadores para 0s proprietarios, pelo que se pretende melhora-los

dentro de um periodo de trés anos (2013 a 2015).

Considerando os indicadores acima, a Direccdo da empresa reuniu-se e tragou novos
objectivos, no sentido de reverter este cenario (pouco encorajador) e aumentar a

competitividade da empresa.

Os objectivos estratégicos da DZ exibidos no quadro 4, assentam numa base financeira
e decorrerem da entrevista realizada ao Director Geral (apéndice II).
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Quadro 4: Objectivos Estratégicos da Drogaria da Zambézia, Lda.

Objectivos Estratégicos

Objectivo 1 |Reduzir os custos operacionais para 80% das vendas até ao final do ano 2015

Objectivo 2 |Incrementar a média de vendas diarias para 200 mil Meticais até ao final do ano 2014

Objectivo 3 | Aumentar a margem de lucro liquido para 12% até ao final do ano 2015

Fonte: Apéndice Il
6.2. Formulacdo da Estratégia

A actual estratégia de negocios da empresa € informal e estd incorporada nas
actividades dos colaboradores sem que eles ao certo saibam o que esta por detras da
mesma. Nao existe um texto que manifesta a tal vontade e enraiza um compromisso
mensuravel. A empresa tem apostado em estratégias de diversificacdo (vendendo
produtos e servigos diferentes, inovadores e de qualidade média, alta), tendo em conta
0s precos praticados pelos seus concorrentes ao nivel da cidade de Quelimane. Porém,
devido a sua fonte de aquisicdo de mercadorias (empresas localizadas na cidade e
provincia de Maputo), a sua margem de manobra é bastante reduzida, ndo conseguindo
fazer face a concorréncia em determinados produtos que sdo importados pelos seus

concorrentes directos (sedeados na cidade de Quelimane).

Este subcapitulo apresenta a estratégia de negocio seleccionada a luz do modelo
genérico de Michael Porter e, suportada pelos aspectos externos e internos a empresa
(analisandos no quinto capitulo). A estratégia escolhida é de Lideranca no Custo Total
e sugere-se para um horizonte de trés anos (2013 a 2015). A escolha desta estratégia tem
em vista criar uma nova posicdo competitiva para a empresa, colmatando a sua
limitacdo em relacdo a fonte de mercadorias (que por sua vez influencia nos custos, no

preco de venda e nos resultados) e, conferindo uma maior competitividade a mesma.

Como se verificou no capitulo da reviséo de literatura, a estratégia de lideranca no custo
total € um conjunto integrado de acc¢Oes tomadas de modo a fornecer bens e servicos
com caracteristicas aceitaveis pelos clientes ao menor custo em comparagdo com o dos

concorrentes. Os bens e servigos comercializados pelos lideres em custos tém que ter

85



niveis competitivos de diferenciacdo em termos de caracteristicas que criem valor para
os clientes, ou seja, ndo basta apenas proporcional aos clientes o melhor preco, é
necessario ter em conta a qualidade, diferenciagdo, entre outros aspectos que

acrescentem valor ao cliente.

6.3. AlteragOes na Estrutura Organica da Empresa

Com base na andlise do ambiente interno realizada no quinto capitulo, foi possivel
verificar que a empresa ndo possui um departamento de marketing e vendas que cuide
da imagem, das vendas e de todo o processo ligado a esta funcéo e, a gestao de recursos
humanos ndo é efectuada por uma unidade orgéanica concreta, sendo o Director Geral e

alguns sécios, responsaveis pela mesma.

Assim, e com vista a reestruturar a empresa no sentido de responder pontual e
integralmente as necessidades que possam advir futuramente, propde-se a criacdo dos
dois departamentos anteriormente mencionados. Com isto, seré necessario contratar um
técnico superior para o departamento de Marketing e Vendas que em colabora¢do com o
departamento comercial, serd responsavel pelos processos ligados a imagem da
empresa, produtos e servicos, precos entre outros aspectos e, para o departamento de
gestdo de recursos humanos, outro técnico superior, que em coordenacdo com o

Director Geral, ficara encarregue dos processos relativos a gestdo de pessoas.

A estrutura organica da Drogaria da Zambézia, Lda. continuara a ser funcional, porém,

com mais dois departamentos, como se pode observar na figura 8.

Figura 8: Alteracdo da Estrutura Organica da Empresa

e ————
Director Geral

1 || 1
: , Trab ores do Técnico de :
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6.4. Planos de Accéo e Cronograma de Actividades

Para alcancar os objectivos estratégicos anteriormente definidos é necessario definir o
que fazer e quando fazer, ou seja, é necessario criar planos de accao e de medicéo.

A seguir € apresentado o plano de accdo (quadro 5) e o respectivo cronograma de
actividades (quadro 6) da empresa Drogaria da Zambézia, Lda. de forma a melhor

alcancar os objectivos estratégicos previamente estabelecidos.
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Quadro 5: Plano de Acgdo da Drogaria da Zambézia, Lda.

OBJECTIVOS

ESTRATEGICOS INDICADORES DE EXECUCAO RESPONSAVEL

PARCEIRO

ACTIVIDADES SITUACAO ACTUAL

Reduzir os custos operacionais para 80% das vendas até ao final do ano 2015

Objectivo Estratégico 1:

A aquisicdo de mercadorias é feita ao nivel nacional

Actividade 1: Importar mercadorias (principais produtos . P . - Director de Director
L (empresas sedeadas na cidade e provincia de Volume de importag8es/ano . .
numa primeira fase) Aprovisionamento Comercial
Maputo)

Actividade 2: Optar pelo transporte de mercadorias via o y Numero de vezes por ano que as . .

L. - ptar p P . Actualmente o transporte de mercadorias € realizado . ~ p a - Director de Director
maritima para além de terrestre, de modo a reduzir os custos . mercadorias sdo transportadas via . .

. . via terrestre L Aprovisionamento Comercial
relativos ao transporte de mercadorias maritima
Actividade 3: Melhorar o sistema de aquisicdo de bens e Compras efectuadas muitas vezes sem previsao e Numero de cotacdes pedidas para Director de

servigcos, procurando sempre a melhor oferta de preco e
beneficio futuro

pedido de cotacdo para uma melhor avaliagdo

avaliagcdo de precos e beneficios

Director Geral

Aprovisionamento

Actividade 4: Reduzir as existéncias, investindo em produtos
com maior rotagao

média de vendas diarias para 200 mil Meticais a

O prazo de permanéncia das existéncias em
armazém no ano 2011 situou-se em 53 dias do custo
médio de mercadorias e a sua rotatividade foi de
6,78, 0 que é relativamente baixa, imobilizando o
capital que podia ser investido em outros produtos

té ao final do ano 2014

Rotacédo das existéncias e idade média
das mesmas

Precos mais baixos que a média

Director de
Aprovisionamento

Director Geral

Actividade 5: Praticar pregos competitivos de modo a obter| A empresa nédo importa mercadorias, tendo muitas . B Director .
. i .. praticada pelos concorrentes ao nivel B Director Geral
um maior volume de vendas vezes dificuldades em oferecer precos competitivos . . Comercial
da cidade de Quelimane
Actividade 6: Celebrar contratos de fornecimento com Director
empresas e outras organizagdes, de modo a garantir e A DZ opera sem contratos de vendas Numero de contratos assinados Comercial Director Geral
aumentar as vendas
Actividade 7: Criar um plano de formacéao de trabalhadores ~ . .
" ~ p_ M N Nenhum trabalhador alocado ao balcéo possui . ~ Director .
ligados ao balcdo, no sentido de responder melhor as ~ . . Numero de horas de formagédo/ano . Director Geral
. N formagdo em Vendas e Atendimento ao Cliente Comercial
necessidades dos clientes
Actividade 8: Divulgar produtos e servigcos através da . L . Director Director
gar p < Sem Website Criacao de um Website . .
Internet Comercial Comercial
Activi : Criar a lien m benefici r . ~ T . .
ct dade_: 9: Criar carto de cliente co pe < C.OS p? a « . < . Numero de cartdes atribuidos aos Director Director
um determinado volume de compras, com vista a incentivar a Nao existe cartdo de cliente ) . .
clientes Comercial Comercial
compra
Actividade 10: Reallz_ar Visitas a potencials nOYOS clientes, N&o séo realizadas visitas nem contatos com novos e Numero de visitas realizadas a Director .
demonstrando os servigos e os produtos oferecidos pela L L . . Director Geral
. L potenciais clientes potenciais novos clientes. Comercial
empresa de forma a angariar mais clientes
Actividade 11: Implementar um servigco formal de entrega O servico de entrega ao domicilio ndo é claro e nem L i . Director .
L . . h 5 Agquisicdo de uma viatura para o efeito . Director Geral
ao domicilio, como forma de agregar valor ao cliente é de conhecimento de todos os clientes Comercial
O sistema de gestdo de existéncias actualmente é
Actividade 12: Dotar o departamento de aprovisionamento | usado para o registo de entrada de mercadorias e o Director de Director
de noc¢des elementares sobre o sistema de gestdo de seu controlo, ndo havendo conhecimento sobre os Numero de horas de formagédo/ano . .
A L . . . . . ~ B Aprovisionamento Comercial
existéncias adquirido, de modo a geri-las mais eficientemente artigos com maior rotagéo e acerca do nivel de
seguranca necessaria para garantir as vendas
O Director Comercial é responsavel pelos processos
Actividade 13: Criar duas unidades organicas, sendo uma ligados ao marketing e vendas e, ndo existe uma Director
com a designacdo de Marketing e VVendas e outra com a unidade organica concreta de gestdo de recursos Unidades organicas criadas Director Geral Comercial

denominacdo de Gestdo de Recursos Humanos

humanos, sendo o Director Geral com auxilio de
alguns sécios, responsavel por esta fungéo.
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Quadro 5: Continuacao.

OBJECTIVOS
ESTRATEGICOS

ACTIVIDADES SITUACAO ACTUAL INDICADORES DE EXECUCAO RESPONSAVEL PARCEIRO

Objectivo Estratégico 3: Aumentar a margem de lucro liquido para 12% até ao final do ano 2015

Reunides para a divulgacéo e
N&o existe estratégia publicada consciencializacéo dos trabalhadores | Director Geral
sobre a estratégia da empresa

Actividade 14: Aprovar e publicar a estratégia de negdcio a
:ltodos os colaboradores da empresa

Producéo de folhetos informativos com
{|Actividade 15: Publicar a visdo,a missdo e os objectivos Nao existe nenhum texto publicado sobre a visdo, a informagdes acerca da historia da Director Geral Director
|estratégicos a todos os colaboradores da empresa misséo e o0s objectivos da empresa empresa, a visdo e a missdo e, reunides Comercial

para a difusdo dos objectivos

Actividade 16: Estabelecer critérios de promogoes, Né&o existem critérios claros de promogdes, Criacdo de um plano estratégico de Director Geral

‘|atribuicdo de prémios e gratificagOes atribuicdo de prémios e gratificacoes recursos humanos
. . . - . . . - Definicdo anual de objectivos e metas

Actividade 17: Criar um sistema de avaliagdo baseado no N&o existe um sistema claro de avaliagdo de .
: concretas para cada colaborador de | Director Geral
{/desempenho desempenho

acordo com o seu sector de trabalho

| Actividade 18: Dotar os gestores da empresa, de Numero de horas de formagdo sobre o

Dos gestores da empresa, apenas um tem

:lconhecimento sobre o sistema informatico integrado, com . . . . L. funcionamento do sistema, mais . Director

i conhecimentos gerais sobre o sistema informatico Director Geral ;

:|vista a melhor controlar o desempenho da empresa e tomar tearado concretamente sobre o controlo de Comercial
medidas atencipadas 9 desempenho
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Quadro 6: Cronograma de Actividades

OBJECTIVOS

ESTRATEGICOS

Objectivo Estratégico 1: Reduzir os custos operacionais para 80% das vendas até ao final do ano 2015

ACTIVIDADES

Actividade 1: Importar mercadorias (principais produtos numa primeira fase)

| Actividade 2: Optar pelo transporte de mercadorias via maritima para além de terrestre, de modo a

reduzir os custos relativos ao transporte de mercadorias

Actividade 3: Melhorar o sistema de aquisicao de bens e servicos, procurando sempre a melhor oferta
lde preco e beneficio futuro

Objectivo Estratégico 2:

Actividade 4: Reduzir as existéncias, investindo em produtos com maior rotagédo

Incrementar a média de vendas diarias para 200 mil Meticais até ao final do ano 2014

Actividade 5: Praticar pregcos competitivos de modo a obter um maior volume de vendas

] Actividade 6: Celebrar contratos de fornecimento comempresas e outras organizagdes, de modo a
| garantir e aumentar as vendas

Actividade 7: Criar um plano de formacéo de trabalhadores ligados ao balcédo, no sentido de responder
{melhor as necessidades dos clientes

Actividade 8: Divulgar produtos e servigos através da Internet

| Actividade 9: Criar cartdo de cliente com beneficios para um determinado volume de compras, comvista
a incentivar a compra

Actividade 10: Realizar visitas a potenciais novos clientes, demonstrando os servigos e os produtos
|loferecidos pela empresa de forma a angariar mais clientes

Actividade 11: Implementar umservigo formal de entrega ao domicilio, como forma de agregar valor ao
{cliente

Actividade 12: Dotar o departamento de aprovisionamento de nog¢des elementares sobre o sistema de
gestao de existéncias adquirido, de modo a geri-las mais eficientemente

Objectivo Estratégico 3:

Actividade 13: Criar duas unidades orgéanicas, sendo uma coma designacdo de Marketing e Vendas e
loutra coma denominagdo de Gestdo de Recursos Humanos

Aumentar a margem de lucro liquido para 12% até ao final do ano 2015

Actividade 14: Aprovar e publicar a estratégia de negé6cio a todos os colaboradores da empresa

Actividade 15: Publicar a visdo,a missao e os objectivos estratégicos a todos os colaboradores da
lempresa

Actividade 16: Estabelecer critérios de promocdes, atribuicdo de prémios e gratificacdes

| Actividade 17: Criar umsistema de avaliagdo baseado no desempenho

Actividade 18: Dotar os gestores da empresa, de conhecimento sobre o sistema informético integrado,
lcomvista a melhor controlar o desempenho da empresa e tomar medidas atencipadas
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6.5. Demonstracdo de Resultados Projectada

As demonstracOes financeiras projectadas consignam todas as decisdes financeiras que se
esperam vir a desencadear no futuro, ou seja, sdo documentos que materializam todas as

politicas financeiras.

Neste caso foi usada a demonstragdo de resultados projectada, de modo traduzir o efeito
(sob ponto de vista financeiro) das actividades apontadas no plano de accdo para 0s

préximos trés anos (2013 a 2015).

Fez-se a projeccdo do ano 2012 a partir do seu historico de Janeiro a Setembro. Para
estimar o restante periodo (Outubro, Novembro e Dezembro) usou-se a média aritmética

dos altimos trés meses (Julho a Setembro). Vide tabela 17 — apéndice IV.

Para o célculo do custo dos inventarios vendidos ou consumidos, teve-se em conta a
previsdo de compras apresentada na tabela 18 (apéndice IV). Relativamente as existéncias
que também fazem parte do célculo deste custo, assumiu-se a variacdo percentual das
mesmas, verificada no periodo de 2010 a 2011 (29%).

As reintegracbes e amortizacdes alusivas ao exercicio econémico do ano 2012 foram
actualizadas com base no mapa de reintegracfes de amortiza¢bes do exercicio econémico
do ano 2011 (tabela 52 — anexo IV) e, com base nalgumas aquisi¢Oes realizadas até

Outubro de 2012 (um computador portatil e um monitor).

A seguir € apresentado o quadro 7 com alguns pressupostos que traduzem os resultados das

actividades previstas no plano de accéo para o periodo de 2013 a 2015.
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Quadro 7: Pressupostos para 0s Proveitos, os Custos e o Imposto sobre o Rendimento (2013 a 2015).

Rubricas
Proveitos
7.1 |Vendas de Mercadorias 18% 20% 22%
7.6 |Outros Rendimentos e Ganhos Operacionais N&o esta previsto N&o esta previsto N&o esta previsto
7.8  |Rendimentos e Ganhos Financeiros 15% 15% 15%
6.2 |Gasto com Pessoal 15% 18% 21%
6.3 |Fornecimento e Servicos de Terceiros 20% 22% 16%

Compra de uma viatura .
iy ’ . Aquisicdo de mobiliario

o (entrega ao domicilio) Comprade 3 A .

6.5 |Amortizacdes e . . e equipamento diverso
e, mobiliario e impressoras de linha o
) . para substituicio

equipamento diverso

6.8 |Outros Gastos e Perdas Operacionais 40% 40% 40%

6.9 [Gastos e Perdas Financeiras 45% 50% 55%

Imposto sobre Rendimento de Pessoas Colectivas (IRPC)

8.5 |Imposto sobre o Rendimento (taxa em vigor) 32% 32% 32%

Fonte: Plano de Accédo e Cronograma de Actividades.

Como se pode observar no quadro acima, estd previsto para as vendas, uma taxa de
crescimento de 18%, 20% e 22% para os anos 2013, 2014 e 2015 respectivamente. Este
crescimento é explicado pelas perspectivas positivas que resultam da implementacdo do
plano de acgdo e, pelo aumento da procura devido aos precos competitivos que se pretende

praticar através da importagdo de mercadorias (custo de mercadorias mais baixo).

N&o se prevé rendimentos ou ganhos operacionais e, relativamente aos rendimentos e
ganhos financeiros, projecta-se um crescimento de 15% ao ano, resultado de algumas
aplicagdes que se podera fazer como por exemplo: depdsitos bancérios a prazo, compra de

obrigagdes, entre outras formas de aplicacdo de capital.

Em relacdo aos custos e, tendo como base o0 ano 2012, estima-se que com a entrada de
novos trabalhadores e, considerando também o aumento salarial e outros custos com
pessoal que possam ocorrer ao longo do ano (pagamento de trabalhadores eventuais, horas
extras, entre outros), 0s gastos com pessoal aumentem em cerca de 15%, 18% e 21% para
0s anos 2013, 2014 e 2015 respectivamente.

92



Decorrente das actividades ligadas ao plano de formacgdo de trabalhadores e de alguns
gestores para o periodo de 2013 a 2014 (vide cronograma de actividades), a divulgacéo de
produtos e servigos pela Internet, a atribuicdo de cartGes aos clientes, as visitas a novos
clientes, ao servico de entregas ao domicilio e, tendo em conta 0 aumento generalizado dos
precos dos produtos e servicos, esta previsto para a rubrica de fornecimentos e servigos de
terceiros, um aumento de 20% para 2013, 22% para 2014 e 16% para 2015. Este
abrandamento no ano 2015 baseia-se no pressuposto de que a empresa ndo terd que suportar
(nesse ano) custos com formacdo de trabalhadores e gestores, conforme apontado no

cronograma de actividades.

Para o periodo em que a estratégia foi desenhada (2013 a 2015), a base de previsdo para as
reintegracdes e amortizacbes foram as actividades apresentadas no plano de ac¢do para a
concretizacdo dos objectivos estratégicos exibidos no quadro 5. Esta previsto para o ano
2013, a aquisicdo de uma viatura para os servicos de entrega ao domicilio e, mobiliario e
equipamento administrativo diverso decorrente da criacdo de duas novas unidades
organicas (Marketing e Vendas e Gestdo de Recursos Humanos). No ambito da reducdo dos
custos operacionais em relacdo as vendas, para o ano 2014, pretende-se adquirir trés
impressoras de linha (mais econdmicas) para substituir as actuais a laser usadas na
facturacdo. Prevé-se para 0o ano 2015, algumas aquisicGes de mobiliario e equipamento
administrativo e, despesas com aumento de capital. O desenvolvimento desta conta pode

ser acompanhado através do apéndice V.

No que tange a rubrica dos outros gastos e perdas operacionais, estima-se um crescimento
anual de 40%, devido principalmente aos custos com direitos aduaneiros (pela importacéo
de mercadorias e outros bens) e, ao aumento do imposto sobre o valor acrescentado

suportado, resultante do incremento do nivel de compras para corresponder a procura.

Quanto aos gastos e perdas financeiras, estima-se para 0 ano 2013 um crescimento de 45%
em relacdo ao ano precedente, e para cada ano subsequente, um crescimento de 5 pp. Este
incremento é justificado pelos gastos com os servigos bancarios (transferéncias, livros de
cheques, garantias emitidas e principalmente ordens de pagamento emitidas ao exterior),

decorrentes da importacdo de mercadorias.
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A taxa de imposto sobre o rendimento (32%) é a que vigora no pais e ndo se prevé

alteracéo para 0s proximos trés anos.

O quadro 8 mostra os pressupostos assumidos para o calculo do custo dos inventarios

vendidos ou consumidos.

Quadro 8: Pressupostos para o0 Calculo do Custo dos Inventarios Vendidos ou Consumidos

Rubricas

2.1.1 [Compras de Mercadorias 16% 18% 20%

2.2 |Existéncias -10% -10% -10%

Fonte: Plano de Accéo e Respectivo Cronograma de Actividades.

Como se pode verificar, estima-se que as compras aumentem 2 pp a cada ano. Este facto
estd relacionado com o aumento das vendas previstas anteriormente, isto é, com o
incremento da procura devido aos precos mais competitivos que se pretende praticar, serd
necessario ajustar o volume de compras para fazer face a esta situacdo. O incremento deste
custo (relativo as compras de mercadorias) sera suportado pelas vendas, ndo havendo

necessidade de investir em fundo de maneio.

No ambito da optimizacdo dos custos com vista a alcancar o primeiro objectivo estratégico
(reduzir os custos operacionais para 80% das vendas até ao final do ano 2015) est&
contemplada a diminuicdo das existéncias (como observado no quadro 8), investindo em

produtos com maior rotacgéo.

Baseando-se nos pressupostos acima reflectidos, apresenta-se a demonstracdo de resultados
projectada (tabela 2) para o periodo em que a estratégia foi delineada, tendo em conta o0 ano
2011 (real) e também o0 ano 2012 (estimado).
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Tabela 2: Demonstragdo de Resultados Projectada

Cod.
Conta

71

72

74

75

76

7.8

7.9

6.2

6.3

6.4

6.5

6.6

6.7

6.8

6.9

85

Rubricas

Vendas de Mercadorias

Vendas de Servigos

Variagédo de Producdo

Investimentos Realizados pela Prépria Empresa
Reversdes do Periodo

Rendimentos Suplementares

Outros Rendimentos e Ganhos Operacionais
Rendimentos e Ganhos Financeiros

Ganhos por Aumento do Justo Valor
TOTAL DOS RENDIMENTOS E GANHOS

Custo dos Inventarios Vendidos ou Consumidos
Gasto com Pessoal

Fornecimento e Servicos de Terceiros

Perdas por Imparidade do Periodo
AmortizagOes do Periodo

Provis6es do Periodo

Perdas por Reducdo no Justo Valor

Outros Gastos e Perdas Operacionais

Gastos e Perdas Financeiras

TOTAL DOS GASTOS E PERDAS

Imposto sobre o Rendimento

RESULTADO DO EXERCICIO

2011

40.112.947,37

40.112.947,37

255.020,99

40.367.968,36

27.576.738,14
6.059.287,56

2.393.826,07

118.085,29

482.578,09
8.334,38
36.638.849,53

1.237.857,55

2012

52.146.842,37

52.146.842,37

189.160,84

52.336.003,21

32.139.907,15
5.926.103,82

2.514.462,90

119.614,33

464.121,44
16.485,46
41.180.695,10

3.569.698,60

2013

61.533.274,00

61.533.274,00

217.534,97

61.750.808,96

39.185.276,58
6.815.019,39

3.017.355,48

203.837,24

649.770,02
23.903,92
49.895.162,63

3.793.806,83

Previséo

2014

73.839.928,80

73.839.928,80

250.165,21

74.090.094,01

46.090.934,50
8.041.722,88

3.681.173,69

204.151,66

909.678,02

35.855,88

58.963.516,62

4.840.504,76

2015

90.084.713,13

90.084.713,13

287.689,99

90.372.403,12

55.166.704,25
9.730.484,69

4.270.161,48

212.831,08

1.273.549,23
55.576,61
70.709.307,33

6.292.190,65

2.491.261,28 7.585.609,52 8.061.839,51 10.286.072,62 13.370.905,14

Fonte: Tabela 14 - Apéndice 111 e, Tabelas 19 e 20 - Apéndice IV.

A tabela 2 ilustra a demonstracdo de resultados projectada para os proximos trés anos (2013

a 2015). O ano 2012 como foi abordado anteriormente, foi estimado com base na tendéncia

histérica de Janeiro a Setembro do mesmo e, de acordo em alguns pressupostos

apresentados. A estratégia foi desenhada para um periodo de trés anos a contar de 2013 e,

por isso, 0 ano 2012 néo faz parte deste periodo. A tabela 2 contempla 0 ano 2011 para uma

melhor comparacéo.
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E necessario referir que a demonstracio de resultados projectada mostra o lucro
contabilistico, ignorando por isso, 0s proveitos ndo tributaveis e as despesas ndo aceites

fiscalmente para o calculo da matéria colectavel.

Através da projeccdo efectuada é possivel concluir sobre o nivel de concretizacdo do
primeiro e do segundo objectivo estratégico (reduzir os custos operacionais para 80% das
vendas até ao final do ano 2015 e incrementar a média de vendas diarias para 200 mil

Meticais até ao final do ano 2014).

Tabela 3: Média Diaria de Vendas e Percentagem de Custos Operacionais em Rela¢do as Vendas16

Previsdo

Descrigdo

Vendas de Mercadorias

2011

40.112.947,37

2012

52.146.842,37

PANK]

61.533.274,00

2014

73.839.928,80

2015

90.084.713,13

Custos Operacionais

Meédia Diaria de Vendas

36.630.515,15

111.425

41.164.209,64

144.852,34

49.871.258,71

170.925,76

58.927.660,75

205.11091

70.653.730,72

250.235,31

% de Custos Operacionais em Relagdo as Vendas

91,32%

78,94%

81,05%

79,80%

78,43%

e e e )
Fonte: Tabela 2.

De acordo com os dados indicados na tabela 3, prevé-se que a empresa atinja o primeiro
objectivo estratégico, reduzindo 0s seus custos operacionais para cerca de 78% das vendas,
0 que supera a meta (80%). Ainda de acordo com a mesma tabela, pode-se averiguar que
até ao final do ano 2014, a empresa excederd a meta de 200 mil Meticais de média de
vendas diarias, alcancando cerca de 205 mil Meticais, 0 que mostra um bom desempenho.

Para o calculo da média diaria das vendas, considerou-se que o més tem 30 dias.

A tabela 4 indica a posicdo de alguns racios de rendibilidade (Margem de Lucro Bruto,
Margem de Lucro Operacional e Margem de Lucro Liquido). Estes mostram o resultado da
implementacao adequada das actividades abarcadas no plano de ac¢do, com vista a alcancar

0s objectivos estratégicos definidos.

16 N .
Fazem parte dos custos operacionais, todos os custos apresentados na Demonstracdo de Resultados, com
excepcao dos Custos e Perdas Financeiras.
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Tabela 4: Racios de Rendibilidade (2011 a 2015)

Previsao

RACIOS DE RENDIBILIDADE

Margemde Lucro Bruto 31,25% 38,37% 36,32% 37,58% 38,76%

Margem de Lucro Operacional 8,68% 21,06% 18,95% 20,20% 21,57%

Margemde Lucro Liquido 6,21% 14,55% 13,10% 13,93% 14,84%

Fonte: Tabela 21 — Apéndice IV.

Prevé-se 0 cumprimento do terceiro objectivo estratégico (aumentar a margem de lucro
liquido para 12% até ao final do ano 2015), incrementando a margem de lucro liquido para

cerca de 15%, o que ultrapassa a meta delineada (12%).

Em relacdo aos outros racios (margens de lucro bruto e operacional), verifica-se um
crescimento favoravel, com um abrandamento ligeiro em 2013, devido aos gastos que se

prevé incorrer.

Em suma, espera-se um melhor desempenho para os proximos trés anos, desde que se

assegure a execuc¢do adequada e rigorosa das actividades observadas no plano de accéo.

O mapa de tesouraria projectado que a seguir se demonstra, indica a capacidade da empresa

cumprir com 0s seus compromissos de curto-prazo (liquidez).

6.6. Mapa de Tesouraria Projectado

O mapa de tesouraria projectado contempla todos os fluxos financeiros previsionais de
exploracdo e extra-exploragéo, independentemente da sua origem ou destino, tais como, 0s

ciclos das operacOes de exploracédo, de investimento e financeiras.

Os recebimentos e os pagamentos sdo estimados a partir das previsdes de vendas e

compras, custos e gastos diversos, dividendos, juros, impostos, entre outros.



O saldo do mapa de tesouraria projectado permite detectar caréncias previsiveis de liquidez,

evidenciando em consequéncia, as necessidades de novos financiamentos de forma a

estabelecer-se um plano de financiamento adequado quanto aos montantes, aos prazos, aos

esquemas de reembolso dos empréstimos, as politicas futuras de distribuicdo de resultados

e a constituicdo de reservas.

Este mapa tem como principal objectivo evidenciar a liquidez da empresa ao longo dos trés

anos projectados (2013 a 2015), tendo em conta 0s encargos decorrentes da execucdo do

plano de accdo anteriormente abordado. A seguir sdo apontados 0s pressupostos assumidos

para a elaboragdo do mapa de tesouraria projectado.

Quadro 9: Pressupostos assumidos para a elaboracdo do Mapa de Tesouraria Projectado

Pressupostos

Recebimentos de Exploracéo

Vendas de Mercadorias

Estdo previstas na
Demonstracéo de
Resultados Projectada

Estéo previstas na
Demonstracédo de
Resultados Projectada

Estdo previstas na
Demonstracéo de
Resultados Projectada

Estdo previstas na
Demonstracéo de
Resultados Projectada

Compras de Mercadorias

Crédito Concedido (Clientes)

Prevé-se que 25% das
vendas de mercadorias
sejam a crédito

Estéo previstas na
Demonstracéo de
Resultados Projectada

Prevé-se que 25% das
vendas de mercadorias
sejam a crédito

Estéo previstas na
Demonstracédo de
Resultados Projectada

Prevé-se que 25% das
vendas de mercadorias
sejam a crédito

Pagamentos de Exploracéo

Estdo previstas na
Demonstracéo de
Resultados Projectada

Prevé-se que 25% das
vendas de mercadorias
sejam a crédito

Estéo previstas na
Demonstracéo de
Resultados Projectada

Custo das Existéncias

Esta previsto na
Demonstragédo de
Resultados Projectada

Esta previsto na
Demonstragdo de
Resultados Projectada

Estédo previstas na
Demonstragédo de
Resultados Projectada

Estéo previstas na
Demonstragédo de
Resultados Projectada

Gastos com Pessoal

Estéo previstos na
Demonstragédo de
Resultados Projectada

Estéo previstos na
Demonstragdo de
Resultados Projectada

Estédo previstas na
Demonstragédo de
Resultados Projectada

Estéo previstas na
Demonstragédo de
Resultados Projectada

Fornecimento e Servigos de Terceiros

Esta previsto na
Demonstragédo de
Resultados Projectada e
assume-se que 0s
mesmos sejam pagos no
més a que respeita a
compra (a pronto
pagamento)

Esta previsto na
Demonstragdo de
Resultados Projectada e
assume-se que 0s
mesmos sejam pagos no
més a que respeita a
compra (& pronto
pagamento)

Esta previsto na
Demonstragéo de
Resultados Projectada e
assume-se que 0s
mesmos sejam pagos no
més a que respeita a
compra (& pronto
pagamento)

Estéa previsto na
Demonstragédo de
Resultados Projectada e
assume-se que 0s
mesmos sejam pagos no
més a que respeita a
compra (& pronto
pagamento)

Vendas

Impostos Indirectos (IVA) das

Prevé-se que 90% das
Vendas de Mercadorias
sejam com IVA e
assume-se que o
imposto seré pago no
més em causa

Prevé-se que 90% das
Vendas de Mercadorias
sejam com IVA e
assume-se que o
imposto serd pago no
més em causa

Prevé-se que 90% das
Vendas de Mercadorias
sejam com IVA e
assume-se que 0
imposto sera pago no
més em causa

Prevé-se que 90% das
Vendas de Mercadorias
sejam com IVA e
assume-se que o
imposto sera pago no
més em causa

Outros Gastos e Perdas Operacionais

Estdo previstos na
Demonstragédo de
Resultados Projectada

Estdo previstos na
Demonstragdo de
Resultados Projectada

Estéo previstos na
Demonstragdo de
Resultados Projectada

Estdo previstos na
Demonstragéo de
Resultados Projectada

Crédito Obtido (Fornecedores)

Estima-se que 60% das
compras de mercadorias
sejam a crédito

Estima-se que 60% das
compras de mercadorias
sejam a crédito

Estima-se que 60% das
compras de mercadorias
sejam a crédito

Estima-se que 60% das
compras de mercadorias
sejam a crédito

Fonte: Plano de Accdo e Cronograma de Actividades.
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Quadro 9: Continuacdo

Pressupostos

Recebimentos de Extra-Exploracédo

Capital Social

Mantém-se 0 mesmo (2
MilhGes de Meticais)

Mantém-se 0 mesmo (2
Milhes de Meticais)

Mantém-se 0 mesmo (2
MilhGes de Meticais)

O capital social sera
reforcado em 3 Milhdes
de Meticais

Rendimentos e Ganhos Financeiros

Reserva de Tesouraria

Estéo previstos na
Demonstracéo de
Resultados Projectada

Estima-se que 1% das
vendas de Mercadorias
seja utilizado para fazer

face as despesas

Estéo previstos na
Demonstracéo de
Resultados Projectada

Estima-se que 1% das

vendas de Mercadorias

seja utilizado para fazer
face as despesas

Estéo previstos na
Demonstracao de
Resultados Projectada

Pagamento de Extra-Exploracdo

Estima-se que 1% das

vendas de Mercadorias

seja utilizado para fazer
face as despesas

Estéo previstos na
Demonstracéo de
Resultados Projectada

Estima-se que 1% das
vendas de Mercadorias
seja utilizado para fazer

face as despesas

Novos Investimentos

correntes correntes correntes correntes
. - ok L Prevé-se algumas
Esta prevista a aquisicéo | Pretende-se adquirir trés L gumas
. . . ) aquisicoes de mobiliario
Até Outubro de 2012 | de uma viatura para 0s impressoras de linha

adquiriu-se um
computador portatil e
um monitor

servicos de entrega ao
domicilio e, mobiliario e
equipamento
administrativo diverso

(mais econémicas) para
substituir as actuais a
laser usadas na
facturacdo

e equipamento
administrativo para a
substituicdo e, despesas
decorrentes do aumento
de capital social

Imposto sobre o Rendimento

Este imposto é pago no
ano seguinte a cada
exercicio econdmico

Este imposto é pago no
ano seguinte a cada
exercicio econémico

Este imposto é pago no
ano seguinte a cada
exercicio econémico

Este imposto é pago no
ano seguinte a cada
exercicio econémico

Distribuicéo de Lucros

Saldo Inicial

Prevé-se a distribuicéo
de 1 Milhdo de Meticais.

Saldo de Caixa e Bancos
em 31 de Dezembro de
2012

Prevé-se a distribuicdo
de 2,5 Milhdes de
Meticais.

Prevé-se a distribuicdo
de 4 Milhges de
Meticais.

Prevé-se a distribuicdo
de 6 Milhdes de
Meticais.

Fonte: Plano de Accdo e Cronograma de Actividades.

Como se pode verificar no quadro 9, os dados respeitantes as vendas de mercadorias, as

compras de mercadorias, ao custo das existéncias, aos gastos com pessoal, aos

fornecimentos e servicos de terceiros, aos outros gastos e perdas operacionais, aos

rendimentos e ganhos financeiros, aos novos investimentos e ao imposto sobre o

rendimento, sdo 0s mesmos apresentados na demonstracdo de resultados projectada,

anteriormente desenvolvida. O custo das existéncias foi previsto anteriormente no céalculo

do custo dos inventarios vendidos ou consumidos (tabela 18 — apéndice IV). Relativamente

ao imposto sobre o rendimento (32%), este é pago no ano seguinte a cada exercicio

econdémico, ou seja, 0 imposto do ano 2011 € pago em 2012 e assim sucessivamente. No

gue tange aos novos investimentos, estes podem ser acompanhados a partir dos mapas das

reintegragdes e amortizacdes (apéndice V).
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Relativamente ao crédito concedido aos clientes, estima-se que 25% das vendas sejam a
crédito e a restante parte a pronto pagamento, salvaguardando assim, a liquidez da empresa.

O crédito sera concedido apenas aos clientes autorizados.

O apuramento do IVA das Vendas de Mercadorias pode ser observado por meio da tabela
22 (apéndice 1V). Estima-se que 90% das vendas de mercadorias sejam com IVA e, para
efeitos de estudo, assumiu-se que este imposto é pago no més concernente as vendas.

Paralelamente, ndo foi considerada a deducédo de I\VVA sobre as compras efectuadas.

Quanto ao crédito obtido de fornecedores, prevé-se que 60% das compras de mercadorias

sejam realizadas a crédito, de modo a garantir a liquidez da empresa.

No que diz respeito aos recebimentos de extra-exploracéo, prevé-se para o ano 2015, um
reforco de capital social em 3 milhGes de Meticais, com vista a aumentar a robustez da

empresa para enfrentar melhor as oportunidades e vicissitudes do Mercado.

A reserva de tesouraria representa a quantia necessaria para fazer face as despesas didrias,
decorrentes das actividades da empresa. Para o célculo desta quantia, foi considerado 1%

das vendas de mercadorias anuais.
Prevé-se a distribuicdo de lucros em todo o periodo projectado, como indicado no quadro 9.

O saldo inicial de 2012 ¢ referente ao saldo de Caixa e Bancos da empresa DZ em 31 de
Dezembro de 2011, conforme se pode verificar na tabela 47 (Anexo 1).

Exibidos os pressupostos, apresenta-se a seguir 0 mapa de tesouraria projectado para o
periodo de 2013 a 2015. O ano 2012 foi contemplado para um melhor acompanhamento da

evolucéo das actividades.
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Tabela 5: Mapa de Tesouraria Projectado

11

2.1
2.2
2.3
2.4
25
2.6
2.7

41
42
4.3
4.4

Rubricas

Recebimentos de Exploragéo (1.1-1.2)
Vendas de Mercadorias

Crédito Concedido (Clientes)

Pagamentos de Exploracio (2.1+...+2.6)-2.7
Compras de Mercadorias

Custo das Existéncias

Gastos com Pessoal

Fornecimento e Servigos de Terceiros

Impostos Indirectos (IVA) das Vendas

Outros Gastos e Perdas Operacionais

Crédito Obtido (Fornecedores)

Tesouraria de Exploragéo (1-2)
Recebimentos de Extra-Exploracio (4.1+...+4.8)
Desinvestimentos

Capital Social

Prestacdes Suplementares

Suprimentos

Subsidios
Rendimentos e Ganhos Financeiros
Empréstimos

Outros

Pagamento de Extra-Explorac¢éao (5.1+...+5.11)

Reserva de Tesouraria

Investimentos em Curso

Novos Investimentos

Despesas Plurianuais

Reembolso de Suprimentos
Reembolso de Subsidios

Reembolso de Empréstimos

Custos Financeiros de Financiamento
Imposto sobre o Rendimento
Distribuicdo de Lucros

Outros

Tesouraria de Extra-Exploracéo (4-5)
Tesouraia Global (3+6)

Saldo Inicial

Saldo Final (7+8)

Saldo Acumulado

Fonte: Quadro 9 e Tabela 2.

2012

39.110.131,78
52.146.842,37
13.036.710,59
34.478.546,97
33.325.694,52
5.274.709,34
6.059.287,56
2.514.462,90
6.819.202,46
480.606,90
19.995.416,71
4.631.584,80
189.160,84

189.160,84

2.792.525,97
521.468,42

33.200,00

1.237.857,55
1.000.000,00

-2.603.365,13
2.028.219,67
8.326.385,12
10.354.604,79
10.354.604,79

Projectado

2013

46.149.955,50
61.533.274,00
15.383.318,50
37.874.152,80
38.657.805,64
4.747.238,41
5.926.103,82
3.017.355,48
8.046.658,91
673.673,93
23.194.683,39
8.275.802,69
217.534,97

217.534,97

7.244.431,34
615.332,74

559.400,00

3.569.698,60
2.500.000,00

-7.026.896,37
1.248.906,32
10.354.604,79
11.603.511,11
21.958.115,90

2014

55.379.946,60
73.839.928,80
18.459.982,20
43.616.716,50
45.616.210,66
4.272.514,57
6.815.019,39
3.681.173,69
9.655.990,69
945.533,90
27.369.726,40
11.763.230,10
250.165,21

250.165,21

8.607.206,12
738.399,29

75.000,00

3.793.806,83
4.000.000,00

-8.357.040,90
3.406.189,20
11.603.511,11
15.009.700,31
36.967.816,21

2015

67.563.534,85
90.084.713,13
22.521.178,28
51.162.363,06
54.739.452,79
3.845.263,11
8.041.722,88
4.270.161,48
11.780.308,64
1.329.125,84
32.843.671,67
16.401.171,78
3.287.689,99

3.000.000,00

287.689,99

11.935.151,89
900.847,13

193.800,00

4.840.504,76
6.000.000,00

-8.647.461,90
7.753.709,88
15.009.700,31
22.763.410,19
59.731.226,41

Como se pode comprovar, a DZ ndo detém nenhuma caréncia previsivel de liquidez,

apresentando um saldo final positivo ao longo do periodo, evidenciando assim, uma boa

capacidade de saldar as suas dividas a curto-prazo e de autofinanciar-se. Portanto, a

empresa ndo necessita de qualquer financiamento externo ou por parte dos seus

proprietarios para liquidar as suas responsabilidades correntes e fazer face aos encargos

decorrentes da implementacéo do plano de accéo.
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6.7. Controlo Estratégico e Desempenho

As actividades de formulacdo, implementacdo e controlo estdo intimamente relacionadas. O
controlo estratégico consiste basicamente em determinar em que medida as estratégias da
organizacao sao eficazes para atingir 0s seus objectivos estratégicos. Se estes ndo estdo a
ser atingidos como o planeado, a funcédo principal do controlo é modificar as estratégias da

empresa ou a sua implementacao, de modo a melhorar a sua capacidade para alcanga-los.

A DZ nao efectua o controlo estratégico, baseando-se na previsdo intuitiva das suas
actividades. Assim, a Monitoria e Avaliacdo Interna da empresa devem ser realizadas
mensalmente pela Direccdo Geral, em colaboragédo com o sector de contabilidade e com as
outras unidades organicas, de modo a verificar o nivel de desempenho da empresa, 0 grau
de realizacdo das actividades para o cumprimento dos objectivos e, 0s impactos positivos e
negativos desse grupo de acgdes. Paralelamente, devem ser realizadas, reunides entre os
gestores e com os trabalhadores, com vista a apurar eventuais desvios, ouvir novas ideias,
sensibilizar os trabalhadores, e, dota-los de mecanismos para melhorar o seu desempenho, e

permitir uma melhor revisao e o aperfeicoamento da estratégia.
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7. CONCLUSOES E RECOMENDACOES
7.1. Conclusodes

Na introducdo deste estudo, apds tecidas as consideracdes a respeito do tema e das questdes
da pesquisa, foram formulados os objectivos especificos que deveriam ser atendidos para a
consecucdo do objectivo geral apresentado, que como indicado no primeiro capitulo é o de
“elaborar o plano estratégico da empresa Drogaria da Zambézia, Lda. para o periodo de
2013 a 2015, tendo em conta o seu desempenho financeiro ao longo de 10 anos
consecutivos, de forma a contribuir para o seu sucesso.” Com a finalidade de demonstrar o
cumprimento do objectivo geral, inicialmente serd relacionado cada um dos objectivos

especificos com o seu nivel de concretizagéo.

O primeiro objectivo especifico — “avaliar o desempenho financeiro da empresa ao longo
dos dltimos dez anos (2001-2011)” — foi empreendido no decorrer do quarto capitulo.
Considera-se que este objectivo foi alcancado, uma vez que foi possivel apurar o actual
desempenho financeiro da empresa. A DZ mostra ter condi¢des de liquidar as suas dividas
de curto prazo, possui equilibrio financeiro e ndo depende de capital de terceiros para o
financiamento do activo circulante. Igualmente, demonstra seguranca financeira no caso de
uma oscilacdo na conjuntura econdémica ou no seu ramo de negécio. No entanto, apresenta
dificuldades em relacdo aos racios de funcionamento, mais concretamente, na gestdo de
existéncias (mostrando um prazo de permanéncia de existéncias em armazém,
relativamente alto), na gestdo de politicas de crédito e na capacidade de negociacdo de
prazos de pagamentos (verificando-se em alguns anos um prazo médio de pagamento
inferior ao prazo médio de recebimentos, o que revela uma limitacdo) e, na rotacdo do
activo total (indicando uma tendéncia declinante no geral, o que traduz alguma ineficiéncia
na gestdo dos activos disponiveis para a geracdo de mais vendas). Paralelamente, 0s racios
de rendibilidade também se revelam pouco favoraveis e encorajadores (apresentando
resultados relativamente baixos e pouco motivadores), devido principalmente a elevada

percentagem de custos operacionais que a empresa suporta em relagéo as vendas.

Portanto, pode-se concluir que o desempenho financeiro actual da empresa ndo é mau,
porém, alguns racios importantes mostram-se pouco favoraveis e encorajadores, havendo

necessidade de reverter este cenario.
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O segundo objectivo — “realizar o diagnostico estratégico da Drogaria da Zambézia, Lda.

(ambiente externo e interno) de modo a apurar a sua situacdo competitiva” — foi

desempenhado no quinto capitulo, no qual se procurou avaliar a situagdo competitiva da

empresa, tendo em conta aos seus pontos fortes e fracos e, as oportunidades e ameacas do

ambiente externo.

No que tange ao macro ambiente, pode-se concluir o seguinte:

O Pais apresenta condicGes politico-legais ao investimento pelos agentes
empresariais, ndo obstante existirem algumas barreiras como a carga fiscal e o custo
de financiamento que ainda é considerado alto;

Projecta-se um crescimento encorajador da economia para 0s proximos anos,
incentivando as empresas a investir, apesar de se constatar aspectos negativos como
a elevada taxa de desemprego, que por sua vez, trazem consigo, consequéncias em
varios quadrantes da economia;

Mocambique tem ainda um grau de pobreza acentuado e um nivel educacional
baixo, 0 que afecta consideravelmente a produtividade dos trabalhadores e
consequentemente das empresas. Contudo, tem assinalado, avangos nalguns
indicadores de desenvolvimento humano e social e, em relacéo a representacdo das
mulheres na politica e nas estruturas de tomada de decisdo, o que contribui para
uma sociedade mais estavel e equitativa;

Existem dificuldades no que respeita a adopgdo de novas tecnologias, devido a
limitacdo de formacgéo dos operadores, custos altos de aquisicdo e de manutencéo e,

fornecimento de acessorios;

Relativamente ao ambiente da inddstria, € possivel apurar que:

As barreiras a entrada séo relativamente baixas como constatado no quinto capitulo,
afirmando-se que o potencial de novas entradas nesta inddstria é consideravelmente
alto, afectando assim, a rendibilidade estrutural do negocio da empresa;

Existe uma fraca pressdo de produtos substitutos ou produtos que desempenhem a
mesma funcdo ao nivel desta industria (Quelimane). Deste modo, pode-se

considerar que existe alguma rendibilidade estrutural de negdcio, pois ndo se
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encontram ao nivel da cidade de Quelimane, empresas a oferecer bens alternativos
que satisfagcam as mesmas necessidades dos clientes;

Os clientes dettm um maior poder de barganha em relagdo a empresa,
influenciando-a principalmente a praticar pregos baixos, afectando negativamente as
vendas e os resultados. O fraco poder por parte da empresa, € justificado pela sua
dependéncia em relacdo aos fornecedores, ndo conseguindo negociar um prego de
compra baixo;

Os fornecedores também possuem um maior poder de barganha em relacdo a DZ,
influenciando-a principalmente nos pregos e na qualidade dos produtos. Este poder
é exercido através da subida dos precos dos produtos ou da reducdo da qualidade
dos mesmos, diminuindo deste modo, a rendibilidade estrutural do negdcio da
empresa;

A rivalidade entre os concorrentes € media, existindo um namero consideravel de
concorrentes com a mesma dimensdo. Portanto, conclui-se que a rendibilidade

estrutural de negocio também é média.

Para o caso da DZ, pode-se afirmar que a industria ndo é tdo atractiva, devido

principalmente a sua fonte de aquisi¢cdo de mercadorias, afectando o seu preco de venda e

consequentemente a procura pelos seus bens. Este aspecto interfere negativamente nos

resultados da empresa (como se constatou na avaliacdo financeira - quarto capitulo).

O diagndstico interno da DZ foi efectuado com base no modelo da Cadeia de Valores de

Michael Porter, que por sua vez, € dividido em actividades primarias e de apoio.

No que tange as actividades primarias, chegou-se a conclusao que:

A empresa gere parte das suas actividades (gestdo de existéncias, gestdo comercial e
gestdo contabilistica) com auxilio de um sistema informatico, permitindo um maior

controlo e rapidez nos processos;

A aquisicdo de mercadorias € feita ao nivel da cidade e provincia de Maputo e, para
0 transporte das mesmas, a empresa recorre as empresas especializadas,

focalizando-se assim, no seu negacio;
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e Na&o existe na empresa, um departamento de Marketing e Vendas, afectando de

certo modo as vendas da mesma;

e Os servicos que a DZ fornece (entrega ao domicilio e atendimento p6s-venda) sdo

informais, adicionando pouco valor aos clientes.
Relativamente as actividades de apoio, verificou-se que:

e A funcdo de compras de mercadorias esta encarregue ao departamento de
aprovisionamento e, a aquisi¢do de outros bens e servigos é efectuada e controlada

pela Direccdo Geral composta pelos socios.

e A DZ ndo possui um departamento especifico de Gestdo de Recursos Humanos, que
se responsabilize pelo recrutamento, treinamento e desenvolvimento de carreiras e,

isto, afecta o desempenho dos trabalhadores e da prépria empresa.

e O relato financeiro da empresa € realizado apenas uma vez por ano, através do
relatorio e contas do exercicio econémico disponibilizado pela contabilidade para
efeitos de fecho anual, concluindo-se que a DZ baseia-se na intuicdo e na

experiéncia que possui do Mercado.

O terceiro objectivo — “desenvolver uma estratégia de negdcio com base no modelo
genérico de Porter, tendo em conta os aspectos do ambiente externo e interno da empresa”
— foi efectivado no sexto capitulo. A actual estratégia de negécio da empresa é informal e
esta incorporada nas actividades dos colaboradores sem que eles ao certo saibam o que esta
por detrds da mesma. Esta enquadra-se nas estratégias de diversificacdo de Michael Porter,
pela aposta constante em produtos e servigos diferentes, inovadores e, de qualidade média e
alta. Devido a fonte de aquisicdo de mercadorias, a margem de manobra da DZ em relacéo
ao preco, € bastante reduzida, ndo conseguindo fazer face a concorréncia em determinados
produtos que sdo importados pelos seus adversarios directos (sedeados na cidade de
Quelimane). Portanto, o factor preco tem bastante peso para a maioria dos clientes e,
relativamente a este aspecto a empresa esta limitada, havendo necessidade de rever a actual
estratégia de negocio com vista a proporcionar de forma consistente, mais valor aos clientes

que o oferecido pela concorréncia e, deste modo, aumentar o desempenho e
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competitividade. Um dos aspectos que se mostrou muito preocupante e que tem
implicacdes nos resultados da empresa é o Custo Operacional que em média (2001 a 2011)
ronda os 93% das vendas, o que € bastante alto. Este facto indica claramente que a
estratégia usada pela DZ ndo se mostra adequada e nem capaz de fazer com que a mesma
alcance vantagens competitivas significativas e aumente a sua competitividade. Deste
modo, foi escolhida a estratégia de Lideranca no Custo Total e sugere-se para um periodo
de trés anos (2013 a 2015).

Por fim, o quarto objectivo — “propor um plano de accdo (retratado através da
demonstracdo de resultados projectada e pelo mapa de tesouraria projectado), baseado na
estratégia desenvolvida, de modo a alcancar os objectivos estratégicos desejados para o
periodo de 2013 a 2015” — foi desenvolvido na seccdo 6.4 do sexto capitulo, onde se
apresentaram as accdes a desenvolver para o alcance dos objectivos estratégicos definidos
pela Direccdo da empresa. As actividades contempladas no plano de acgdo séo resultado
das constatacdes apuradas ao longo do trabalho e, com as mesmas, pretende-se dar um novo
rumo a DZ. Estas accGes foram espelhadas através da demonstracdo de resultados
projectada e do mapa de tesouraria projectado, com a finalidade de valida-las relativamente
a sua viabilidade e demonstrar de forma quantitativa, os resultados previstos com a sua

implementacéo.

Conclui-se face ao exposto, gue o0s objectivos especificos foram adequadamente cumpridos,
dentro do proposto neste estudo. Com a reunido dos mesmos foi alcancado o objectivo

geral da pesquisa.

Respondendo as duas questdes de pesquisa apresentadas na parte introdutéria do presente
trabalho (a actual estratégia de negdcios da empresa permite optimizar os custos, como
forma de assegurar um melhor retorno do capital investido? A actual gestdo estratégica da
empresa possibilita que a mesma seja competitiva?), pode-se afirmar que a estratégia em
vigor na empresa ndo permite uma gestdo optimizada dos custos operacionais (que em
média (2001 a 2011) rondam os 93% das vendas) e, a sua gestdo estratégica (baseada na
informalidade e intuicdo) ndo possibilita que a mesma seja competitiva e alcance vantagens
competitivas significativas em relacdo aos seus concorrentes, constatando-se varios pontos

fracos (fonte de aquisicdo de mercadorias limitada, inexisténcia de uma unidade orgénica
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de marketing e vendas e, de gestdo de recursos humanos, auséncia de um acompanhamento
periodico de desempenho, falta de uma estratégia formal e conhecida por todos os

colaboradores, entre outros).

7.2. Recomendagdes

Dado que um dos objectivos do planeamento estratégico é o alcance de vantagens

competitivas e 0 aumento da competitividade, tecem-se as seguintes recomendacoes:

e No que se refere ao desempenho financeiro actual da empresa, é necessario que a
mesma melhore a sua gestdo de existéncias, apostando em produtos com maior
rotacdo de modo a converté-los mais rapidamente em vendas. Deve igualmente,
melhorar a gestdo do crédito concedido, atribuindo ndo s um tecto aos clientes
autorizados, como também procurando obter garantias para determinados volumes
de compras. A capacidade de negociacdo de prazos de pagamento é uma questdo
que deve ser tomada em consideracdo, pois beneficia a liquidez da empresa. A
gestdo dos activos disponiveis é também um aspecto que preocupa, tendo a empresa
que aplicar parte das suas disponibilidades em mercados de capitais por exemplo,
com vista a aumentar os seus rendimentos. Relativamente a rendibilidade, a
empresa apresenta racios pouco favoraveis e motivadores, devido principalmente ao
elevado custo operacional que suporta em relagdo as vendas, recomendando-se a
importacdo de mercadorias e outras acg¢des, conforme anunciado no plano de acgao;

e Deve haver um esforgo por parte da empresa em formar os seus trabalhadores, como
forma de responder eficiente e eficazmente as vicissitudes do Mercado;

e A empresa deve usar o marketing de modo a melhorar a sua prestagédo no Mercado e
aproveitar a sua notoriedade para realizar mais vendas;

e A permanente evolucdo dos mercados gera multiplas oportunidades e ameacas a que
as empresas tém de saber dar resposta. Assim, a DZ deve analisar periodicamente o
meio envolvente externo, pois a sobrevivéncia de qualquer empresa da actualidade
depende, em primeiro lugar, da sua capacidade de interaccdo com este meio.

e A DZ deve difundir e compartilhar por todos os trabalhadores a visdo, a misséo e 0s

objectivos, para que haja um maior comprometimento por parte dos mesmos;
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E importante que a empresa implemente a estratégia escolhida e a difunda por todos
os colaboradores, com vista a aumentar o seu envolvimento nas actividades;

A Direccdo deve empreender esforcos no sentido de acompanhar o desempenho da
empresa mensalmente, com vista a apurar desvios e tomar decisfes antecipadas.

A DZ deve organizar-se no sentido de planear as suas actividades e 0s processos de
trabalho, pois o planeamento é uma actividade continua e disciplinada que consiste
em ordenar e estruturar as tarefas a desenvolver, com fim de se alcancar os
objectivos previamente estabelecidos e, deste modo, obter vantagens competitivas;
E importante que a empresa implemente o plano de ac¢ao sugerido, como forma de

alcancar os objectivos tracados e, assim, aumentar a sua competitividade.
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APENDICES

APENDICE | - Entrevista Dirigida ao Director Geral da Drogaria da Zambézia, Lda.

sobre o Diagnostico Estratégico.

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Em cada uma das frases abaixo, favor responder assinalando com um tick no quadrado
correspondente a palavra “Sim” ou “Nao” ou comentando para o caso das perguntas
abertas, conforme a sua percepcao em relacdo ao tema.

I
DIAGNOSTICO EXTERNO — CINCO FORCAS COMPETITIVAS DE PORTER

‘ 1. POTENCIAIS NOVOS CONCORRENTES

1.1. A sua empresa detém uma marca forte e identificada e, desenvolveu ao longo do tempo
um sentimento de lealdade em seus clientes?

Sim

Nao
Se Sim, como é que isso se sucedeu?

1.2. Os eventuais novos concorrentes que pretendem actuar na vossa area irdo encontrar
dificuldades ou barreiras relacionadas com a necessidade de efectuar elevados
investimentos iniciais de retorno incerto?

Sim

Né&o

1.3. Os potenciais novos concorrentes que pretendem entrar no vosso negocio enfrentam
barreiras em relacdo ao custo da mudanca por parte do cliente, isto €, custos com que se
defronta o cliente quando muda de um fornecedor para o outro?

Sim

Néo

1.4. A localizagdo e a experiéncia que a empresa detém pela sua antiguidade constituem
uma barreira a entrada de novos concorrentes?

Sim

Néo

1.5. Os potenciais concorrentes que pretendem entrar neste negocio esperam uma rigorosa
resposta para tornar dificil a sua permanéncia?

Sim

Né&o
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‘ 2. AAMEACA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS

2.1. Quais séo os principais produtos vendidos pela empresa?

2.2. Qual (is) é (s&o) o (o0s) produto (s) com maior representatividade em termos de venda?

2.3. Tendo como base os produtos com maior nivel de vendas, existem ao nivel da cidade
de Quelimane, produtos que desempenhem a mesma fungéo que 0s V0ss0s?

Sim

Né&o
Se sim, quais, tendo em conta que os produtos substitutos devem desempenhar a mesma
funcdo que os comercializados pela sua empresa.

3. O PODER DE NEGOCIACAO DOS CLIENTES

3.1. Quantos clientes a empresa tem?

3.2. Quantos clientes potenciais a empresa possui, tendo em conta o volume de vendas e
fidelidade e, de que segmentos fazem parte?

3.3. Os produtos vendidos pela empresa em geral sdo padronizados ou ndo diferenciados?
Sim[ ]
Né&ol__

3.4. Os clientes podem recorrer com facilidade a outros fornecedores?
Sim[ ]
Néol |

3.5. Os principais clientes exercem influéncia principalmente:
No preco praticado pela empresa
Nas condigdes de pagamento
Na qualidade dos produtos
Nos servigos fornecidos
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3.6. A empresa celebra contratos de vendas com os clientes?
Sim
Nao

Se sim, qual tem sido a representatividade nas vendas totais?

‘ 4. O PODER DE NEGOCIAGCAO DOS FORNECEDORES

4.1. Quantos fornecedores a empresa tem e onde estdo sedeados?

4.2. Quantos fornecedores principais a empresa tem?

4.3. O fornecimento de mercadorias é assegurado por poucas empresas, que por sua vez sao
mais concentradas do que a industria para qual vendem (clientes fragmentados)?

Sim

Né&o

4.4. Para os principais fornecedores, a sua DZ é considerado um cliente importante em
termos de volume de vendas?

Sim

Né&o

4.5. Os principais fornecedores estdo em condicdes de expandir a sua propria rede de
vendas para Quelimane?

Sim

Né&o

4.6. Este grupo principal de fornecedores exerce uma influéncia significativa:
Nos precos praticados
Na qualidade dos produtos
Nos prazos de cobranca
Na entrega das mercadorias

5. ARIVALIDADE ENTRE OS CONCORRENTES EXISTENTES

5.1. Quantos concorrentes a empresa tem ao nivel da cidade de Quelimane?

5.2. Dos principais, tem todos uma dimenséo semelhante?
Sim
Né&o

Se néo, excepto:
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5.3. A empresa tem usado algumas das formas abaixo para melhorar a sua posi¢cdo no
Mercado:

Publicidade
Guerras de precos @
Diferenciacdo do produto e servico
5.4. As barreiras a saida sdo elevadas?
Sim
Nao

ACTIVIDADES PRIMARIAS:

DIAGNOSTICO INTERNO - CADEIA DE VALOR “PORTER”

1. LOGISTICA INTERNA

1.1. A empresa possui armazéns especificos para determinados produtos?
Sim [ ]
Né&o [

1.2. O manuseio de mercadorias é realizado com auxilio de maquinas?
Sim []
Né&o

1.3. O controlo das existéncias é informatizado?
Sim [ ]
Nao ||

1.4. A empresa possui frota propria?
Sim []
Né&o |

2. OPERACOES

2.1. O sector comercial é informatizado?
Sim
Néo
2.2. O processo de afinagdo de tintas € auxiliado por maquinas e computadores?

Sim E|
Nao

2.3. A requisicao de mercadorias aos armazeéns ¢ feita através de meios informaticos?

Sim E|
Nao
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‘ 3. LOGISTICA EXTERNA

3.1. As actividades relacionadas com a aquisi¢do de mercadorias sdo realizadas geralmente
por meio:

Telefone

Deslocacéo ao local

Correio Electronico

Fax
Qual destes meios € 0 mais usado?

3.2. O manuseio e armazenamento de mercadorias é auxiliado por maquinas?

Sim E|
Nao

4. MARKETING E VENDAS

4.1. A empresa tem um sector de marketing e vendas?
Sim
Né&o

4.2. A empresa usa a propaganda, a promogéo ou as relagdes com os canais de informacéo
como forma de induzir os clientes a comprar?
Sim [ ]
Né&o

4.3. A empresa concede crédito aos clientes como forma de induzi-los a comprar?
Sim [ ]
Néo L[|

5. SERVICO

5.1. A empresa fornece servicos de:
Instalacdo
Reparacao
Ajuste do produto
Atendimento pds-venda
Entrega

5.2. Existe na empresa alguma politica de garantia e qualidade dos produtos
comercializados?

Sim

Néo
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ACTIVIDADES DE APOIO

| 1. AQUISICAO |
1.1. A funcdo de compra de mercadorias esta encarregue a algum departamento especifico?
Sim
Nao

1.2. A empresa beneficia-se de crédito de fornecedores?
Sim
Néo

Se Sim, quais sdo 0s prazos?

1.3. As unidades organicas sao autonomas de efectuar compras?
Sim
Né&o

2. DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA ‘

2.1. A empresa possui algum departamento de Desenvolvimento de Tecnologia encarregue
de aperfeicoar um servi¢o ou processo?

Sim

Né&o

2.2. A DZ recorre a outras empresas quando necessita de melhorar algum processo ou
servigo?

Sim

Nao
Dé exemplos:

3. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
3.1. Existe na empresa algum departamento dedicado a gestdo dos recursos humanos?

Sim E|
Nao
3.2. Os funcionarios sdo submetidos a treinamento?

Sim E|
Nao

Se sim, quantas vezes por ano?
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3.3. A empresa usa algum critério no recrutamento, na contratacdo, no treinamento e na
compensacéo dos trabalhadores?

Sim

N&o

Se sim, explique.

3.4. Existem planos de desenvolvimento de carreiras?
Sim
Né&o

4. INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

4.1. A DZ possui alguma sucursal?
Sim
Né&o

4.2. As decisdes sobre finangas, contabilidade, assuntos juridicos, questdes governamentais
sdo tratadas ao nivel da Direccdo Geral?

Sim

Né&o

4.3. O repdrter sobre o desempenho financeiro da empresa é realizado:
Mensalmente
Trimestralmente
Semestralmente
Anualmente
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APENDICE Il — Entrevista Dirigida ao Director Geral da Drogaria da Zambézia,

Lda. sobre o Posicionamento Estratégico.

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Como forma de auxiliar na definicdo formal da visdo, missdo, objectivos e

posteriormente a (s) estratégia (s), responda as seguintes perguntas:

1.1. Quais sdo os valores que devem ser respeitados para que a empresa alcance a sua
finalidade?

1.2. Descreva a visdo da empresa (a combinacdo de intencbes e aspiracbes para o futuro,
sem especificar como devem ser atingidas.).

1.3. Aponte a missdo da empresa ou a sua razao de ser (especificar o(s) negocio(s) no(s)
qual(is) a empresa actua e os clientes que atende).

1.4. Indique os objectivos estratégicos da empresa (quantificados e enquadrados no tempo),
tendo em conta que o proposito do estabelecimento dos mesmos é converter a declaracdo da
visdo e missdo em resultados especificos de desempenho e, em resultados que a
organizacdo deseja alcancar.
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1.5. Quais sdo os factores criticos de sucesso da empresa, ou seja, os factores que
proporcionam mais valor aos clientes e que melhor diferenciam os concorrentes na criagao
desse valor?
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APENDICE |11 — Tabelas Usadas na Avaliacio do Desempenho Financeiro da Drogaria Da Zambézia, Lda.

Tabela 6: Valores Usados no Céalculo dos Récios de Liquidez.

RACIOS FORMULAS 2003 2004
Activo Circulante * 2.154.796,68 | 4.073.371,97 | 4.240.261,53 | 5.364.182,82 | 6.280.953,29 | 7.770.350,81 | 9.894.905,99 | 9.897.310,22 14.213.367,30 | 13.490.389,96 | 14.484.334,26
Liquidez Corrente =
Passivo Circulante 1.815.207,16 685.121,30 559.755,84 280.296,03 362.074,06 1.227.263,20 | 2.053.430,94 | 2.116.891,51 4.417.490,39 1.839.421,15 | 1.739.918,00
Activo Circulante - Existéncias 1.528.956,52 | 2.909.354,76 | 2.650.699,74 | 3.659.784,53 | 3.524.731,14 | 4.054.734,38 | 6.125.605,71 | 5.523.306,91 9.952.063,73 10.318.250,56 | 10.395.412,29
Liquidez seca =
Passivo Circulante 1.815.207,16 685.121,30 559.755,84 280.296,03 362.074,06 1.227.263,20 2.053.430,94 | 2.116.891,51 4.417.490,39 1.839.421,15 1.739.918,00

*Da rubrica dos "Outros Devedores” foram excluidos os valores referentes aos devedores socios do ano 2004 a 2011, por fazerem parte de uma divida de longo prazo.

Fonte: Anexo I.

Tabela 7: R&cios de Liquidez.

Récios de Liquidez 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Liquidez Corrente 119 | 59 | 758 1914 | 1735 | 6,33 | 482 | 468 | 322 | 7,33 | 832
Liquidez Seca 084 | 425 | 474 | 1306 | 973 | 330 | 298 | 2,61 | 225 | 561 | 597

Fonte: Tabela 6.
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Tabela 8: Valores Usados no Calculo dos Récios de Funcionamento.'’

RACIOS FORMULAS 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
B o CivC 11.192.358,37 | 14.128.735,60 | 14.199.066,37 | 13.775.644,88 | 16.620.006,18 | 18.626.248,96 | 20.645.329,08 | 21.712.67548 | 22.757.495,65 | 24.499.084,48 | 27.576.738,14
Rofago das Bxtences = Existéncias 625.840,17 1.164.017,20 | 1.589.561,79 | 1.704.398,28 | 2.756.222,15 | 3.715.616,43 | 3.769.300,28 | 4.374.003,31 4.261.303,57 3.172.139,40 | 4.088.921,97
Hdace Média das Existencias = 360 360 360 360 360 360 360 360 360 360 360 360
Rotagéo das Existéncias 17,88 12,14 8,93 8,08 6,03 5,01 5,48 4,96 5,34 7,72 6,74
. . B Clientes x 360 dias 81.394.548,17 | 159.806.072,21 | 257.738.138,69 | 376.406.636,45 | 171.965.457,59 | 372.047.601,60 | 627.634.990,80 | 431.436.722,40 | 577.217.365,20 | 576.526.521,60 | 636.869.440,80
Prazo Médio de Recebimentos = Vendas de Mercadorias 14.936.574,68 | 18.783.238,96 | 19.138.503,97 | 19.047.038,12 | 22.524.633,76 | 24.101.719,40 | 28.233.515,97 | 29.694.396,57 | 32.457.106,54 | 35.055.828,71 | 40.112.947,37
o B Fornecedores x 360 dias 469.916.747,28 | 37.465.118,28 | 6.252.143,58 0,00 0,00 413.335.695,60 | 584.420.155,20 | 700.741.598,40 | 1.218.545.510,40 | 593.579.372,40 | 422.407.771,20
Prazn hédio de Pagemerios = Compra de Mercadorias (Totais) 14.596.914,81 | 14.963.730,82 | 16.874.058,57 | 15.980.852,47 | 20.374.128,98 | 22.594.814,00 | 23.525.359,81 | 25.846.097,01 | 26.364.645,34 | 26.894.586,33 | 32.637.062,96
. . B Vendas de Mercadorias 14.936.574,68 | 18.783.238,96 | 19.138.503,97 | 19.047.038,12 | 22.524.633,76 | 24.101.719,40 | 28.233.515,97 | 29.694.396,57 | 32.457.106,54 | 35.055.828,71 | 40.112.947,37
Rotagéi do Adthn Total = Activo Total 4.707.457,11 | 4.798.210,86 | 4.962.72586 | 6.476.897,99 | 7.319.82542 | 8.808.240,28 | 10.917.573,67 | 11.246.208,19 | 15.601.782,92 | 14.901.896,06 | 15.793.654,19

Fonte: Anexo I.

Tabela 9: Racios de Funcionamento.

Récios de Funcionamento 2001 2002 2003 2004 2005
Rotacao das Existéncias 17,88 | 12,14 | 8,93 8,08 6,03 5,01 5,48 4,96 5,34 7,72 6,74
Idade Média das Existéncias 20,13 | 29,66 | 40,30 | 44,54 | 59,70 | 71,81 | 65,73 | 72,52 | 67,41 | 46,61 | 53,38
Prazo Médio de Recebimentos 5,45 8,51 13,47 | 19,76 7,63 15,44 | 22,23 | 1453 | 17,78 | 16,45 | 15,88
Prazo Médio de Pagamentos 32,19 | 2,50 0,37 0,00 0,00 | 18,29 | 24,84 | 27,11 | 46,22 | 22,07 | 12,94
Rotacao do Activo Total 3,17 3,91 3,86 2,94 3,08 2,74 2,59 2,64 2,08 2,35 2,54

Fonte: Tabela 8.

" Em 2004 e 2005 foram saldas as dividas com os fornecedores antes do fecho do exercicio. Paralelamente, foi usada a suposic&o de que o ano tem 360 dias, 12 meses e 30 dias.
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Tabela 10: Valores Usados no Calculo dos Racios de Estrutura e Endividamento.

RACIOS FORMULAS 2001 2002 2003 2007 2008 pA) 2011
Activo Permanente 885.064,58 724.838,89 722.464,33 612.715,17 578.313,13 634.158,83 604.841,88 931.072,17 877.058,67 832.589,98 721.504,70
Imobilizagéo do Capital Préprio =
Capital Proprio 2.892.249,95 | 4.113.089,56 | 4.402.970,02 | 6.196.601,96 | 6.957.751,36 | 7.580.977,08 | 8.864.142,73 | 9.129.316,68 | 11.184.292,53 | 13.062.474,91 | 14.053.736,19
Passivo Circulante + Passivo no Circulante 1.815.207,16 685.121,30 559.755,84 280.296,03 362.074,06 1.227.263,20 | 2.053.430,94 | 2.116.891,51 4.417.490,39 1.839.421,15 | 1.739.918,00
Endividamento Geral =
Capital Proprio 2.892.249,95 | 4.113.089,56 | 4.402.970,02 | 6.196.601,96 | 6.957.751,36 | 7.580.977,08 | 8.864.142,73 | 9.129.316,68 | 11.184.292,53 | 13.062.474,91 | 14.053.736,19

Fonte: Anexo .

Tabela 11: Récios de Estrutura e Endividamento.

Racios de Estrutura e Endividamento 2001 2002 2003 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Imobilizagdo do Capital Préprio 031 | 018 | 0,26 | 0,10 { 0,08 | 0,08 | 0,07 | 0,20 | 0,08 | 0,06 | 0,05
Endividamento Geral 063 | 0,17 | 0,23 | 0,05 | 0,05 | 0,16 | 0,23 | 0,23 | 0,39 | 0,14 | 0,12

Fonte: Tabela 10.
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Tabela 12: Valores Usados no Calculo dos Racios de Rendibilidade.

RACIOS FORMULAS 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
M PR Vendas de Mercadorias - CIVC (Lucro Bruto) | 3.744.216,32 | 4.654.503,37 | 4.939.43759 | 51271.393,23 | 5.904.627,57 | 5.475.470,44 | 7.588.186,89 | 7.981.721,09 9.699.610,89 | 10.556.744,23 | 12.536.209,23
argem de Lucro Bruto =

* Vendas de Mercadorias 14.936.574,68 | 18.783.238,96 | 19.138.503,97 | 19.047.038,12 | 22.524.633,76 | 24.101.719,40 | 28.233.515,97 | 29.694.396,57 | 32.457.106,54 | 35.055.828,71 | 40.112.947,37
i Lucro Operacional 1.451.406,96 | 1.809.278,76 1.444.772,04 | 1.827.13321 1.714.917,46 996.400,38 1.965.571,18 | 1.591.363,10 3.009.074,34 2.754.218,57 | 3.482.432,22

Margem de Lucro Operacional = -
Vendas de Mercadorias 14.936.574,68 | 18.783.238,96 | 19.138.503,97 | 19.047.038,12 | 22.524.633,76 | 24.101.719,40 | 28.233.515,97 | 29.694.396,57 | 32.457.106,54 | 35.055.828,71 | 40.112.947,37
" de Lucro Lictid Lucro Liquido 1.501.025,68 | 1.878.214,78 | 1.480.512,81 | 1.902.399,91 | 1.737.266,00 953.161,77 1.283.165,65 265.173,95 2.054.975,85 1.878.182,38 | 2.491.261,28

argem de Lucro Liquido =
® 9 Vendas de Mercadorias 14.936.574,68 | 18.783.238,96 | 19.138.503,97 | 19.047.038,12 | 22.524.633,76 | 24.101.719,40 | 28.233.515,97 | 29.694.396,57 | 32.457.106,54 | 35.055.828,71 | 40.112.947,37
) Lucro Liquido 1.501.025,68 | 1.878.214,78 | 1.480.512,81 | 1.902.399,91 | 1.737.266,00 953.161,77 1.283.165,65 265.173,95 2.054.975,85 1.878.182,38 | 2.491.261,28
Retorno do Activo Total (ROA) = -
Activo Total 4707.457,11 | 4.798.210,86 | 4.962.72586 | 6.476.897,99 | 7.319.82542 | 8.808.240,28 | 10.917.573,67 | 11.246.208,19 | 15.601.782,92 | 14.901.896,06 | 15.793.654,19
) . Lucro Liquido 1.501.025,68 | 1.878.214,78 | 1.480.512,81 | 1.902.399,91 | 1.737.266,00 953.161,77 1.283.165,65 265.173,95 2.054.975,85 1.878.182,38 | 2.491.261,28
Retorno do Capital Préprio (ROE) = - -

Capital Préprio 1.932.343,84 | 255318345 | 2.343.06391 | 4.136.69584 | 4.903.487,49 | 5526.713,20 | 8.864.142,73 | 9.129.316,68 | 11.184.292,53 | 13.062.47491 | 14.053.736,19

Fonte: Anexo I.

Tabela 13: Récios de Rendibilidade.

Réacios de Rendibilidade 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Margem de Lucro Bruto 25,07%(24,78%25,81%27,68%26,21%|22,72%|26,88%26,88%29,88%30,11%|31,25%
Margem de Lucro Operacional 9,72% | 9,63% | 7,55% | 9,59% | 7,61% | 4,13% | 6,96% | 5,36% | 9,27% | 7,86% | 8,68%
Margem de Lucro Liquido 10,05%/10,00%| 7,74% | 9,99% | 7,71% | 3,95% | 4,54% | 0,89% | 6,33% | 5,36% | 6,21%
Retorno do Activo Total (ROA) 31,89%(39,14%(29,83%29,37%|23,73%|10,82%(11,75%| 2,36% |13,17%|12,60%|15,77%
Retorno do Capital Proprio (ROE) 77,68%)]73,56%|63,19% (45,99%)|35,43%|17,25%|14,48%| 2,90% |18,37%(14,38%|17,73%

Fonte: Tabela 12.
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Tabela 14: Analise Vertical das Demonstracdes de Resultado da Drogaria da Zambézia, Lda.™®

Cod.
Conta

7.1

7.2

6.1.2
7.3
7.4
7.5
7.6
7.8
7.9

6.1.1
6.2
6.3
6.4
6.5
6.6
6.7
6.8
6.9

8.5

Rubricas 2001 % 2002 % 2003 % 2004 % 2005 %
Vendas de Mercadorias 14.936.574,68 18.783.238,96 19.138.503,97 19.047.038,12 22.524.633,76
Vendas de Servigos
SOMA 14.936.574,68 | 100,009% | 18.783.238,96 | 100,00% | 19.138.503,97 | 100,00% | 19.047.038,12 | 100,00% 22.524.633,76 | 100,00%
Variacdo de Producéo
Investimentos Realizados pela Prépria Empresa
Reversoes do Periodo
Rendimentos Suplementares
Outros Rendimentos e Ganhos Operacionais 35.000,00 7.084,98 7.535/43 0,00 1.682,27
Rendimentos e Ganhos Financeiros 32.054,47 75.931,90 55.802,82 109.185,41 36.111,27
Ganhos por Aumento do Justo Valor
TOTAL DOS RENDIMENTOS E GANHOS 15.003.629,15 18.866.255,84 19.201.842,21 19.156.223,53 22.562.427,30
Custo dos Inventarios Vendidos ou Consumidos 11.192.358,37 74,93% 14.128.735,60 75,22% 14.199.066,37 74,19% 13.775.644,88 72,32% 16.620.006,18 73,79%
Gasto com Pessoal 1.245.351,50 8,34% 1.588.130,00 8,46% 1.794.443,50 9,38% 2.074.800,00 10,89% 2.505.597,39 11,12%
Fornecimento e Servigos de Terceiros 619.415,51 4,15% 794.142,59 4,23% 1.088.308,51 5,69% 872.359,87 4,58% 1.004.499,85 4,46%
Perdas por Imparidade do Periodo
Amortizacdes do Periodo 156.956,40 1,05% 154.842,34 0,82% 175.230,42 0,92% 181.605,01 0,95% 141.407,83 0,63%
Provisdes do Periodo
Perdas por Redugdo no Justo Valor
Outros Gastos e Perdas Operacionais 279.835,95 1,87% 320.759,68 1,71% 464.136,04 2,43% 349.191,16 1,83% 553.650,04 2,46%
Gastos e Perdas Financeiras 8.685,75 0,06% 1.430,86 0,01% 144,56 0,00% 222,70 0,00% 0,00 0,00%
TOTAL DOS GASTOS EPERDAS 13.502.603,47 90,40% 16.988.041,06 90,44% 17.721.329,41 | 92,60% 17.253.823,62 90,59% 20.825.161,29 92,46%
Imposto sobre o Rendimento 525.358,99 3,52% 657.375,17 3,50% 473.764,10 2,48% 608.767,97 3,20% 555.925,12 247%
RESULTADO DO EXERCICIO 1.501.025,68 10,05% 1.878.214,78 10,00% 1.480.512,81 7,74% 1.902.399,91 9,99% 1.737.266,00 7,71%

Fonte: Anexo I.

18 Demonstra¢des de Resultado Adaptadas ao Modelo M/20A.1- Declaragdo Anual de Informagdo Contabilistica e Fiscal — Autoridade Tributaria de Mogambique - Ministério das Financas.
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Tabela 14: Continuacdo

71

7.2

7.3

7.4

75

7.6

7.8

7.9

6.2

6.3

6.4

6.5

6.6

6.7

6.8

6.9

8.5

Rubricas % % % %
Vendas de Mercadorias 24.101.719,40 28.233.515,97 29.694.396,57 32.457.106,54 35.055.828,71 40.111.424,63
Vendas de Servicos
SOMA 24.101.719,40 | 100,00% 28.233.515,97 | 100,00% 29.694.396,57 100,00% | 32.457.106,54 | 100,00% | 35.055.828,71 | 100,00% 40.111.424,63 | 100,00%
Variagéo de Produgéo
Investimentos Realizados pela Propria Empresa
Reversdes do Periodo
Rendimentos Suplementares
Outros Rendimentos e Ganhos Operacionais 56.835,36 0,00 4.290,04 113.894,89 46.981,52 0,00
Rendimentos e Ganhos Financeiros 15.444,56 22.287,62 28.403,72 42.270,11 75.129,86 255.020,99
Ganhos por Aumento do Justo Valor
TOTAL DOS RENDIMENTOS E GANHOS 24.173.999,32 28.255.803,59 29.727.090,33 32.613.271,54 35.177.940,09 40.366.445,62
Custo dos Inventarios Vendidos ou Consumidos 18.626.248,96 77,28% 20.645.329,08 7312% | 21.712.67548 7312% | 22.757.49565 | 70,12% | 24.499.08448 | 69,89% | 27.576.738,14 | 68,75%
Gasto com Pessoal 2.808.46650 | 11,65% 3.401.236,77 | 12,05% | 4.233.24656 | 1426% | 4.271.33250 | 1316% | 5.053.96259 | 14,42% 6.059.28756 | 1511%
Fornecimento e Servicos de Terceiros 986.889,94 4,09% 1.706.748,69 6,05% 1.557.840,48 5,25% 1.668.529,68 5,14% 2.173.801,68 6,20% 2.393.826,07 597%
Perdas por Imparidade do Periodo
Amortizagdes do Periodo 97.793,86 041% 89.398,06 0,32% 127.120,13 0,43% 134.055,11 0,41% 140.028,65 0,40% 118.085,29 0,29%
Provisdes do Periodo
Perdas por Redugéo no Justo Valor
Outros Gastos e Perdas Operacionais 701.438,29 2,91% 502.007,92 1,78% 1.318.507,78 4,44% 715.237,43 2,20% 467.413,00 1,33% 482.578,09 1,20%
Gastos e Perdas Financeiras 0,00 0,00% 10.028,83 0,04% 13.443,37 0,05% 12.221,45 0,04% 30.864,30 0,09% 8.334,38 0,02%
TOTAL DOS GASTOS EPERDAS 23.220.837,55 96,35% 26.354.749,35 93,35% 28.962.833,80 97,54% 29.558.871,82 91,07% 32.365.154,70 92,32% 36.638.849,53 91,34%
Imposto sobre o Rendimento 329.936,06 137% 617.888,49 2,19% 499.082,58 1,68% 999.423.87 3,08% 934.603,01 2,67% 1.237.857,55 3,09%
RESULTADO DO EXERCICIO 953.161,77 3,95% 1.283.165,75 454% 265.173,95 0,89% 2.054.975,85 6,33% 1.878.182,38 5,36% 2.491.261,28 6,21%

Fonte: Anexo .
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Tabela 15: Percentagem dos Principais Custos Operacionais em Relagdo as Vendas.

PRINCIPAIS CUSTOS OPERACIONAIS

Custo dos Inventarios VVendidos ou Consumidos 74,93% 75,22% 74,19% 72,32% 73,79% 77,28% 73,12% 73,12% 70,12% 69,89% 68,75%
Gasto com Pessoal 8,34% 8,46% 9,38% 10,89% 11,12% 11,65% 12,05% 14,26% 13,16% 14,42% 15,11%
Fornecimento e Servicos de Terceiros 4,15% 4,23% 5,69% 4,58% 4,46% 4,09% 6,05% 5,25% 5,14% 6,20% 5,97%

Fonte: Tabela 14.

Tabela 16: Sintese de Récios Financeiros.

SINTESE DE RACIOS

PERIODO EM ESTUDO

RACIOS DE LIQUIDEZ

Liguidez Corrente 1,19 5,95 7,58 19,14 17,35 6,33 4,82 4,68 3,22 7,33 8,32
Liquidez Seca 0,84 4,25 4,74 13,06 9,73 3,30 2,98 2,61 2,25 5,61 5,97
RACIOS DE FUNCIONAMENTO

Rotacgdo das Existéncias 17,88 12,14 8,93 8,08 6,03 5,01 5,48 4,96 5,34 7,72 6,74
ldade Média das Existéncias 20,13 29,66 40,30 44,54 59,70 71,81 65,73 72,52 67,41 46,61 53,38
Prazo Médio de Recebimentos 5,45 8,51 13,47 19,76 7,63 15,44 22,23 14,53 17,78 16,45 15,88
Prazo Médio de Pagamentos 32,19 2,50 0,37 0,00 0,00 18,29 24,84 27,11 46,22 22,07 12,94
Rotagdo do Activo Total 3,17 3,91 3,86 2,94 3,08 2,74 2,59 2,64 2,08 2,35 2,54
RACIOS DE ESTRUTURA E ENDIVIDAMENTO

Imobilizacdo do Capital Préprio 0,31 0,18 0,16 0,10 0,08 0,08 0,07 0,10 0,08 0,06 0,05
Endividamento Geral 0,63 0,17 0,13 0,05 0,05 0,16 0,23 0,23 0,39 0,14 0,12
RACIOS DE RENDIBILIDADE

Margem de Lucro Bruto 25,07% 24,78% 25,81% 27,68% 26,21% 22,72% 26,88% 26,88% 29,88% 30,11% 31,25%
Margem de Lucro Operacional 9,72% 9,63% 7,55% 9,59% 7,61% 4,13% 6,96% 5,36% 9,27% 7,86% 8,68%
Margem de Lucro Liquido 10,05% 10,00% 7,74% 9,99% 7,71% 3,95% 4,54% 0,89% 6,33% 5,36% 6,21%
Retorno do Activo Total (ROA) 31,89% 39,14% 29,83% 29,37% 23,73% 10,82% 11,75% 2,36% 13,17% 12,60% 15,77%
Retorno do Capital Préprio (ROE) 77,68% 73,56% 63,19% 45,99% 35,43% 17,25% 14,48% 2,90% 18,37% 14,38% 17,73%

Fonte: Tabelas 7,9,11 e 13.
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APENDICE IV - Tabelas Usadas no Desenvolvimento da Demonstracéo de Resultados Projectada e do Mapa de Tesouraria Projectado.

Tabela 17: Projecgdo de Outubro a Dezembro de Algumas Rubricas da Demonstragdo de Resultados do Ano 2012 com Base no seu Histdrico de Janeiro a Setembro.

RUBRICAS
7.6 7.8 6.2 6.3 6.8 6.9
Vendas Re n;umtg(r)]ios e Re ngiamn(:“r)tos - Compras Gasto com Foggﬁjiigzn;: - Outrgz r((-?;zztos - GasFos e P_e rdas
Ganhos . . Pessoal ‘ S Financeiras
Ope racionais Financeiros Terceiros Operacionais

Jan-12 2.634.381,87 0,00 18.510,30 129.625,65 449.552,00 454.698,21 2.188,16 290,46

Fev-12 4.064.801,46 0,00 22.856,89 888.005,90 445.588,50 152.057,35 11.833,37 74,70
Mar-12 4.476.961,97 0,00 13.211,15 2.607.998,62 459.673,00 134.770,96 50.233,69 1.51041

Abr-12 3.482.190,56 0,00 10.745,39 3.911.137,49 561.315,00 307.209,52 57.782,60 270,83
Real Mai-12 5.221.137,89 0,00 15.357,51 2.352.421,95 462.623,50 127.265,45 33.590,96 3.390,50

Jun-12 5.019.656,82 0,00 20.345,20 3.271.689,49 489.159,00 208.856,79 63.584,30 439,78
Jul-12 4.536.210,05 0,00 16.475,42 3.527.457,21 494.212,16 308.943,10 32.948,44 1.046,87
Ago-12 4.992.870,05 0,00 12.895,94 3.156.402,96 508.463,75 141.348,69 38.748,44 2.459,71
Set-12 4.094.775,80 0,00 14.695,84 3.398.547,54 526.420,50 114.510,52 50.757,30 1.74781
Out-12 4.541.285,30 0,00 14.689,07 3.360.802,57 509.698,80 188.267,44 40.818,06 1.751,46
Previsdo| Nov-12 4.541.285,30 0,00 14.689,07 3.360.802,57 509.698,80 188.267,44 40.818,06 1.751,46
Dez-12 4.541.285,30 0,00 14.689,07 3.360.802,57 509.698,80 188.267,44 40.818,06 1.751,46

Total 52.146.842,37 0,00 189.160,84 33.325.694,52 5.926.103,82 2.514.462,90 464.121,44 16.485,46

Fonte: Anexo IlI.
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Tabela 18: Célculo do Custo dos Inventérios Vendidos ou Consumidos Projectados.

Descricéo

Existéncias Iniciais
Compras de Mercadorias
Regularizacdo de Existéncias

Existéncias Finais

3.172.139,40

28.493.520,71

4.088.921,97

4.088.921,97

33.325.694,52

5.274.709,34

5.274.709,34

38.657.805,64

4.747.238,41

CUSTO DOS INVENTARIOS VENDIDOS OU CONSUMIDOS

4.747.238,41

45.616.210,66

4.272.514,57

4.272.514,57

54.739.452,79

3.845.263,11

CIVC (5=1+2+3-4)

27.576.738,14

32.139.907,15

39.185.276,58

46.090.934,50

55.166.704,25

Fonte: Quadro 8.

Tabela 19: Plano de Proveitos (2012 a 2015).

Cad.
Conta

7.1
7.6
7.8

DESCRICAO 2012 2013 2014 2015
Vendas de Mercadorias 52.146.842,37 | 61.533.274,00 | 73.839.928,80 | 90.084.713,13
Outros Rendimentos e Ganhos Operacionais 0,00 0,00 0,00 0,00
Rendimentos e Ganhos Financeiros 189.160,84 217.534,97 250.165,21 287.689,99
Total 52.336.003,21 | 61.750.808,96 | 74.090.094,01 | 90.372.403,12

Fonte: Quadro 7.
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Tabela 20: Plano de Custos (2012 a 2015).

Cad.

Conta
6.1.1

6.2
6.3
6.5
6.8
6.9

DESCRICAO 2012 2013 2014 2015

Custo dos Inventarios Vendidos ou Consumidos | 32.139.907,15 | 39.185.276,58 | 46.090.934,50 | 55.166.704,25
Gasto com Pessoal 5.926.103,82 | 6.815.019,39 | 8.041.722,88 | 9.730.484,69
Fornecimento e Servigcos de Terceiros 2.514.462,90 | 3.017.355,48 | 3.681.173,69 | 4.270.161,48
Amortizaces do Periodo 119.614,33 203.837,24 204.151,66 212.831,08
Outros Gastos e Perdas Operacionais 464.121,44 649.770,02 909.678,02 1.273.549,23
Gastos e Perdas Financeiras 16.485,46 23.903,92 35.855,88 55.576,61

Total 41.180.695,10 | 49.895.162,63 | 58.963.516,62 | 70.709.307,33

Fonte: Quadros 7 e 8.
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Tabela 21: Base de Calculo dos Récios de Rendibilidade.

Real Previsao
FORMULAS
Vendas de Mercadorias - CIVC (Lucro Bruto) 12.536.209,23 20.006.935,22 22.347.997,42 27.748.994,30 34.918.008,88
Margemde Lucro Bruto =
Vendas de Mercadorias 40.112.947,37 52.146.842,37 61.533.274,00 73.839.928,80

90.084.713,13

Resultado Operacional 3.482.432,22 10.982.632,73 11.662.015,29 14.912.268,05 19.430.982,41

Margemde Lucro Operacional =

Vendas de Mercadorias 40.112.947,37 52.146.842,37 61.533.274,00 73.839.928,80 90.084.713,13

Lucro Liquido 2.491.261,28 7.585.609,52 8.061.839,51 10.286.072,62 13.370.905,14

Margemde Lucro Liquido =
Vendas de Mercadorias

90.084.713,13

40.112.947,37 52.146.842,37 61.533.274,00 73.839.928,80

abela 2.

Fonte: T

Tabela 22: Apuramento do IVA das Vendas

Periodo Vendas Totais Vendas Isentas (10%o) Vendas c/ VA (90%0) IVA das Vendas

VALOR LIQUIDO

2012

2013

2014

2015

52.146.842,37
61.533.274,00
73.839.928,80

90.084.713,13

5.214.684,24
6.153.327,40
7.383.992,88

9.008.471,31

46.932.158,13
55.379.946,60
66.455.935,92

81.076.241,82

40.112.955,67
47.333.287,69
56.799.945,23

69.295.933,18

6.819.202,46
8.046.658,91
9.655.990,69

11.780.308,64

Fonte: Tabela 6 e Quadro 9.




APENDICE V — Mapas de Reintegracdes e Amortizacdes Projectadas de 2012 a 2015.

Tabela 23: Mapa de Reintegragdes e Amortizagdes Projectado para o Exercicio de 2012.*

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA LDA
NUIT: 400 055 297

MAPA DAS REINTEGRACOES E AMORTIZACOES

EXERCIcIO 2012

Elementos do activo ndo revalidados (corpérios e incorpdrios) nem adquiridos em estado de
uso (n/1 da alinea f) do art. 138 do C.IRE. N/8 da Portaria n/ 20,817 de 27/1/1968

ELEMENTOS DO ACTIVO SUJEITOS ANOS ACTIVO IMOBILIZADO Ndmero de anos REINTEGRACOES E AMORTIZACOES ACTIVO
A DEPERECIMENTO Valores dos abates | Valores de aquisigdo de utilidade DE DO ANULADAS | ACUMULADAS | IMOBILIZADO | Valor residual
(por grupos homogénios classificados de acordo | Aquisigdo| Inicio de Valor de no exercicio liquida dos abates esperada das EXERC. ANTERIORES EXERCIcIO Por abates de No fim do Valores actuais fend. Colect. X 16
com as fabelas anexas & Portaria n/ 20.817) Utilizagdo aquisigdo (valores de aquisigdo) 4)-(5) reparagdes e Taxas Valores Taxas Valores valores exercicio Valor do terreno
(a) beneficiagdes (6) * (%10) do activo 9)+11)-12) 6)-(13)
1 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
3,2 [IMOBILIZACGES CORPOREAS
3.2.1|CONSTRUGOES
1 |Escritdrio novo anexo ao Edificio da Sede 1996 1996 74.525 65 7452565 37.26282| 2% 149051 38.753,34 3577231
1 [Imével na Praia do Zalala 2001 2001 150.511,11 150.511,11 51173,76| 2% 3.010,22 54.183,98 96.327,13
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Sub-Total(3.2.1) 225.036,76 225.036,76 88.436,59 4.500,74 92.937,32 132.099,44
3.2.4|EQUIPAMENTOS P/TRANSPORTE
1 |Viatura "Toyota Vent." MMB-39-86 1999 1999 204.893,77, 204.893,77 204.893,77| 0% 0,00 204.893,77 0,00
1 |Viatura "Isuzo." MMF-40-81 2001 2001 315.000,00 315.000,00 315.000,00( 0% 0,00 315.000,00 0,00
1 |viatura"" MLY-43-05 2006 2006 105.769,23 105.769,23 105.769,23| 0% 0,00 105.769,23 0,00
Sub-Total(3.2.4) 625.663,00 0,00 625.663,00) 625.663,00 0,00 625.663,00 0,00
3.2.2|EQUIPAMENTOS BASICOS
1 [Maquina p/Fazer Chaves Ref.829 2001 2001 18.652,00 18.652,00 18.652,00| 0% 0,00 18.652,00 0,00
1 |Balanga "Sitmdo V" 2003 2003 10.983,60 10.983,60 9.885,24| 10% 1.098,36 10.983,60 0,00
1 [Estante Metdlica "Zamel 2007 2007 18.000,00 18.000,00 48.967,02 9.000,00( 10% 1.800,00 10.800,00 7.200,00
1 |Maquina p/mistura tinta-Pintauto 2008 2008 44203459 442,034 59 176.813,84| 10% 44.203 46 22101730 221.017 29
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Sub-Total(3.2.2) 489.670,19 489.670,19 214.351,08 47.101,82 261.452,90 228.217,29
3.2.3|MOB. E EQUIP.ADMINIST. E SOCIAL
1 |UPS "Tip.Lusa" 2010 2010 2.350,43 2.350,43 470,08 10% 235,04 705,13 1.645,30
1 |Desktop DEL-A180 2010 2010 23.632,48 23.632,48 4.72650| 10% 2.363,25 7.089,75 16.542,73
1 |Monitor Samsung 17" 2010 2010 9.384,64 9.384,64 93846| 10% 938,46 1.876,93 7.507,71
1 |Tapete 100x800x15 2010 2010 2.200,00 2.200,00 440,00 10% 220,00 660,00 1.540,00
1 |Mdquina de Café "Delta" 2010 2010 11.003,02 11.003,02 2.200,60( 10% 1.100,30 3.300,90 7.702,12
1 |Conj.de conex. de cabos informdtico"Socoal" 2010 2010 24.894 94 2489494 4.97898| 10% 2.489,49 7.468,48 17.426 46
1 |Impressora HP1005 c/Estabelz.1500kv 2010 2010 871795 8.717,95 174360 10% 871,80 2.615,39 6.102 56
1 |Impressora SRP-312COPG 2010 2010 13.376,50 13.376,50 2.675,30| 10% 133765 4.012,95 9.36355
1 |Maquina Café "Delta" 2011 2011 7.000,00 7.000,00 700,00 10% 700,00 1.400,00 5.600,00
A Transportar (3.2.3)Pag.2 102.559,96 0,00 102.559,96 18.873,53 10.256,00 29.129,52 73.430,44

¥ Fonte: Pressupostos assumidos no quadro 7.
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Tabela 23: Continuacéo.
FIRMA: DROGARTA DA ZAMBEZIA,LDA

NUIT:

400 055 297

MAPA DAS REINTEGRACOES E AMORTIZACGES
Elementos do activo ndo revalidados (corpérios e incorpérios) nem adquirids em estado de
uso (n/1 da alinea f) do art. 138 do CIR.E. N/8 da Portaria n/ 20,817 de 27/1/1968

EXERCICIO 2012

ELEMENTOS DO ACTIVO SUJEITOS ANOS ACTIVO IMOBILIZADO Nmero de anos REINTEGRAGCOES E AMORTIZAGOES ACTIVO
A DEPERECIMENTO Valores dos abates | Valores de aquisi¢do |  de utilidade DE DO ANULADAS | ACUMULADAS | IMOBILIZADO | Valor residual
(por grupos homogénios classificados de acordo | Aquisigdo| Inicio de Valor de no exercicio liquida dos abates esperada das EXERC. ANTERIORES EXERCICIO Por abates de No fim do Valores actuais  fend. Colect. X 16
com as tabelas anexas a Portaria n/ 20.817) Utilizagdo aquisiglio (valores de aquisigto) 4)- () reparagdes e | Taxas Valores Taxas Valores valores exercicio Valor do terreng
(a) beneficiagdes (6) * (%10) do activo 9)+ (1) - (12) 6) - (13)

2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15
Transporte(3.2.3) 102.559,96 0,00 102.559,96 18.873,53 10.256,00 29.129,52 73.430,44
1 |Geleira"Fridgemaster220" 1999 2000 9.425,00 9.425,00 9.42500 0% 0,00 9.425,00 0,00
1 |Ar Condicionado"Geltron" 2000 2000 6.999,15 6.999,15 6.999,15| 0% 0,00 6.999,15 0,00
1 |Secretdria"S6T" 2000 2000 4.700,86 4.700,86 470086 0% 0,00 4.700,86 0,00
1 |Ventoinha de Tecto"CMC" 2000 2000 31915 31915 319,15 0% 0,00 319,15 0,00
1 |Calculadora"SGT" 2000 2000 470,09 470,09 470,09 0% 0,00 470,09 0,00
1 |Celular "Philips" 2000 2000 1.499,15 1.499,15 149915 0% 0,00 1499,15 0,00
1 |Estante Madeira"Maza" 2000 2000 2.300,00 2.300,00 2.30000( 0% 0,00 2.300,00 0,00
1 |Telefone's6T" 2000 2000 726,50 726,50 72650 0% 0,00 726,50 0,00
1 |Calculadora 2001 2001 555,56 555,56 55556 0% 0,00 555,56 0,00
1 |Telefone 2001 2001 507217 507217 507217 0% 0,00 507217 0,00
1 |Calculadora"SGT" 2002 2002 641,07 641,07 64107| 0% 0,00 64107 0,00
1 |Calculadora"Citizen" 2002 2002 3.846,15 3.846,15 384616 0% 0,00 3.846,16 0,00
1 [Celular"Nokia-3330" 2002 2002 2.999,00 2.999,00 2.999,00( 0% 0,00 2.999,00 0,00
1 |Ar Condicionado"Goldstar" 2002 2002 8.500,20 8.500,20 850020 0% 0,00 8.500,20 0,00
3 [Calculadoras "S6T" 2002 2002 1923,08 1923,08 192308 0% 0,00 1923,08 0,00
1 |Computator"PentiumIV" 2003 2003 30.837,76 30.837,76 27.754,00| 10% 3.083,78 30.837,77, -001
1 |Computador"640c" 2003 2003 41017 82 41017 82 36.916,04| 10% 410178 41017 82 0,00
1 |Mdquina de Escrever"Olivett" 2003 2003 20.000,00 20.000,00 18.000,00| 10% 2.000,00 20.000,00 0,00
1 |Fax "Cannon" 2003 2003 9.506,79 9.506,79 8.556,11| 10% 950,68 9.506,79 0,00
1 |Tel Celular"Mcel" 2003 2003 461539 461539 415385| 10% 46154 461539 0,00
1 |Ar Condicionado "ES" 2003 2003 10.380,00 10.380,00 9.342,00 10% 1,038,00 10.380,00 0,00
1 |Ar Condicionado "GM" 2003 2003 9.829,51 9.829,51 8.84656| 10% 982,95 9.829,51 0,00
1 |Mdquina Registadora"Casio-CE6100" 2004 2004 5442377 5442377 4353901| 10% 5.44238 48.981,38 5.442,39
3 |Estabilizadores de Corrente 2004 2004 6.142,08 6.142,08 491366| 10% 614,21 5527 87 614,21
1 |Calculadora "VD341" 2005 2005 2.991,45 2.991,45 2.094,05| 10% 299,15 2.393,19 598,26
1 [Ar Condicionado"L612000" 2005 2005 12.999,00 12.999,00 9.099,30| 10% 1.299,90 10.399,20 2.599,80
1 |Ar Condicionado"L618000" 2005 2005 17.076,92 17.076,92 11.953 83| 10% 170769 13.66152 3.415,40
1 |Ar Condicionado"L624000" 2005 2005 29.058,12 29.058,12 20.340,67| 10% 2.905,81 23.246,48 581164
A Transportar(3.2.3)Pag.3 401.415,70 0,00 401.415,70 274.359,73 35.143,86 309.503,58 91.912,12
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Tabela 23: Continuacéo.
FIRMA: DROGARIA DA ZAMBE’ZIAlLDA

NUIT:

400 055 297

MAPA DAS REINTEGRACOES E AMORTIZACOES
Elementos do activo ndo revalidados (corpérios e incorpérios) nem adquiridos em estado de
uso (n/1 da alinea f) do art. 138 do C.I.R.E. N/8 da Portaria n/ 20,817 de 27/1/1968

EXERCIcIO 2012

ELEMENTOS DO ACTIVO SUJEITOS ANOS ACTIVO IMOBILIZADO Ndmero de anos REINTEGRACOES E AMORTIZACOES ACTIVO
A DEPERECIMENTO Valores dos abates | Valores de aquisigéo de utilidade DE DO ANULADAS | ACUMULADAS IMOBILIZADO | Valor residual
(por grupos homogénios classificados de acordo | Aquisi¢do| Inicio de Valor de no exercicio liquida dos abates esperada das EXERC. ANTERIORES EXERCICIO Por abates de No fim do Valores actuais fend. Colect. X 16
com as tabelas anexas a Portaria n/ 20.817) Utilizagdo aquisigdo (valores de aquisigdo) 4 -(5) reparagdes e Taxas Valores Taxas Valores valores exercicio Valor do terreno|
(a) beneficiagdes (6) * (%10) do activo (9) + (11) - (12) (6) - (13)
3 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Transporte(3.2.3)| 401.415,70 0,00 401.415,70, 274.359,73 35.143,86 309.503,58 91.912,12
1 |Computador "LG" 2005 2005 18.700,00 18.700,00 13.090,00 10% 1.870,00 14.960,00 3.740,00
1 |Geleira"Hitachi" 2005 2005 13.230,00 13.230,00 9.261,00( 10% 1.323,00 10.584,00 2.646,00
1 |Geleira"LG" 2005 2005 9.145,30 9.145,30 6.401,71| 10% 91453 7.316,24 1.829,06
1 |vd.3174-Galeria Ducal 2006 2006 4.615,39 4.615,39 2.769,24| 10% 46154 3.230,78 138461
1 |rec.0004-Tip.Lusa(cx.001) 2006 2006 1.615,38 1.615,38 969,24| 10% 161,54/ 1130,78 484,60
1 |rec.0592-Tip.Lusa(cx.020) 2006 2006 9.094,02 9.094,02 5.456,40| 10% 909,40 6.365,80 2.728,22
1 |Fax.Cannon-Bx820 2006 2006 7.264,96 7.264,96 4.359,00( 10% 726,50 5.085,49 2.179,47
1 |Cadeira c/rodas"G.Ducal" 2006 2006 299145 299145 179490 10% 299,15 2.094,04 897,41
1 |Ac-"LG" 12000Btus 2006 2006 7.683,76 7.683,76 4.610,28| 10% 768,38 5.378,65 2.30511
3 |Cadeiras(ChamaunMS) 2006 2006 4.615,37 4.615,37 2.769,24| 10% 46154/ 3.230,77 1.384,60
1 |Ac-"L6" 18000Btus 2006 2006 9.990,00 9.990,00 5.994,00| 10% 999,00 6.993,00 2.997,00
1 |Jogo de cadeira e mesinha centro "6D 2007 2007 4.615,39 4.615,39 2.307,70| 10% 46154/ 2.769,24 1.846,15
1 |Celular "Nokia" 2007 2007 1.399,00 1.399,00 699,50| 10% 139,90 839,40 559,60
1 |Computador pentium4-3.2 "Mecer" 2007 2007 23.728,35 23.728,35 11.864,20| 10% 2.372,84 14.237,03 9.491,32
1 |Ventoinha 18" "HK" 2007 2007 811,97 811,97 406,00| 10% 81,20 487 19! 324,78
1 |Cadeira "chamaune" 2007 2007 2.136,75 2.136,75 1.068,40( 10% 213,68 1.282,07 854,68
1 |Telemével (cx.071) 2008 2008 1.709,40 1.709,40 683,76 10% 170,94 854,70 854,70
1 |Computador "Game" 2008 2008 9.606,43 9.606,43 3.84256| 10% 960,64 4.803,21 4.803,22
1 |UPS 1000va T.Lusa 2009 2009 3.846,15 3.846,15 1.153,86| 10% 384,62 153847 2.307,68
1 |Fax HP J.3680 Brithol 2009 2009 4.909,13 4.909,13 147273 10% 490,91 1.963,65 2.945,48
1 |Calc.e Impressora Cannon TL 2009 2009 6.192,31 6.192,31 1.857,69 10% 619,23 2.476,92 3.715,39
1 |Sistema completo Comp. Miner 9434 2009 2009 65.094,02 65.094,02 19.528,20 10% 6.509,40 26.037,60; 39.056,42
1 |Computador portdtil “Game" 2012 2012 29.700,00 29.700,00 0,00| 10% 2.970,00 2.970,00 26.730,00
1 |Monitor LCD LG "Game"” 2012 2012 3.500,00 3.500,00 10% 350,00 350,00 3.150,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Sub-Total(3.2.3) 647.610,23 0,00 647.610,23 376.719,31 59.763,31 436.482,62 211.127,61
3,3 |[IMOBILIZACOES INCORPOREAS
3.3.4|TRESPASSE
1 |Trespasse Loja Anexo 1997 1997 145.000,00 145.000,00 81.200,00( 4% 5.800,00 87.000,00 58.000,00
3.3.1|PROGRAMAS INFORMATICOS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1 |Programa Contabilidade "PMR-2000" 2001 2001 12.870,00 12.870,00 12.870,00[ 0% 0,00 12.870,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
3.3.1|ENCARGOS DE CONST.E EXPANCAO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Despesas com Aumento de Capital 2004 2004 11.290,00 11.290,00 9.032,00| 10% 1.129,00 10.161,00 1.129,00
1 |Despesas com Aumento de Capital 2005 2005 3.805,00 3.805,00 2.663,50| 10% 380,50 3.044,00 761,00
1 |Despesas licenciamento novas instalagdes 2007 2007 9.389,65 9.389,65 469485 10% 938,97 5.633,81 3.755,84
Sub-Total(3.3) 182.354,65 182.354,65 110.460,35 8.248,47 118.708,81 63.645,84
TOTAL GERAL 2.170.334,83 0,00 2.170.334,83 0,00 1.415.630,32( 0,00 119.614,33 0,00 1.535.244,65 635.090,18 0,00
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Tabela 23: Continuacao.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA LDA

NUIT:

400 055 297

MAPA DAS REINTEGRACOES E AMORTIZACOES
Elementos do activo ndo revalidados (corpdrios e incorpdrios) nem adquiridos em estado de
uso (n/1 da alinea f) do art. 138 do C.I.R.E. N/8 da Portaria n/ 20,817 de 27/1/1968

EXERCICIO 2012

ELEMENTOS DO ACTIVO SUJEITOS ANOS ACTIVO IMOBILIZADO Ndmero de anos REINTEGRACOES E AMORTIZACOES ACTIVO
A DEPERECIMENTO Valores dos abates | Valores de aquisigdo de utilidade DE DO ANULADAS | ACUMULADAS | IMOBILIZADO | Valor residual
(por grupos homogénios classificados de acordo | Aquisigdo| Inicio de Valor de no exercicio liquida dos abates esperada das EXERC. ANTERIORES EXERcicIO Por abates de No fim do Valores actuais frend. Colect. X 16
com as tabelas anexas a Portaria n/ 20.817) Utilizagdo aquisigdo (valores de aquisigdo) @ -0 reparagdes e Taxas Valores Taxas Valores valores exercicio Valor do terreno|
(a) beneficiagdes (6) * (%10) do activo 9)+ (11) - (12) (6) - (13)
4 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
RESUMO IMOBILIZACOES
31 |IMOBILIZACOES FINANCEIRAS 0,00
32 |IMOBILIZACOES CORPOREAS 1.987.980,18 0,00 1.987.980,18 1.415.006,79 111.365,86 1526.372,65 461,607 53
33 |IMOBILIZACGES INCORPOREAS 182.354,65 182.354,65 118.708,81 8.248,47 126.957,28 55.397,38
3,4 |IMOBILIZACOES EM CURSO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
TOTAL IMOBILIZADO: 2.170.334,83 0,00 2.170.334,83 1.533.715,60 119.614,33 1.653.329,93 517.004,90
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Tabela 24: Mapa de Reintegragdes e Amortizagdes Projectado para o Exercicio de 2013.%

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA,LDA EXERCICIO 2013
NUIT: 400 055 297 MAPA DAS REINTEGRACOES E AMORTIZACOES

Elementos do activo ndo revalidados (corpérios e incorpdrios) nem adquiridos em estado de
uso (n/1 da alinea f) do art. 138 do C.IRE. N/8 da Portaria n/ 20,817 de 27/1/1968

ELEMENTOS DO ACTIVO SUJEITOS ANOS ACTIVO IMOBILIZADO Nimero de anos REINTEGRACOES E AMORTIZACOES ACTIVO
A DEPERECIMENTO Valores dos abates | Valores de aquisiglo |  de utilidade DE DO ANULADAS | ACUMULADAS | IMOBILIZADO | Valor residual
(por grupos homogénios classificados de acordo | Aquisigdo| Inicio de Valor de no exercicio liquida dos abates esperada das EXERC. ANTERIORES EXERccIO Por abates de No fim do Valores actuais end. Colect. X 16
com as tabelas anexas & Portaria n/ 20.817) Utilizagdo aquisigto (valores de aquisigdo) 4)-(®) reparagdes e | Taxas Valores Taxas Valores valores exercicio Valor do terreno
(@) beneficiagdes (6) * (%10) do activo 9)+11)-(12) 6) - (13)
1 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15
3,2 [IMOBILIZACGES CORPOREAS
3.2.1|CONSTRUGOES 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1 |Escritério novo anexo ao Edificio da Sede 1996 1996 7452565 7452565 38.75334| 2% 1.490,51 40.243,85 34.281,80
1 |Imével na Praia do Zalala 2001 2001 150.511,11 150.511,11 5418398 2% 3010,22 57.194 21 93.316,90
Sub-Total(3.2.1), 225.036,76 225.036,76 92.937,32 4.500,74 97.438,06 127.598,70

3.2.4(EQUIPAMENTOS P/TRANSPORTE

Viatura "Toyota Vent." MMB-39-86 1999 1999 204.893,77, 204.893,77, 204.893,77| 0% 0,00 204.893,77 0,00
1 |Viatura "Isuzo." MMF-40-81 2001 2001 315.000,00 315.000,00 315.000,00| 0% 0,00 315.000,00 0,00
1 |viatura" " MLY-43-05 2006 2006 105.769,23 105.769,23 105.769,23| 0% 0,00 105.769,23 0,00
Viatura "servicos de entrega ao domicilio" 2013 2013 420.000,00 420.000,00 20% 84.000,00 84.000,00 336.000,00
Sub-Total(3.2.4) 1.045.663,00 0,00 1.045.663,00 625.663,00 84.000,00 709.663,00 336.000,00
3.2.2|EQUIPAMENTOS BASICOS

1 [Maquina p/Fazer Chaves Ref®.829 2001 2001 18.652,00 18.652,00 18.652,00[ 0% 0,00 18.652,00 0,00
1 |Balanga "Simdo V" 2003 2003 10.983,60 10.983,60 10.983,60[ 0% 0,00 10.983,60 0,00
1 |Estante Metdlica "Zamel 2007 2007 18.000,00 18.000,00 48.967,02 10.800,00[ 10% 1.800,00 12.600,00 5.400,00
1 |Maquina p/mistura tinta-Pintauto 2008 2008 44203459 44203459 22101730 10% 44,203 46 265.220,76 176.813 .83
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Sub-Total(3.2.2) 489.670,19 489.670,19 261.452,90 46.003,46 307.456,36 182.213,83

3.2.3|MOB. E EQUIP.ADMINIST. E SOCIAL
1 |UPS "Tip.Lusa" 2010 2010 2.350,43 2.350,43 705,13| 10% 235,04 940,17 1410,26
1 |Desktop DEL-A180 2010 2010 2363248 23.632,48 7.089,75| 10% 2.363,25 9.452,99 14.179.49
1 |Monitor Samsung 17" 2010 2010 9.384,64 9.384,64 1876,93( 10% 938,46 2.815,39 6.569,25
1 |Tapete 100x800x15 2010 2010 2.200,00 2.200,00 660,00 10% 220,00 880,00 1.320,00
1 |Mdquina de Café "Delta" 2010 2010 11.003,02 11.003,02 3.300,90| 10% 1.100,30 4.401,21 6.601,81
1 |Conj.de conex. de cabos informdtico"Socoal" 2010 2010 24.894,94 24.894,94 7.468/48| 10% 2.489,49 9.957,97 14.936,97
1 |Impressora HP1005 c/Estabelz.1500kv 2010 2010 8.717,95 8.717,95 2.615,39( 10% 871,80 3.48719 5.230,77
1 |Impressora SRP-312COPG 2010 2010 13.376,50 13.376,50 401295| 10% 133765 5.350,60 802590
1 |Maguina Café "Delta" 2011 2011 7.000,00 7.000,00 1.400,00( 10% 700,00 2.100,00 4.900,00
A Transportar (3.2.3)Pag.2 102.559,96 0,00 102.559,96 29.129,52 10.256,00 39.385,52 63.174,44

% Fonte: Pressupostos assumidos no quadro 7.
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Tabela 24: Continuacéo.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA

NUIT:

400 055 297

MAPA DAS REINTEGRACGES E AMORTIZACGES
Eletmentos do activo ndo revalidados (corpérios e incorpérios) nem adquiridos em estado de
uso (n/1 da alinea f) do art. 138 do C.IRE. N/8 da Portaria n/ 20,817 de 27/1/1968

EXERCICIO 2013

ELEMENTOS DO ACTIVO SUJEITOS ANOS ACTIVO IMOBILIZADO Nimero de anos REINTEGRACOES E AMORTIZACOES ACTIVO
A DEPERECIMENTO Valores dos abates | Valores de aquisigdo |  de utilidade DE DO ANULADAS | ACUMULADAS | IMOBILIZADO | Valor residual
(por grupos homogénios classificados de acordo | Aquisigdo| Inicio de Valor de no exercicio liquida dos abates esperada das EXERC. ANTERIORES EXERCicTO Por abates de No fim do Valores actuais end. Colect. X 16
com as fabelas anexas d Portaria n/ 20.817) Utilizagdo aquisigdo (valores de aquisido) 4)-(®) reparagdes e | Taxas Valores Taxas Valores valores exercicio Valor do terreno
(a) beneficiagdes (6) * (%10) do activo 9)+ (1) -(12) 6) - (13)

2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Transporte(3.2.3) 102.559,96 0,00 102.559,96 29.129,52 10.256,00 39.385,52 63.174,44
1 |Geleira"Fridgemaster220" 1999 2000 9.425,00 9.425,00 9.425,00 0% 0,00 9.425,00 0,00
1 [Ar Condicionado"Geltron" 2000 2000 6.999,15 6.999,15 6.999,15 0% 0,00 6.999,15 0,00
1 |Secretdria"SGT" 2000 2000 4.700,86 4.700,86 470086| 0% 0,00 4.700,86 0,00
1 |Ventoinha de Tecto"CMC" 2000 2000 319,15 319,15 319.15| 0% 0,00 319,15 0,00
1 |Calculadora"S6T" 2000 2000 470,09 470,09 470,09 0% 0,00 470,09 0,00
1 |Celular "Philips" 2000 2000 149915 149915 149915 0% 0,00 149915 0,00
1 |Estante Madeira"Maza" 2000 2000 2.300,00 2.300,00 2.300,00] 0% 0,00 2.300,00 0,00
1 |Telefone"S6T" 2000 2000 726,50 726,50 72650 0% 0,00 726,50 0,00
1 |Calculadora 2001 2001 555,56 555,56 55556| 0% 0,00 555,56 0,00
1 |Telefone 2001 2001 5.07217 5.072,17 507217 0% 0,00 5.07217 0,00
1 |Calculadora"S6T" 2002 2002 64107 64107 64107| 0% 0,00 64107 0,00
1 |Calculadora"Citizen" 2002 2002 3.846,15 3.846,15 384616 0% 0,00 3.846,16 0,00
1 |Celular"Nokia-3330" 2002 2002 2.999,00 2.999,00 2.999,00] 0% 0,00 2.999,00 0,00
1 |Ar Condicionado"Goldstar" 2002 2002 8.500,20 8.500,20 8500,20| 0% 0,00 8.500,20 0,00
3 |Calculadoras "SGT" 2002 2002 192308 1.923,08 192308 0% 0,00 192308 0,00
1 |Computator"PentiumIV" 2003 2003 30.837,76 30.837,76 30.837,77| 0% 0,00 30.837,77 -0,01
1 |Computador"640c" 2003 2003 41017 82 41017 82 41017 82| 0% 0,00 41017 82 0,00
1 |Mdquina de Escrever"Olivett" 2003 2003 20.000,00 20.000,00 20.000,00] 0% 0,00 20.000,00 0,00
1 |Fax "Cannon" 2003 2003 9.506,79 9.506,79 9.506,79| 0% 0,00 9.506,79 0,00
1 |Tel.Celular"Mcel" 2003 2003 461539 461539 461539 0% 0,00 461539 0,00
1 |Ar Condicionado "ES" 2003 2003 10.380,00 10.380,00 10.380,00[ 0% 0,00 10.380,00 0,00
1 |Ar Condicionado "6M" 2003 2003 9.829,51 9.829,51 9.82951 0% 0,00 9.829,51 0,00
1 |Mdquina Registadora"Casio-CE6100" 2004 2004 54.423,77 54.423,77 48.981,38| 10% 5.442 38 54.423,76 0,01
3 [Estabilizadores de Corrente 2004 2004 6.142,08 6.142,08 5527.87| 10% 614,21 6.142,07 0,01
1 |Calculadora "VD341" 2005 2005 2.991,45 2.99145 2.39319| 10% 299,15 2.692,34 299,12
1 |Ar Condicionado"L612000" 2005 2005 12.999,00 12.999,00 10.399,20| 10% 1.299,90 11.699,10 1.299,90
1 |Ar Condicionade"L518000" 2005 2005 17.076 92 17.076,92 13.66152| 10% 1707 69 15.369,22 170770
1 [Ar Condicionado"L624000" 2005 2005 29.058,12 29.058 12 23.246,48| 10% 2.905,81 26.152,30 2.905,82
A Transportar(3.2.3)Pag.3 401.415,70 0,00 401.415,70 309.503,58 22.525,13 332.028,71 69.386,99
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Tabela 24: Continuacéo.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA,LDA

EXERcicrO 2013

NUIT: 400 055 297 MAPA DAS REINTEGRACOES E AMORTIZACOES
Elementos do activo ndo revalidados (corpérios e incorpérios) nem adquiridos em estado de
uso (n/1 da alinea f) do art. 138 do C.I.R.E. N/8 da Portaria n/ 20,817 de 27/1/1968
ELEMENTOS DO ACTIVO SUJEITOS ANOS ACTIVO IMOBILIZADO Ndmero de anos REINTEGRACOES E AMORTIZACOES ACTIVO
A DEPERECIMENTO Valores dos abates | Valores de aquisigdo de utilidade DE DO ANULADAS | ACUMULADAS IMOBILIZADO Valor residual
(por grupos homogénios classificados de acordo | Aquisigdo| Inicio de Valor de no exercicio liquida dos abates esperada das EXERC. ANTERIORES EXERCicTO Por abates de No fim do Valores actuais end. Colect. X 16
com as tabelas anexas a Portaria n/ 20.817) Utilizagdo aquisigdo (valores de aquisigdo) 4 - () reparagdes e Taxas Valores Taxas Valores valores exercicio Valor do terreno
(a) beneficiagdes (6) * (%10) do activo (9) + (11) - (12) (6) - (13)
3 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Transporte(3.2.3) 401.415,70| 0,00 401.415,70 309.503,58 22.525,13 332.028,71 69.386,99
1 |Computador "LG" 2005 2005 18.700,00 18.700,00] 14.960,00| 10% 1.870,00 16.830,00] 1.870,00
1 |Geleira"Hitachi" 2005 2005 13.230,00 13.230,00 10.584,00| 10% 1.323,00 11.907,00 1.323,00
1 |Geleira'LG" 2005 2005 9.145,30 9.145,30 7.316,24| 10% 914,53 8.230,77| 914,53
1 |vd.3174-Galeria Ducal 2006 2006 4.615,39 4.615,39 3.230,78| 10% 46154 3.692,32 923,07
1 |rec.0004-Tip.Lusa(cx.001) 2006 2006 161538 1.615,38 1130,78| 10% 16154 129231 323,07
1 |rec.0592-Tip.Lusa(cx.020) 2006 2006 9.094,02 9.094,02 6.365,80| 10% 909,40 7.275,21 1.818,81
1 |Fax.Cannon-Bx820 2006 2006 7.264,96 7.264,96 5.08549| 10% 72650 5.811,99 145297
1 |Cadeira c/rodas"G.Ducal" 2006 2006 2.991,45 2.991,45 2.094,04| 10% 299,15 2.393,19 598,27
1 |Ac-"LG" 12000Btus 2006 2006 7.683,76 7.683,76 5.378,65( 10% 768,38 6.147,03 1536,73
3 |Cadeiras(ChamaunMS) 2006 2006 4.615,37 4.615,37| 3.230,77| 10% 46154 3.692,31 923,06
1 |Ac-"LG" 18000Btus 2006 2006 9.990,00 9.990,00 6.993,00 10% 999,00 7.992,00 1.998,00
1 |Jogo de cadeira e mesinha centro "6D 2007 2007 4.615,39 4.615,39 276924 10% 46154 3.230,78 1.384,61
1 |Celular "Nokia" 2007 2007 1.399,00 1.399,00 839,40 10% 139,90 979,30 419,70
1 |Computador pentium4-3.2 "Mecer" 2007 2007 23.728,35 23.728,35 14.237,03| 10% 2.372,84 16.609,87 7.118,49
1 |Ventoinha 18" "HK" 2007 2007 811,97 811,97 487,19 10% 81,20 568,39 24358
1 |Cadeira "chamaune" 2007 2007 2.136,75 2.136,75 1.282,07 10% 213,68 1.495,75 641,01
1 |Telemével (cx.071) 2008 2008 1.709,40 1.709,40 854,70 10% 170,94 1.025,64 683,76
1 |Computador "Game" 2008 2008 9.606,43 9.606,43 480321 10% 960,64 5.763,85 3.842,58
1 |UPS 1000va T.Lusa 2009 2009 3.846,15 3.846,15 1538,47| 10% 384,62 1.923,09 1.923,07
1 |Fax HP J.3680 Brithol 2009 2009 4.909,13 4.909,13 1.963,65 10% 490,91 2.454 56 2.454 57
1 |Calc.e Impressora Cannon TL 2009 2009 6.192,31 6.192,31 2.476,92| 10% 619,23 3.096,15 3.096,16
1 |Sistema completo Comp. Miner 9434 2009 2009 65.094,02 65.094,02 26.037,60| 10% 6.509,40 32.547,01 32.547,01
1 |Computador portdtil "Game" 2012 2012 29.700,00 29.700,00 2.970,00( 10% 2.970,00 5.940,00 23.760,00]
1 |Monitor LCD LG "Game" 2012 2012 3.500,00 3.500,00 350,00 10% 350,00 700,00 2.800,00
2 |Mesas de escritério 2013 2013 30.700,00 30.700, 00 10% 3.070,00 3.070,00 27.630,00
2 |cadeiras de escritorio 2013 2013 12.500,00 12.500, 00| 10% 1.250,00 1.250,00 11.250, 00|
2 |Computadores desktop 2013 2013 48.500,00 48.500, 00| 10% 4.850,00 4.850,00 43.650,00
2 |Impressoras laser 2013 2013 10.600,00 10.600,00 10% 1.060,00 1.060,00 9.540,00
2 |calculadora'Citizen” 2013 2013 9.000,00 9.000,00 10% 200, 00| 900,00 8.100,00
2 |Estabelizadores de corrente 2013 2013 3.400,00 3.400,00 10% 340,00 340,00 3.060, 00
2 |ups 1000va 2013 2013 8.000,00 8.000,00) 10% 800,00 800,00 7.200,00
1 |Gerador "Rayob” 2013 2013 16.700,00 16.700,00 10% 1.670,00 1.670,00 15.030,00
Sub-Total(3.2.3) 787.010,23 0,00 787.010,23 436.482,62 61.084,58 497 567,20 289.443,03
3,3 |IMOBILIZAGCOES INCORPOREAS
3.3.4|TRESPASSE
1 |Trespasse Loja Anexo 1997 1997 145.000,00 145.000,00 87.000,00( 4% 5.800,00 92.800,00] 52.200,00]
3.3.1|PROGRAMAS INFORMATICOS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1 |Programa Contabilidade "PMR-2000" 2001 2001 12.870,00 12.870,00 12.870,00| 0% 0,00 12.870,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
3.3.1|ENCARGOS DE CONST.E EXPANGAO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1 |Despesas com Aumento de Capital 2004 2004 11.290,00 11.290,00 10.161,00| 10% 1.129,00 11.290,00 0,00
1 |Despesas com Aumento de Capital 2005 2005 3.805,00 3.805,00 3.044,00| 10% 380,50 3.42450 380,50
1 |Despesas licenciamento novas instalagdes 2007 2007 9.389,65 9.389,65 5.633,81( 10% 938,97 6.572,78 2.816,88
Sub-Total(3.3) 182.354,65 182.354,65 118.708,81 8.248,47| 126.957,28 55.397,38
TOTAL GERAL 2.729.734,83 0,00 2.729.734,83 0,00 1.535.244,65 0,00 203.837,24 0,00 1.739.081,89 990.652,94 0,00
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Tabela 24: Continuacéo.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA

EXERCICIO 2013

NUIT: 400 055 297 MAPA DAS REINTEGRACOES E AMORTIZACOES
Elementos do activo ndo revalidados (corpérios e incorpérios) nem adquiridos em estado de
uso (n/1 da alinea f) do art. 138 do C.IR.E. N/8 da Portaria n/ 20,817 de 27/1/1968
ELEMENTOS DO ACTIVO SUJEITOS ANOS ACTIVO IMOBILIZADO Ndmero de anos REINTEGRACOES E AMORTIZACOES ACTIVO
A DEPERECIMENTO Valores dos abates | Valores de aquisigdo de utilidade DE DO ANULADAS | ACUMULADAS | IMOBILIZADO | Valor residual
(por grupos homogénios classificados de acordo | Aquisi¢do| Inicio de Valor de no exercicio liquida dos abates esperada das EXERC. ANTERIORES EXERCicIO Por abates de No fim do Valores actuais frend. Colect. X 16
com as fabelas anexas & Porfaria n/ 20.817) Utilizagto aquisigdo (valores de aquisigdo) 4)- () reparagdes e Taxas Valores Taxas Valores valores exercicio Valor do terreno
(a) beneficiagdes (6) * (%10) do activo 9)+ 11 - (12) 6) - (13)
4 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
RESUMO IMOBILIZACOES
31 |IMOBILIZACOES FINANCEIRAS
3,2 |IMOBILIZACOES CORPOREAS 2.547.380,18 0,00 2.547.380,18 1.416.535,84 195.588,78 1.612.124,62 935.255,56
33 |IMOBILIZACOES INCORPOREAS 182.354,65 182.354,65 118.708,81 8.248 47 126.957,28 55.397,38
34 |IMOBILIZACOES EM CURSO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
TOTAL IMOBILIZADO: 2.729.734,83 0,00 2.729.734,83 1.535.244,65 203.837,24 1.739.081,89 990.652,94
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Tabela 25: Mapa de Reintegragdes e Amortizacdes Projectado para o Exercicio de 2014.%

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA,LDA
NUIT: 400 055 297

MAPA DAS REINTEGRACOES E AMORTIZACOES
Eletmentos do activo ndo revalidados (corpdrios e incorpdrios) nem adquiridos em estado de
uso (n/1da alinea f) do art. 138 do C.I.RE. N/8 da Portaria n/ 20,817 de 27/1/1968

EXERCICIO 2014

ELEMENTOS DO ACTIVO SUJEITOS ANOS ACTIVO IMOBILIZADO Ndmero de anos REINTEGRACOES E AMORTIZACOES ACTIVO
A DEPERECIMENTO Valores dos abates | Valores de aquisigdo |  de utilidade DE DO ANULADAS | ACUMULADAS | IMOBILIZADO | Valor residual
(por grupos homogénios classificados de acordo | Aquisiglio| Inicio de Valor de no exercicio liquida dos abates esperada das EXERC. ANTERIORES EXERCICTO Por abates de No fim do Valores actuais fend. Colect. X 16
com as tabelas anexas a Portaria n/ 20.817) Utilizagdo aquisigto (valores de aquisigdo) 4)-(5) reparagdes e | Taxas Valores Taxas Valores valores exercicio Valor do terreno
(a) beneficiagbes (6) * (%10) do activo 9)+ (11) - (12) 6) - (13)
1 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
3,2 |IMOBILIZAGOES CORPOREAS
3.2.1|CONSTRUGOES 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1 [Escritério novo anexo ao Edificio da Sede 1996 1996 7452565 7452565 40.24385| 2% 149051 4173436 32.791,29
1 |Imdvel na Praia do Zalala 2001 2001 150.511,11 150.511,11 57194211 2% 3.010,22 60.204,43 90.306,68
Sub-Totdl(3.2.1) 225.036,76 225.036,76 97.438,06 4.500,74 101.938,79 123.097,97
3.2.4(EQUIPAMENTOS P/TRANSPORTE
1 |Viatura "Toyota Vent." MMB-39-86 1999 1999 204.893,77 204.893,77 204.893,77| 0% 0,00 204.893,77 0,00
1 |Viatura "Isuzo." MMF-40-81 2001 2001 315,000,00 315,000,00 315.000,00( 0% 0,00 315,000,00 0,00
1 |viatura" " MLY-43-05 2006 2006 105.769,23 105.769,23 105.769,23[ 0% 0,00 105.769,23 0,00
Viatura "servicos de entrega ao domicilio" 2013 2013 420.000,00 420.000,00 84.000,00( 20% 84.000,00 168.000,00 252.000,00
Sub-Total(3.2.4) 1.045.663,00 0,00 1.045.663,00 709.663,00 84.000,00 793.663,00 252.000,00
3.2.2|EQUIPAMENTOS BASICOS
1 |Maquina p/Fazer Chaves Ref°.829 2001 2001 18.652,00 18.652,00 18.652,00| 0% 0,00 18.652,00 0,00
1 |Balanga "Simdo V" 2003 2003 10.983,60 10.983,60 10.983,60| 0% 0,00 10.983,60 0,00
1 [Estante Metdlica "Zatmel 2007 2007 18.000,00 18.000,00 48.967,02 12.600,00 10% 1.800,00 14.400,00 3.600,00
1 [Magquina p/mistura tinta-Pintauto 2008 2008 442,034 59 44203459 265.220,76| 10% 44.203 46 309.424 22 132.610,37
Sub-Total(3.2.2) 489.670,19 489.670,19 307.456,36 46.003,46 353.459,82 136.210,37
3.2.3|MOB. E EQUIP.ADMINIST. E SOCIAL
1 [UPS "Tip.Lusa" 2010 2010 2.350,43 2.350,43 940,17 10% 235,04 117521 117522
1 [Desktop DEL-A180 2010 2010 23.632,48 23.632,48 9.452,99| 10% 2.363,25 11.816,24 11.816,24
1 [Monitor Satmsung 17" 2010 2010 9.384,64 9.384,64 2.81539| 10% 938,46 3.753,86 5.630,78
1 |Tapete 100x800x15 2010 2010 2.200,00 2.200,00 880,00 10% 220,00 1.100,00 1.100,00
1 [Mdgquina de Café "Delta" 2010 2010 11,003,02 11,003,02 440121| 10% 1.100,30 5.501,51 5.501,51
1 |Conj.de conex. de cabos infortmdtico"Socoal" 2010 2010 24.894,94 24.894,94 9.95797| 10% 2.489,49 12.447 47 12.447 A7
1 [Impressora HP1005 c/Estabelz.1500kv 2010 2010 8.717,95 8.717,95 3.48719| 10% 871,80 4.358,98 4.358,97
1 [Impressora SRP-312COPG 2010 2010 13.376 50 13.376 50 5.350,60| 10% 1.337,65 6.688,25 6.688,25
1 [Maguina Café "Delta" 2011 2011 7.000,00 7.000,00 2.100,00| 10% 700,00 2.800,00 4.200,00
A Transportar (3.2.3)Pag.2 102.559,96 0,00 102.559,96 39.385,52 10.256,00 49.641,51 52.918,45

?! Fonte: Pressupostos assumidos no quadro 7.
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Tabela 25: Continuacéo.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA LDA
NUIT: 400 055 297

MAPA DAS REINTEGRACOES E AMORTIZACOES
Elemmentos do activo ndo revalidados (corpdrios e incorpdrios) nem adquiridos em estado de
uso (n/1 da alinea f) do art. 138 do C.ILRE. N/8 da Portaria n/ 20,817 de 27/1/1968

EXERCICIO 2014

ELEMENTOS DO ACTIVO SUJEITOS ANOS ACTIVO IMOBILIZADO Ndmero de anos REINTEGRACOES E AMORTIZACOES ACTIVO
A DEPERECIMENTO Valores dos abates | Valores de aquisigto |  de utilidade DE DO ANULADAS | ACUMULADAS | IMOBILIZADO | Valor residual
(por grupos homogénios classificados de acordo | Aquisido| Inicio de Valor de no exercicio liquida dos abates | esperada das EXERC. ANTERIORES EXERCECIO Por abates de No fim do Valores actuais  frend. Colect. X 16
com as fabelas anexas d Portaria n/ 20.817) Utilizagdo aquisigdo (valores de aquisigto) 4)-() reparagdes e | Taxas Valores Taxas Valores valores exercicio Valor do terreno|
(a) beneficiagdes (6) * (%10) do activo 9)+11)-12) 6)-(13)

2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15
Transporte(3.2.3) 102.559,96 0,00 102.559,96 39.385,52 10.256,00 49.641,51 52.918,45
1 |Geleira"Fridgemaster220" 1999 2000 9.425,00 9.425,00 9.42500| 0% 0,00 9.425,00 0,00
1 |Ar Condicionado"Geltron" 2000 2000 6.999,15 6.999,15 6.999,15| 0% 0,00 6.999,15 0,00
1 |Secretdria"S6T" 2000 2000 4.700,86 470086 4700.86| 0% 0,00 4.700,86 0,00
1 |Ventoinha de Tecto"CMC" 2000 2000 31915 319,15 31915 0% 0,00 319,15 0,00
1 |Calculadora"S6T" 2000 2000 470,09 470,09 470,09 0% 0,00 470,09 0,00
1 |Celular "Philips" 2000 2000 149915 149915 1499,15| 0% 0,00 149915 0,00
1 |Estante Madeira"Maza" 2000 2000 2.300,00 2.300,00] 2.300,00( 0% 0,00 2.300,00 0,00
1 |Telefone'S6T" 2000 2000 726,50 726,50 72650| 0% 0,00 726,50 0,00
1 |Calculadora 2001 2001 555,56 555,56 55556 0% 0,00 55556 0,00
1 |Telefone 2001 2001 507217 507217 507217 0% 0,00 507217 0,00
1 |Calculadora"S6T" 2002 2002 641,07 64107, 64107 0% 0,00 641,07 0,00
1 |Calculadora"Citizen" 2002 2002 3.846,15 3.846,15 384616 0% 0,00 3.846,16 0,00
1 [Celular"Nokia-3330" 2002 2002 2.999,00 2.999,00 299900 0% 0,00 2.999,00 0,00
1 |Ar Condicionado"Goldstar" 2002 2002 8.500,20 8.500,20 850020 0% 0,00 8.500,20 0,00
3 |Calculadoras "S6T" 2002 2002 1.923,08 192308 192308 0% 0,00 192308 0,00
1 |Computator"PentiumIV" 2003 2003 30.837,76 30.837,76 30.837,77| 0% 0,00 30.837,77 -0,01
1 |Computador"640c" 2003 2003 41,017 82 41.017,82 4101782 0% 0,00 41017 82 0,00
1 |Mdquina de Escrever"Olivett" 2003 2003 20.000,00 20.000,00 20.00000| 0% 0,00 20.000,00 0,00
1 |Fax "Cannon" 2003 2003 9.506,79 9.506,79 9.506,79| 0% 0,00 9.506,79 0,00
1 |Tel.Celular"Mcel" 2003 2003 461539 461539 461539| 0% 0,00 461539 0,00
1 |Ar Condicionado "ES" 2003 2003 10.380,00 10.380,00 10.380,00( 0% 0,00 10.380,00 0,00
1 |Ar Condicionado "6M" 2003 2003 9.829,51 9.829,51 9.82951[ 0% 0,00 9.829,51 0,00
1 |Mdquina Registadora"Casio-CE6100" 2004 2004 54.423,77 54.423,77 54.42376| 0% 0,00 54.423,76 001
3 |Estabilizadores de Corrente 2004 2004 6.142,08 6.142,08 614207 0% 0,00 6.142,07] 0,01
1 |Calculadora "VD341" 2005 2005 2.99145 2.99145 2.692,34 10% 299,15 2.991,48 -003
1 |Ar Condicionade"L612000" 2005 2005 12.999,00 12.999,00 11.699,10| 10% 1.299,90 12.999,00 0,00
1 |Ar Condicionado"L518000" 2005 2005 17.076,92 17.076,92 15.369,22 10% 1707 69 17.076 91 0,01
1 |Ar Condicionado"L624000" 2005 2005 29.058,12 29.058,12 26.152,30 10% 2.905 81 29.058,11 0,01
A Transportar(3.2.3)Pag.3 401.415,70 0,00 401.415,70 332.028,71 16.468,55 348.497,26 52.918,44
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Tabela 25: Continuagéo.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBéZIA,LDA

NUIT:

400 055 297

MAPA DAS REINTEGRACOES E AMORTIZACGES
Elementos do activo ndo revalidados (corpdrios e incorpérios) nem adquiridos em estado de
uso (n/1 da alinea f) do art. 138 do C.I.R.E. N/8 da Portaria n/ 20,817 de 27/1/1968

EXERcicIO 2014

ELEMENTOS DO ACTIVO SUJEITOS ANOS ACTIVO IMOBILIZADO Ndmero de anos REINTEGRACOES E AMORTIZACOES ACTIVO
A DEPERECIMENTO Valores dos abates Valores de aquisigdo de utilidade DE Do ANULADAS ACUMULADAS IMOBILIZADO Valor residual
(por grupos homogénios classificados de acordo | Aquisigdo| Inicio de Valor de no exercicio liquida dos abates esperada das EXERC. ANTERIORES EXERcicIO Por abates de No fim do Valores actuais fend. Colect. X 16
com as tabelas anexas a Porfaria n/ 20.817) Utilizagdo aquisigdo (valores de aquisigdo) “4) - (B reparagdes e Taxas Valores Taxas Valores valores exercicio Valor do terreno
(a) beneficiacdes (6) * (%10) do activo (9) + (11) - (12) (6) - (13)
3 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Transporte(3.2.3) 401.415,70 0,00 401.415,70 332.028,71 16.468,55 348.497,26 52.918,44
1 [Computador "LG" 2005 2005 18.700,00 18.700,00 16.830,00( 10% 1.870,00 18.700,00 0,00
1 [Geleira"Hitachi" 2005 2005 13.230,00 13.230,00 11.907,00( 10% 1.323,00 13.230,00 0,00
1 |Geleira"LG" 2005 2005 9.145,30 9.145,30 8.230,77| 10% 914,53 9.145,30 0,00
1 [vd.3174-Galeria Ducal 2006 2006 4.615,39 4.615,39 3.692,32| 10% 46154 4.153,86 46153
1 |rec.0004-Tip.Lusa(cx.001) 2006 2006 1.615,38 1.615,38 1.292,31| 10% 161,54 1.453,85 161,53
1 [rec.0592-Tip.Lusa(cx.020) 2006 2006 9.094,02 9.094,02 7.275.21| 10% 909,40 8.184,61 909 .41
1 |Fax.Cannon-Bx820 2006 2006 7.264,96 7.264,96 5.811,99| 10% 726,50 6.538,48 726,48
1 [Cadeira c/rodas"G.Ducal" 2006 2006 2.991,45 2.991,45 2.393,19| 10% 299,15 2.692,33 299,12
1 [Ac-"LG" 12000Btus 2006 2006 7.683,76 7.683,76 6.147,03| 10% 768,38 6.915,40 768,36
3  |Cadeiras(ChamaunMs) 2006 2006 4.615,37 4.615.37 3.692,31| 10% 46154 4.153,85 46152
1 [Ac-"LG" 18000Btus 2006 2006 9.990,00 9.990,00 7.992,00| 10% 999,00 8.991,00 999,00
1 |Jogo de cadeira e mesinha centro "GD 2007 2007 4.615,39 4.615,39 3.230,78| 10% 46154 3.692,32 923,07
1 [Celular "Nokia" 2007 2007 1.399,00 1.399,00 979,30| 10% 139,90 1.119,20 279,80
1 |Computador pentium4-3.2 "Mecer" 2007 2007 23.728,35 23.728,35 16.609,87( 10% 2.372,84 18.982,70 4.745,65
1 [Ventoinha 18" "HK" 2007 2007 811,97 811,97 568,39| 10% 81,20 649,59 162,38
1 [Cadeira "chamaune" 2007 2007 2.136,75 2.136,75 1.495,75| 10% 213,68 1.709,42 427,33
1 [Telemével (cx.071) 2008 2008 1.709,40 1.709,40 1.025,64| 10% 170,94 1.196 58 512,82
1 [Computador "Game" 2008 2008 9.606,43 9.606,43 5.763,85| 10% 960,64 6.724,49 2.881,94
1 [UPS 1000va T.Lusa 2009 2009 3.846,15 3.846,15 1.923,09| 10% 384,62 2.307,70 1.538,45
1 [Fax HP J.3680 Brithol 2009 2009 4.909,13 4.909,13 2.45456| 10% 490,91 2.945,47 1.963,66
1 [Calc.e Impressora Cannon TL 2009 2009 6.192,31 6.192,31 3.096,15| 10% 619,23 3.715,38 2.476,93
1 |[Sistema completo Comp. Miner 9434 2009 2009 65.094,02 65.094,02 32.547,01| 10% 6.509,40 39.056,41 26.037,61
1 [Computador portdtil "Game" 2012 2012 29.700,00 29.700,00 5.940,00| 10% 2.970,00 8.910,00 20.790,00
1 |Monitor LCD LG "Game" 2012 2012 3.500,00 3.500,00 700,00 10% 350,00 1.050,00 2.450,00
2 |Mesas de Escritério 2013 2013 30.700,00 30.700,00 3.070,00 10% 3.070,00 6.140,00 24.560,00
2 |Cadeiras de Escritério 2013 2013 12.500,00 12.500,00 1.250,00| 10% 1.250,00 2.500,00 10.000,00
2 |Computadores 2013 2013 48.500,00 48.500,00 4.850,00 10% 4.850,00 9.700,00 38.800,00
2 |Impressoras laser 2013 2013 10.600,00 10.600,00 1.060,00| 10% 1.060,00 2.120,00 8.480,00
2 |Calculadora"Citizen" 2013 2013 9.000,00 9.000,00 900,00| 10% 900,00 1.800,00 7.200,00
2 |Estabelizadores de Corrente 2013 2013 3.400,00 3.400,00 340,00 10% 340,00 680,00 2.720,00
2 |UPS 1000va 2013 2013 8.000,00 8.000,00 800,00| 10% 800,00 1.600,00 6.400,00
1 |Gerador "Rayob" 2013 2013 16.700,00 16.700,00 1670,00| 10% 1.670,00 3.340,00 13.360,00
3 |Impressoras de linha 2014 2014 75.000,00 75.000, 00 10% 7.500, 00 7.500, 00 67.500,00
Sub-Total(3.2.3)| 862.010,23 0,00 862.010,23 497.567,20 62.528,00 560.095, 20| 301.915,03
3,3 |IMOBILIZAGCGES INCORPOREAS
3.3.4| TRESPASSE
1 [Trespasse Loja Anexo 1997 1997 145.000,00 145.000,00 92.800,00| 4% 5.800,00 98.600,00 46.400,00
3.3.1|PROGRAMAS INFORMATICOS
1 [Programa Contabilidade "PMR-2000" 2001 2001 12.870,00 12.870,00 12.870,00| 0% 0,00 12.870,00 0,00
3.3.1|ENCARGOS DE CONST.E EXPANCAO
1 |Despesas com Aumento de Capital 2004 2004 11.290,00 11.290,00 11.290,00f 0% 0,00 11.290,00 0,00
1 |Despesas com Aumento de Capital 2005 2005 3.805,00 3.805,00 3.42450| 10% 380,50 3.805,00 0,00
1 |Despesas licenciamento novas instalagdes 2007 2007 9.389,65 9.389,65 6.572,78| 10% 938,97 7.511,74 187791
Sub-Total(3.3) 182.354,65 182.354,65| 126.957,28 7.119,47| 134.076,74| 48.277,91
TOTAL GERAL 2.804.734,83 0,00 2.804.734,83 0,00 1.739.081,89 0,00 204.151,66 0,00 1.943.233,55 861.501,28 0,00
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Tabela 25: Continuagéo.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA,LDA

NUIT:

400 055 297

MAPA DAS REINTEGRACOES E AMORTIZACGES
Elementos do activo hdo revalidados (corpérios e incorpérios) nem adquiridos em estado de
uso (n/1 da alinea f) do art. 138 do C.IREE. N/8 da Portaria n/ 20,817 de 27/1/1968

EXERCICIO 2014

ELEMENTOS DO ACTIVO SUJEITOS ANOS ACTIVO IMOBILIZADO Nimero de anos REINTEGRACOES E AMORTIZACOES ACTIVO
A DEPERECIMENTO Valores dos abates | Valores de aquisicdo de utilidade DE DO ANULADAS | ACUMULADAS | IMOBILIZADO | Valor residual
(por grupos homogénios classificados de acordo | Aquisigdo| Inicio de Valor de no exercicio liquida dos abates esperada das EXERC. ANTERIORES EXERcEcIO Por abates de No fim do Valores actuais fend. Colect. X 16
com as tabelas anexas a Portfaria n/ 20.817) Utilizagdo aquisigdo (valores de aquisigdo) @ -®) reparagdes e Taxas Valores Taxas Valores valores exercicio Valor do terreno|
(a) beneficiagdes (6) * (%10) do activo 9)+ (11) - (12) (6) - (13)
4 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
RESUMO IMOBILIZAGCOES
3,1 |IMOBILIZAGCOES FINANCEIRAS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
3,2 |IMOBILIZAGCOES CORPOREAS 2.622.380,18 0,00 2.622.380,18 1.612.124,62 197.032,19 1.809.156,81 813.223,37
3,3 |IMOBILIZACOES INCORPOREAS 182.354,65 182.354,65 126.957,28 7.119,47 134.076,74 48.277 91
34 |IMOBILIZACOES EM CURSO 0,00, 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
TOTAL IMOBILIZADO: 2.804.734,83 0,00 2.804.734,83 1.739.081,89 204.151,66 1.943.233,55 861.501,28
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Tabela 26: Mapa de Reintegracdes e Amortizacdes Projectado para o Exercicio de 2015.%

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA LDA

EXERCIcIO 2015

NUIT: 400 055 297 MAPA DAS REINTEGRACOES E AMORTIZAGOES
Elementos do activo ndo revalidados (corpdrios e incorpdrios) nem adquiridos em estado de
uso (n/1 da alinea f) do art. 138 do C.IRE. N/8 da Portaria n/ 20,817 de 27/1/1968
ELEMENTOS DO ACTIVO SUJEITOS ANOS ACTIVO IMOBILIZADO Nimero de anos REINTEGRACOES E AMORTIZACOES ACTIVO
A DEPERECIMENTO Valores dos abates | Valores de aquisigdo | de utilidade DE DO ANULADAS | ACUMULADAS | IMOBILIZADO | Valor residual
(por grupos homogénios classificados de acordo Aquisigdo| Inicio de Valor de no exercicio liquida dos abates esperada das EXERC. ANTERIORES EXERCICIO Por abates de No fim do Valores actuais fend. Colect. X 16
com as tabelas anexas & Portaria n/ 20.817) Utilizagtio aquisigdo (valores de aquisido) 4)- () reparagdes e | Taxas Valores Taxas Valores valores exercicio Valor do terreno|
(a) beneficiagdes (6) * (%10) do activo 9)+(11)- (12) (6)- (13)
1 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
3,2 |IMOBILIZACOES CORPOREAS
3.2.1{cONSTRUCGES
1 |Escritdrio novo anexo ao Edificio da Sede 1996 1996 74.525,65 74.525,65 4173436 2% 149051 43.224,88 31.300,78
1 |Imével na Praia do Zalala 2001 2001 150.511,11 150.511,11 60.20443 2% 301022 63.214,65 87.296 46
Sub-Total(3.2.1) 225.036,76 225.036,76 101.938,79 4.500,74 106.439,53 118.597,23
3.2.4(EQUIPAMENTOS P/TRANSPORTE
1 |Viatura "Toyota Vent." MMB-39-86 1999 1999 204.893,77 204.893,77 204.893,77| 0% 0,00 204.893,77 0,00
1 |Viatura "Isuzo." MMF-40-81 2001 2001 315,000,00 315,000,00 315.000,00[ 0% 0,00 315,000,00 0,00
1 |viatura" " MLY-43-05 2006 2006 105.769,23 105.769,23 105.769,23[ 0% 0,00 105.769,23 0,00
Viatura "servicos de entrega ao domicilio" 2013 2013 420.000,00 420.000,00 168.000,00[ 20% 84.000,00 252,000,00 168.000,00
Sub-Total(3.2.4) 1.045.663,00 0,00 1.045.663,00 793.663,00 84.000,00 877.663,00 168.000,00
3.2.2|EQUIPAMENTOS BASICOS
1 [Maquina p/Fazer Chaves Ref®.829 2001 2001 18.652,00 18.652,00 18.652,00] 0% 0,00 18.652,00 0,00
1 |Balanga "Sitmdo V" 2003 2003 10.983,60 10.983,60 10.983,60 0% 0,00 10.983,60 0,00
1 |Estante Metdlica "Zamel 2007 2007 18.000,00 18.000,00 48.967,02 14.40000| 10% 1.800,00 16.200,00 1.800,00
1 |Magquina p/mistura tinta-Pintauto 2008 2008 442,034 59 44203459 309.424.22| 10% 44.203 46 353.627,68 88.406,92
Sub-Total(3.2.2) 489.670,19) 489.670,19) 353.459,82 46.003,46 399.463,28 90.206,92
3.2.3|MOB. E EQUIP.ADMINIST. E SOCIAL
1 [UPS "TipLusa" 2010 2010 2.350,43 2.350,43 1175.21] 10% 235,04 141026 940,18
1 |Desktop DEL-A180 2010 2010 23.632,48 23.632,48 11.816,24| 10% 2.363,25 14.179,49 9.452,99
1 |Monitor Samsung 17" 2010 2010 9.384,64 9.384,64 375386 10% 938,46 4.692,32 469232
1 [Tapete 100x800x15 2010 2010 2.200,00 2.200,00 1100,00| 10% 220,00 1.320,00 880,00
1 |Mdquina de Café "Delta" 2010 2010 11.003,02 11.003,02 5.50151| 10% 1100,30 6.601,81 440121
1 [Conj.de conex. de cabos informdtico"Socoal" 2010 2010 2489494 2489494 12.447 A7) 10% 2.489,49 14.936,96 9.957,98
1 |Impressora HP1005 c/Estabelz.1500kv 2010 2010 871795 871795 4.35898( 10% 871,80 5.230,78 348718
1 [Impressora SRP-312COPG 2010 2010 13.376,50 13.376 50 6.688,25 10% 1.337,65 802590 5.350,60
1 |Maguina Café "Delta" 2011 2011 7.000,00 7.000,00 2.80000| 10% 700,00 3.500,00 3.500,00
A Transportar (3.2.3)Pag.2 102.559,96 0,00 102.559,96 49.641,51 10.256,00 59.897,51 42.662,45

22 Fonte: Pressupostos assumidos no quadro 7.
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Tabela 26: Continuagéo.

FIRMA: DROGARTA DA ZAMBEZIA,LDA

EXERCICIO 2015

NUIT: 400 055 297 MAPA DAS REINTEGRACOES E AMORTIZACOES
Elementos do activo ndo revalidados (corpérios e incorpdrios) nem adquiridos em estado de
uso (n/1 da alinea f) do art. 138 do C.I.RE. N/8 da Portaria n/ 20,817 de 27/1/1968
ELEMENTOS DO ACTIVO SUJEITOS ANOS ACTIVO IMOBILIZADO Nimero de anos REINTEGRAGOES E AMORTIZAGOES ACTIVO
A DEPERECIMENTO Valores dos abates | Valores de aquisigto |  de utilidade DE DO ANULADAS | ACUMULADAS | IMOBILIZADO | Valor residual
(por grupos homogénios classificados de acordo Aquisiglo| Inicio de Valor de no exercicio liquida dos abates | esperada das EXERC. ANTERIORES EXERCICIO Por abates de No fim do Valores actuais fend. Colect. X 16
com as fabelas anexas d Portaria n/ 20.817) Utilizagdo aquisi¢do (valores de aquisigto) 4 - () reparagdes e | Taxas Valores Taxas Valores valores exercicio Valor do terreno|
(@ beneficiagdes (6)* (%10) do activo 9)+(11) - (12) (6)- (13)

2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15
Transporte(3.2.3) 102.559,96 0,00 102.559,96 49.641,51 10.256,00 59.897,51 42.662,45
1 |Geleira'Fridgemaster220" 1999 2000 9.425,00 9.425,00 9.42500| 0% 0,00 9.425,00 0,00
1 [Ar Condicionado"Geltron" 2000 2000 6.999,15 6.999,15 6.999,15( 0% 0,00 6.999,15 0,00
1 [Secretdria"S6T" 2000 2000 4.700,86 4.700,86 470086| 0% 0,00 4700,86 0,00
1 [Ventoinha de Tecto"CMC" 2000 2000 319,15 31915 31915 0% 0,00 31915 0,00
1 [Calculadora"S6T" 2000 2000 470,09 470,09 47009 0% 0,00 470,09 0,00
1 |Celular "Philips" 2000 2000 149915 149915 149915| 0% 0,00 1.499,15 0,00
1 |Estante Madeira"Maza" 2000 2000 2.300,00 2.300,00 2.300,00( 0% 0,00 2.300,00 0,00
1 [Telefone"sGT" 2000 2000 726,50 726,50 72650 0% 0,00 726,50 0,00
1 [Calculadora 2001 2001 555,56 555,56 55556| 0% 0,00 555,56 0,00
1 [Telefone 2001 2001 507217 507217 507217 0% 0,00 507217 0,00
1 |Calculadora"S6T" 2002 2002 641,07 641,07 64107| 0% 0,00 641,07 0,00
1 [Calculadora"Citizen" 2002 2002 3.846,15 3.846,15 3.846,16| 0% 0,00 3.846,16 0,00
1 |Celular"Nokia-3330" 2002 2002 2.999,00 2.999,00 2.999,00| 0% 0,00 2.999,00 0,00
1 [Ar Condicionado"Goldstar" 2002 2002 8.500,20 8.500,20 8500,20( 0% 0,00 8.500,20 0,00
3 |Calculadoras "S6T" 2002 2002 1.923,08 1923,08 192308 0% 0,00 192308 0,00
1 |Computator"PentiumIV" 2003 2003 3083776 30.837,76 3083777 0% 0,00 30.837,77 001
1 [Computador"640c" 2003 2003 41017 82 41017 82 4101782 0% 0,00 41017 82 0,00
1 |Mdquina de Escrever"Olivett" 2003 2003 20.000,00 20.000,00 20.000,00| 0% 0,00 20.000,00 0,00
1 [Fax "Cannon" 2003 2003 9.506,79 9.506,79 9.506,79| 0% 0,00 9.506,79 0,00
1 |Tel.Celular"Mcel" 2003 2003 461539 461539 461539 0% 0,00 461539 0,00
1 [Ar Condicionado "ES" 2003 2003 10.380,00 10.380,00 10.38000 0% 0,00 10.380,00 0,00
1 [Ar Condicionado "6M" 2003 2003 9.829,51 9.829,51 9.82951( 0% 0,00 9.829,51 0,00
1 |Mdquina Registadora"Casio-CE6100" 2004 2004 5442377 54.423,77 54.42376| 0% 0,00 5442376 001
3 |Estabilizadores de Corrente 2004 2004 6.142,08 6.142,08 6.142,07( 0% 0,00 6.142,07 001
1 [Calculadora "VD341" 2005 2005 2.99145 2.99145 299148 0% 0,00 2.991,48 003
1 [Ar Condicionado"L612000" 2005 2005 12.999,00 12.999,00 1299900 0% 0,00 12.999,00 0,00
1 [Ar Condicionado"L618000" 2005 2005 17.076,92 17.076 92 17.07691| 0% 0,00 17.076 91 001
1 |Ar Condicionado"L624000" 2005 2005 29.058 12 29.058 12 29.058 11| 0% 0,00 29.058 11 001
A Transportar(3.2.3)Pag.3 401.415,70 0,00 401.415,70 348.497,26 10.256,00 358.753,26 42.662,45
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Tabela 26: Continuago.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA,LDA

EXERCICIO 2015

NUIT: 400 055 297 MAPA DAS REINTEGRACSES E AMORTIZACSES
Elementos do activo ndo revalidados (corpérios e incorpérios) nem adquiridos em estado de
uso (n/1 da alinea f) do art. 138 do C.I.R.E. N/8 da Portaria n/ 20,817 de 27/1/1968
ELEMENTOS DO ACTIVO SUJEITOS ANOS ACTIVO IMOBILIZADO Ndmero de anos REINTEGRACOES E AMORTIZACOES ACTIVO
A DEPERECIMENTO Valores dos abates |Valores de aquisigdol de utilidade DE DO ANULADAS ACUMULADAS IMOBILIZADO Valor residual
(por grupos homogénios classificados de acordo Aquisicdo| Inicio de Valor de no exercicio liquida dos abates esperada das EXERC. ANTERIORES EXERcicIO Por abates de No fim do Valores actuais fend. Colect. X 16
com as tabelas anexas a Portaria n/ 20.817) Utilizagdo aquisigdo (valores de aquisigdo) 4)-®) reparagdes e Taxas Valores Taxas Valores valores exercicio Valor do terreno
(a) beneficiagdes (6) * (%10) do activo (9) + (11) - (12) (6) - (13)
3 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Transporte(3.2.3) 401.415,70, 0,00 401.415,70 348.497,26 10.256,00 358.753,26 42.662,45|
1 [Computador "LG" 2005 2005 18.700,00 18.700,00 18.700,00| 0% 0,00 18.700,00 0,00
1 [Geleira"Hitachi" 2005 2005 13.230,00 13.230,00 13.230,00| 0% 0,00 13.230,00 0,00
1 |Geleira"LG" 2005 2005 9.145,30 9.145,30 9.14530( 0% 0,00 9.145,30 0,00
1 |vd.3174-Galeria Ducal 2006 2006 4.615,39 4.615,39 4.153,86| 10% 461,54 4.615,40 -0,01
1 |rec.0004-Tip.Lusa(cx.001) 2006 2006 1.615,38 1.615,38 1.453,85( 10% 16154 1.615,39 -0,01
1 |rec.0592-Tip.Lusa(cx.020) 2006 2006 9.094,02 9.094,02 8.184,61| 10% 909,40 9.094,01 0,01
1 |Fax.Cannon-Bx820 2006 2006 7.264,96 7.264,96 6.538,48( 10% 726,50 7.264,98 -0,02
1 |Cadeira c/rodas"G.Ducal" 2006 2006 2.991,45 2.991,45 2.692,33| 10% 299,15 2.991,48 -0,03
1 |Ac-"LG" 12000Btus 2006 2006 7.683,76 7.683,76 6.915,40 10% 768,38 7.683,78 -0,02
3 [Cadeiras(ChamaunMs) 2006 2006 4.615,37 4.615,37 4.153,85| 10% 46154 4.615,39 -0,02
1 |Ac-"LG" 18000Btus 2006 2006 9.990,00 9.990,00 8.991,00( 10% 999,00 9.990,00 0,00
1 |Jogo de cadeira e mesinha centro "GD 2007 2007 4.615,39 4.615,39 3.692,32| 10% 46154 4.153,86 46154
1 |Celular "Nokia" 2007 2007 1.399,00 1.399,00 1119,20| 10% 139,90 1.259,10 139,90
1 |Computador pentium4-3.2 "Mecer" 2007 2007 23.728,35 23.728,35 18.982,70| 10% 2.372,84] 21.355,54, 2.372,82
1 |Ventoinha 18" "HK" 2007 2007 811,97 811,97 64959| 10% 81,20 730,79 81,18
1 [Cadeira "chamaune" 2007 2007 2.136,75 2.136,75 1.709,42| 10% 213,68 1.923,10 213,66
1 [Telemével (cx.071) 2008 2008 1.709,40 1.709,40 1196 58| 10% 170,94 136752 341,88
1 |Computador "Game" 2008 2008 9.606,43 9.606,43 6.724,49| 10% 960,64 7.685,14 1.921,30
1 |UPS 1000va T.Lusa 2009 2009 3.846,15 3.846,15 2.307,70| 10% 384,62 2.692,32 1.153,84
1 [Fax HP J.3680 Brithol 2009 2009 4.909,13 4.909,13 2.94547| 10% 490,91 3.436,39 1.472,75
1 [Calc.e Impressora Cannon TL 2009 2009 6.192,31 6.192,31 3.715,38| 10% 619,23 4.334,62 1.857,70
1 |Sistema completo Comp. Miner 9434 2009 2009 65.094,02 65.094,02 39.056,41| 10% 6.509,40 45.565,81 19.528,21
1 |Computador portdtil "Game" 2012 2012 29.700,00 29.700,00 8.910,00( 10% 2.970,00 11.880,00 17.820,00
1 [Monitor LCD LG "Game" 2012 2012 3.500,00 3.500,00 1.050,00| 10% 350,00 1.400,00 2.100,00
2 |Mesas de Escritério 2013 2013 30.700,00] 30.700,00 6.140,00| 10% 3.070,00 9.210,00 21.490,00
2 |Cadeiras de Escritério 2013 2013 12.500,00 12.500,00 2.500,00( 10% 1.250,00 3.750,00 8.750,00
2 |Computadores Desktop 2013 2013 48.500,00 48.500,00 9.700,00 10% 4.850,00 14.550,00 33.950,00
2 |Impressoras laser 2013 2013 10.600,00 10.600,00 2.120,00| 10% 1.060,00 3.180,00 7.420,00
2 |Calculadora"Citizen" 2013 2013 9.000,00 9.000,00 1.800,00| 10% 900,00 2.700,00 6.300,00
2 |Estabelizadores de Corrente 2013 2013 3.400,00 3.400,00 680,00 10% 340,00 1.020,00] 2.380,00
2 |UPS 1000va 2013 2013 8.000,00 8.000,00 1.600,00| 10% 800,00 2.400,00 5.600,00
1 |Gerador "Rayob" 2013 2013 16.700,00 16.700,00 3.340,00| 10% 1.670,00 5.010,00 11.690,00
3 |Impressoras de linha (importada da Africa do Sul) 2014 2014 75.000,00 75.000,00 7.500,00| 10% 7.500,00 15.000,00 60.000,00
2 |Computadores desktop para substituicGo 2015 2015 51.200, 00 51.200,00 10% 5.120,00 5.120,00 46.080,00
4 |Impressoras laser para substituigdo 2015 2015 27.600,00 27.600,00 10% 2.760,00 2.760,00 24.840,00
4 |calculadoras para substituicdo 2015 2015 9.600,00 9.600,00 10% 960,00 960,00 8.640,00
5 |cCadeiras de escritorio para substituicdo 2015 2015 32.500,00 32.500,00 10% 3.250,00 3.250,00 29.250,00
2 | Ar condicionados para substituigdo 2015 2015 33.600,00 33.600,00 10% 3.360,00 3.360,00 30.240,00
4 | Estabeli de cor nte para substituicdo 2015 2015 7.600,00 7.600,00 10% 760,00
4 |UPS 1000va para substituigdo 2015 2015 19.200,00 19.200,00 10% 1.920,00
Sub-Total(3.2.3)| 1.043.310,23 0,00 1.043.310,23 560.095,20 70.337,92 630.433,12 412.877,11
3,3 |IMOBILIZACOES INCORPOREAS
3.3.4|TRESPASSE
1 [Trespasse Loja Anexo 1997 1997 145.000,00 145.000,00 98.600,00| 4% 5.800,00 104.400,00| 40.600,00
3.3.1|PROGRAMAS INFORMATICOS
1 |Programa Contabilidade "PMR-2000" 2001 2001 12.870,00 12.870,00 12.870,00| 0% 0,00 12.870,00 0,00
3.3.1|/ENCARGOS DE CONST.E EXPANCAO
1 |Despesas com Aumento de Capital 2004 2004 11.290,00 11.290,00 11.290,00| 0% 0,00 11.290,00 0,00
1 |Despesas com Aumento de Capital 2005 2005 3.805,00 3.805,00 3.805,00( 0% 0,00 3.805,00 0,00
1 |Despesas licenciamento novas instalagdes 2007 2007 9.389,65 9.389,65 7.511,74| 10% 938,97 8.450,71 938,95
1 |Despesas com Aumento de Capital 2015 2015 12.500,00 12.500,00 10% 1.250, 00 1.250,00 11.250,00
Sub-Total(3.3)| 194.854,65 194.854,65 134.076,74/ 7.988,97 142.065,71 52.788,95
TOTAL GERAL 2.998.534,83 0,00 2.998.534,83 0,00 1.943,233,5?' 0,00 212.831,08 0,00 2.156.064,63 842.470,20 0,00]
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Tabela 26: Continuago.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA,LDA

EXERcicIO 2015

NUIT: 400 055 297 MAPA DAS REINTEGRACOES E AMORTIZACOES
Elementos do activo ndo revalidados (corpérios e incorpérios) nem adquiridos em estado de
uso (n/1 da alinea f) do art. 138 do C.IR.E. N/8 da Portaria n/ 20,817 de 27/1/1968
ELEMENTOS DO ACTIVO SUJEITOS ANOS ACTIVO IMOBILIZADO Nmero de anos REINTEGRACOES E AMORTIZAGOES ACTIVO
A DEPERECIMENTO Valores dos abates | Valores de aquisigto de utilidade DE DO ANULADAS | ACUMULADAS | IMOBILIZADO | Valor residual
(por grupos homogénios classificados de acordo Aquisigdo| Inicio de Valor de no exercicio liquida dos abates esperada das EXERC. ANTERTIORES EXERCIcIO Por abates de No fim do Valores actuais fend. Colect. X 16
com as fabelas anexas & Portaria n/ 20.817) Utilizagdo aquisigdo (valores de aquisigdo) - () reparagdes e Taxas Valores Taxas Valores valores exercicio Valor do terreno|
(a) beneficiagdes (6) * (%10) do activo 9)+11)-(12) 6) - (13)
4 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
RESUMO IMOBILIZACOES
31 |IMOBILIZACOES FINANCEIRAS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
32 |IMOBILIZACOES CORPOREAS 2.803.680,18 0,00 2.803.680,18 1.809.156,81 204.842 11 2.013.998 92 789.681,26
33 [IMOBILIZACOES INCORPOREAS 194.854,65 194.854 65 134.076,74 7.988,97 142.065,71 52.788,95
34 |IMOBILIZAGGES EM CURSO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
TOTAL IMOBILIZADO: 2.998.534,83 0,00 2.998.534,83 1.943.233,55 212.831,08 2.156.064,63 842.470,20,
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ANEXOS

ANEXO | — Dados sobre as Demonstragdes Financeiras da Drogaria da Zambézia, Lda. de 2001 a 2011.%

Tabela 27: Balango Geral do Exercicio 2001.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA, Exercicio de 2001

BALANCO EM 31 DE DEZEMBRO DE 2001
—————
ACTIVO PASSIVO
[ Credures
5142020000 Credno Bancioo 000
| A5 76447100 Foemecedores 1305324 298 60
22609596715 (Credar Eatado 11977 000,00
W08223.938 00 SAT1RGT 01
TASM000 1.528.956.516,15| 000
491 251,990,004 152071550
Jescadocss em stock (255400163 80 400.000.009,
crcadoctas em teansio 1067595 86400 2293.436.012,50 s
i " 0S8N
| lomstiucues 225.036.760,00 'ara smncato de cagital 500000000 556.563.276,7
Amartzacoes MASIHM 20410118576 {Lucro de Exercicio Anteriores L4S6ETTIN DY
lyquip 584.560.766,00 Lo do Lixeecscro a Acamular A5 A0 AT2.06 1932343837,
Amoctizacoes 165,817 70, 400 AIETH N0 T —
Cuteas Mcios Basicos 245.339.72600
Amortizacocs 115206392 10 13013433390
JEncaspes Plustanuas 157.870.00000
Amoetizacoes 2877400040 | 52.0% 000,00 B45,064.579 26
e A7 45T 10821} 4. 707457108 21
Quelmane, 31 de Dezembxo de X0
O Técrggo de Confis \ Gerérxa

DROGAKJA DA 2 &U\.l.mt
A A f ‘:’1_‘

=

Fonte: Relatério e Contas do Exercicio Econdmico da Drogaria da Zambézia, Lda.

23 Nota: Os valores relativos as Demonstragdes Financeiras do ano 2001 a 2005 devem ser divididos por 1000 por estarem na antiga
familia do Metical.
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Tabela 28: Demonstracdo de Resultados do Exercicio 2001.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA,LDA,

Exercicn de 2001
DEMONSTRACAO DE RESULTADOS EM 31 DE DEZEMBRO DE 2001
DEBITO CREDITO
1 - Custo de mercadoda vendida 11.192.358 365,75] 7.1 - Venda de M.Circ. Matenas
2 - Re goes 4 trabalhad 1.245.351.500,00)- De Metcadonas Iscotas do lva 1.329.676.735,308
3 - Fornecimento de Tereeiros 360.553904,00)- De Mercadonas Sugeita a Iva 13.6006.897.948 00§
4 -Servigos de Terceiros 258,861 (02, 0======= 14.936.574.683,300
.5 - Encargos Financaros B.6B5.745 -
6 - lmpostos ¢ Taxas 99.599.545,0048.6 - Resultados Exteaordmancs
156.956.396,20] Vendz de M Imobelizado Abatido 35.000.000
171.486.409,50) Premios ¢ Jusos Bancanios J2054 465,

13.493.853.465 45

B.730.000,00

1.501.025.652,85

15.003.629.148 J0)|======

67.054.465H

15.003.629.148,304

O Teécnico de Contas

Quelismane, 31 de Dezembro de 2001

A Gerenes

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 29: Balanco Geral do Exercicio 2002.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA.

BALANCO EM 31 DE DEZEMBRO DE 2002

Exetcicio de 2002

PP r——
ACTIVO

PASSIVO

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.

1205707540 000
233657825300 1040657750
19057564 7330034900
00 000
o 2909354763, 020
50775017400
116401720330
000 1.164.017.203 30| Reservas ,
56.583276 71
225036T60,00 G00.000.000.00
WOV 1951007153 102,843,837, 64
rlipiplmlul 584 560 766,00 Lucre do Fxescicio s Acomular 620,819 408 40
A morthiecoss WIKLASA 710640
Outtos Mcos Biswoos 23324018300
Ameattcacocy 20 102128063, 40
[Eecargns Pharsouss 157 870.000,00
Amartacoes 32 14K N0 00 123722000 00 T24.K38.891,16)
— 4.793.210.857, 00— 4793200857,
Quelimane, 31 de Dezembra de 2002
A Geenes
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Tabela 30: Demonstracdo de Resultados do Exercicio 2002.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIALDA.

Exercicio de 2002

DEMONSTRACAO DE RESULTADOS EM 31 DE DEZEMBRO DE 2007

DEBITO

CREDITO |

7 - Contas de Proveitos
.1 - Custo de mercidonia veadida 14.128.735.596,5047.1 - Venda de M.Carc. Matenias
6.2 « Remuneragoes a tabalhadones 1.588.130.000,004- De Mercadonas Isentas do lva 1.552.40.251 ‘
.3 - Fomecimento de Terceiros 320,500,486, De Mercadonas Sugeits a lva n.mm.mg
4 -Servigos de Tecceros A0 0)======= 18.733.”!.96‘”
1430801 LO)8 -
152.364,413,008.6 - Resultados Extraordinanos
7 -Amottzacoes do Exercicio 154842336, N[ Veods de M. Imobdszado Abando ; 6000000
155.745.268 00| Premsos ¢ Juros Bantacios 759318
16.975.391.060 80| Indemesizagies 37
Result Imp Exerc Antedior 071
8.6 - Resultados Extrzordinadios —z====
- Danagvos 12.650.000
-Lucto do Exetcicio 1.878.214.782,40
ssuRE= mmgs&uz,so’:::::: ll.&“.zssmaol
Quelimanc, 3t de Dezembro de 2002
O Técnico de Cortas A Geréncla

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.

DRO BEZIA. LDA.
A Al £
3
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Tabela 31: Balango Geral do Exercicio 2003.

FIRMA: DROGARIA DA ZANMEEZIN LDA, Exercicio de 2003

BALANCO EM 31 DE DEZEMBRO DE 2003

ACTIVO PASSIVO
Credares
3T Cridito Bancirn 00
155307183800 l‘orrmcedores 17.367.065,50
TSI Credos Evsda 2387100

Devedor Fatada 000 500.000 000,00
Dutsor Devedores 643766000 2,650.699.78,1 000
000 590.733,836,
1589.561.789,12 1.500.402.000,
(U] 1.589.561.789, 12! 500322
5658527671
2250%.760,00 Pars susmenta de capital 02 56531277,
o 1392851504 186,108,244 95 Lucro de Exeecicio Ancesiores 2.336,315.199.24
quipamentos 595.544.366,00 Lucre do Fxercicio & Acumular 78,707,502 233063,
Amor: 39662197280 1939203930 T —"
Outsas Mrios Bascen 359436444 00
IAmortizacoes 165 8%.751.00 1935396910
Kirandes Reparagies 356850000
Amottizacoes T IV 0 2354800000
[incanes Phusiasusia 157.4T0002,00
fhmontizacoey 42 422 00000 11534800000 qu_
= lm.m.& == 4.962.725 358 Qf
Quelimane, 31 de Dezemhem de 2003
/
0 Teécnic d;7£ y A Gestacin

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 32: Demonstracdo de Resultados do Exercicio 2003.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMB 124 LDA,

Exercicio de 2003
DEMONSTRACAO DE RESULTADOS EM 31 DE DEZEMBRO DE 2003
DEBITQ CREDITO
1~ Custo de mercadotia vendida 14.199.066.374,18]7.1 - Venda de M.Circ Masetisis
2 - ReesunezaSes o tbalhadores 1.794.443.500,00]- De Metcadorias Isentas do Ira 1760.871,650,0
- Fomecimento "‘T""‘”' 495.486.853 50 De Mercadoriss Sugeita s Iva n.m.msn,od
4 -Servigos de Terceiron 592821656 00|======= 19.138,503.967,00]
- Encargos Financeiros 144.557.00
6 - Impostor ¢ Taxas 105.955.432,00]2.6 - Resultadas Extraordi
7 -Amortizacoes do Ezercicio 175.230.423,00{Vends de M.Imobilizado Abstido 0
8 - Outros Custos oy 330.727.690,00{Premios ¢ Juros Bancarios 55.802.81
e 17.693.876.485 68]Indemenizaces 7,535,428,
= aliadus tesult Imp Exerc. Anterior
.6 - Resultados Extraordinarios e aa
Donativos 27.092.920,00
.7 « Result.Imput Exesc. Anterior 360.000,00
v E icio
‘-“"_“ eecs . 1.480.512.805 32
[rom 19.201.842.211,00 === m == 19.201.842.211,00
3 Quelimane, 31 de Dezembro de 2003
O Técnigo de A Geréncua
N g »
7 . 72

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 33: Balango Geral do Exercicio 2004.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMHIZIA, LDA, Exercicio de 2004
BALANCO EM 31 DE DEZEMBRO DE 2004
="ACTIVO PASIVO
ASSIV
Condaes
206,349.000,00 Coadio Bancioo 0m
24762701,00 [Fomecedoos 000
1O45.570990,14 Caedor Estado 35381 05,00
Estudo 59.988.843,00 [Caedures Secios 00
Sbcis 50000000000 A159.784.534, 14 00
Paisivas 2441500900 230.296.934,
ias em stock 1.704.598.264 00 2000.000
18 em transito ()] 1704398 Heserva
Provisces Aatedases 36.583.276,71
Con 225.036.760,00 Psca samento de capital 0,00 5.580.776,71
mor: 47.92098544 1T90674,56 Lucro de Exercicio Anteriores 2.843,063.906,56
’ © 505,544 366,00 Lucro do Exercicio « Acemular 1291631.9%,88 416,698,
JAmoreacon $12.566.285,00 BLI78.080,00 e —
O utros Mekos Biaxcos 42000229700
" Pmortizacoes WA91797I70 2040843190
G andes Repanighes 15.685.000,00
i 14.274.000,00 21.411,000,00
Pludanues 160.160.000,00
5 5202500000  157,135000,00 612.715.17.
e 6.476.897. 476,897,

Quelittene, 31 de Dezemibuo de 2004

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 34: Demonstracdo de Resultados do Exercicio 2004.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA,LDA. Exercicio de 2004

DEMONSTRACAQ DE RESULTADOS EM 31 DE DEZEMBRO DE 2003

DEBITO CREDITO

1= L0 de Proveito:
1 - Venda de M.Circ. Matenais
207480000000} De Mercadonas [sentas do lva 1.349.126.904 008

416.229.998,00)- De Mercadonias Sugeits a Iv2 17697.911.231,00
456.129.87 W)======= DM7.038.”5,T
88.391.642,00
181.605.008 ‘enda de M.Imobilizado Abatido
227.103.49 Prem 1 109:185.410
17.220.127.597 Ocs 0
timp. Exerc. Antenor 0
33.696.022,00
0,00
1,902,399
19.156.223.525, ﬂ:::::: 19.156.223.525 504

Quelimane, 31 de Dezembro de 2004
A Gerénen

ol

REZUi, LDA,
s

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 35: Balango Geral do Exercicio 2005.

FIRMA: Sviicun, v o 20 i i \ Exscicio de 2005
BALANCO EM 31 DE DEZEMBRO DE 2005
- s —_—
ACTIVO PASSIVO
wa AVNE2 9.0 Crédion Bancina 0no
255350060001 Fomecedores. 000
ATT AR R264 Credares Fado 20A10,591 00
SA340,00000 Credores Socos 0
nm Orstrns Credores 000
40055000100 Antecipacoct Passrvas T1263471 00 1,0
0.0 3,968 ,29,340.7! i
1756222,14765 54,263,872
000 27822210, do Exarcicio Anierior 3022,166,401.64
Lawc v b Ewe e e bn e Asumnular — 4,905,457
225 036600
Worl 53 168,105.304.14
549529 %600
AVIAIANI I masae
Dtros Mesos Riscos 45228 M2
Wrmarezacnes AR IR T WIAIAN0 N0
icamles Repanagdee 25,085,000 0
[A=nntzacocs AL s 1427400000
Fncarpos Phunamaie 172868000
| \morttzscoes L LA 111056 500
| rvobdiangies Flagncarny o
Ylovvestomonios om s 1 ST
1&15;3&_ 3319,

O Feomon e Hontas

743;‘/'-—

Qordimane, 31 & Derenbim de 2005

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 36: Demonstracdo de Resultados do Exercicio 2005.

SIRMA: rdlmatlony 00 vl 2ol Exercicio de 2005
DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS EM 31 DE DEZEMBRO DE 2005
DEBITO CREDITO
.- Contas de Castny
601 Cuwo de MO Maveruis wendidos 16,420,006, 18335 7,1 - Venda de M Cisc Mlarensin
13- Custo de Maveman ¢ Servigen ] 16,520,006,183 354, Dee Mescodonss [sestas do Iva 149349 300.00
6.2 Remenergdes 3 tsbithadoses 2,505,597,300.00]- De Mercsdoria Sugera 3 lva RGN 22,524,633,
0.3 - Formecieemno e Tercrron 49167201 .
4 -Servigon de Tescarns 565,332,614, o
65 - Eacaigos Fieanceinos 22524.433,756.00f
66 - Imposeos ¢ Taxas 1641
7 -Amontizscoes do Fseroico 141,407, £ - Rewdados Extrsoedinancsy
6.8 - Ovaros Custos 226,563,363, | ,11,270.73
sI===s 20,999,75,202.07 | demencacies 148226000 7,193,54074
£ Contan de Resuliados
84 - Resultados Extrsordmanos
- Dertatrecn 15,445,000,
Luceo do Exercicio 1,757,266,004,66
s LIAD 8T ====== L S62AN %K
Quelimane, 31 de Dezemben de 205

O leenico de Comss

LY

¥
X

L

Fonte: Relatério e Contas do Exercicio Econdmico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 37: Balango Geral do Exercicio 2006.

FIRAA DHOGAHEL D 20000 200 Eaarcicio ds 2004
NUIT: woass v
SALANGO EV 31 DE DEZEVENG DX 2008
70K
i Credoses
1RISTS (Cridito Baackas 000
2ATHATT Forrmredoon 1,14R1547)
1,005,485 56 Credoces Fsndo 70,148 49
8544715 ICredoces Socken 000
000 Outres Credores 000
40573064 |Anrecpacoes Pasivas 000 1227243
000 4488, Eundos Prégeios
Capital 2,000,000,
Resernas 0.
A N561643 Peovisoes 54,26
000 3,715,516 43 do Exercice Anserior 490348749
Liocen do Exercicio » Acunsalar 23,2257 5526
Konstrucoes 250676 -
Amnoctizacoes (593293 159,503.83
JEquipamenton 655298.60
Amocticacoen 52663225 08,666.35
[Outeon Maos Hixeos 54209337
| Amectizacoes I7,588.72 265,504.65
irandes Reparagier 3568500
Amortizacoe 28544 00 713700
[Eacaegos Phecanuats 172965.00
| Atreetizacoes 21800 103,747.00
Imobiizagies Francein 000 ”J
| mvestruentos om Cumo o 63,153,
— Sl _mal

Qoclmane, 3! de Denerade de 2004

OTé f,n/

A"

Fonte: Relatério e Contas do Exercicio Economico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 38: Demonstracdo de Resultados do Exercicio 2006.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIALDA

Exercicio de 2006
NUIT; 300 0358 297

DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS EM 31 DE DEZEMBRO DE 2006

DEBITO CREDITO

1.1+ Custo de M.C. Mat. Vendados 18,626,248.96 1 - Vends de M Cire Materis
1.3 - Custo de Marerais ¢ Servigos 0.00 18,626,248.96|- De Mercadonas ksentas do Iva 1,758,553.70

2 - Remueceragdes 1 mdalhadores 2508,466.50- De Mercadonss Sugeita s [va 22.543,165.70
3 . Fomecirmento de Terceiras

4 -Sergos de Tesceiros

Amontizacoes do Exesocia 97,793.8686 - Mldos Extraordmanos
1544456
50,000.00
3754
- Resslnados Extraordmarios 6797.42 72,279.92|
Donatvos 108,288.00
L Multas 437.10
§5.7.- Res. Imp.a Exerc, Anteriones
- Agrevamento de Lmpestos - upe
-Lucro do Exercicio

24,173,999,

Quelene, 31 de Dezembro de 2006

02117,‘/ Ry i o

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 39: Balanco Geral do Exercicio 2007.

«~VIA: DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA.
T 400 055 297

- BALANGO GERAL EM 31 DE DEZEMBRO DE 2007

- EXERCICIOS
I ACTIVO N N-1
1 AB AP AL AL
) -
i | Imobilizagbes Incorpéreas =
— 3.3.1 - Encargos de Constit. Expansdo 37,354.65 19,466.47 17,888.18 10,847.00
g 3.3.2 - Encargos de Invest.Desenvol. - - - -
= 334 - Trespasse 145,000.00 58,000.00 57,000.00 92,800.00
s 3 4 3]Imobllizagdes em Curso - = -
182,354.65 77,466.47 704,868.18 | 103,747.00 |
o | 3.2|Imobilizacdes Corpbreas
¢ \ 3.2.1 - Construgles 225,036.76 70,433.67 154,603.08 159,103.83
3.2.2 - Equipamentos Basicos 47,635.60 20,348 .20 27,267.40 14,050.96
- | 3.2.3 - Mobil.Equipamentos Administ. 574,784.83 320,183.16 601.67 265,504 65
i 3.2.4 - Equipamentos de Transporte 661,348.00 5G7.886.46 |  63,461.54 §1,752.30
! 3.2.5 - Taras e Vasihames 3 = = =
b 3.2.6 - Ferramentas e Utensilios - - - =
__ |_342]imobilizagbes em Curso - - - -]
1,508,805, 1,008,851.49 499,953.70 530,411.83
1 3.1]Imobilizagdes Financeiras -
| 3.1.1 - Partes Sociais = - - -
= 3.1.3 - Investimento em Imoveis - - = -
L 3 1.4 - Outras Imobilzacbes Financeira - - - -
et 3 4. 1|Imobilizagbes em Curso - - - -
i MEIOS CIRCULANTES MATERIAIS -
- 2 s|Maténa-prima, auxiliares e Mateiais - - - -
2.5{Produtos ou Servigos em Curso - - - -
= 2 2|Mercadonas 3,769,300.28 - 3,760,300.28 | 3.715.616.43
- 3,769,300.28 - 3,769,300 3.715,616.43
1 MEIOS CIRCULANTES FINANCEIROS -
- “|Créditos de Curto Prazo -
1.3]Clientes 1,743,430.53 - 1,743,430.53 1,033,465.56
[ 1.3.1 - Clientes cic 1,743,430.53 - 7.743,430.5 1,033.465.56
= 1.3.2 - Clientes-TItulos a Receber - - - -
1.3.8 - Clientes de cobranga duvidosa - - -
= 4.1.9|Adiantamento de Clientes - - - -
v 1.4|Devedor Estado 116,506.75 - 116,506.75 365,447,15
1.5|Devedores-Sécios 417,825.80 - 417,825, 403,730.64
- 1.6]Outros devedores - - - -
1.6.1 - Pessoal - - -
= 1.6.2 - Subscritores de Capital - - -
s 1.6.3 - Obrigacionistas - -
1.6.9 - Devedores Diversces - - - -
o 2,277,763, = 2.277,763.08 | 1.792,643.35
3 1.7|Titulos Negocidveis - =
P 1.7.1 - Acgdes > - -
< 1.7.3 - Thulos da divida Poblica - -
B~ 1 2|Bancos 4,261,686.43 3.261,686.43 2.647,664.17 |
11|Caixa 3,082.00 3,962,00 118,157.50
4,265,668.43 - 4,265,668.43 ,665, .67
- 1.9}Acréscimo de proveitos e custos diferid, - - - -
1.9.1 - Acréscimo de proveitos
- 1.9.2 - Cuslos diferidos
Total de Amortizagoes 7,086,317.06
" Total de Provisbes, z
J Total do Activo| 12,003, —1,086,317.96 | 10,017,673.67 | 8,808,240.28

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 39: Continuacéo.

, «MA: DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA. 2
NUIT: 400 085 297
= BALANCO GERAL EM 31 DE DEZEMBRO DE 2007

EXERCICIOS
CAPITAL,FUNDOS PROPRIOS E PASSIVO N N-1

CAPITAL E FUNDOS PROPRIOS
5.1|Capital 2,000,000.00 | 2.000,000.00
5.3]Prestacbes Suplementares - -

5 5|Reservas - -
- |5.5.1 - Reservas de Reavaliacio - -
15.5.2 - Reservas Legais 54,263.88 54,263.88
¥ 15.5.5 - Doacgdes - -
5.9|Resultados Acumulados 5,526,713.20 4,903,487 .49
. t Sub-Total ™ 6.057,751.37 |

- 8 8|Resultado Liquido do Exercicio 1,283,165.65 623.225.71
] 8.9|Dividendos Antecipados -
) | Total de Capital e Fundos Proprios 8,864,142.73 | 7,580,977.08
i |PASSIVO
4 B|Provisdes para outros riscos e encargos -
- 4.8.1 - Processos Judiciais em Curso -
= 4 8.2 - Acidentes de Trabalho e doencas Profissionais - >
T 4 8.3 - Impostos - -
n -8.9 - Outros Riscos e Encargos S 3
Dividas de Médio Longo Prazo - -
L 4.2]Empréstimos Obtidos - -
2.4 - Empréstimos por Titulos de Participacio - -
ot .2.1 - Empréstimos Bancarios - =
[_ Dividas de Curto Prazo 2,043,959.56 1,227,263.20
4 2|Empréstimos Obtidos - -
~ 4.2 4 - Empréstimos por Titulos de Participacéo - =
4.2.1 - Empréstimos Bancarios - -
4.5|Credores-Sécios - -
4 1|Formecedores 1,623,389.32 1,148,154.71
 aed 4 1.1 - Fornecedoresc/c 1,623.388.32 1.148,154.71
L al 4.1.2 - Fornecedores-Titulos a Pagar > -
14.2.9 - Outros Empréstimos Obtidos -
- 4,6}Outros Credores -
r 4.6.1 - Fornecedores de Imobilizados - =
4.6.2 - Pessoal = =
4.6.3 - Sindicatos . >
= 4.6.5 - Obrigacionistas g >
| 4.6.6 - Consultores, acessores e intermeadiarios = =
4.6.9 - Credores Diversos = x
= 1.3.9}Adiantamentos de Chentes - .
l 4 4fCredor - Estado = 420,570.24 79,108.49
4.9)Acréscimo de Custos e Proveitos Diferidos 9,471.38 z
- 4.9.1 - Acréscimo de Custos 9.471.38 -

i 4.9.2 - Proveitos Diferidos Tt - -
1 Total do Passivo ,063,430. 1,227,263.20

Th

%

—

2» ‘hotal do Capital, Fundos Proprios e Passivo 70,917,673.67 |  8,808,240.28

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 40: Demonstracdo de Resultados do Exercicio 2007.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA.
NUIT: 400 055 297
DEMONSTRACAO DE RESULTADOS POR NATUREZA EM 31/12/2007 .
CODIGO DE EXERCICIOS
CONTAS N N-1
6 CONTAS DE CUSTOS E PERDAS
6.1 Custo dos Meios Circulantes Materiais Vendidos ou C.
6.1.2 - De Mercadorias 20,645,329.08 18,626,248.96
6.1.6 - De Maténias pnma, Auxiliares e Materiais - -
Sub-total] 20,645,329.08 18.626,248.06
6.2 Custos com Pessoal
6.2.1 - Remuneragbes dos Orgéos Sociais 2,378,302.00 2,050,000.00
6.2.2 - Remuneragbes dos Trabalhadores 834,292.19 740,336.50
6.2.3 - Encargos sobre Remuneagdes = &
6.2.4 - Pensbes 20,150.00 18,130.00
6.2.5 - Ajudas de Custo - -
6.2 6 - Indemenizacgdes - -
6.2.7 - Seguros de Acidente de Trabalho e Doencas P. 17,865.01 17.,865.01
6.2.8 - Custos de Acgéo Social 52,135.07 50,400.48
6.2.9 - Outros Custos com Pessoal 98,492.50 -
Sub-total 3,401,236.77 2,876,731.99
6.3 |Fornecimentos e Servicos de 1erceiros
6.3.1 - Subcontratos - -
6.3.2 - Fornecimentos e Servigos 1,706,748.69 1,158,482.08
Sub-total] _ 1,706,748.69 | _ 1,158,482.08 |
6.4 Impostos e Taxas 414,632.19 338,316.33
6.5 Amortizacoes do Exercic, de Imob.Corp.e Incorporeas 89,398.06 97,793.86
6.6 Provisbes do Exercicio - -
6.7 |Outros Custos Operacionais 10,600.00 -
Total de Custos Operacionais (A) ,267,944.79 23,007,573.22
6.8 Custos e Perdas Financeiros (C) 10,028.83 7,745.80
6.9 Custos e Perdas Extraordinarios (E) 76,775.73 115,518.53
8.5 |Impostos sobre Rendimentos 617,888.49 329,936.06 |
Total de Custos (G) 26,972,637.84 | 23,550,773.61 |
8.8 |Resultado Liquido do Exercicio 1,283,165.65 3
7 PROVEITOS E GANHOS
71 Venda de Mercadorias 28,233,515.87 | 24,101,719.40
7.2 Venda de Servicos - -
7.3 Investimentos Realizados pela prépria Empresa - -
7.5 Proveitos Suplementares - -
7.6 9utros Prgveitos e Ganhos Operacionais - -
Total de Proveitos e Ganhos Operacionais (B) 28,233,515.87 | 24,101,719.40 |
7.8 Proveitos e Ganhos Financeiros (D) 22,287.62 22,241.98
78  |Proveiios e anhos Extraordinanos [(3) S ~ 50,037.94 |
Total de Proveitos (H) 28,255,803.49 24,173,999.32
SINTESE
RESULTADOS OPERACIONAIS (B - A) 1,965,5671.08 1,004,146.18
RESULTADOS FINANCEIROS (D-C) 12,258.79 14,496.18
RESULTADOS EXTRAORDINARIOS (F-E) 76.775.73) 65,480.59)
RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO (H-G) 1,283,165.65 623,225.71

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 41: Balanco Geral do Exercicio 2008.

'(M: DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA. 1
It 200 055 297
' BALANGCO GERAL EM 31 DE DEZEMBRO DE 2008
| ACTIVO N N
AB AP AL AL
lT 3.3|imobilizagdes Incorpéreas -
3.3.1 - Encargos de Constit. Expansao 37,354.65 21,914.94 15,430.71 17,888.18
3.3.2 - Encargos de Invest.Desenvol, - - - -
3.3.4 - Trespasse 145,000.00 63,800.00 81,200.00 87,000.00
' 3.4 3]imobilizagdes em Curso - - -
': F 182,364.65 85,714.94 96,639.71 104,888.18
1 3.2|Imobilizacdes Corpéreas
1 3.2.1 - Construgdes 225,036.76 74,934 41 150,102.35 154,603.09
W 3.2.2 - Equipamentos Basicos 489,670.19 69,315.22 420, 97 27,287 .40
T 3.2.3 - Mobil.Equipamentos AdminisL 586,100.66 364 ,433.21 F [ 254 601.67
| 3.2.4 - Equipamentos de Transporte 661,348.00 619,040.31 42,307.69 63,461.54
3] 3.2.5 - Taras e Vasilhames - - - -
"\ 3.2.6 - Ferramentas e Utensilios = - - =

L
| 3.4 2|imobilizagbes em Curso . = -
1,062,166.61 | 1,127,723.16 834,432.46 499,953.70 |

3.1|Imobilizagbes Financeiras -

3.1.4 - Outras Imobllizagdes Financeira - = - 2
3.4 1]imobilizagbes em Curso - - - D

d =

MEIOS CIRCULANTES MATERIAIS -
2 6|Matéria-prima, auxiliares & Mateiais - - - =
2.5|Produtos ou Servicos em Curso - - -

2.2|Mercadorias 4,374,003.31 - 4,374,003.31 3,769,300.28
\ 4,374,003,31 - 4,374,003.31 3,769,300.28
MEIOS CIRCULANTES FINANCEIROS -

| p-—
-1

|Créditos de Curto Prazo -
F T 3|Clientes 1,198,435.34 x 1.198.43534 | 1.743,430.53
I 1.3.1 - Clientes cic 1,198.435.34 - 1.196,435.34 1.743,430.53
h 1.3.2 - Clientes-Titulos a Receber - - - -
[ 1.3.8 - Clientes de cobranca duvidosa - - - -
| 4.1.9]Adiantamento a Fornecedores 45,611.00 - 45,611.00 -
1 4|Devedor Estado 282,146.29 - 262,146,209 116,506.75
1.5|Devedores-Sé¢ios 417,825.80 - 417,825.80 417,825.80

1.6]Outros devedores - - - -
1.6.1 - Pessoal - - - -
1.6.2 - Subscritores de Capital = - - -
1.6.3 - Obrigacionistas - - - z

| gad

—_—

—

g
| 1.6.9 - Devedores Diversos - - - -
1,944,018.43 . 1,944,018.43 | 2,277,763.08
I' 1.7|Titulos Negociaveis - -
T 1.7.1 - Acgdes < - - :
v 1.7.3 - Titulos da divida Publica - - - -
[[ 1.2|Bancos 3,803,674.28 3.003,67428 | 4.261,68649
1 1 1|Caixa 103.440.00 103,440, 3,982.00
3,997,114.28 - 3.997,114.28 | 4,265,668.43

1 8jAcréscimo de proveitos e custos diferid, - - - -
1.9.1 - Acréscimo de proveitos
1.9.2 - Custos difendos

Total de Amortizagbes| 1,213,438.09
Total de Pnovisg -
Total do Activo] 12,459,646.28 1.213,438.09 | 11,246,208.19 | 10,917,673.67

p— __1-1- gy

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 41: Continuacéo.

WRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA.
NUIT: 400 085 297
BALANGO GERAL EM 31 DE DEZEMBRO DE 2008

CAPITAL,FUNDOS PROPRIOS E PASSIVO

4 CAPITAL E FUNDOS PROPRIOS

5.1|Capital

2,000,000.00

5.3|Prestacdes Suplementares

5.5|Reservas

5.5.1 - Reservas de Reavaliagao

5.5.2 - Reservas Legais

54,263.88

54,263.88

{5.5.5 - Doacdes

5.9]Resultados Acumulados

6,809,878.85

Sub-Total

8.864,142.73 |

5,526,713.20
7,580,977

a.BI'Resunzdo Liguido do Exercicio

265,173.95

1,283,165.65

8.9]Dividendos Antecipados

Total de Capital e Fundos Proprios

9,129,316.68

8,864,142.73

PASSIVO

4.8|Provisdes para outros riscos e encargos

|

4.8.1 - Processos Judiciais em Curso

4.8.2 - Acidentes de Trabalho e doencas Profissionais

4.8.3 - Impostos

14.8.9 - Outros Riscos e Encargos

— [Dividas de Médio Longo Prazo

4 2]Empréstimos Obtidos

.2.4 - Empréstimos por Titulos de Participacio

4.2.1 - Empréstimos Bancarios

Dividas de Curto Prazo

2,043,959.56

4.2|Empréstimos Obtidos

2,104,712.51

‘r |.-

4.2.4 - Empréstimos por Titulos de Participagéo

4.2.1 - Empréstimos Bancérios

4.5]Credores-Sécios

4.1JFomecedores

1,946,504.44

1,623,389.32

4.1.1 - Formecedoresc/c

1,946,504 44

1,623,389.32

4.1.2 - Fornecedores-Titulos a Pagar

14.2.9 - Outros Empréstimos Obtidos

4 .6}Outros Credores

4.6.1 - Fornecedores de Imobilizados

4.6.2 - Pessoal

4.6.3 - Sindicatos

|

4.6.5 - Obrigacionistas

4.6.6 - Consultores, acessores e intermedidrios

4.6.9 - Credores Diversos

1.3.9}Adiantamentos de Clientes

B

4.4]Credor - Estado

158,208.07

420,570.24

4.9]Acréscimo de Custos e Proveitos Diferidos

12,179.00

9,471.38

4.9.1 - Acréscimo de Custos

12,179.00

9.471.38

hp

4.9.2 - Proveitos Diferidos

Total do Passivo

2,116,891.51

2,053,430.94

| N

b o

Total do Capital, Fundos Proprios e Passivo

11,246,208.19 |

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 42: Demonstracdo de Resultados do Exercicio 2008.

I—_me: DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA.
NUIT: 400 055 297

DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS POR NATUREZA EM 31/12/2008
[CODIGO DE ]
CONTAS N N-1
6 CONTAS DE CUSTOS E PERDAS
6.1 Custo dos Meios Circulantes Materiais Vendidos ou C.
6.1.2 - De Mercadorias 21,712,675.48 | 20,645,329.08
6.1.6 - De Matérias prima, Auxiliares e Materiais - -
Sub-total] 21,712,675.48 | 20,645,329.08
6.2 Custos com Pessoal
6.2.1 - Remuneracdes dos Orgaos Sociais 2,938,570.00 2,378,302.00
6.2.2 - Remuneragdes dos Trabalhadores 1,072,776.59 834,292.19
6.2.3 - Encargos sobre Remuneagdes x >
6.2.4 - Pensdes 26,000.00 20,150.00
6.2.5 - Ajudas de Custo = -
6.2.6 - Indemenizacdes - -
6.2.7 - Seguros de Acidente de Trabalho e Doencgas P. - 17,865.01
6.2.8 - Custos de Accdo Social 101,394.89 52,135.07
6.2.9 - Outros Custos com Pessoal 94,505.08 98,492.50
Sub-total] _ 4,233,046.56 | 3,401,236.77 |
6.3 Fornecimentos e Servicos de Terceiros
6.3.1 - Subcontratos o= =
6.3.2 - Fornecimentos e Servigos 1,557,840.48 1,706,748.69
~ Sub-total] 1 ,557_','870—.48"_"1". 706,748.69
6.4 |impostos e Taxas _ 465,850.82 414,632.19
6.5 Amortizacoes do Exercic. de Imob.Corp.e Incorporeas 127,120.13 89,398.06
6.6 Provisdes do Exercicio - -
6.7 Outros Custos Operacionais 6,300.00 10,600.00
Total de Custos Operacionais (A) 28,103,033.47 | 26,267,944.79
6.8 |Custos e Perdas Financeiros C 13,443.37 10,028.83
69 |Custos e Perdas Extraordinarios (E 846,356.96 76,775.73
8.5 Impostos sobre Rendimentos 499,082.58 617,888.49 ‘
Total de Custos (G) 461,016.38 | 26,072,637.84
88 |Resultado Liguido do Exercicio 265,173.95 |  1,283,165.75 |
7 PROVEITOS E GANHOS _
7.1 Venda de Mercadorias 29,694,396.57 | 28,233,515.97
7.2 Venda de Servicos - -
7.3 Investimentos Realizados pela propria Empresa - -
7.5 Proveitos Suplementares o =
7.6 |Outros Proveitos € Ganhos Operacionais - -
Total de Proveitos e Ganhos Operacionais ~(B) 29,604,396.57 | 28,233,515.97
7.8 Proveitos e Ganhos Financeiros (D) 28,403.72 22,287.62 |
7.9 |Proveltos e Ganhos Extraordinanos F 4,290.04 -
Total de Proveitos (H) 9,727,090.33 | 28,255,803.59 |
SINTESE:
RESULTADOS OPERACIONAIS (B-A) 1,591,363.10 1,965,571.18
RESULTADOS FINANCEIROS (D-C) 14,960.35 12,258.79
RESULTADOS EXTRAORDINARIOS (F-E) 842,066.92) 76,775.73
RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO (H-G) 265,173.95 1,283,165.75

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.

167



Tabela 43: Balanco Geral do Exercicio 2009.

FFAMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA. 1
NUIT: 400 055 207
BALANCO GERAL EM 31 DE DEZEMBRO DE 2009

10S

ACTIVO N N-1

“AB AP AL AL
3.3.1 - Encargos de Constit. Expansao 37.,354.65 24,363.41 12,981.24 15,439.71

3.3.2 - Encargos de Invest. Desenvol, - - - -
3.3.4 - Trespasse 145,000.00 69,600.00 75,400.00 81,200.00
3.4.3}Imobilizacdes em Curso - - -
182,354.66 | 03,063.41 | 88,391.24 | 96,639.71 |
3.2|imobllizacdes Corpéreas

3.2.1 - Construgbes 225,036.76 79,435.15 145,601.61 150,102.35
3.2.2 - Equipamentos Basicos 489,670.19 118,282.24 1,387. 420,354 97
]’g‘.z.a - Mobil. Equipamentos Administ, 511,850.27 261,326.24 ,024. 221,667 45
3.2.4 - Equipamentos de Transporte 625,663.00 604,509.16 21,153.84 42,307.69

3.2.5 - Taras e Vasilhames - - - —
3.2.6 - Ferramentas e Utensilios - - - =
3.4 zllrnobllizaQOes em Curso

1,862,220.22 |  1,063,562.79 788,667.43 834,432.46
3.1|{Imobilizagdes Financeiras -
3.1.1 - Partes Sociais - - - .
3.1.3 - Investimento em Imoveis - - - =
3.1.4 - Outras Imobilizagdes Financeira - - = .
3.4.1]imobilizagdes em Curso - - - -

MEIOS CIRCULAQ_TES MATERIAIS -
2, Matéria-prima_, auxiliares e Mateiais - - - -

2.5]Produtos ou Servigos em Curso - - - -
2 2jMercadorias 4,261,303.57 - 4,261,303.57 4,374,003.31
4,261,303.67 . 4,261,303.67 | 4,374,003.31 |
_{ﬁm -
|Créditos de Curto Prazo -
1.3|Chientes 1,603,381.57 - 7,603,381.57 | 1,244,046.34
1.3.1 - Clientes c/c il 1,603,381.57 - 1,603,381.57 1,198 435 .34
1.3.2 - Clientes-Titulos a Receber - - - .
1.3.8 - Clientes de cobranga duvidosa - - - -
4.1 8{Adiantamento a Fornecedores 27,657.50 - 27,857.50 45611.00
1 4|Devedor Estado 228,902.93 - 228,902.93 282,146.29
1.5{Devedores-Socios 511,356.95 - 511,356. 417,825.80
1.6]Outros devedores - - - -
1.6.1 - Pessoal - - - -

1.8.2 - Subscritores de Capital - - -
1.8.3 - Obrigacionistas - - -
1.8.9 - Devedores Diversos - -

T T T e T T i T T

2,371,298.95 - 2.371,298.95 1,044,018.43
1.7|1ulos Negociavels = -
1.7.1 - Acgdes = - -
1.7.3 - Titulos da divida Puablica - - -
1.2|Bancos 8,018,765.28 8.018,765.28 |  3,003,6/4.28
T1|Caixa 73,356.45 73.356.45 103,440.00
8,002,121.73 - 8,092,121.73 | 3,007,114.28 |
1.9]Acréscimo de proveitos e custos diferid, - - - -
1.9.1 - Acréscimo de proveitos . - -
1.9.2 - Custos diferidos
Total de Amortizagoes| 1,157,516.20

Total de Provisbes -
L Total do Activo| 16,759,299.12 | _ 1,167,616.20 | 15,601,782.92 | 11,246,208.19

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 43: Continuacéo.

+P.MA: DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA.

- NUIT: 400 085 257

BALANCO GERAL EM 31 DE DEZEMBRO DE 2009

i

CAPITAL,FUNDOS PROPRIOS E PASSIVO

——

EXERCICIOS

N N-1

CAPITAL E FUNDOS PROPRIOS

5.1|Capital

2,000,000.00

2,000,000.00

5.3|Prestactes Suplementares

5.5|Reservas

|5.5.1 - Reservas de Reavaliaco

|5.5.2 - Reservas Legais

54,263.88

54,263.88

5.5.5 - Doacgdes
5.9]|Resultados Acumulados

7,075,052,80

6,809,878.85

Sub-Total

9,120,316.68

8,864,142.73

8.8]Resultado Liquido do Exercicio

2,054,975.85

265,173.95

8.9]|Dividendos Antecipados

11,184,292.53

[ 5,129,316.68 |

PASSIVO

t Total de Capital e Fundos Proprios
4.8

Provisdes para outros riscos e encargos

4.8.1 - Processos Judiciais em Curso

4.8.2 - Acidentes de Trabalho e doencas Profissionais

4.8.3 - Impostos

4.8,9 - Outros Riscos e

Dividas de Médio Longo Prazo

4 .2]Empréstimos Obtidos

.2.4 - Empréstimos por Titulos de Participacao

4.2.1 - Empréstimos Bancérios

Dividas de Curto Prazo

4,408,026.49

2,104,712.51

4.2|Empréstimos Obtidos

4.2.4 - Empréstimos por Titulos de Participac&o

4.2.1 - Empréstimos Bancérios

4 5|Credores-Sécios

4. 1|Fornecedores

3,384,848.64

1,046,504.44

4.1.1 - Fornecedoresc/c

3,384,848.64

1,946.504.44

4.1.2 - Fornecedores-Titulos a Pagar

4.2.9 - Outros Empréstimos Obtidos

4.6]0utros Credores

360.,869.88

4.6.1 - Fornecedores de Imobilizados

4 6.2 - Pessoal

4.8.3 - Sindicatos

4.6.5 - Obrigacionistas

4.6.6 - Consultores, acessores e intermediarios

4.6.9 - Credores Diversos

1.3.9]Adiantamentos de Clientes

360,869.88

4 4|Credor - Estado

662,307.97

168,208.07

4 9|Acréscimo de Custos e Proveitos Diferidos

9,463.90

12,179.00

4.9.1 - Acréscimo de Custos

9.463.80

12,178.00

4.9.2 - Proveitos Diferidos

Total do Passivo

4,417,490.39

2,116,891.51

tulbedBenlbndBadBenled EodBonBEdB. Bl 2K B _BE AN |

[Total do Capital, Fundos Proprios e Passivo

16,601,762.92

11,246,208.19

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.




Tabela 44: Demonstracdo de Resultados do Exercicio 2009.

I_FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA.
NUIT: 400 055 297

DEMONSTRACAO DE RESULTADOS POR NATUREZA EM 31/12/2009

[CODIGO DE EXERCICIOS |
CONTAS N N-1
v CONTAS DE CUSTOS E PERDAS
6.1 Custo dos Meios Circulantes Materiais Vendidos ou C.
6.1.2 - De Mercadorias 22,757,495.65 21,712,675.48
6.1.6 - De Matérias prima, Auxiliares e Materiais - -
Sub-total : . 21,712,675.48
6.2 |Custos com Pessoal
6.2.1 - Remuneragdes dos Orgdos Sociais 2,886,000.00 2,938,570.00
6.2.2 - Remuneracgdes dos Trabalhadores 1,230,841.94 1,072,776.59
6.2.3 - Encargos sobre Remuneacgdes = -
6.2.4 - Pensdes 31,600.00 26,000.00
6.2.5 - Ajudas de Custo - -
6.2.6 - Indemenizacdes - -
6.2.7 - Seguros de Acidente de Trabaiho e Doengas P. - -
6.2.8 - Custos de Accao Social 61,784.31 101,394.89
6.2.9 - Outros Custos com Pessoal 61,006.25 94,505.08
Sub-total] _ 4,271,332.50 | _ 4,233,246.56
6.3 |Fornecimentos e Servicos de Terceiros
6.3.1 - Subcontratos = - -
6.3.2 - Fornecimentos e Servigos 1,668,529.68 1,557,840.48
~ Sub-total] _ 1,668,529.68 |  1.557,840.4
6.4 Impostos e Taxas 616,619.26 465,850.82
6.5 Amortizagoes do Exercic. de Imob.Corp.e Incorporeas 134,055.11 127,120.13
6.6 Provisdes do Exercicio - -
6.7 Outros Custos Opgracionais 25,351.13 6,300.00
Total de Custos Operacionais —(A) 29,473,383, ,103,033.47
6.8 Custos e Perdas Financeiros (C) 12,221.45 13,443.37
6.9 Custos e Perdas Extraordinarios (E) 73,267.04 846,356.96
8.5 Impostos sobre Rendimentos 999,423.87 499,082.58
Total de Custos (G) 30,558,295.69 | 29,461,916.38
8.8 Resultado Liquido do Exercicio 2,054,975.85 265,173.95
7 PROVEITOS E GANHOS =
7.1 Venda de Mercadorias 32,457,106.54 | 29,694,396.57
7.2 Venda de Servicos - -
7.3 Investimentos Realizados pela propria Empresa - >
7.5 Proveitos Suplementares = -
7.6 Qutros Proveitos e Ganhos Operacionais 7= - -
Total de Proveitos e Ganhos Operacionais (B) 32,457,106.54 | 29,604,396 .57 |
7.8 Proveitos e Ganhos Financeiros (D) 42,270.11 28,403.72
7.9 Proveitos e Ganhos Extraordinanos F 113,894.89 4,290.04
Total de Proveitos (H) 32,613,271.54 | _29,727,090.33
RESULTADOS OPERACIONAIS (B-A) 2,983,723.21 1,591,363.10
RESULTADOS FINANCEIROS (D-C) 30,048.66 14,960.35
RESULTADOS EXTRAORDINARIOS (F-E) 40,627.85 5842.066.922
RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO (H-G) 2,054,875.85 5,173.95

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 45: Balango Geral do Exercicio 2010.

J3IMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA.
NUIT: 400 055 297

BALANCO GERAL EM 31 DE DEZEMBRO DE 2010

EXE
ACTIVO N N-1
A AB AP AL AL
r| _[WEros WoBILEADGS -
7] 3.3|imobilizacdes incorpdreas -
H 3.3.1 - Encargos de Constit. Expansao 37,354.65 26,811.88 10,542, 12,991.24
r'. 3.3.2 - Encargos de Invest.Desenvol. - - - -
3.3.4 - Trespasse 145,000.00 75,400.00 68,600.00 75,400.00
L5 3.4.3|Imobilizagbes em Curso - - -
I 782,354.65 | _ 102,211.88 | 80,142.77 | __ 68,391.24
3.2]imobilizagdes Corpéreas =
3.2.1 - Construgdes 225,036.76 83,935.89 141,100.87 145,601.61
3.2.2 - Equipamentos Basicos 489,670.19 167,249.26 322.420.93 371.3_?7.95
g' 3.2.3 - Mobil. Equipamentos Administ, 607,410.23 318,484 .81 280.92242 250,524.03
3.2.4 - Equipamentos de Transporte 625,663.00 625,663.01 (0.01) 21,153.84
3.2.5 - Taras e Vasilhames - - - -
! F.z.e - Ferramentas e Utensilios - - - -
3.4.2]imobilizagdes em Curso - - - -
i 1,047,780.18 | 1,195,332.97 762,447.21 788,667.43 |
fl 3.1|imobilizagdes Financeiras =
.1.1 - Partes Sociais - - - -
! 3.1.3 - Investimento em Iméveis - - - -
3.1.4 - Outras Imoblilizagdes Financeira - - - -
3.4.1]imobilizacdes em Curso - - - -
j 2.6|Maténia-prima, auxiliares e Mateiais - - - -
2.5|Produtos ou Servigos em Curso - - - -
2.2|Mercadorias 3,172,139.40 - 3.172,139.40 | 4,261,303.57
l | ,172,139.40 < 3,172,139.40 | 4,261,303.57 |
MEIOS CIRCULANTES FINANCEIROS -
|Créditos de Curto Prazo -
‘ 1.3|Clientes 1,601,462.56 - 1.601.462.56 | 1,603.361.57
1.3.1 - Clientes c/c 1,601,462.56 - 1,601,462.56 1.803.381.57
1.3.2 - Clientes-Titulos a Receber = = = -
1.3.8 - Clientes de cobranga duvidosa - - - -
4.1.98]Adiantamento a Fornecedores - - - 27,657.50
1.4|Devedor Estado 161,953.78 - 161, 228,902.93
1.5|Devedores-Soécios 578,916.12 - 578,916, 511,356.95
l 1.6]Outros devedores - - = x
1.6.1 - Pessoal x = . =
1.6.2 - Subscritores de Capital - - -
' 1.6,3 - Obrigacionistas - =
1.6.9 - Devedores Diversos - . % a
2,342,332.46 - 2.342,332.46 | 2,371,298.95
l 17| Tiulos Negociavels = -
1.7.1 - Acgoes s - =
1.7.3 - Titulos da divida Pdablica - - -
l 1.2|Bancos 8,444.968.15 B.444,008.15 | 8.018,765.28 |
1.1|Caixa 109,846.07 109,846.07 73,356.45
8,664,834.22 - ; B,092,121.73
l 1.9]Acréscimo de proveitos e custos diferid, - - - -
1.9.1 - Acréscimo de proveitos
r 1.9.2 - Custos difendos
Total de Amortizagdes) 1,297,544 .85
Total de Provisbes -
l mmwlm "207,544.85 | 14,001,806.06 | 15,601,762.92 |

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 45: Continuacéo.

R MA: DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA.
400 055 297

NUIT:

BALANGCO GERAL EM 31 DE DEZEMBRO DE 2010

CAPITAL,FUNDOS PROPRIOS E PASSIVO

2,000,000.00

5.5.1 - Reservas de Reavallacao

15.5.2 - Reservas Legais

54,263.88

54,263.88

5.5.5 - Doacdes

5.9|Resuitados Acumulados

9,130,028.65

7,075,052.80

11,184,292.53

8.8]|Resultado Liquido do Exercicio

1,878,182.38

9,129.316.68
2,054.975.

{' Sub-Total

8.8|Dividendos Antecipados

Total de Capital e Fundos Préprios

13,062,474.91

11,1

PASSIVO

4.

Provisdes para outros riscos e encargoes

14.8.1 - Processos Judiclais em Curso

4.8.2 - Acidentes de Trabalho e doencas Profissionais

4.8.3 - Impostos

14.8.9 - Outros Riscos e 0S

Dividas de Médio Longo Prazo

4.2

Empréstimos Obtidos

.2.4 - Empréstimos por Titulos de Participaco

4.2.1 - Empréstimos Bancarios

Dividas de Curto Prazo

1,839,421.16

42

Em)| imos Obtidos

4.2.4 - Empréstimos por Titulos de Participacio

4.2.1 - Empréstimos Bancérios

4.5|Credores-Socios

4.1|Fomecedores

1,648,831.69

3,384,848.64

4.1.1 - Fomecedoresc/c

1,648,831.59

3,384,848.64

4.1.2 - Fomecedores-Titulos a Pagar

4.2.9 - Outros Empréstimos Obtidos

4.6]Outros Credores

360,869.88

4.6.1 - Forecedores de Imobilizados

4.6.2 - Pessoal

4.6.3 - Sindicatos

4.6.5 - Obrigacionistas

4.6.6 - Consultores, acessores e intermediarios

4.6.9 - Credores Diversos

1.3.9]Adiantamentos de Clientes

360.868.88

4.4|Credor - Estado

662,307.97

4.

éscimo de Custos e Proveitos Diferidos

9,463.90

4.8.1 - Acréscimo de Custos

9.463.90

4.9 2 - Proveitos Diferidos

Total do Passivo

™ 4,417,490.39 |

| [ e (B R TR [ TR TR T

‘ 7] |Total do Capital, Fundos Proprios e Passivo

15,601,782.92

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.



Tabela 46: Demonstracdo de Resultados do Exercicio 2010.

" DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA.

!NUIT: 400 055 297

DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS POR NATUREZA EM 31/12/2010
[CODIGO DE EXERCICIOS
CONTAS N N-1
6 CONTAS DE CUSTOS E PERDAS
6.1 Custo dos Meios Circulantes Materiais Vendidos ou C.
6.1.2 - De Mercadorias 24,499,084.48 22 757 495.65
6.1.6 - De Matérias prima, Auxiliares e Materiais - -
Sub-total 4,499, 22,757,495.65
6.2 Custos com Pessoal
6.2.1 - Remuneragbes dos Orgdos Sociais 3,351,065.43 2,886,000.00
6.2.2 - Remuneragbes dos Trabalhadores 1,384,229.61 1,230,941.94
6.2.3 - Encargos sobre Remuneacgbes e =
6.2.4 - Pensdes 37,100.00 31,600.00
6.2.5 - Ajudas de Custo 65,000.00 -
6.2.6 - Indemenizacdes - 80,000.00 -
6.2.7 - Seguros de Acidente de Trabalho e Doencas P. - -
6.2.8 - Custos de Accdo Social 71,616.30 61,784.31
6.2.9 - Outros Custos com Pessoal 64,951.25 61,006.25
Sub-total 5,053,962.59 4,271,332.50
6.3 |Fomecimentos e Servicos de Terceiros
6.3.1 - Subcontratos - -
6.3.2 - Fornecimentos e Servigos 2,173,801.68 1,668,529.68
Subtolal] 2.173.80168 | 1.668.529.68 |
6.4 Impostos e Taxas 418,782.86 61 6.519.26
6.5 Amortizagoes do Exercic. de Imob.Corp.e Incorporeas 140,028.65 134,055.11
6.6 Provisdes do Exercicio = =
6.7 Outros Custos Operacionais 15,949.88 25,351.13
[Total de Custos Operacionais (A) 32,301,610.14 | 29,473,383.33
6.8 |Custos e Perdas Financeiros (€) 30,864.30 12,221.45
6.9 |Custos e Perdas Extraordindrios (E) 32,680.26 73,267.04
8.5 |Impostos sobre Rendimentos 934,603.01 909,423.87
Total de Custos (G) 33,209,757.71 | 30,558,295.69 |
= 8.8 Resultado Liquido do Exercicio 1,878,1 82.38 5,55,575.55
7 PROVEITOS E GANHOS =
7.1 Venda de Mercadorias 35,055,828.71 32,457,106.54
7.2 Venda de Servi - -
7.3 |Investimentos Realizados pela propria Empresa - -
7.5 Proveitos Suplementares - -
7.6 Qutros Proveitos e Ganhos Operacionais - E
Total de Proveitos e Ganhos Operacionais _ (B) 5,055,828.71 | 32,457,106.54
7.8 Proveitos @ Ganhos Financeiros (D) 75,129.86 42,270.11
7.9 |Proveitos e Ganhos Extraordinarios _gF) 46,981.52 113,894.89
Total de Proveitos (H) 35,177,940.00 | 32,613,271.54 |
SINTESE:
RESULTADOS OPERACIONAIS (B-A) 2,754,218.57 2,983,723.21
RESULTADOS FINANCEIROS (D-C) 44 265.56 30,048.66
RESULTADOS EXTRAORDINARIOS (F-E) 14,301.26 40,627.85
RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO (H-G) [~ 1,878,182.38 | X :

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 47: Balanco Geral do Exercicio 2011.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA. 1
NUIT: 400 085 267
BALANCO GERAL EM 31 DE DEZEMBRO DE 2011

EXERCICIOS
ACTIVO N N-1
AB AP AL AL

3 |MEIOS IMOBILIZADOS -

3.3|Actives Intangivels -
3.3.1 - Encargos de Constit. Expansdo 37,354.85 29,260.35 8,094.30 10,542,
3.3.2 - Encargos de Invest.Desenvol. = - - -
3.3.4 - Trespasse 145,000.00 81,200.00 63,800.00 89,600.1

3.4 3|imobilizagdes em Curso - - -
182,354.65 110,460.36 71,894.30 80.145.‘

3.2JActivos Tangiveis

3.2.1 - Construgdes 225,036.76 88,436.63 136,600.13 141,100
3.2.2 - Equipamentos Basicos 489,670.19 214,351.08 275,318.11 322,420
3.2.3 - Mobil.Equipamentos Administ. 614,410.23 376,719.07 237,691.16 288,925
3.2.4 - Equipamentos de Transporte 625,663.00 625,663.00 - (0.4
3.2.5 - Taras e Vasilhames - - - -
3.2.6 - Ferramentas e Utensilios - - - -
3 4 2}imobiliza¢des em Curso - - - -
1,954,780.18 1,305,169.78 649,610.40 752,447.:

3.1{imobllizacdes Financeiras -
3.1.1 - Panes Sociais - - - -
3.1.3 - Investimento em Iméveis - - = =
3.1.4 - Qutras Imobilizagdes Financeira - - - =

3.4 1]imobilizagdes em Curso - . =

2 IMEIOS CIRCULANTES MATERIAIS v

2 6|Maténa-prima, auxiliares e Mateiais - - - =
2.5|Produtos ou Servicos em Curso - - -
2.2|Mercadonias 4,088,921.97 - 4,088,921.9 3,172,139+

4,088,921.9 - 3,088,021.97 | 3,172,139.
1 MEIOS CIRCULANTES FINANCEIROS -
Créditos de Curto Prazo -
1.3|Clientes 1,769,081.78 - 1,768,081.78 1,601,462.¢
1.3.1 - Clientes c/c 1,769,081.78 - 1,769,081.78 1,601,462.1

1.3.2 - Clientes-Titulos a Receber - a = =
1.3.8 - Clientes de cobranca duvidosa - - = d
4.1 9jAdiantamento a Fornecedores

1 4|Devedor Estado 299,945.39 - 299,845.39 161,953.7
1 5[Devedoras-§6clos 587,815.23 - 587,815.23 578.916."
1.6|Outros devedores - - - -

1.8.1 - Passoal - - - -

1.6.2 - Subscritores de Capital - - - =
1.6.3 - Obrigacionistas - - 2 P
1.6.9 - Devedores Diversos

2,656,842.40 - 2,656,842.40 2,342,332.4
1.7]Titulos Negociaveis - -
1.7.1 - Acgdes - = - -
1.7.3 - Titulos da divida Pablica - - = =
1.2|Bancos 8,061,504.04 8,061,504.04 8,444 988.1
1.1|Caixa 264,681.08 264.881.08 109,846.C
8,326,385.12 - 8,326,385.12 8,554,834.2
1.8]Acréscimo de proveitos e custos diferid. - - - -
1.9.1 - Acréscimo de proveitos
1.9.2 - Custos diferidos
Total de Amortizagoes] 1,415,630.13

Total de Provisdes = T e—
Total do Activo 7,209,284,32 1,415,630.13 15,793,654.19 14,901,896.0

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 47: Continuacéo.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA.
NUIT: 400 055 297

BALANCO GERAL EM 31 DE DEZEMBRO DE 2011

EXERCICIOS

CAPITAL,FUNDOS PROPRIOS E PASSIVO

N-1

CAPITAL E FUNDOS PROPRIOS

5.1

Capital

2,000,000.00

2,000,000.

5.3|Prestacdes Suplementares

5.5

Reservas

5.5.1 - Reservas de Reavaliacéo

5.5.2 - Reservas Legais

54,263.88

54,263,

5.5.5 - Doacbes

5.9|Resultados Acumulados

9,508,211.03

Sub-Total

9,130,028.

11,562,474.91 11,184,292,

8.8

Resultado Liquido do Exercicio

2,491,261.28

1,876.182.

8.9

Dividendos Antecipados

Total de Capital e Fundos Préprios

14,053,736.19

13,062,474.

PASSIVO

4.8|Provisdes para outros riscos e encargos

4. 8.1 - Processos Judiciais em Curso

4.8.2 - Acidentes de Trabalho e doencas Profissionais

14.8.3 - impostos

4.8.9 - Outros Riscos e Encargos

Dividas de Médio Longo Prazo

4.2

Empréstimos Obtidos

4.2 4 - Empréstimos por Titulos de Participacio

4.2.1 - Empréstimos Bancarios

Dividas de Curto Prazo

1,726,897.00

1,839,421,

4.2

Empréstimos Obtidos

4.2.4 - Empréstimos por Titulos de Participacio

4.2.1 - Empréstimos Bancarios

4.5

Credores-Sécios

4.1

Fornecedores

1,173,354.92

1,648,831,

4.1.1 - Fomecedoresc/c

1,173.354.92

1.648.831.

4.1.2 - Fomecedores-Tltulos a Pagar

4.2.9 - Outros Empréstimos Obtidos

4.6

Qutros Credores

4.6.1 - Fomecedores de Imobilizados

4.6.2 - Pessoal

4.6.3 - Sindicatos

4.6.5 - Obrigacionistas

4.6.6 - Consultores, acessores e intermediarios

4.6.9 - Credores Diversos

1.3.9

Adiantamentos de Clientes

4.4

Credor - Estado

553,542.08

29

Acréscimo de Custos e Proveitos Diferidos

13,021.00

4.9.1 - Acréscimo de Custos

13,021.00

4.9.2 - Proveitos Diferidos

Total do Passivo

1,739,918.00

1,839,421.

Total do Capital, FUNdos Proprios e Passivo

16,793,654.19 |

14,901,896.(

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 48: Demonstracdo de Resultados do Exercicio 2011.

FTRMA:BROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA.
NUIT:

400 055 297
DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS POR NATUREZA EM 31/12/2011
CODIGO DE EXERCICIOS
CONTAS N N-1
6 CONTAS DE CUSTOS E PERDAS
6.1 |Custo dos Meios Circulantes Materiais Vendidos ou C. BN
6.1.2 - De Mercadorias 27,576,738.14 24,499,084.48
6.1.6 - De Matérias prima, Auxiliares e Materiais - -
Sub-total] 27,576,738.14 24,499,084 .48
6.2 Custos com Pessoal
6.2.1 - Remuneragdes dos Orgdos Sociais 4,290.000.00 3,351,065.43
6.2.2 - Remuneragodes dos Trabalhadores 1.386,651.49 1,384,229.61
6.2.3 - Encargos sobre Remuneagdes 156,165.36 ==
6.2.4 - Pensdes 38,600.00 37,100.00
6.2.5 - Ajudas de Custo - 65,000.00
6.2.6 - Indemenizacbes = - 80,000.00
6.2.7 - Seguros de Acidente de Trabalho e Doencas P. 51,276.91 -
6.2.8 - Custos de Accdo Social 78,200.55 71,616.30
6.2.9 - Outros Custos com Pessoal 58,393.25 64,951.25
Sub-total 6,059,287.56 5,053,962.55
6.3 |Fornecimentos e Servicos de Terceiros
6.3.1 - Subcontratos - -
6.3.2 - Fornecimentos e Servigos 2,393,826.07 2,173,801.68
Sub-total]__2,393,826.07 2,173,801.68 |
6.5 |Amortizagoes do Periodo 118,085.29 140,028.65
6.8.2 |Impostos e Taxas 435,028.09 418,782.86
6.8.2 |Outros Custos Operacionais 47.550.00 15,949.88
Total de Custos Operacionais (A) 36,630,515.15 32,301,610.14
6.9 Custos e Perdas Financeiros (C) 8,334.38 30,864.30
Custos e Perdas Extraordinarios (E) - 32,680.26
B.5 Impostos sobre Rendimentos 1,237,857.55 934,603.01
Total de Custos = (G) 37,876,707.08 ,299,757.71
8.8 Resultado Liquido do Exercicio 2,491 .581 .28 1,878,182.38
7 PROVEITOS E GANHOS
7.1 Venda de Mercadorias 40,111,424 .63 35,055,828.71
7.2 Venda de Servigos - -
7.3 |Investimentos Realizados pela propria Empresa - -
7.5 Proveitos Suplementares = =
7.6 Outros Proveitos e Ganhos Operacionais 1,522.74 -
Total de Proveitos e Ganhos Operacionais (B) 40,112,947.37 35,055,828.71
7.8 Proveitos e Ganhos Financeiros (D) 255,020.99 75,129.86
7.9 _Pnoveltos e Ganhos Extraordinarios (F) - 46,981.52
Total de Proveitos (H) 40,367,968.36 | 35,177,940.09 |
SINTESE:
RESULTADOS OPERACIONAIS (B-A) 3,482 432.22 2,754,218.57
RESULTADOS FINANCEIROS (D-C) 246,686.61 44 265.56
RESULTADOS EXTRAORDINARIOS (F-E) - 14,301.26
RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO (H-G) 2,491,261.28 1,878,182.38 |

Fonte: Relatorio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 49: Dados Referentes as Compras de Mercadorias dos Exercicios Econdmicos referentes aos anos 2001 a 2011.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA.
NUIT: 400055 297

Departamento de Contabilidade

DESCRIGAQ 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Compras de Mercadorias (Totais)| 14.596.914,81|14.963.730,82 | 16.874.058,57| 15.980.852,47| 20.374.128,98| 22.594.814,00| 23.525.359,81 | 25.846.097,01 | 26.364.645,34 26.894.586,33| 32.637.062,96

Fonte: Relatorio e Contas dos Exercicios Econdmicos da Drogaria da Zambézia, Lda.
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ANEXO Il — Dados Relativos a Algumas Rubricas da Demonstracao de Resultados de Janeiro a Setembro de
2012.

Tabela 50: Dados Relativos a Algumas Rubricas da Demonstracdo de Resultados de Janeiro a Setembro de 2012.
FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA.

NUIT: 400 055 297

Departamento de Contabilidade

RUBRICAS
Cod. Conta 7.1 7.6 7.8 21 6.2 6.3 6.8 6.9
Outros " .
Rendimentos e Rendimentos e Fornec_l mento e Outros Gastos e Gastos e Perdas
Més Vendas Ganhos Compras Gasto com Pessoal Servigos de Perdas . .
Ganhos . K K - Financeiras
Operacionais Financeiros Terceiros Operacionais
Jan-12 2.634.381,87 0,00 18.510,30 129.625,65 449.552,00 454.698,21 2.188,16 290,46
Fev-12 4.064.801,46 0,00 22.856,89 888.005,90 445.588,50 152.057,35 11.833,37 74,70
Mar-12 4.476.961,97 0,00 13.211,15 2.607.998,62 459.673,00 134.770,96 50.233,69 1.510,41
Abr-12 3.482.190,56 0,00 10.745,39 3.911.137,49 561.315,00 307.209,52 57.782,60 270,83
Mai-12 5.221.137,89 0,00 15.357,51 2.352.421,95 462.623,50 127.265,45 33.590,96 3.390,50
Jun-12 5.019.656,82 0,00 20.345,20 3.271.689,49 489.159,00 208.856,79 63.584,30 439,78
Jul-12 4.536.210,05 0,00 16.475,42 3.527.457,21 494.212,16 308.943,10 32.948,44 1.046,87
Ago-12 4.992.870,05 0,00 12.895,94 3.156.402,96 508.463,75 141.348,69 38.748,44 2.459,71
Set-12 4.094.775,80 0,00 14.695,84 3.398.547,54 526.420,50 114.510,52 50.757,30 1.747,81
Total 38.522.986,47 0,00 145.093,64 23.243.286,81 4.397.007,41 1.949.660,59 341.667,26 11.231,07

Fonte: Departamento de Contabilidade - Drogaria da Zambézia, Lda.
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ANEXO 111 - Facturacdo Mensal da Seccédo de Tintas (Ano 2011).

Tabela 51: Facturagdo Mensal da Seccéo de Tintas do Ano 2011.

DROGARIA DA ZAMBEZIA, LDA ( SECCAO DE TINTAS )

Facturacao Mensal Ano de 2011

| Més B Liquido Outros Valores VA Total Facturadoﬁ’
Janeiro 30.969,92 0,00 5.264,90 36.234,82 |
Feverairo 450.690,35 0,00 76.041,00 526,731,35 ,
Margo 377.576.32 0,00 64.187 89 441.764.21
Abril 575.342,09 0,00 97.808,14 673.150,23
Maio 489.130,30 0,00 83.152,14 572.282,44
Junho 45452223 0,00 77.268,88 531.791,11
Juiho 542.147,05 0,00 91.612,55 633.759.60

; Agosto 661.095,84 0.00 112.386,28 773.482,12

j Setembro 995.193,28 0,00 168.417.96 1.163.611,24

| Outubro 385.652.83 0,00 65.560,98 451.213,81

| Novembro 877.603,28 0,00 148.735,82 1.026.339,10

‘ Dezembro 563.644,11 0,00 95.819,54 659.463,65 [

[ToraL anu 1.086.256,08 68 |

’ TOTAL ANUAL 6.403.567,60 0,00

7.489.823,68 J

Fonte: Departamento Comercial - Drogaria Da Zambézia, Lda.
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ANEXO IV — Mapa de Reintegragdes e Amortizacdes do Exercicio de 2011.

Tabela 52: Mapa de Reintegracdes e Amortizacdes do Exercicio de 2011.%

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA LDA

NUIT:

400 055 297

MAPA DAS REINTEGRACOES E AMORTIZAGOES
Elementos do activo ndo revalidados (corpérios e incorpérios) nem adquiridos em estado de
uso (n/1 da alinea f) do art. 138 do CIRE. N/8 da Portaria n/ 20,817 de 27/1/1968

EXERCICIO 2011

ELEMENTOS DO ACTIVO SUJEITOS ANOS ACTIVO IMOBILIZADO Nmero de anos REINTEGRACOES E AMORTIZACOES ACTIVO
A DEPERECIMENTO Valores dos abates | Valores de aquisigdo |  de utilidade DE DO ANULADAS | ACUMULADAS | IMOBILIZADO | Valor residual
(por grupos homagénios classificados de acordo | Aquisigdo| Inicio de Valor de no exercicio liquida dos abates esperada das EXERC. ANTERIORES EXERCICIO Por abates de No fim do Valores actuais fend. Colect. X 16
com as tabelas anexas a Portaria n/ 20.817) Utilizagdo aquisigdo (valores de aquisigdo) 4)-(5) reparagbes e | Taxas Valores Taxas Valores valores exercicio Valor do terreno|
(a) beneficiagdes (6) * (%10) do activo 9)+ (11) - (12) 6) - (13)
1 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
3,2 |IMOBILIZACOES CORPOREAS
3.2.1|CONSTRUGOES 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1 [Escritério novo anexo ao Edificio da Sede 1996 1996 74.525,65 74.525,65 35.77231 2% 149051 37.262,82 37.262,83
1 |Imével na Praia do Zalala 2001 2001 150.511,11 150.511,11 4816354 2% 3010,22 51.173,76 99.337,35
Sub-Total(3.2.1) 225.036,76 225.036,76 83.935,85 4.500,74 88.436,59 136.600,17|
3.2.4(EQUIPAMENTOS P/TRANSPORTE 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1 |Viatura "Toyota Vent." MMB-39-86 1999 1999 204.893,77 204.893,77 204.893,77| 0% 0,00 204.893,77 0,00
1 |Viatura "Isuzo." MMF-40-81 2001 2001 315.000,00 315.000,00 315,000,00( 0% 0,00 315.000,00 0,00
1 |viatura" " MLY-43-05 2006 2006 105.769,23 105.769,23 105.769,23[ 0% 0,00 105.769,23 0,00
Sub-Total(3.2.4) 625.663,00 0,00| 625.663,00 625.663,00 0,00 625.663,00 0,00
3.2.2|EQUIPAMENTOS BASICOS
1 |Maquina p/Fazer Chaves Ref®.829 2001 2001 18.652,00 18.652,00 18.652,00] 0% 0,00 18.652,00 0,00
1 |Balanga "Simdo V" 2003 2003 10.983,60 10.983,60 8.786,88| 10% 1.098,36 9.885,24 1.098,36
1 |Estante Metdlica "Zamel 2007 2007 18.000,00 18.000,00 48.967,02 7.20000| 10% 1.800,00 9.000,00 9.000,00
1 [Magquina p/mistura tinta-Pintauto 2008 2008 442,034 59 442,034 59 132,610,38| 10% 44.203,46 176.813 84 265.220,75
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Sub-Total(3.2.2) 489.670,19 489.670,19 167.249,26 47.101,82 214.351,08 275.319,11
3.2.3|MOB. E EQUIP.ADMINIST. E SOCIAL
1 |UPS "TipLusa" 2010 2010 2.350,43 2.350,43 235,04| 10% 235,04 470,08 1.880,35
1 |Desktop DEL-A180 2010 2010 23.632,48 23.632,48 2.363,25| 10% 2.363,25 472650 18.905,98
1 [Monitor Satmsung 17" 2010 2010 9.384,64 9.384,64 0,00| 10% 938,46 938,46 8.446,18
1 |Tapete 100x800x15 2010 2010 2.200,00 2.200,00 220,00 10% 220,00 440,00 1.760,00
1 |Mdquina de Café "Delta" 2010 2010 11.003,02 11.003,02 1.100,30( 10% 1100,30 2.200,60 8.802,42
1 |Conj.de conex. de cabos informdtico"Socoal" | 2010 2010 24.894,94 24.894,94 2.48949| 10% 2.489,49 497898 19.915,96
1 |Impressora HP1005 c/Estabelz.1500kv 2010 2010 8.717,95 8.717 95 871,80 10% 871,80 1743,60 6.97436
1 |Impressora SRP-312COPG 2010 2010 13.376,50 13.376,50 1.337,65| 10% 1.337,65 2.675,30 10.701,20
1 |Magquina Café "Delta" 2011 2011 7.000,00 7.000,00 0,00 10% 700,00 700,00 6.300,00
A Transportar (3.2.3)Pag.2 102.559,96 0,00 102.559,96 8.617,53 10.256,00 18.873,53 83.686,43

? Fonte: Relat6rio e Contas do Exercicio Econémico da Drogaria da Zambézia, Lda.
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Tabela 52: Continuacdo.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA,LDA EXERCICIO 2011
NUIT: 400 055 297 MAPA DAS REINTEGRACC)ES EAMORTIZA(;C)ES
Elementos do activo ndo revalidados (corpérios e incorpérios) nem adquiridos em estado de
uso (n/1da alinea f) do art. 138 do C.I.RE. N/8 da Portaria n/ 20,817 de 27/1/1968
ELEMENTOS DO ACTIVO SUJEITOS ANOS ACTIVO IMOBILIZADO Ndmero de anos REINTEGRAGOES E AMORTIZAGOES ACTIVO
ADEPERECIMENTO Valores dos abates Valores de aquisicio de utilidade DE DO ANULADAS | ACUMULADAS IMOBILIZADO Valor residlual
(por grupos homoggnios classificados de acordo | Aquisicdo |  Inicio de Valor de no exercicio liquida dos abates esperada das EXERC. ANTERIORES EXERCICIO Por abates de No fim do Valores actuais | rend. Colect. X 16
com as tabelas anexas a Portaria n/ 20.817) Utilizacéo aquisicio (valores de aquisicdo) 4)-(5 reparacdes e Taxas Valores Taxas Valores valores exercicio Valor do terreno
@ heneficiagdes (6) * (%20) do activo 9)+(12)-(12) (6)- (13)

2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Transporte(3.2.3) 102.559,96 0,00 102.559,96 861753 10.256,00 18.873,53 83.686,43
1 |Geleira"Fridgemaster220" 1999 2000 9.425,00 9.425,00 9425,00] 0% 0,00 9.425,00 0,00
1 [Ar Condicionado"Geltron" 2000 2000 6.999,15 6.999,15 6.999,15| 0% 0,00 6.999,15 0,00
1 [Secretdria"SGT" 2000 2000 4.700,86 4.700,86 470086) 0% 0,00 4.700,86 0,00
1 [Ventoinha de Tecto"CMC" 2000 2000 319,15 319,15 319,15 0% 0,00 319,15 0,00
1 [Calculadora"SGT" 2000 2000 470,09 470,09 470,09 0% 0,00 470,09 0,00
1 |Celular "Philips" 2000 2000 1499,15 1.499,15 149915 0% 0,00 1499,15 0,00
1 |Estante Madeira"Maza" 2000 2000 2.300,00 2.300,00 2.300,00] 0% 0,00 2.300,00 0,00
1 [Telefone"SGT" 2000 2000 726,50 726,50 72650 0% 0,00 726,50 0,00
1 |Calculadora 2001 2001 555,56 555,56 555,56( 0% 0,00 555,56 0,00
1 [Telefone 2001 2001 507217 507217 507217) 0% 0,00 507217 0,00
1 [Calculadora"SGT" 2002 2002 641,07 641,07 576,96( 10% 64,11 641,07 0,00
1 |Calculadora"Citizen" 2002 2002 3.846,15 3.846,15 346154 10% 384,62 3.846,16 0,00
1 |Celular"Nokia-3330" 2002 2002 2.999,00 2.999,00 269910 10% 299,90 2.999,00 0,00
1 [Ar Condicionado"Goldstar" 2002 2002 8.500,20 8.500,20 765018 10% 850,02 8.500,20 0,00
3 |Calculadoras "SGT" 2002 2002 1.923,08 1.923,08 173077 10% 192,31 1.923,08 0,00
1 [Computator"PentiumiV" 2003 2003 30.837,76 30.837,76 24.670,22| 10% 3.083,78 21.754,00 3.083,76
1 [Computador"640c” 2003 2003 41.017,82 4101782 32.814,26] 10% 401,78 36.916,04 4101,78
1 [Mégquina de Escrever"Olivett" 2003 2003 20.000,00 20.000,00 16.000,00] 10% 2.000,00 18.000,00 2.000,00
1 [Fax"Cannon" 2003 2003 9.506,79 9.506,79 7.60543| 10% 950,68 8.556,11 950,68
1 [Tel.Celular"Mcel" 2003 2003 461539 4.615,39 369231 10% 461,54 415385 461,54
1 |Ar Condicionado "ES" 2003 2003 10.380,00 10.380,00 8.304,00] 10% 1.038,00 9.342,00 1.038,00
1 |Ar Condicionado “GM" 2003 2003 9.829,51 9.829,51 786361 10% 982,95 8.846,56 982,95
1 [Méquina Registadora"Casio-CE6100" 2004 2004 5442317 5442377 38.096,63] 10% 5442,38 43539,01 10.884,76
3 |Estabilizadores de Corrente 2004 2004 6.142,08 6.142,08 429945 10% 614,21 491366 122842
1 [Calculadora "vVD341" 2005 2005 299145 299145 1.794,90( 10% 299,15 2.094,05 897,41
1 [Ar Condicionado"LG12000" 2005 2005 12.999,00 12.999,00 7.79940( 10% 1.299,90 9.099,30 3.899,70
1 |Ar Condicionado"LG18000" 2005 2005 17.076,92 17.076,92 10.246,14| 10% 1.707,69 11.953,83 5.123,09
1 [Ar Condicionado"LG24000" 2005 2005 29.058,12 29.058,12 1743486 10% 2.905,81 20.340,67 871745
ATransportar(3.2.3)Pag.3 401.415,70 0,00 401.415,70 23742492 36.934,81 214.359,73 127.055,97
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Tabela 52: Continuacdo.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA LDA EXERCICIO 2011
NUIT: 400 055 297 MAPA DAS REINTEGRAGOES E AMORTIZAGOES
Elementos do activo ndo revalidados (corpdrios e incorpdrios) nem adquiridos em estado de
uso (n/1da alinea f) do art. 138 do C.I.R.E. N/8 da Portaria n/ 20,817 de 27/1/1968
ELEMENTOS DO ACTIVO SUJEITOS ANOS ACTIVO IMOBILIZADO Ndmero de anos REINTEGRAGOES E AMORTIZAGOES ACTIVO
ADEPERECIMENTO Valores dos abates Valores de aquisicdo de utilidade DE DO ANULADAS ACUMULADAS IMOBILIZADO Valor residual
(por grupos homogénios classificados de acordo | Aquisicdo | Inicio de Valor de no exercicio liquida dos abates esperada das EXERC. ANTERIORES EXERCICIO Por abates de No fim do Valores actuais rend. Colect. X 16
com as tabelas anexas a Portaria n/ 20.817) Utilizacdo aquisicao (valores de aquisicdo) 4)-(5 reparages e Taxas Valores Taxas Valores valores exercicio Valor do terreno
(a) beneficiagdes (6) * (%10) do activo (9) +(11) - (12) (6) - (13)
3 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Transporte(3.2.3) 401.415,70 0,00 401.415,70 237.424,92 36.934,81 274.359,73 127.055,97
1 |Computador "LG" 2005 2005 18.700,00 18.700,00 11.220,00( 10% 1.870,00 13.090,00 5.610,00
1 |GeleiraHitachi" 2005 2005 13.230,00 13.230,00 7.938,00] 10% 1.323,00 9.261,00 3.969,00
1 |Geleira'LG" 2005 2005 9.145,30 9.145,30 5.487,18| 10% 914,53 6.401,71 2.743,59
1 |vd.3174-Galeria Ducal 2006 2006 4.615,39 4.615,39 2.307,70| 10% 461,54 2.769,24 1.846,15
1 |rec.0004-Tip.Lusa(cx.001) 2006 2006 1.615,38 1.615,38 807,70 10% 161,54 969,24 646,14
1 |rec.0592-Tip.Lusa(cx.020) 2006 2006 9.094,02 9.094,02 4.547,00( 10% 909,40 5.456,40 3.637,62
1 [Fax.Cannon-Bx820 2006 2006 7.264,96 7.264,96 3.632,50 10% 726,50 4.359,00 2.905,96
1 |[Cadeira c/rodas"G.Ducal" 2006 2006 2.991,45 2.991,45 1.495,75| 10% 299,15 1.794,90 1.196,56
1 |Ac-"LG" 12000Btus 2006 2006 7.683,76 7.683,76 3.841,90( 10% 768,38 4.610,28 3.073,48
3 |Cadeiras(ChamaunM ) 2006 2006 4.615,37 4.615,37 2.307,70| 10% 461,54/ 2.769,24 1.846,13
1 [Ac-"LG" 18000Btus 2006 2006 9.990,00 9.990,00 4.995,00( 10% 999,00 5.994,00 3.996,00
1 [Jogo de cadeira e mesinha centro "GD 2007 2007 4,615,39 4.,615,39 1.846,16( 10% 461,54 2.307,70 2.307,69
1 |Celular "Nokia" 2007 2007 1.399,00 1.399,00 559,60 10% 139,90 699,50 699,50
1 [Computador pentium4-3.2 "Mecer" 2007 2007 23.728,35 23.728,35 9.491,36| 10% 2.372,84] 11.864,20 11.864,16
1 |Ventoinha 18" "HK" 2007 2007 811,97 811,97 324,80| 10% 81,20 406,00 405,97
1 |Cadeira "chamaune" 2007 2007 2.136,75 2.136,75 854,72 10% 213,68 1.068,40 1.068,36
1 |Telemdvel (cx071) 2008 2008 1.709,40 1.709,40 512,82 10% 170,94 683,76 1.025,64
1 |Computador "Game" 2008 2008 9.606,43 9.606,43 2.881,92| 10% 960,64/ 3.842,56 5.763,87
1 [UPS1000va T.Lusa 2009 2009 3.846,15 3.846,15 769,24| 10% 384,62 1.153,86 2.692,30
1 [FaxHP J.3680 Brithol 2009 2009 4.909,13 4.909,13 981,82 10% 490,91 1.472,73 3.436,40
1 |Calc.e Impressora Cannon TL 2009 2009 6.192,31 6.192,31 1.238,46] 10% 619,23 1.857,69 4.334,62
1 |Sistema completo Comp. Miner 9434 2009 2009 65.094,02 65.094,02 13.018,80( 10% 6.509,40 19.528,20 45.565,82
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Sub-Total(3.2.3) 614.410,23 0,00 614.410,23 318.485,05 58.234,26 376.719,31 237.690,92
3,3 |IMOBILIZAGOES INCORPOREAS
3.3.4 | TRESPASSE
1 |Trespasse Loja Anexo 1997 1997 145.000,00 145.000,00 75.400,00] 4% 5.800,00 81.200,00 63.800,00
3.3.1 |PROGRAMAS INFORMATICOS 0,00 0,00 0,00 0,00
1 |Programa Contabilidade "PM R-2000" 2001 2001 12.870,00 12.870,00 12.870,00f 0% 0,00 12.870,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
3.3.1 |[ENCARGOS DE CONST.E EXPANGAO 0,00 0,00 0,00 0,00
1 |Despesas com Aumento de Capital 2004 2004 11.290,00 11.290,00 7.903,00 10% 1.129,00 9.032,00 2.258,00
1 |[Despesas com Aumento de Capital 2005 2005 3.805,00 3.805,00 2.283,001 10% 380,50 2.663,50 1.141,50
1 |[Despesas licenciamento novas instalagdes 2007 2007 9.389,65 9.389,65 3.755,88 10% 938,97 4.694,85 4.694,81
Sub-Total(3.3) 182.354,65 182.354,65 102.211,88 8.248,47 110.460,35 71.894,31
TOTAL GERAL 2.137.134,83 0,00 2.137.134,83 0,00 1.297.545,04 0,00 118.085,28 0,00 1.415.630,32 721.504,51 0,00
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Tabela 52: Continuacdo.

FIRMA: DROGARIA DA ZAMBEZIA,LDA EXERCICIO 2011
NUIT: 400 055 297 MAPA DAS REINTEGRAGOES E AMORTIZAGOES
Elementos do activo néo revalidados (corpdrios e incorpérios) nem adquiridos em estado de
uso (n/1da alinea f) do art. 138 do C.I.R.E. N/8 da Portaria n/ 20,817 de 27/1/1968
ELEMENTOS DO ACTIVO SUJEITOS ANOS ACTIVO IMOBILIZADO Ndmero de anos REINTEGRAGOES E AMORTIZAGOES ACTIVO
A DEPERECIMENTO Valores dos abates Valores de aquisicédo de utilidade DE DO ANULADAS ACUMULADAS IMOBILIZADO Valor residual
(por grupos homogeénios classificados de acordo | Aquisicdo | Inicio de Valor de no exercicio liquida dos abates esperada das EXERC. ANTERIORES EXERCICIO Por abates de No fim do Valores actuais rend. Colect. X 16
com as tabelas anexas & Portaria n/ 20.817) Utilizacdo aquisicdo (valores de aquisicao) 4)-(5) reparages e Taxas Valores Taxas Valores valores exercicio Valor do terreno
(a) beneficiagbes (6) * (%10) do activo (9) +(11) - (12) (6) - (13)
4 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
RESUMO IMOBILIZAGOES
3,1 [IMOBILIZAGOES FINANCEIRAS 0,00
3,2 |IMOBILIZAGOES CORPOREAS 1.954.780,18 0,00 1.954.780,18 1.195.333,16 109.836,81 1.305.169,97 649.610,21
3,3 |IMOBILIZAGOES INCORPOREAS 182.354,65 182.354,65 102.211,88 8.248,47 110.460,35 71.894,31
34 [IMOBILIZAGOES EM CURSO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
TOTAL IMOBILIZADO: 2.137.134,83 0,00 2.137.134,83 1.297.545,04 118.085,28 1.415.630,32 721.504,51
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