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Abstract

Concurrency’s enlargement and the globalization of the offer have transformed the quality
and the price in the most important aspects for a food distribution company. With the price’s
reduction, only an efficient management of value’s chain can create advantages to support a
competitive position on the market.

This dissertation develops a study about the strategic reposition of Pingo Doce, a food retail
insignia (from Jeronimo Martins group), in Portugal. With 2001 redefinition of Pingo Doce’s
business model as the basis of our analysis, we propose to identify the main changes that
occurred in the value’s chain, in order to achieve success (proved by the financial results) and
to be considered a case study, from which we believe important contributes for management
can be brought in.

After the strategy definition, it is important to understand how the changes at operational level
were implemented. Therefore, this work focused on the value’s chain activities that allowed
creating competitive advantages against other players operating in distribution sector, such as:
logistics, sourcing, operations.

At the logistics’ level, we will address centralization vs. decentralization theme, and some
tools that make this activity one of the most important to the retail value’s chain. At the
sourcing level, we will approach the requirement of being efficient both at procurements and
supply chain levels. And, finally, at the operations’ level, we will focus on the efficiency of
reposition operations, the store productivity, the assortment’s rationalization and the

distribution brands (private labels).
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Resumo

O aumento da concorréncia e a globalizacdo da oferta transformam a qualidade e o preco nos
factores diferenciadores para uma empresa de distribuicdo alimentar. Com a redugdo de
precos, apenas uma gestao eficiente da cadeia de valor permite criar vantagens face aos
concorrentes e, assim, assumir uma posi¢ao competitiva no mercado.

Esta dissertacdo desenvolve um estudo sobre o reposicionamento estratégico do Pingo Doce,
uma insignia do retalho alimentar (grupo Jerénimo Martins), em Portugal.

Tendo por base a redefini¢do do modelo de negocio do Pingo Doce, em 2001, o objectivo a
que nos propomos ¢ o de identificar as principais alteragdes que ocorreram na cadeia de valor,
para que a empresa conseguisse atingir o sucesso, que os resultados comprovam, e fosse, hoje,
0 mote para um estudo académico que visa gerar ilagdes consistentes para a Gestao.

ApoOs definida a estratégia de reposicionamento, ¢ interessante compreender como se
implementaram as mudancas ao nivel operacional. Este estudo centra-se, por isso, nas
actividades da cadeia de valor que permitiram criar vantagens competitivas face aos outros
concorrentes a operar no sector da distribuicdo, como sejam: a logistica, as compras, as
operacoes.

Ao nivel logistico, abordaremos a questdo da centralizagdo versus descentralizacdo, e alguns
instrumentos que tornam esta actividade, uma das mais importantes para uma cadeia de
retalho. Ao nivel das compras, falaremos da necessidade de ser eficiente ao nivel do
procurement e do supply chain. E, finalmente, ao nivel das operagdes, abordaremos a
necessidade da eficiéncia nas operagdes de reposicao, da produtividade em loja, da

racionalizacdo de sortido e das marcas proprias.

Palavras-chave: Estratégia; Logistica; Cadeia de Valor; Marcas Proprias
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Sumario Executivo

Esta dissertagdo pretende apresentar e analisar um caso de estudo de reposicionamento
estratégico da distribuicdo alimentar, concretamente do Pingo Doce, insignia do Grupo
Jeronimo Martins (JM), avaliando as principais alteragdes concretizadas ao nivel da cadeia de
valor.

A defini¢do e a explicacdo dos processos que neste trabalho nos propomos examinar terao
como objectivo conhecer a estratégia definida pelo grupo e a sua implementagao.
Analisaremos, assim, os processos que estiveram na origem da decisdo e identificaremos as
alteragdes que ocorreram na empresa, de modo a assimilar quais as varidveis chave nesta
industria.

Visamos, ainda, que este estudo possa ser um contributo para a preparacao das empresas a
operar no sector da distribuicdo em Portugal.

A mudanga da estratégia e a sua implementagdo serdo os topicos mais desenvolvidos neste

trabalho, com especial atengdo a gestdo da cadeia de abastecimento.

Vil
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1. Caso de estudo

A plateia ndo era muito numerosa mas era suficientemente entendida e interessada. Era composta,
sobretudo, por consultores, ou ndo se tratasse de uma organizacdo do Instituto Portugués de
Consultores de Gestao (IPCG) e do grupo dos "Jantares do Grémio".

Decorria 0 més de Margo de 2005, e realizou-se o primeiro jantar/conferéncia, onde Luis Palha,
CEO da Jeronimo Martins (JM), era o convidado desafiado a contar as mudangas por que havia
passado o grupo de distribuicdo, nos ultimos anos. Uma reestruturagdo obrigatoria, depois da
crise que assombrou o grupo no inicio do milénio.

Em 2000, o grupo Jerénimo Martins apresentava resultados negativos, pela primeira vez em mais
de dois séculos de actuacdo no mercado nacional. No triénio 2000 - 2002, os prejuizos

acumulados cresceram exponencialmente, chegando aos 250 milhdes de euros.

A crise que assombrou o grupo

Recuando aos primeiros anos da década de 90, a JM era um grupo de distribuicdo consistente,
detentor das marcas Pingo Doce, Recheio e Feira Nova, e com uma unidade industrial forte no
sector dos produtos de grande consumo (resultado da parceria com a multinacional Unilever). Os
negadcios no exterior eram escassos € a empresa tinha um comportamento muito positivo na bolsa
de valores nacional.

A economia portuguesa recuperava de uma recessao e estava prestes a iniciar-se a explosao do
consumo privado. As grandes superficies e os centros comerciais multiplicavam-se.

Os apelos a aquisi¢do de outros negocios vinham sobretudo de bancos de investimento e a JM
avangou com a compra dos supermercados Sé, no Brasil, apostou na distribui¢do de equipamento
desportivo com a Lillywhites, no Reino Unido, adquiriu a Vidago, Melgaco e Pedras Salgadas,
fez uma parceria com o BCP para o Banco Expresso-Atlantico e entrou no capital da Oniway.
Respondendo ao desafio do IPCG, Luis Palha descreveu, na primeira pessoa e perante a plateia
atenta, o cenario que motivou a mudanga no seio do grupo Jeronimo Martins: “No inicio da
década de 90, tinhamos um portefolio de negdcios muito consistente. Estavamos no Brasil e na
Poldnia, e tinhamos participacfes diversificadas que considerdvamos que contribuiam para

atenuar o risco do grupo. Mas as coisas comegaram a ndo correr bem: 0S nN0OSSOS Pregos nao
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eram competitivos nalguns formatos da venda a retalho, o que se traduzia numa quebra das
vendas”.

A constatagcdo de uma conjuntura econdmica desfavoravel, a no¢ao de que existia um crescente
ganho de consciéncia por parte do consumidor e a percepgao de que era essencial investir foram
alguns dos factores que fizeram soar o alerta no seio do grupo JM.

"Os resultados eram cada vez mais negativos, as dividas cresciam enquanto o custo de
financiamento aumentava, e as cotacGes em bolsa reflectiam a nossa situagdo negativa.

Percebemos que era imperativo mudar de estratégia”.

A urgéncia da mudanca

E foi esta conclusdo que deu o mote a mudanca: era necessario vender, até mesmo negocios que
eram considerados interessantes. Feito o diagndstico do problema, urgia encontrar a solugao mais
acertada.

"O Conselho de Administragdo decidiu actuar em trés pontos principais: reestruturar o
portefolio de negdcio, reforcar o balango e reformular os formatos de negdécio” revelou Luis
Palha. ““Na reestruturacdo do portefélio de negdcios, decidimos concentrar-nos naquele que foi
sempre 0 nosso ‘core-business' - a &rea de industria e distribuicdo alimentar.”

No triénio 2001 - 2003, o grupo alienou dez negdcios, equivalentes a cerca de vinte empresas. A
necessidade de corrigir a instabilidade impunha a venda de activos, sendo necessario ignorar o
potencial que alguns deles detinham. “Vendemos a Aguas das Pedras, 0s neg6cios no turismo, a
operagdo de distribuicdo no Brasil e o cash & carry na Polonia. Estas vendas de activos
contribuiram para o reforco do balanco; para a melhoria do cash flow operacional (porque
alguns negocios negativos tinham sido vendidos); e para a reducdo das necessidades de fundo de
maneio. O derradeiro passo para a melhoria do balanco foi o aumento de capital efectuado em
2004”.

A bonanca que sucedeu a tempestade
Em 2003, a JM conseguiu inverter a performance, com resultados ja positivos em 58 milhdes de
euros € um crescimento para 92,5 milhdes, no ano seguinte. Em 2005, tomadas todas estas

medidas, “estavamos preparados para voltar a crescer" assumiu o administrador.
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Ainda era necessario mudar os formatos de negdcio. E, aqui, impunha-se como prioridade a
redugdo de pregos.

“A solucdo mais directa seria pedir aos fornecedores que baixassem também os seus precos. Mas
num mercado muito concorrencial, como é o nosso, ndo € facil conseguir isso sem partilhar
beneficios e n6s ndo podiamos baixar as margens. Logo, tinhamos que baixar 0s custos, e isso
ndo era uma tarefa nada facil de executar™, revelou Palha, explicando todos os obstaculos que se
vislumbravam. “Tinhamos produtos nas prateleiras apenas porque o fornecedor nos pagava
para os ter la. E tivemos que acabar com a presenca de muitos produtos. No Feira Nova, por
exemplo, cortamos de cerca de 160 mil para 50 mil referéncias. E, no Pingo Doce, reduzimos
para 50% (de 20 para 10 mil) o nimero de referéncias.”

A redugdo da oferta contribuiu para o aumento do poder de negociagdo com os fornecedores, que
se traduziu na concretizagdo de uma politica de pregos mais baixos, a longo prazo. “Actuamos
numa logica do jogo 'mikado’. Fomos tirando cuidadosamente um pauzinho atras do outro sem
que tudo o resto mexesse. Conseguimos reduzir custos e devolver esse dinheiro aos clientes. Com

pregos mais baixos, vendemos mais e mantivemos a margem”’, contou Luis Palha.

O fenomeno das marcas do distribuidor

O grupo JM acreditava que a recuperacdo economica em Portugal ia ser lenta e que os
distribuidores continuariam a ter um poder significativo face aos produtores, o que potenciaria o
fenémeno das marcas do distribuidor (também designadas por marcas brancas e marcas
proprias). A informagdo que o grupo obtinha da analise do comportamento do consumidor fazia
acreditar que haveria uma crescente confianga nas marcas do distribuidor.

Para o consumidor, comegava a instalar-se a ideia de que os produtos destas marcas eram
idénticos aos das marcas dos industriais (grandes produtores como Procter, Unilever ou Nestl¢) e
representavam um custo mais reduzido. Esta constatagdo foi uma das bases da aposta do grupo
JM nas marcas do distribuidor - uma opg¢do que, como outras, acarretou risco. “E facil falar &
posteriori, mas 0 que teria acontecido se a Jeronimo Martins estivesse enganada?”’, interrogou
retoricamente Luis Palha, perante acenos de concordancia de varios elementos da plateia.

O grupo tirou partido das suas competéncias ¢ activos chave (como a capacidade de sourcing, a
avaliagc@o e negociacao de produtos e a capilaridade da sua rede de distribui¢@o) para identificar

claramente e estratégia a seguir: o reposicionamento da insignia Pingo Doce, de "Premium” para
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uma linha de actuagao muito proxima dos supermercado de desconto (Lidl, Plus, Minipreco, Aldi
etc.), apresentando-se ao consumidor com a assinatura de "tao barato como os mais baratos".
Sabendo avaliar a relagdo qualidade/pre¢co como um hard discount ndo sabia fazer, o Pingo Doce
comegou a ser percepcionado como uma insignia com produtos mais baratos e de qualidade.

Qual foi, entdo, a estratégia seguida para conseguir este posicionamento?

1.1. Sector da distribuicéo

O sector da distribuicdo em Portugal assume uma posicao de protagonismo, quer pela oferta cada
vez maior de bens e servicos disponibilizados ao cliente, quer pelo crescimento fisico e
sofisticagdo/diversificagdo da oferta. Na realidade, surgiram no nosso pais grandes cadeias
internacionais de retalho alimentar e de retalho especializado que vieram revolucionar os habitos

de consumo dos portugueses, bem como a propria estrutura da oferta.

1.1.1. Aevolucdo do mercado da distribuicdo em Portugal

O facto de assistir consecutivamente a queda das vendas, a redu¢do do ntimero de clientes e a
reducdo da compra média de cada cliente, a favor dos seus principais concorrentes,
comprometendo a rentabilidade da empresa a longo prazo, foi o que levou a Jeronimo Martins a
mudar a estratégia da insignia Pingo Doce, em 2001/2002.

Os estudos de mercado publicados na altura demonstravam que o consumidor percepcionava o
Pingo Doce como um supermercado caro (anexo 12; anexo 13) e o numero de clientes nucleares
(aqueles clientes que admitiam que a sua principal insignia de compras era o Pingo Doce) era
muito reduzido. Para os clientes regulares (clientes que faziam compras na insignia, mas esta nao
era a sua principal insignia), a principal razdo de compra indicada era sempre a proximidade e a
qualidade dos frescos.

Na década de 90, os hipermercados continuavam a crescer ¢ a ganhar a preferéncia dos
consumidores (anexo 9), levando-os a deslocarem-se para fazer as suas compras, muitas vezes,
fora da cidade. Os hipermercados continuavam a ter grande importancia pela variedade

apresentada, no entanto, o factor preco deixou de ser uma vantagem quando o consumidor
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comecou a poder beneficiar da proximidade, adquirindo algumas categorias a um preco muito
mais baixo nos discounts. Os precos dos produtos comegaram entdo a cair nos hipermercados,
diminuindo as margens associadas a este sector.

Assistiu-se a campanhas de baixa de pregos nas grandes superficies como o Jumbo e o
Continente, consequéncia do aumento da concorréncia, resultante da entrada no sector, de cadeias

de hard discount, como as alemas Plus e Lidl (anexo 10).

Figura 1 — Evolucéo de vendas por tipo de ponto de venda (1987-2015)

EV. VENDAS POR TIPOLOGIA - Fonte: A.C. Nielsen - 2015 est.
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Os supermercados discount caracterizam-se por apresentarem precos mais baixos,
comparativamente com os supermercados tradicionais (anexo 8), menor sortido de produtos e
uma elevada percentagem de produtos de marcas do distribuidor. Este tipo de formatos
conquistou um grande numero de consumidores, sobretudo na compra de produtos, onde a

relacdo emocional nao ¢ elevada.

Figura 2 — Quota em valor do discounts (2005) - Europa

Quota em Valor do Discount (2005) - Fonte: A.C. Nielsen
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Nos primeiros anos do conceito discount em Portugal (anexo 10), o consumidor estava disposto a
experimentar os produtos de marca propria, apesar de nao os conhecer, uma vez que o risco que
corria era reduzido: o preco do produto era muito baixo e ndo representava um custo relevante
caso o produto ndo correspondesse ao pretendido. Hoje, sabemos que esse risco esta totalmente
mitigado entre os consumidores, ¢ que as marcas do distribuidor sdo, em Portugal, a grande
aposta de desenvolvimento do sector da distribuicao alimentar.

Por outro lado, a quebra do rendimento disponivel e o fraco crescimento do PIB (Produto Interno
Bruto) deu origem, de uma forma determinante, a um reajustamento de pregos. Os grupos de
distribuicao viram-se obrigados a diminuir as suas margens de lucro para conseguirem competir
num mercado que estava em desaceleragdao. Importa referir que, em 2001, e segundo um estudo
da Centromarca (Associacdo Portuguesa de Empresas de Produtos de Marca), as margens
operacionais dos grupos de distribui¢do a actuar em Portugal eram o dobro das mesmas cadeias

noutros paises.

1.1.2. O Mercado da distribui¢cdo em Portugal — Ano 2007

No ano de 2007, o universo de empresas que integram a APED (Associagdo Portuguesa de
Empresas de Distribui¢cdo) registou um volume de vendas de 12,565 mil milhdes de euros,
representando um crescimento de 12% face ao ano 2006, correspondendo a 7,7% do PIB

portugués.

Figura 3 — Volume de vendas da APED
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Quadro 1 - Evolucéo do volume de vendas da APED em % PIB

Os cinco primeiros lugares do top 25 do ranking da APED continuam inalterados (face a 2006),
mantendo a Sonae Distribuicao a lideran¢a, com um crescimento de 10% face ao ano transacto,
totalizando o volume de vendas 3,864 mil milhdes de euros. Segue-se a Jeronimo Martins, com
2,260 mil milhdes de euros e uma subida de 14% do volume de vendas.

No terceiro e quarto lugares continuam a estar a Auchan, com vendas de 1,280 mil milhdes de
euros e um crescimento de 7%, e o Lidl com um crescimento igual, totalizando vendas de 1,123
mil milhdes de euros (valores estimados, uma vez que a cadeia discount, apesar de associada da
APED, nao disponibiliza valores).

O quinto lugar fica reservado para o Miniprego que, com um crescimento de 13%, aumentando o
volume de vendas para 797 milhdes de euros, em 2007.

A primeira alteragdo no top 25 do ranking da APED surge no sexto lugar, provocado pelo
desaparecimento do Carrefour, entretanto agregado a Sonae Distribuicdo, mas cujos resultados
nao foram incluidos no ano 2007. No lugar do grupo francés aparecem os espanhdis do El Corte
Inglés, registando um crescimento de 33% para um volume de vendas de 451 milhdes de euros.
Destaque ainda para a alteracdo no ranking para a IKEA (crescimento de 46% e vendas de 206
milhdes de euros) que ultrapassou o AKI - apontando-se aqui como principal razao a abertura da
loja de Matosinhos e para o Media Markt, que ultrapassou o C&A, ocupando em 2007 a 11.2
posicao, tendo crescido 25% para 119 milhdes de euros.

No que diz respeito ao ranking por insignia do sector alimentar, o Modelo (Sonae Distribui¢ao)
passou a liderar o Top 10, ultrapassando o Continente, devido ao crescimento de 12% para um
volume de vendas de 1,379 mil milhdes de euros. Também o Pingo Doce (Jeronimo Martins)
subiu no ranking, ocupando agora a segunda posicdo com um volume de vendas de 1,354 mil
milhdes de euros e um crescimento de 17%. O pddio do Top 10 é encerrado com a insignia de
hipermercados da Sonae Distribuicao, Continente, que cresceu 2% para 1,282 mil milhdes de

euros, seguido da Auchan, Lidl, Feira Nova, Minipre¢o, Ulmar, Apoldnia e Freitas.
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Figura 4 — Top 10 - Volume de vendas Figura 5 —Top 6 - Volume de vendas por

: empresa
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Quadro 2 — Vendas — Top 25 — Ranking APED (Milhes de Euros)
Empresa 2007 2006 N\ % 07/ 06 2007 2006 N\ % 07/ 06
1 Sonae Distribui¢éo 3.864,0 3.526,0 9,6% 13 C&A 118 99 19,2%
2 Jer6nimo Martins 2.260,0 1.992,0 13,5% 14 Decthalon 106 77 37,7%
3 Auchan 1.280,0 1.184,0 8,1% 15 Leroy Merlin 96 72 33,3%
4 LIDL* 1.123,0 1.050,0 7,0% 16 Massimo Dutti 86 71 21,1%
5 Miniprego 797,0 705,0 13,0% 17 Salsa 69 63 9,5%
6 El corteInglés 451,0 339,0 33,0% 18 Toys r us 57 46 23,9%
7 Fnac 317,0 290,0 9,3% 19 Conforama 49 42 16,7%
8 Stapless 207,0 173,0 19,7% 20 Ulmar 45 45 0,0%
9 lkea 206,0 142,0 45,1% 21 Apolonia 23 21 9,5%
10 Aki 164 150 9,3% 22 Norauto 22 19 15,8%
11 Moviflor 152 129 17,8% 23 Freitas 21 21 0,0%
12 Média Markt 119 95 25,3% 24 Foreva 21 22 -4,5%
25 Nike 16 14 14,3%

Constituida, no final de 2007, por 94 associados, mais oito que em 2006, o nimero de lojas do
universo APED totalizava 2.171, destacando-se o Minipre¢o com 56 aberturas, seguido do
Boticario (+44), Pingo Doce (+21), Lidl (+15) e Worten (+12).

Este nimero de lojas significa mais 214 unidades em base constante. Se juntarmos os novos
associados, o total de lojas cresceu 386 unidades.

No final de 2007, o Miniprego detinha 440 lojas, totalizando a renovada insignia pertencente ao
universo Jeronimo Martins (Pingo Doce) 223 lojas, seguida do Lidl, com 197, e do Modelo, com

114 unidades.
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Em termos de area de venda, o universo APED totalizava, no final de 2007, 2,147 milhoes de
metros quadrados (+207 em base constante e +231 com novos associados). Neste capitulo,
destaque para os 28 mil metros quadrados inaugurados pelo Minipreco, seguido pelos 23 mil do
Pingo Doce e 21 mil da IKEA, com a loja de Matosinhos.

No que diz respeito a abertura de lojas, ndo houve nenhum distrito onde nao tivesse ocorrido uma
abertura, liderando neste campo, os distritos de Lisboa (49 aberturas) e Porto (44 aberturas). No
total da area de venda em Portugal, o Modelo mantém a liderangca com 200.000 m2 (+17%),
seguido do Pingo Doce com 195.000 m2 (+14%), dos 194.000 m2 do Lidl (+10%) e 174.000 m2

do Continente.

Figura 6 — Ranking — Top 10 — Namero de lojas Figura 7 — Ranking — Top 10 — Area de venda
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02006 02006

440

200
195
187 194
172 176 174 172
162
1

50 147

120 122

2 o 11
8 8 .
114 505 oo 63 62
m 87 86 8 Lo 50
R e

Minipregco Pingo Lidl Modelo Worten Boticario Modalfa Sport Foreva Salsa

Modelo  Pingo Lidl  Continente Feira Mini Prego Auchan El Corte  Worten  Moviflor
Doce Zone

Doce Nova Inglés

Para 2008, estima-se' que as quotas de mercado das principais empresas da distribuicio em

Portugal, serdo as seguintes:

Quadro 3 — Quota de mercado 2008

Var 08/07 QM 08 QM 07

2008 2007 (%) (%) (%)
Sonae 3.299 3.052 8% 30% 30%
JM 2.465 2.263 9% 23% 22%
Intermarché 1.454 1.382 5% 13% 14%
Schwarz 1.280 1.123 14% 12% 11%
Auchan 1.080 1.122 -4% 10% 11%
Carrefour 924 826 12% 8% 8%
E. Leclerc 293 271 8% 3% 3%
El Corte Inglés 49 50 -2% 0% 0%
Aldi 39 23 70% 0% 0%
Mass-Market 10.883 10.112 8% 65% 64%

1 . Estimativa feita através das seguintes fontes: Planet Retail sales growth rates; Official site of Carrefour Group;

Auchan estimative; TNS market information)
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Neste retrato geral do sector, ¢ de salientar que as grandes cadeias de distribui¢do apostaram no
langamento de lotes de produtos com marca de distribuidor através da constituicdo de unidades
industriais proprias. Paralelamente, com uma estratégia de diversificagdo integrada, os grupos
desenvolveram novos formatos de base ndo alimentar e aperfeicoaram a aposta no consumidor,
com o lancamento de paginas de comércio electronico na internet, cartdes de fidelizagdao e
promocdes cruzadas, ferramentas para cumprir o objectivo de ir ao encontro das necessidades e
exigéncias do consumidor.

A intensa concorréncia provocada pela entrada das cadeias internacionais, a par de dificuldades
crescentes em encontrar boas localizagdes a pregos sustentaveis, e das barreiras administrativas a
abertura de novas unidades, levaram os grupos nacionais mais preparados a encarar estratégias de
crescimento que passam pela sua internacionalizagdao. O exemplo mais paradigmatico de uma
forte expansdo das fronteiras do negdcio € o da Jeronimo Martins, que somava 1.359 unidades na
Polodnia, em Dezembro de 2008. A insignia Biedronka (Joaninha em polaco), ja representa 51,2%
do EBITDA (resultado antes de juros, impostos e amortizagdes) e 51,1% das vendas do grupo,
emprega 25,5 mil pessoas, e é a oitava maior empresa do mercado polaco’.

A conclusao de um estudo de mercado (Homescan) realizado pela empresa Nielsen, cujo
objectivo € perceber a evolugdo do comportamento de compra das familias portuguesas, permitiu
entender qual € o motor de crescimento, no ano 2007, face ao ano 2006, nas principais insignias a

operar supermercados em Portugal.

Insignia Driver de crescimento

Minipreco: Mais lares (aberturas de lojas)
Lidl e Modelo Aumento do cabaz comprado pelos lares
Pingo Doce Mais lares a comprarem mais vezes, a gastarem mais por acto de compra

Quadro 4 - A férmula de cada insignia

Pingo

Lidl Doce

Minipreco Modelo

Lares

G asto por acto de compra

N.° visitas / lar

4%

9%

-1%

8%

8%

5%

19%

5%

-11%

8%

17%

-4%

2 _ Utilizando como critério o nimero de trabalhadores.
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O mesmo estudo permitiu ainda concluir qual o gasto médio por acto de compra, em euros, € 0

numero de actos de compra, ao ano, nas principais insignias a operar no mercado Portugués.

Figura 8 — Gasto por acto de compra/ € Figura 9 — Actos de compra/ Ano
Gasto por acto de compra/ € - Fonte: Nielsen | Homescan - Ano 2007 - Actos de Compra/Ano - Fonte Nielsen | Homescan - Ano 2007
Pingo Doce 75;3'9 ™ 2007 Pingo Doce | ‘2‘223
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Lidl 20 Lial | 114
Intermache | “3345”95 Intermache [16 118
Feira Nova | ‘39"411’7 Feira Nova 5 10
Continente | ‘é%i Continente 510
Carrefour | ‘4\?243,8 Carrefour 756
Auchan | \4;,‘:)9'5 Auchan 7E 13

1.1.3. Mercado da distribuicdo mundial

Quadro 5 - Top 100 — Volume de Quadro 6 — Vendas — Top 150 Retailers
Negacios Fonte: Planet Retail — Ano 2008

Fonte: Fortune Global 500 — Ano: 2007

Banner Sales

o Empresa USD mn
Empresa ek Negeees  HIEeS 1 Wal-Mart ( 432,55
W=D ey (LED ) 2 Carrefour 159,921
1 Wal-Mart Stores 378,799 12,731 3 Metro Group 1161041
2 Exxon Mobil 372,824 40,61 4 Tesco 108,777
3 Royal Dutch Shell 355,782 31,331 5 Schwarz Group 86.263
4 BP 291,438 20,845 8 Kroger 76,781
5 Toyota Motor 230,201 15,042 9 Auchan 73,667
6 Chevron 210,783 18,688 10 Aldi 73,477
7 ING Group 201,516 12,649 15 Ahold 64,738
8 Total 187,28 18,042 21 Leclerc 50,571
9 General Motors 182,347 -38,732 24 ITM (Intermarché) 43,687
10 ConocoPhillips 178,558 11,891 31 Staples 27,101
33 Carrefour 115,585 3,147 35 El Corte Inglés 24,466
51 Tesco 94,703 4,253 41 Euronics 20,458
56 Metro 90,267 1,129 45 Amazon 19,527
65 Home Depot 84,74 4,395 51 Toys 'R" Us 17,570
87 Kroger 70,235 1,18 78 Schlecker _ 10,858
99 Costco Wholesale 64,4 1,083 79 Jeronimo Martins 10,679
121 Fnac 6,552
126 Sonae Distribuicao 6,114

11
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A industria de retalho torna-se global e encontramos sete retalhistas nas 100 maiores empresas do
mundo, por volume de negocio (quadro 5). O mercado portugués da distribui¢do ¢ dominado por
players locais que, ainda assim, sdo pouco representativos a escala global (quadro 6).

A oportunidade de investimento ¢ global e a analise ¢ efectuada ao nivel geografico, de onde se

destacam as oportunidades nos BRIC (Brasil, Russia, India e China).

Quadro 7 — Oportunidades de investimento (Fonte: A.T. Kearney)
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Hé4 uma tendéncia generalizada de concentragcdo da distribui¢do, sendo que Portugal ¢ ja um

mercado maduro desse ponto de vista, com uma taxa de concentragao de 62% (quadro 8).

Quadro 8 — Grau de concentragdo na Europa (Fonte: Planet Retail 2005)
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1.1.4. Caracterizacio do mercado da distribui¢cdo moderna

Foram essencialmente trés os factores que alteraram substancialmente o paradigma da oferta no
sector da distribui¢do moderna, nos Ultimos anos, no nosso pais: 1) o crescimento do nimero de
médias/grandes superficies e a reducdo de lojas de comércio tradicional; 2) o crescimento das
unidades discount; e 3) o aumento de produtos de marca de distribuidores.

Para além destes factores, alargaram-se também as areas de exposi¢do e venda, permitindo que
sejam colocados a disposi¢ao dos consumidores, com maior rapidez e facilidade e nos meios
adequados de exposicao e apresentagdo, mais € melhores produtos.

Reduziram-se ao limite as margens de comercializacdo (diferenca entre o preco de venda e o
custo do produto), oferecendo aos consumidores precos mais baixos, transferindo assim, para
estes, os ganhos decorrentes de economias de escala e da redugdo de custos logisticos, assim
como os beneficios resultantes da aceleragdao do ritmo de rotagdo e do aumento do volume de
vendas dos produtos adquiridos nas melhores condigdes de preco conseguidos na negociacdo com
os fornecedores.

Assistiu-se ao alargamento dos horarios de funcionamento das lojas, permitindo aos

consumidores escolherem o momento mais adequado para efectuarem as suas compras.

1.1.5. Relacéo entre produtores e distribuidores

O papel do produtor consiste em identificar, analisar e quantificar as necessidades do
consumidor, procurar respostas para as satisfazer, criando solugdes e tornando-as acessiveis ao
consumidor.

O papel do distribuidor ¢ gerir e canalizar os esforgos dos fabricantes para permitir que os
consumidores possam aceder aos produtos que necessitam, e funcionar como um ecrd do
consumo, munindo os fabricantes de todas a informacdes que o seu contacto directo com os
consumidores possa fornecer.

Por outro lado, ¢ 6bvio que cada um com os seus argumentos tenta alcangar situagdes de poder
sobre o mercado, através do langamento de novos produtos, reestruturagdes, concentragdes, novas

lojas, investimentos em comunica¢do, sempre com vista a adquirir o maior poder possivel para

14
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dominar as negociagdes. Nao obstante da reputagdo, os distribuidores ainda se encontram muito

longe de possuir um poder efectivo sobre os produtores.

1.1.6. Concentragdo no sector

A crescente internacionalizagcdo dos mercados e a pressdo inerente a necessidade de expansao que
as diversas empresas enfrentam levaram ao surgimento do fenémeno da concentragdo das
empresas de distribuicdo. O objectivo principal passa pelo fortalecimento perante o mercado e
pela tentativa de atingir uma dimensao critica minima, abaixo da qual a empresa ndo consegue
sobreviver. Isto aconteceu no mercado portugués da distribuicdo, inicialmente por exemplo,
através da CNR — Central Nacional Retalhista, resultante da fusdao da Interdisgal, Consul e Asnor,
e teve como aderentes algumas cadeias regionais de supermercados de média dimensdo, tais
como o Grupo Europa e o A.C. Santos. Outro exemplo de concentragao ¢ o projecto GI (Gestao
Integrada) de Manuel Nunes e Fernandes.

Recentemente, também assistimos no mercado portugués a movimentos de concentragdo pela via
da aquisi¢ao de concorrentes, como foi o caso da compra do Carrefour pela Sonae Distribuigao, e

a aquisicao das lojas Plus pela Jeronimo Martins.

1.1.7. Factores caracterizadores da economia portuguesa nos ultimos anos

A economia portuguesa caracteriza-se, nos ultimos anos, pelos seguintes factores:

Crescimento econdmico pouco expressivo;
Elevada taxa de desemprego;

Aumento das taxas de juro e do preco do petroleo;
Baixo PIB per capita (o mais baixo da zona Euro);

Baixo indice de confian¢a do consumidor (o mais baixo da UE);

© g~ D P

Desaceleragdao do consumo privado.

Estes factores tém impacto no rendimento disponivel das familias e, consequentemente, no
comportamento de compra do consumidor - o gasto médio, por lar, em produtos de grande

consumo encontra-se estavel.
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Os discounts conquistam mais compradores, aumentando a sua penetragdo ¢ a quota de mercado.

As marcas proprias tornam-se cada vez mais dindmicas, crescendo em todas as areas de negocio.

1.1.8. Alteracfes no comportamento de compra

Em 2007, um estudo publicado pela empresa de estudos de mercado Nielsen® concluiu que um
em cada quatro portugueses fica sem dinheiro depois de efectuar a compra dos bens essenciais. O
gasto médio, por lar, em Portugal, cresceu 5,5% no primeiro semestre de 2008, face ao periodo
homologo de 2007, o que corresponde a um aumento em 65 euros.

A empresa de estudos de mercado TNS concluiu® que o aumento dos pregos altera o consumo dos
lares, mas ndo evita o aumento dos gastos. O orcamento familiar ¢ cada vez mais dedicado a
alimentacdo e, durante os primeiros seis meses do ano, as familias portuguesas passaram a ir a
mais insignias a procura dos melhores pregos (cherry picking), que é também, precisamente, a
primeira preocupagdo dos europeus (37%). Em média, cada lar visita quatro insignias da
distribui¢do moderna. Mais idas as compras traduzem-se em menos itens por cabaz (mais cestos,
menos carros de compras). Os portugueses estdo mais racionais antes de comprar e reduzem em
seis euros o gasto em cada compra.

Conclui-se, assim, que existe uma alteragdo do comportamento de compra ao nivel do ponto de
venda e do perfil da compra. Os hédbitos de consumo estdo a alterar-se, impelidos pelas novas
condi¢des de vida: a incerteza econdmica, o desemprego, o aumento do prego das matérias-
primas, a perda de confianga por parte do consumidor. Ainda do ponto de vista social, as
habitagdes familiares sdo cada vez mais pequenas, ndo havendo espago para guardar grandes
quantidades de produtos.

Para além de outras mudangas de atitudes no comportamento do consumidor, as compras mensais
€ quinzenais passam a compras semanais e didrias, sendo que a razdo invocada pelos clientes ¢
uma maior racionalidade no acto de compra (nas compras mensais ou quinzenais, o consumidor

tende a adquirir mais produtos de que ndo necessita)’. Vejamos o quadro:

3 Consumer Confidence Index - 2007.
* Estudo - O que se passa no grande consumo em Portugal?
> Fonte: TN'S WorldPanel Portugal 2006
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Tipo de acto de compra Periodicidade N.° de categorias (em média) % actos de compra
adquiridas
Necessidade imediata cada 1-2 dias < 3 categorias 64%
Proximidade 1 vez por semana 3-8 categorias 25%
Rotina cada 15 dias 9-14 categorias 8%
Despensa 1 vez por més > 15 categorias 3%

1.1.9. Reposicionamentos ocorridos noutros mercados — O caso Mercadona

A Mercadona, actual lider no sector dos supermercados em Espanha, conseguiu ultrapassar uma
situacdo de crise no inicio dos anos 90, e alcangar uma vantagem competitiva dificilmente
ultrapassavel pelos seus concorrentes, através da implementagdo de um Modelo de Gestdo pela
Qualidade Total. Este modelo baseou a sua actuagdo em cinco componentes fundamentais, a
saber: Clientes, Trabalhadores, Fornecedores, Sociedade e Capital.

Um dos aspectos fundamentais deste modelo ¢ a relagdo com os grupos de interesses vinculados
com a organizagdo, para os quais se pretende a maxima satisfacdo das suas expectativas. Sugere-
se, assim, a implementacao de praticas mais avancadas de gestdo de pessoal, logistica, produgao,
relacdo com os fornecedores, clientes e desenho organizacional, com vista a conseguir a
permanente prossecucdo da satisfacdo das necessidades destes grupos, bem como a participacao e
a cooperacao de todos os agentes vinculados com a empresa.

A expansdo da Mercadona coincidiu com uma época de crescimento no sector. Motivadas por
este desenvolvimento, as grandes cadeias de distribuicdo europeias comegaram a sua expansao
em Espanha, através da abertura de hipermercados, onde estabeleciam pregos baixos em
determinados produtos através do desenvolvimento de fortes ofertas e descontos promocionais,
que eram apoiados por agressivas campanhas publicitarias nos meios de comunicagao. Os precos
altamente competitivos eram conseguidos, essencialmente, por via da pressdo sobre os
fornecedores.

Com uma politica de pregos baixos, as cadeias de distribui¢ao captavam os clientes que, uma vez
no ponto de venda, ndo s6 adquiriam os produtos em promog¢do, como outros produtos com
precos mais elevados e nos quais a empresa obtinha uma margem superior. As multinacionais e a
concentracdo no sector vieram endurecer a rivalidade e a competicdo nesta industria, que ja se
encontrava numa fase madura.

Perante este cenario de concorréncia aguerrida, a Mercadona adoptou uma estratégia que aliava o

ajustamento de pregos com os fornecedores a realizagdo de fortes campanhas publicitarias para
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divulgar os produtos em promog¢ao, em cada dia. Os resultados ndo foram, contudo, os esperados:
a Mercadona conseguia, efectivamente, vender mais, mas os resultados diminuiam a cada ano.
Em 1993, Juan Roig, presidente da Mercadona, optou por implementar uma estratégia que
romperia com as dindmicas do sector: a introducao do Modelo Gestao pela Qualidade Total.

A Mercadona apresentou-se ao mercado com uma politica de “pregos sempre baixos”. Reduziu o
investimento publicitario, anulou todas as promogdes e garantiu aos clientes que iria vender
sempre ao mesmo prego, enquanto prometia aos fornecedores, fidelidade nas suas compras, a
pregos estaveis.

Nos quatro anos seguintes, a empresa conseguiu vender praticamente o dobro, mas os resultados
nao chegavam a metade. No entanto, Roig confiou na coeréncia e manteve, firmemente, a
estratégia implementada. Em 1995, os resultados comegaram a melhorar e a empresa langou-se
num imparavel processo de crescimento, fundamentalmente, organico.

Actualmente, a Mercadona, lider de supermercados em Espanha, conta com cerca de 57 mil
empregados ¢ mais de mil pontos de venda distribuidos por todo o Pais. Nos ultimos anos, tem

mantido um ritmo de aberturas de aproximadamente 100 lojas/ano.

1.1.10. Tendéncias do sector e desafios

Numa economia cada vez mais global, com diferentes niveis de crescimento, onde a incerteza e
os contrastes geograficos sdo cada vez sao maiores, as novas tendéncias de consumo e estilo de
vida, assim como outros factores como a escassez de tempo, a tecnologia, a conveniéncia, € a
saude e bem-estar, vao exigir as empresas do sector uma grande criatividade e inovagdo.
Caracteristicas como a flexibilidade a mudanga, a capacidade de adaptacdo através de uma clara
comunicacdo interna e alinhamento de objectivos serdo os grandes argumentos na luta pela
sustentabilidade e pelo sucesso.

O consumidor tende a ser cada vez mais racional, mais informado e preocupado e,
consequentemente, menos leal, em constante busca pela melhor relacio qualidade/preco dos
produtos (value for money).

No mercado portugués, os especialistas acreditam que iremos continuar a assistir a uma
proliferagdo dos discounts (que ja se designa por “discount-ization” do sector), a fusdes e

aquisigdes, ao langamento de novos produtos-categorias e servicos, a massificagdo dos formatos

18



Reposicionamento Estratégico no Retalho

de retalho especializado e non-food category killers (como a Decathlon, a IKEA ou o AKI) e a

um constante desenvolvimento tecnologico.

1.2. O Pingo Doce — Grupo Jerénimo Martins

1.2.1. Grupo Jeronimo Martins

Contando com 215 anos de histéria, a Jeronimo Martins (JM) € um grupo focado na distribuicao
alimentar, com posi¢des de destaque nos mercados de Portugal e da Poldnia, com mais de 1.400
lojas, empregando mais de 41 mil pessoas e estimando 1,8 milhdes de clientes diarios. O grupo
ocupa a posi¢cao de lideranga na distribuicao alimentar em Portugal, operando com as insignias
Pingo Doce (supermercados), Feira Nova (hipermercados e médias superficies) e Recheio (cash
& carry e plataformas de food service), sendo lider no segmento dos supermercados e dos cash &
carry. Na Polodnia, a Biedronka, cadeia de supermercados com um sortido de bens alimentares
com qualidade e uma pratica constante de precos baixos, ¢ lider destacada no retalho alimentar,
com vantagem clara sobre os seus concorrentes, quer em numero de lojas, quer em notoriedade
da marca (top of mind).

A Jeronimo Martins ¢ o maior grupo industrial de bens de grande consumo em Portugal,
decorrente da sua parceria com a Unilever (via Unilever Jeronimo Martins), € cujas marcas detém
posi¢des de liderangca em alguns mercados como o dos azeites (Gallo), margarinas (Planta,
Vaqueiro), chas gelados (Lipton), gelados (Ol4) e detergentes para roupa (Skip), entre outros.

O portefolio do grupo inclui, ainda, uma area de negodcio vocacionada para Servicos de
Marketing, Representacdes e Restauracao (Anexo 1 — Estrutura do negdcio; Anexo 7 — Venda de

activos nao estratégicos).

Quadro 9 — Evolugdo de resultados do grupo Jerénimo Martins nos ultimos 10 anos

1999 2000 2001 2002 2003
Vendas (€' 000.000) 3.280 3.915 4.200 3.892 3.417
Margem (% vendas) 29,1% 28,3% 25,2% 23, 7% 25,5%
EBITDA (% vendas) 7,8% 6,7% 6,2% 6,8% 8,5%
Res. Liq (€' 000.000) 46 -59 -87 -204 58

Vendas (€' 000.000) 3.495 3.828 4.407 5.350 6.894
Margem (% vendas) 24,8% 24,6% 23,7% 22,9% 22,9%
EBITDA (% vendas) 8,7% 8,1% 7,2% 6,6% 6,9%
Res. Lig (€' 000.000) 131 146 151 151 176
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1.2.2. Pingo Doce

Em 1980, o Pingo Doce abriu a sua primeira loja, assumindo uma imagem ¢ um posicionamento
que se mantiveram praticamente inalterados até a reestruturacdo em 2001, e que se baseavam nas
variaveis estratégicas proximidade, aposta nos frescos, qualidade, conveniéncia, value for money
e conforto na compra (Historia Pingo Doce — Anexo 2).

O Pingo Doce e o Feira Nova integram actualmente a Jeronimo Martins Retalho (JMR), uma
empresa do grupo Jeronimo Martins. O ano de 2008 foi, para a JMR, um ano de profunda
reestruturagdo, resultante da fusdo interna das companhias Feira Nova e Pingo Doce e da criagao
de uma organizagdo mais adaptada a realidade e dimensionada para os desafios do futuro.

A nivel operacional, esta fusdo traduziu-se na criacdo de um novo e inovador conceito de loja e
na transformagdo das 37 médias superficies Feira Nova em Pingo Doce. A este desafio juntou-se,
ainda, a aquisi¢do da cadeia Plus, marcada pela integracdo de uma nova equipa, com cerca de 700

colaboradores, e pela transformacao, das 77 lojas adquiridas (Plus) em lojas Pingo Doce.

Quadro 10 — Evolucéo dos KPI’s do Pingo Doce nos ultimos 10 anos

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008**
Vendas (Milhses €) 783 796 782 798 810 853 968 1.137 1.994
EBIT (Milhares €) -19,9 -3,8 2,4 5,8 10,0 55 0,0 -12,0 -3,8
Vendas LFL 7,0% 1,4% 2,0% 1,1% 2,3% 4,6% 11,2% 8,7% 11,1%
N° Lojas 177 179 181 178 178 179 189 210 334
Area Venda n.d nd 145.616 145.869 146.089 149.158 161.279 183.770 350.396
N° Empregados 9.218 8730 8.718 8.242 7.859 7.795 8.888 10.319 16.569
Produtividade (vilhares €)* 84,9 91,1 89,7 96,8 103,1 109,4 108,9 110,2 120,3
Deflaccédo pregos n.d 53% -2,8% 0,0 -3,0% -3,6% -2,5% -3,6% -3,1%
N° SKU's listados n.d n.d n.d nd 7.700 6.329 5.496 7.083 8.700

*Vendas por colaborador n.d. - Nao disponivel
** Inclui a converséo de 37 lojas compactas de Feira Nova para Pingo Doce
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Quadro 11 — N.° de lojas; Area de venda; Margem EBITDA - Pingo Doce e Feira Nova

Namero de lojas e area de venda
2004 2005 2006 2007 2008*

Pingo Doce (Lojas) 178 179 189 210 334
Pingo Doce - Area (m2) 146.089 149.158  161.279  183.770  350.396
Feira Nova (Lojas) 28 29 38 46 9
Feira Nova - Area (m2) 128.317 130.684 150.189  172.039 82.653

Margem EBITDA (% vendas)
2004 2005 2006 2007 2008*

Retalho ** 10,4% 9,7% 8,2% 7,0% 6,7%

* Inclui a conversdo de 37 lojas compactas de Feira Nova para Pingo Doce
** Retalho inclui o Pingo Doce ¢ 0 FN

Quadro 12 - Vendas e Vendas/ m? do Pingo Doce e Feira Nova

Vendas (€' 000,000)
2004 2005 2006 2007 2008*

Pingo Doce 810 853 968 1.137 1.944
Feira Nova 662 685 740 801 366
Vendas / m2 (€ ' 000)
2004 2005 2006 2007 2008*

Pingo Doce 55 5,7 6,0 6,2 5,5
Feira Nova 5,2 5,2 4,9 4,7 4,4

* Inclui a conversdo de 37 lojas compactas de Feira Nova para Pingo Doce

1.2.3. Revisitacdo da estratégia Pingo Doce antes da reestruturacao

Sendo uma cadeia de distribui¢do alimentar, o posicionamento do Pingo Doce designava-se como
Premium, na medida em que preservava sobretudo a qualidade do atendimento e o aspecto da
loja, com o objectivo de proporcionar uma experiéncia de compra agradavel e diferenciadora. O
factor prego ndo era uma preocupagao premente € a sua estratégia assentava em tentar cobrir todo
o mercado através de um sortido vasto, com produtos de baixa rotacdo e que criavam muitas
quebras.

Antes da entrada dos discounts em Portugal, o Pingo Doce era a tnica loja de proximidade, ¢

estava direccionada essencialmente para as classes A e B (clientes com maior poder de compra).
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A érea dos pereciveis sempre foi vista como um ponto forte pelos clientes do Pingo Doce,
enquanto as areas dos detergentes, bazar e higiene pessoal, caracterizadas pelo elevado prego dos
produtos, apresentavam volume de vendas muito reduzido.

A Jerénimo Martins acreditava que o consumidor portugués estava muito ligado as marcas dos
fabricantes e que dificilmente mudaria para marcas de distribuidor, por isso, ignorou a entrada do
Lidl no mercado nacional, ndo considerando que a cadeia alema pudesse ser uma ameaga.

A titulo de exemplo, o Lidl entrou em Portugal sem nenhuma das duas principais marcas de
cerveja (Super Bock e Sagres), nem de cha gelado (Lipton e Nestea). Com o aumento das vendas,
a fidelizacdo dos seus clientes e o apropriar do posicionamento melhor relacdo qualidade/preco, o
Lidl comecou a vender marcas dos industriais que concorriam com os seus produtos principais,
atraindo mais consumidores, aumentando o seu share of wallet (o gasto médio do consumidor na
insignia face ao valor total médio que tem para despender em bens de grande consumo) e
aumentando o valor médio do taldao de compra (ticket). Em seguida, acrescentou gamas de
produtos, obrigando a reduzir o espago de prateleira destinado as marcas de maior rotacdo, e a
uma gestao logistica cada mais exigente e sofisticada.

Com a chegada dos discounts, a proximidade deixou de ser uma vantagem competitiva para o
Pingo Doce, obrigando-o a ter de se preocupar com o prego: o grupo adoptou uma politica
passiva de precos baixos. Como variante desta politica, existe a politica do alto/baixo preco (high
and low), que consiste em praticar geralmente precos superiores aos da concorréncia, mas
desenvolvendo com frequéncia grandes promocgdes e baixas de pregcos. No caso do Pingo Doce,
esta forma promocional ficou conhecida como “a promogao dos 5 +”, em que o cliente associado
a uma receita tinha produtos (frescos, incluindo carne e peixe) em promog¢ao, com precos mais
baixos do que os do mercado. Normalmente, estas promogdes eram realizadas sobre produtos que
a maioria dos consumidores ndo poderia adquirir, devido ao preco elevado (produtos premium).
O plano era simples: gerar trafego na loja, através da promocao destes artigos, e fazer vendas
cruzadas com produtos que libertassem mais margem. Contudo, os consumidores iam ao Pingo
Doce adquirir apenas os produtos em promogao (os 5 +), pelo que, apesar de aumentar as suas
vendas, a insignia ndo estava a conseguir ser rentdvel, vendo a sua margem comercial ser
reduzida. A politica high and low ndo apresentava os resultados esperados, ndo libertando cash

flow para financiar a actividade.
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Este facto deveu-se essencialmente ao facto do cliente ter comegado a encontrar nos discounts
uma relagdo qualidade/prego que considerava mais justa.

O arrefecimento econdémico levou a que os consumidores transferissem os habitos de consumo
para superficies que detinham a proximidade e o prego como factores diferenciadores.

Neste contexto de perda de vendas, e devido a forte expansdo dos discounts em Portugal, o Pingo
Doce viu-se forcado a rever a sua estratégia e passar a uma politica activa de precos sempre

baixos (every day low price).

1.2.3.1. A politica de preco

A politica activa de pregos baixos, também designada por “precos sempre baixos”, foi bastante
desenvolvida e esteve na base do sucesso do actual lider mundial da distribui¢do, a empresa
americana Wal-Mart, consistindo em apresentar, de forma continuada, um nivel de precos
compreendido entre o prego normal médio do mercado e o preco temporariamente mais baixo,
praticado por algum concorrente. Na verdade, precos baixos ndo significam necessariamente os
precos mais baixos, uma vez que, através de promogdes ou de outras ac¢des especiais, podem
existir, temporariamente, precos mais baixos no mercado, para os mesmos produtos.

Dai que, a designacdo mais correcta desta politica devesse ser “precos estaveis sempre”.
Destacamos algumas vantagens desta politica: (Levy e Weitz, 1996):

e Criagdo de uma imagem global de precos baixos muito apreciada pelos consumidores que,
por esse motivo, compram mais de cada vez e com maior frequéncia;

e Redugdo dos custos de publicidade, na medida em que a estabilidade dos precos limita as
necessidades de promogdes frequentes e permite que os distribuidores se centrem na
imagem global das lojas;

e Controlo da margem, porque mantendo-se os precos baixos estaveis, ndo ha necessidade
de fortes redugdes de pregcos em acgdes promocionais;

e Criagdo de condigdes favoraveis a implementacao de servigos ao consumidor (servigos de
entrega ao domicilio, por exemplo).

A politica de pregos sempre baixos representou o fim da era das promogdes para o Pingo Doce.
Com a baixa de precos entre 2002 e 2007, registou-se uma deflagdo de 7,26%, que fez baixar

progressivamente a margem comercial.
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Figura 10 — Evolucéo Vendas, Clientes e Venda Média — Pingo Doce (2001-2008)
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1.2.3.2. A politica do sortido

O sortido representa o conjunto de artigos oferecidos pela loja a sua clientela. “O sortido faz a
loja, contribui para forjar a sua personalidade e assegurar o seu éxito” (Saint-Cricq e Bruel,
1973). Qualquer modificag@o do sortido ¢ uma decisdo importante de politica comercial das lojas,
uma vez que, ao suprimir referéncias, esta-se a agradar a alguns clientes e a desagradar a outros.
Por outro lado, ter um linear demasiado cheio provoca também dificuldade de escolha ao cliente,
porque visualmente, se torna mais dificil encontrar o produto que se procura.

Ao nivel da rentabilidade do sortido, quanto maior for o nimero de familias e referéncias dentro
de cada uma delas, mais lenta sera a rotagdo dos stocks e, em consequéncia, menor sera a
rentabilidade gerada. Para compensar esta menor rotagdo, em teoria, o ponto de venda deveria
aumentar os seus precos, o que pela conjuntura do mercado da distribui¢do nao ¢ exequivel. Dai
que, mais selec¢do com precos menos competitivos ou menor oferta com pregos mais baixos seja
o equilibrio a procurar.

Uma redugdo de sortido permite uma maior rotacao de stocks, diminuindo os custos operacionais
e financeiros, e conseguindo um aumento de competitividade quando comparado com os
conceitos de um sortido mais largo, como ¢ o caso dos hipermercados. Quando as existéncias

rodam depressa, isto ¢, quando se vendem repetidas vezes num determinado periodo de tempo,
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favorecem o nivel de beneficio ou lucro financeiro, por serem vendidas antes de serem pagas e,
consequentemente, melhorarem o respectivo beneficio comercial.

Os beneficios do aumento da velocidade da rotagdo sdo: a) Comerciais - crescimento de vendas,
maior flexibilidade do stock, e maior competitividade em pregos; b) Financeiros - menor
necessidade de fundo de maneio, redugdo dos custos financeiros, ¢ melhoria as condi¢des de
tesouraria (Saint-Cricq e Bruel, 1973).

O sortido do Pingo Doce foi racionalizado apés a reestruturagao, passando de um sortido largo e
profundo, para um sortido largo e pouco profundo. Esta modificacdo operacional explica-se pelo
facto do Pingo Doce ter optado por ndo retirar qualquer categoria de produto, mas antes reduzir
bastante a sua oferta, restringindo-se muitas vezes a marca lider e a marca propria, beneficiando
assim de uma maior rotagdo dos produtos no linear. De 2002 a 2007, existiu uma redugdo de

cerca de 55% do numero de SKU - Stock Keeping Unit (Unidades de manutengdo de stocks).

1.2.3.3. Marcas do distribuidor

Actualmente, em Portugal, o desenvolvimento da distribuicdo alimentar moderna deve-se,
sobretudo, ao crescimento de marca propria, sendo vejamos: no primeiro semestre de 2008, as
marcas do distribuidor pesavam 23,4% nas vendas nacionais dos chamados FMCG (fast moving
consumer goods). Este segmento vale anualmente 7,1 mil milhdes de euros e cresceu 6% no
primeiro semestre, tendo as marcas do distribuidor sido responsaveis por 68% desse crescimento.
Segundo, a empresa de estudos de Mercado TNS, estas marcas registam crescimentos de 5% ao
ano, enquanto as marcas dos fabricantes apenas 2%.

As marcas dos industriais identificam, garantem, estruturam e estabilizam a oferta da insignia e a
sua notoriedade facilita o comércio internacional, na medida em que s3o uma espécic de
linguagem universal que reduz a incerteza e o risco de quem adquire produtos.

Para os distribuidores, a imagem das marcas comercializadas deve estar em consonancia com a
imagem pretendida pelo ponto de venda, na medida em que elas identificam produtos, permitindo
comparar qualidades e precos. Quando conhecidas, garantem a satisfagdo dos consumidores e a
repeti¢do da compra. Assim, as marcas dos industriais acabam por ser um meio de assegurar um
certo nivel de qualidade da loja, e de reduzir o risco da ndo venda, porque substanciam as

expectativas dos consumidores, que lhes reconhecem atributos e qualidades.
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Por outro lado, as marcas do distribuidor t€ém também um importante papel de fidelizacdo a
insignia. Ao contrario dos produtos dos industriais, o cliente s6 encontrara aquele produto na
insignia que o manda fabricar, uma vez que ¢ mesma que determina todas caracteristicas (mesmo
as organolépticas®) do produto que, certamente, sera diferente de um produto analogo da
concorréncia.

Por outro lado, estas marcas t€ém também o objectivo econdmico de permitir melhorar a sua
posicao concorrencial quer na compra, quer na venda.

No ambito da prossecucao da linha estratégica de reposicionamento de preco, o Pingo Doce
investiu em novos langamentos de produtos de marca propria (ex: detergentes — Ultra Pro;
higiene oral — B.Sensy), e comunicou-os através do seu meio por exceléncia, a televisdo. Foram
lancadas mais de mil referéncias apds a reestruturacdo, sendo que, actualmente, as marcas

proprias representam mais de 40% das vendas (excluindo pereciveis).

Figura 11 — % vendas de Marca Propria - IMR
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Hoje, as marcas dos distribuidores negoceiam e concorrem, em simultdneo, com as marcas dos
industriais, refor¢ando a visibilidade perante o consumidor: além dos produtos terem geralmente
um pre¢o muito competitivo, ocupam cada vez melhores posi¢des nos lineares do ponto de

venda. Quer isto dizer que, embora a marca lider seja maioritariamente detentora das melhores

% As caracteristicas organolépticas compreendem a cor, o cheiro e o sabor.
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posicdes no linear, as marcas de distribui¢do conseguem estar presentes com localizagdes

estratégicas que permitem, muitas vezes, destacar-se da concorréncia.

1.2.3.4. Logistica

A logistica cria valor através dos servigcos que presta a empresa, associados a transacgdo, ao
relacionamento com os clientes e as estratégias de distribuicdo. Proporciona, igualmente,
aumentos de produtividade, economias de escala, reducdo de custos, e a integracdo da cadeia de
abastecimento, tudo isto contribuindo para criar vantagens competitivas.

Numa altura em que se assiste a substancial redu¢do do ciclo de vida dos produtos, a sua
proliferacdo e segmentacdo, a variagdo dos canais de distribuicdo e a frequentes mutagdes
tecnoldgicas, a componente logistica tornou-se um imperativo para obter sucesso, € uma arma
poderosa em termos de estratégia.

O papel a desempenhar pela logistica tornou-se cada vez mais proeminente, sendo as actividades
que lhe s3o subjacentes numerosas e frequentemente desarticuladas. Segundo Crespo de Carvalho
(1993), logistica ¢ um processo estratégico (porque acrescenta valor, permite a diferenciagao, cria
vantagem competitiva, aumenta a produtividade e rentabiliza a organizagdo) de planeamento,
implementacdo e controlo de fluxos de materiais/produtos, servigos e informagdo relacionada,
desde do ponto de origem ao de consumo, de acordo com as necessidades dos elementos a serem
servidos pelo sistema logistico em causa.

No caso da Jeronimo Martins, ¢ importante realgar que a grande maioria dos produtos estao
actualmente centralizados para todas as insignias do grupo (Pingo Doce, Feira Nova e Recheio),
com excep¢ao dos nove hipermercados do Feira Nova, que tém muitas entregas em loja. De notar
também que a execu¢do da estratégia actual do grupo, que implica a transferéncia de todos os
Feira Nova com 4rea inferior a 2 mil m® para Pingo Doce, obrigou a uma ainda maior

centralizacdo.

Antes do reposicionamento
O Feira Nova ndo era centralizado, o Recheio apenas centralizava os pereciveis e, no caso do
Pingo Doce, cerca de 40 % do volume de ambiente (todos os produtos que ndo necessitam de

temperatura controlada) era descentralizado, existindo muitos produtos que estavam a ser
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entregues directamente em loja, como o leite e o frango. Apenas 40% dos frescos eram
trabalhados em JIT (just in time).

A nivel da gestao de stocks, a grande maioria dos produtos de ambiente e os pereciveis de maior
duragdo (como os queijos e a charcutaria) trabalhavam em stock, ou seja, estavam sempre
disponiveis no entreposto € eram encaminhados para as lojas em resposta aos pedidos.

No entreposto, quase todo o stock era armazenado em altura, colocado em prateleiras (racks),
incluindo os bens de grande rotacdo ¢ de grande volume, como aguas ou papel higiénico. Esta
disposicdo revelou-se pouco eficiente, estando alguns destes produtos pouco acessiveis, o que

dificultava um rapido manuseamento.

Depois do reposicionamento

No ambito da redefinicdo do portefolio de negdcios, foram identificadas algumas necessidades e
a JM procedeu a optimizagdao do processo logistico, tendo sido aplicadas algumas acg¢des, das
quais se destacam:

e Aumento da centralizagdo logistica;

e Aumento do volume de produtos a serem processados em JIT com varias janelas horarias
(multi lead time);

e Aumento do volume de produtos processados em cross docking (a preparagdo e
colocacao, pelos fornecedores, das encomendas das lojas nas plataformas logisticas para
serem agregadas a outras encomendas no centro de distribui¢do, e depois transportadas
para as lojas, muitas vezes sem necessidade de executar a palete ou a meia palete);

e Implementagdo do CRP - Continous Replenishing Process (processo que permite o
aprovisionamento dos entrepostos, por parte dos fornecedores, mantendo os niveis
adequados de stock, sem que seja necessario proceder ao pedido de reaprovisionamento);

e Aumento das comunicagdes via EDI (Electronic Data Interchange);

e Implementagdo do Backhauling (processo de logistica inversa — optimizagdo da frota
disponivel, de forma a conseguir utiliza-la no regresso da volta de distribui¢cdo as lojas,
para transporte de mercadoria dos fornecedores, mediante pagamento de um fee);

e Introducdo da remuneracdo variavel associada a produtividade dos colaboradores nos

entrepostos;
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e Criacdo de um portal de integragdo de processos de negocio (JM Direct), permitindo a
troca automatizada de informacdes com fornecedores, a desmaterializagdo de todos os
documentos administrativos (facturas, ordens de compra, etc.) e a integragdo das guias de
remessa por via electronica;

e Introdugdo do sistema de controlo logistico WPMS - Warehouse Physical Management
System (método que, integrado com o SAP, permite a eliminagdo do papel nas tarefas
administrativas e operativas, fazendo a ligacdo automatica da facturacdao das lojas aos
respectivos artigos);

e Implementag¢do do projecto de radiofrequéncia dentro dos entrepostos (permitindo maior
mobilidade e agilidade e a integragdo de dados a entrada e 4 saida do entreposto, para uma
rastreabilidade mais eficiente dos produtos e uma redugdo significativa de erros de
execucdo com ganhos de eficiéncia);

e Aplicacdo dos projectos INOSAT e INOPLAN para um controlo eficaz dos meios de
transporte (“camides”), permitindo a verificacdo de quais as paragens, trajectos,

quantidade e local de aberturas do “reboque”, € uma consequente optimizacao das rotas.

1.2.3.5. Supply Chain

Com a reducdo de sortido deu-se também uma redu¢do de fornecedores, que permitiu o
aprofundamento do conhecimento sobre o fornecedor e contribuiu, consequentemente, para
reforcar o poder negocial.

Na area da Supply Chain, destaca-se o esfor¢o desenvolvido para a transferéncia a Just In Time
(JIT) de uma grande parte dos produtos manuseados, o que permitiu reduzir o capital circulante,
libertar espago nos entrepostos e centralizar mais lojas.

Em 2001, o investimento em capital circulante na JM era elevado para a média do sector (os
produtos permaneciam no centro de distribui¢do, em média, 11,8 dias até serem transportados
para as lojas. Actualmente, este indicador passou para de 4 a 5 dias).

A aposta do grupo na marca propria levou a um aumento do valor de stock: muitos destes
produtos tém fornecedores internacionais e por uma questdo de optimizagao logistica e financeira
(baixar o custo por unidade transportada), a solucao foi trabalhar em stock — traduz-se em maior

numero de dias de cobertura de stock, conforme figura 12.
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Figura 12 — N.° de dias de cobertura de Stock - IMR
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;

N.° de dias cobertura - IMR

2001 2002 2003

1.2.3.6. Comunicacao

Até 2002
A insignia Pingo Doce posicionava-se
como supermercado qualitativo. As
suas campanhas de comunicagdo
transmitiam  frequentemente  uma
imagem de sofisticacdo e qualidade de
vida (Feira de vinhos, Receitas

culinarias).

2004

Depois de 2002
Reposicionamento estratégico centrado na
varidvel prego, tendo-se migrado para uma
filosofia “Precos Sempre Baixos”. As
campanhas passaram a focar-se na
comunica¢ao de precos baixos todos dias,

(Foco: produtos pereciveis e da marca

propria).

1.2.3.7. Recapitulacédo do problema em estudo

Com a entrada dos discounts em Portugal, especialmente do Lidl, o Pingo Doce viu o volume de
vendas a cair, os seus clientes a diminuir e a sua venda média a baixar. Foi neste contexto que o
grupo Jeronimo Martins redefiniu a sua nova estratégia, cuja execucao teve o inicio entre 2001 e
2002. A visdo era clara: ser a melhor cadeia de supermercados a operar pereciveis em Portugal,
aumentando a sua quota de mercado em produtos nao frescos, pela conversao dos seus clientes

regulares periféricos em clientes nucleares, através da redugdo de barreiras ao aumento do cabaz

de compras.
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2. Nota pedagdgica

2.1. Publico-alvo

O caso apresentado incide sobre o reposicionamento estratégico da distribuicdo alimentar,
versando sobre o desenvolvimento de competéncias de gestdo nas areas de abastecimento,
prestacdao de servigos ¢ distribui¢ao (supply and demand side). Este caso esta desenvolvido de
forma a ser utilizado como uma ferramenta de estudo para licenciandos ou mestrandos da area de
gestdo. Pressupdem-se, por isso, que os alunos em causa possuam um nivel basico de
conhecimentos de gestdo, de forma a poderem concluir com éxito o exercicio pretendido e
retirarem do mesmo a aprendizagem adequada.

Este caso permitird assim vislumbrar: 1) como se tomam decisdes estratégicas no seio de uma
organizagdo, quais os factores que sdo tidos em conta e sdo condi¢do Sine qua non para atingir a
eficacia destas decisdes; 2) como se operacionalizam, nos diferentes niveis da organizagao, as
resolugdes tomadas em conselho de administracao.

Este caso de estudo podera ainda ser utilizado como conteido programatico de mestrados
executivos, sendo desejavel que os alunos estejam ja inseridos num contexto empresarial, para
que a consciéncia da mutabilidade da vida empresarial e dos factores que a influenciam seja
entendida como uma realidade. E importante que os alunos desempenhem fungdes de quadros
médios/ superiores ao nivel das areas logistica, de planeamento estratégico, gestdo de negdcio ou
de operagdes, para que sintam proximidade com as “personagens’ que participam neste caso.

Se existir essa ligagdo, o envolvimento e dedicacdo na resolucdo deste caso de estudo serd
superior e, certamente, levara a uma maior eficdcia na concretizagdo dos objectivos de
aprendizagem.

Este caso, como uma ferramenta de estudo, ndo pode estar interdito a qualquer aplicagdo, sendo a
limitacdo do nivel e areas de estudo e da actividade empresarial do publico-alvo apenas
indicativa. No entanto, o target acima definido estd na génese da criagdo do problema e do
desenvolvimento do caso, pelo que s6 na conjuntura prevista se podem antever resultados de

aplicag@o do exercicio ao nivel da sua eficacia no contexto da aprendizagem.
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2.2. Objectivos pedagdgicos

O caso de estudo versa sobre o reposicionamento de uma insignia da distribui¢do moderna em
Portugal, mais concretamente, descreve como foi executada a reestruturagdo do Pingo Doce, e
quais as principais modifica¢des implementadas.

Em forma de resumo, apds a resolugdo do caso, o publico-alvo deverd ter adquirido

conhecimento e competéncia que lhe permitira estar apto a:

e Compreender todas as fases da mudanca de estratégia numa cadeia de distribuigdo;

e Perceber como a gestdo da cadeia de abastecimento pode influenciar o sucesso das
empresas de distribuicao;

e Identificar quais as actividades da cadeia de valor que permitem ganhar vantagens
competitivas;

e Entender as modificagdes constantes do mercado da distribui¢ao;

e Compreender os conceitos de politica passiva e politica activa de precos baixos, € as
vantagens e desvantagens da operacionaliza¢do de cada uma;

e Perceber a importincia das marcas de distribuidor na estratégia de uma cadeia de

distribuigao.

2.3. Revisdo da literatura

De seguida, abordaremos um conjunto de temas considerados estratégicos para a analise e

compreensao da operacionalizacao desta mudanca de estratégia.

2.3.1. Mudangca de estratégia numa cadeia de distribuicéo

Segundo Michael Porter (1980), Estratégia é a criacdo de uma posigdo Unica e valorizavel,
envolvendo um conjunto vasto de actividades. Estratégia consiste em fazer trocas e escolher o
que ndo fazer. Se ndo houver necessidade de escolha ndo ¢ necessaria estratégia.

O termo Estratégia remonta a Grécia Antiga e era usado para descrever os sistemas utilizados por
forcas militares contra o inimigo. A estratégia militar era, assim, a forma como os tropas € os

equipamentos bélicos se colocavam no campo de batalha e actuavam em combate. Tal como os
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exércitos, também os distribuidores enfrentam os seus adversarios no campo de batalha do
mercado, embora os seus objectivos ndo consistam em destruir os opositores (concorrentes), mas
sim em ganhar-lhes posi¢des através do aumento das quotas de mercado. Para ganhar essas
posigoes, os distribuidores necessitam de estabelecer uma estratégia de mercado, ou seja, centrar
a sua actividade num determinado mercado ou segmento de mercado.

Uma vez que os consumidores t€ém necessidades similares e que os distribuidores utilizam
conceitos semelhantes para os satisfazer, o distribuidor tem de identificar o mercado ou segmento
de mercado que pretende atingir, o conceito ou formato que pretende utilizar e as bases
comerciais através das quais planeia construir um conjunto de vantagens competitivas (Levy e
Weitz, 2007).

Segundo Porter, ¢ necessario ter um posicionamento estratégico, ou seja, fazer o mesmo que a
concorréncia, mas de forma distinta, configurando uma forma de actuacdo que a empresa consiga
preservar e nao seja facilmente reproduzida pela concorréncia, ou seja, a chamada vantagem
competitiva.

Ao nivel do negbcio, e sem prejuizo da estratégia de focalizagdo, através da concentracdo dos
meios num determinado segmento de mercado utilizada ao nivel da empresa ou insignia, muitos
distribuidores t€ém optado, ao nivel do grupo, por seguir uma estratégia de diversificagdo através
de um portefolio de formulas comerciais que responda a um conjunto mais alargado de
necessidades dos consumidores. A estratégia de diversificagdo pode assumir uma variante
integrada ou flexivel, consoante o grupo possua ou ndo uma fonte centralizada de
aprovisionamento comum as diversas insignias.

Actualmente, e no caso do grupo Jeronimo Martins, a estratégia enquadra-se numa diversificagao
integrada, dispondo de aprovisionamento centralizado para as insignias Pingo Doce, Feira Nova e
Recheio. No entanto, ¢ de referir que no momento em que se inicia a reestruturagdo do Pingo
Doce, a centralizacdo ndo era efectiva, sendo que, por exemplo, o Feira Nova e o Recheio
estavam com uma percentagem muito reduzida de artigos centralizados.

Na estratégia dos distribuidores existem elementos que estes podem controlar, o que lhes permite
actuar sobre eles, mas existem outros cujo controlo ndo ¢ possivel, e aos quais s6 poderdao
adaptar-se, como sejam os consumidores, a concorréncia, a tecnologia, a conjuntura econdmica, a
sazonalidade e as restrigdes legais. Como exemplo de variaveis controlaveis, temos a localizagao,

o sortido, os pregos, o ambiente e servigos, a comunicagdo ¢ as promogodes (Berman e Evans,
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2006). Estas variaveis constituem aquilo que alguns autores designam por “mix estratégico da
distribuicao”. Lazer e Kelly, citados por Markin (1971), subdividiram o mix estratégico em trés
submixs: 1) O mix de produtos e servicos (sortido, preco, crédito, entregas, parqueamento, etc);
2) o mix de comunicagdo (publicidade, displays, layouts, catalogos, etc); e 3) o mix da
distribuigao fisica (localizagdes, transportes, entrepostos e armazéns, etc.).

Sao essencialmente seis as principais estratégias decorrentes da forma como a empresa podera
combinar as variaveis integrantes do seu mix estratégico:

1. Estratégia orientada para grande contenc¢do de custos e pregos baixos, fazendo apelo a
sensibilidade dos consumidores ao prego;

2. Estratégia orientada para uma oferta completa e de qualidade, destinada a atrair os
consumidores com maior poder de compra e grau de exigéncia;

3. Estratégia orientada para a conveniéncia da compra, apelando aos consumidores
interessados na compra rapida, comoda e proxima a qualquer hora;

4. Estratégia orientada para fornecer um sortido amplo e profundo, visando satisfazer os
consumidores que apreciam a variedade da oferta e a comparagao de produtos;

5. Estratégia orientada para o servico ao consumidor, apelando a todos aqueles que o
apreciem e se sentem frustrados com a sua reducao ou eliminagao;

6. Estratégia orientada para a novidade ou a exclusividade de certos produtos ou marcas,
como forma de atrair os consumidores que preferem os produtos exclusivos ou menos
populares.

A estratégia de lideranga de custo tem como principal atractivo o preco, ou seja, a sua aplica¢ao
incide sobre produtos com fraca diferenciacdo e grande sensibilidade ao prego, ¢ em fase de
intenso crescimento no seu ciclo de vida. Com este tipo de estratégia, uma organizagao centra os
seus esfor¢os na procura da eficiéncia do sourcing, na ampliag¢do do volume de produgdo e
minimizacao dos gastos com publicidade, distribui¢do, pesquisa e desenvolvimento.

Assentando numa cultura de empresa muito orientada para a poupanga € com base num bom
produto, as estratégias de lideranga de custo procuram obter vantagem de diversas formas,
inclusive estudando os produtos dos concorrentes.

Porém, e independentemente das estratégias operacionais supracitadas, as empresas de
distribuicdo necessitam também de definir outro tipo de estratégias de mercado que lhes

permitam crescer ¢ dimensionar-se. Ao nivel do Pingo Doce, as estratégias de mercado aplicadas
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sdo: 1) a aquisi¢d@o de uma posicdo dominante de mercado ou segmento de mercado através da
abertura de pontos de venda, da aquisicdo de concorrentes ou de formas de cooperagdo com
outras empresas do sector; 2) a diversificagdo das actividades iniciais através do investimento em
mercados ou segmentos conexos; 3) a integracdo vertical das diversas fungdes e criacdo de

marcas proprias; e 4) a diversificacdo geografica nacional.

A orientagdo estratégica das organizagdes ¢ cada vez mais um factor preponderante para o €xito.
Neste sentido, Wheelen e Hunger (2006) afirmam que deve existir uma gestdo estratégica, da
qual resultam as seguintes vantagens: clarificacdo da visdo estratégica da organizagdo,
centralizacdo no que ¢ estrategicamente importante, melhoria no entendimento de uma mudanca
rapida. Segundo os mesmos autores, a gestdo estratégica, deve basear-se em quatro elementos
basicos: a) analise da envolvente; b) formulacdo da estratégia; c¢) implementagcdo da estratégia; e
d) acompanhamento e controlo (anexo 15).

A analise da envolvente pretende estudar os factores externos, os factores internos e a relagdo
entre eles. Wheelen e Hunger (2006), aconselham a analise da envolvente externa através da
analise (PEST) que considera os aspectos politicos, econdmicos, sociais e tecnoldgicos. Por seu
lado, Michael Porter (1980) sugere que deve ser analisada a competitividade da industria através
do modelo das cinco forgas competitivas: o poder de negociacdo dos compradores, o poder
negocial dos fornecedores, a ameaga de produtos/servi¢os substitutos, a ameaga da entrada de
novos concorrentes e a rivalidade na industria (competidores).

Ao nivel interno, ¢ fundamental analisar quais sdo as capacidades nucleares e distintivas de cada
organizacdo, de forma a perceber de que forma a empresa pode criar as suas vantagens
competitivas e também através das quais cria a sua cultura empresarial, (Wheelen e Hunger,
2006). De acordo com Mintzberg (1987), devemos ainda investigar a estrutura, as competéncias e
0S recursos internos.

E possivel também recorrer ao modelo dos 7P’s (extensdo do modelo dos 4P’s — Marketing Mix,
de Philip Kotler), que permite avaliar o produto, o preco, a comunicagdo, a distribuicdo, os
processos, o lugar e as pessoas (B. Booms e M. Bitner, 1981).

Ao nivel interno/externo, isto €, da empresa e da sua relagdo com o mercado, deve ser utilizada a
analise SWOT (pontos fortes e fracos, ameagas ¢ oportunidades). Uma outra ferramenta de

analise ¢ a Matriz A.D. Little, que permite analisar o estado de maturidade da inddstria com a
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posicdo competitiva da empresa, tendo por base a premissa que cada sector atravessa quatro
etapas: emergéncia, crescimento, maturidade e declinio.

Apo6s a aplicacdo das ferramentas de analise estratégica atras referidas devemos ser capazes de
responder a questdo “Onde estamos?”. Em seguida, entra-se na fase de definicdo — “Para onde
queremos ir?”, através da direc¢do e formulacdo da estratégia. Nesta fase, os elementos
fundamentais sdo a defini¢do da missdo, a especificagdo dos objectivos, a escolha da estratégia e
a defini¢do das politicas (Wheelen e Hunger, 2006).

J. C. de Carvalho e J. C. Filipe (2006) sugerem ainda analisar os valores da empresa e factores
criticos de sucesso para operar no mercado.

E necessario, ainda, definir como fazer a implementagdo da estratégia determinada. Para uma
estratégia ter sucesso deve ser orientada para a acgdo, definir planos de implementagao,
estabelecer orcamentos e procedimentos. Ao longo deste processo € crucial saber receber e
avaliar o feedback, de forma a retirar aprendizagem e efectuar as correcgdes que se julguem
necessarias (Wheelen e Hunger, 2006) — (anexo 15).

Por limitagdes do proprio caso de estudo, ndo € possivel a aplicacdo da matriz de Hoshin Kanri
(Akao, 1991), no entanto, consideramos essencial fomentar o recurso a esta ferramenta que
permite a representacdo, numa Unica peca de papel, das varias inter-relagdes entre os factores
criticos da estratégia da empresa. De acordo com esta metodologia, sdo analisadas as forgas e as
fraquezas da empresa, assim como as ameacgas ¢ oportunidades resultantes da andlise externa
(analise SWOT). Sao definidas as opgdes estratégicas da empresa e os projectos estratégicos que
irdo materializar essas opg¢des. Para todos os projectos, sdo descritos pormenorizadamente as
accOes a empreender, as respectivas calendarizagdes e os responsaveis pela execugdo. Todos os
elementos da analise SWOT sao representados na matriz de Hoshin Kanri, cruzados com as
opgoes estratégicas e com 0s projectos estratégicos.

Por fim, ¢ importante determinar como fazer a acompanhamento e monitorizagdo da estratégia,
pelo que se sugere a aplicagdo do Balanced Scorecard, através do qual ¢ possivel retratar a
estratégia e a visao da organizagdo, em medidas e ac¢des de desempenho actual e de longo prazo.
As defini¢des do conceito de estratégia sdo quase tdo numerosas quanto os autores que as
referem. O contetido e os processos de formacao da estratégia sdo objecto de abordagens muito
diversas, que assentam na forma como os autores concebem a organizagdo e entendem o seu

funcionamento. No entanto, as definigdes de estratégia convergem na inseparabilidade entre a
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organizacdo € o meio envolvente que, se por um lado representa uma condicionante a sua
actividade, por outro, oferece-lhe oportunidades que importa aproveitar.

Também ¢ consensual a importancia das decisdes estratégicas para o futuro das organizacdes € o
consequente papel que os responsaveis desempenham na sua concepcao e elaboracdo. Concorda-
se também, em geral, que as estratégias se podem estabelecer ao nivel da organiza¢do ou ao nivel
de actividades especificas desenvolvidas no seu seio, € que todas as organizagdes tém subjacente
ao seu comportamento uma estratégia implicita ou explicita.

Apresentamos, em seguida, um quadro com algumas das principais estratégias e principais
conceitos definidos pelos seus autores. A partir do estudo destas estratégias, a empresa deve

determinar qual ¢ o melhor caminho a seguir.

Quadro 13 - Possiveis estratégias

Autor Definicdo estratégia Palavra Classificagéo Descricio Principais conceitos
Chave
Estratégia, sob o ponto de Aumento dos )
. o Dumping;
vista organizacional, é a volumes para
. Guarda-chuva;
formulagdo de um plano Custo garantir custos )
. o i Dominagéo;
— integrado de objectivos, baixos, €
o ) Recuperagao;
g politicas e acgdes da consequentemente
- . ) ) Abandono
~ organizag¢ao, com vista a pregos baixos
—
3 alcangar o sucesso, isto ¢, a Vantagem Aumentar ou
= Melhoria;
o o " C . >
a criagdo de uma vantagem Competitiva ) ) diminuir o L
— o ) Diferenciagao; ) ) Especializacdo;
<5} competitiva sustentavel. binémio i
© Depuragio; Imitagio
e
o valor/preco
= Simultaneamente
] custo e elevado Nicho; Especializacao;
Focalizagao .
grau de Alta Rentabilidade
diferenciagdo
Definem gestdo estratégica Concentragdo
- como sendo o conjunto de (integragdo
[
g acgoes e decisdes de gestdo vertical ou
S ) . ) ) Concentragdo;
T .~ | quedetermina o Velocidade Crescimento horizontal); ) )
T9) L Diversificagdo
(%} 8 desempenho da empresa a Diversificacdo
QC_, o longo prazo. (Core business;
<5} .
<} No core business)
=
; . Estabilidade de Pausa; Nao mudar;
Estabilidade
resultados Resultados
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Turnaround;
Defensiva Mudanga ou saida
Venda/Desinvestimento;
(Redutora) do negocio
Faléncia/Liquidacdo
A estratégia de negocio ¢ Produtos ja lancados em
) Penetragdo Fidelizacdo ] )
um conjunto vasto de regras mercados ja existente
—_ de decisdo e linhas de Novas Marcas, Prod o
© rodutos ja existentes a
© orientacdo que definem o Desenvolvimento | Novos mercados, !
3 o . serem langados em
= ambito do negdcio e as , de Mercado Destronar a
= . . . Areas de ) novos mercados
o directrizes de crescimento. concorréncia
2 Negocio
< ) Intensificagdo dos Produtos novos em
5 Desenvolvimento o )
> canais existentes mercados existentes
_ de Produto
) ) Foco na Novos mercados com
Diversificagido )
comunicagdo novos produtos

2.3.2. Gestao da cadeia de abastecimento

O negocio de retalho consiste em fazer chegar ao consumidor final produtos alimentares (carne,
peixe, vegetais, massas) combinados com artigos de drogaria, perfumaria e higiene, em
superficies comerciais de tamanho variavel (de 200 a 2000 m2 para supermercados) (Goulart,
2004).

Segundo Martin Christopher (2005), a eficicia na gestdo da cadeia de abastecimento facilita a
criacdo de vantagens competitivas ao nivel do custo e/ou valor. A cadeia para ser eficaz devera
responder a 4 critérios: resposta rapida, fiabilidade, resiliéncia e gestdo das relagdes. A incerteza
(procura, transportes) ¢ a reducdo de custos mantendo os niveis de servigo, sdo as grandes
dificuldades na gestdo da cadeia de abastecimento. (D. Simchi-Levi, P. Kaminsky, E. Simchi-
Levi, 2003).

O aumento da concorréncia e a globalizacdo da oferta tornam a qualidade e o preco os factores
diferenciadores de maior importancia. Assim, a forma de manter as margens praticadas sera
apostar numa maior eficiéncia de toda a cadeia logistica, através da redu¢@o dos custos da cadeia,
mantendo ou mesmo melhorando a qualidade do servigo (Aldridge e Harrison, 2000).

A logistica ¢ o conjunto do planeamento, operacao e controlo do fluxo de materiais, mercadorias,

servigos e informacdes da empresa que, ao integrar e racionalizar as funcdes sistémicas desde a
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producdo até a entrega, assegura vantagens competitivas na cadeia de abastecimento e a
consequente satisfacdo dos clientes.

Neste contexto, a cadeia de distribuicdo de uma empresa depende de um largo espectro de acgoes
definidas para a mesma, que se distribuem hierarquicamente segundo varios horizontes
temporais. Comega por um nivel estratégico, passando pelo tactico, até ao operacional:

e Nivel estratégico — tem um horizonte temporal de médio, longo prazo (de 1 a 5 anos) e
consiste nas decisdes gerais e defini¢dao de politicas de base para a actividade da empresa.
A concepgao da cadeia de distribuicdo e das suas estratégias acontece nesta etapa e tem
em conta uma diversidade de questdes gerais.

e Nivel tactico — tem um horizonte temporal de médio prazo (de 6 meses a 1 ano) e consiste
na tomada de decisdes com mais informacdo técnica e operacional. Orienta o plano
estratégico para a ac¢do didria da empresa, com pequenas implementagdes de projectos
evolutivos. Faz andlises de custo/beneficio com base na operagdo presente e ¢ orientada
para a estratégia futura.

e Nivel operacional — tem um horizonte temporal imediato e consiste nas decisoes do dia-a-
dia. Deve ser acompanhado por relatérios semanais e/ou mensais que, numa empresa
saudavel, mostram as evolucdes controladas das implementagdes tacticas.

As decisdes da estratégia global sdo aplicadas a uma sequéncia operacional, que se repete nas
diversas industrias.

Com toda a evolu¢do que a logistica tem sofrido recentemente, a cadeia de abastecimento
pretende, actualmente, tratar os multiplos elementos como um tUnico sistema integrado, que
apresenta as seguintes fases: planecamentos e compra; transporte de matérias-primas e produtos
acabados; recepgdo e verificagdo de mercadoria; armazenamento e operacdao; expedicdo; e
logistica inversa (reciclagem e devolugdes).

A gestao dos stocks ¢ uma das tarefas fundamentais na gestdo da cadeia de abastecimento, dado
que ter grandes quantidades de stock aumenta os custos da organiza¢do. No entanto, encomendar
menos quantidades, mas mais vezes, faz subir os custos de encomenda e transporte (Stock e
Lambert, 2000). Assim, ¢ essencial racionalizar a gestdo de stocks no ponto de venda,
trabalhando em postecipagdo, onde através de uma cadeia de abastecimento eficiente ¢ possivel
corrigir oscilagdes da procura e operar com maior competitividade respondendo as necessidades

dos consumidores quase de forma imediata, tornando a previsdo de procura supérflua. (Ronald
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Ballou, 1998). Associado aos conceitos de stock baixo e agilidade da cadeia encontra-se também
a filosofia JIT (just in time). A ideia base ¢ captar vantagens competitivas baseadas no tempo.
Esta filosofia foi estabelecida em 1950, no Japdo, quando a Toyota introduziu um sistema
denominado Kanban.

No caso da distribui¢do moderna, esta filosofia ¢ muito utilizada na gestdo dos entrepostos, com
0 objectivo de reduzir ao maximo a necessidade de stock, isto €, o stock necessario numa loja,
deve ser entregue nesse mesmo dia no entreposto, que por sua vez, deve ser capaz de agregar a
procura, expedindo-a no mesmo dia, garantindo que o stock ¢ o essencial para satisfazer a
procura daquele periodo.

A climinag¢do de intermediarios, cada vez mais usual no sector da distribuicdo moderna, leva-nos
ao conceito de integragdo vertical. Para Tony Hines (2004), as organizagdes verticalmente
integradas (detentoras de activos e controlo da cadeia de abastecimento) controlam melhor o
produto desde da origem até ao cliente final. A luz da teoria dos custos de transacgio, a empresa
deve integrar verticalmente quando o grau de incerteza da transaccdo ¢ elevado, os activos
envolvidos forem muito especificos e a transac¢do ocorrer com frequéncia. Segundo Adriano
Freire (2004), a integragdo vertical permite economias na producao e distribuicao, de informagao
e coordenacdo, de estabilidade e relacionamento, entre outros beneficios. No entanto, verifica-se
um aumento de custos, devido a dificuldade de balanceamento da cadeia operacional, maiores
barreiras a saida e necessidades acrescidas de recursos financeiros.

Outro assunto exposto no caso € a centralizagdo ou descentralizagdo comercial e da distribuicao.
Em sectores em que € mais importante o custo de stock do que os custos com a distribuicdo, a
opcao de centralizacdo ¢ usualmente a melhor op¢ao (Harrison e Hoek, 2002). Os entrepostos
podem receber produtos de varias fabricas, consolidar e distribuir para os diversos consumidores
— Break bull — ou receber de varios fornecedores, consolidar e distribuir — Cross docking. Estes
modos de operar permitem, sobretudo, reduzir custos (porque os itens permanecem pouco tempo
nos entrepostos) através da consolidacdo dos produtos em menores quantidades de transporte e
reducgdo de stocks (Bowersox e Closs, 1996). Por outro lado, tal como se verifica na JM, através
da criagao de relagdes de parceria com os fornecedores, as empresas despendem menos tempo em
negociagdes, reduzem a necessidade de controlo, aumentam a produtividade, diminuem os
tempos de entrega e reduzem os ciclos de producao, logo detém menos stock (Harrison e Hoek,

2002).
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2.3.3. Analise da cadeia de valor

A andlise da cadeia de valor ¢ considerada uma forma sistematizada de apreciar todas as
actividades da empresa e o modo de estas interactuarem como fonte de vantagens competitivas

(Mason, Mayer e Wilkinson, 1992).

Infra-estrutura (+ 350 lojas Pingo Doce) — (ver anexo 4)

Recursos Humanos (+ 15.000 Colaboradores)

Tecnologia (Fortes investimentos de modernizagao e optimizagédo Logistica)

Compras (Centralizagdo do processo de compras)

Logistica
da Compra

Parceria com
fornecedores
Marca Prépria

Compras na
origem, eliminacé@o
de intermediarios

Operacdes

Gestéo pela
produtividade

Optimizacéo de
processos

Reposicédo na loja,

a palete e meia
palete e a caixa;

Logistica
da Venda

Gestéo eficiente
dos entrepostos

JIT

Cross docking

Marketing
e Vendas
Racionalizacéo de

Sortido

Forte Aposta
Marca Prépria

Comunicagéo de
Marca Propria

Servigos

Food to Go (Take
away; Café e
Bolos;

Sabores
Mediterranicos)

Provedor dos
clientes

2.3.4. Caso de estudo

EmMmOIu>Z

O Estudo de Caso consiste numa abordagem metodologica de investigagdo especialmente
adequada quando procuramos compreender, explorar ou descrever acontecimentos € contextos
complexos, nos quais estdo simultaneamente envolvidos diversos factores. Esta abordagem
adapta-se a investigacdo em educacdo, quando o investigador ¢ confrontado com situacdes
complexas, de tal forma que dificulta a identificacdo das variaveis consideradas importantes,
quando o investigador procura respostas para o “Como?” e o “Porqué?” ou encontrar interac¢des

entre factores relevantes proprios dessa entidade, quando o objectivo ¢ descrever ou analisar o

fendmeno a que se acede directamente, de uma forma profunda e global, e quando o investigador
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pretende apreender a dindmica do fendmeno, do programa ou do processo. Assim, define-se
estudo de caso com base nas caracteristicas do fendmeno em estudo e com base num conjunto de
caracteristicas associadas ao processo de recolha de dados e as estratégias de analise dos mesmos
(Yin, 1994).

O recurso a casos de estudo ¢ uma das melhores formas de compreender o processo de gestao
estratégica. A resolucdo do caso de estudo deverd seguir a seguinte metodologia: 1) leitura do
caso, 2) analise interna e externa da organizagdo, 3) defini¢do da estratégia (alternativas e

recomendagdes), e 4) planos de implementagdo e controlo (Wheelen e Hunger, 2006).

2.4. Ferramentas de analise

Analise Externa Analise Externa e Interna
e Analise PEST e Analise SWOT
e Analise 5 Forcas de Porter e Matriz de A. D. Little
Anélise Interna Formulacdo estratégica
o 7P’s e Missdo; Visdo; Factores Criticos de
e Analise da cadeia de valor sucesso; Valores; Cultura.

e Estrutura, Cultura, Recursos

2.5. Plano de Animacéo

Para a resolucao do caso, propde-se o seguinte plano de animagao:

e Devem ser formados grupos de 4 a 5 elementos;

e Devido a extensao do caso, sugere-se a leitura prévia, discussdo e primeira abordagem ao
problema, entre os alunos;

e O caso deve ser relido em aula e posteriormente resolvido, em aula, por todos os
elementos de cada grupo;

e Todos os grupos irdo apresentar a sua conclusdo e as ferramentas utilizadas para a
resolucao do caso;

e O caso devera ser apresentado por um porta-voz de cada grupo, nomeado pelo professor;

e O porta-voz deve apresentar aos restantes colegas quais os métodos aplicados e quais as

conclusdes tiradas, recorrendo as ferramentas que sdo disponibilizadas em aula (acetatos).
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Metodologia para a resolugdo do caso de estudo

Deve ser dado conhecimento a todos os alunos de que sera nomeado um porta-voz por grupo,
responsavel pela apresentacdo, aos restantes colegas, do trabalho desenvolvido pelo seu grupo,
em aula.

Deve ser comunicado ao porta-voz que so tera 15 minutos para fazer a apresentagdo oral.

O professor deve acompanhar os alunos de forma a poder constatar que os mesmos
compreenderam correctamente o que lhes ¢ solicitado, no ambito da resolugdo do caso.

Devem ser disponibilizadas ferramentas que permitam o desenvolvimento deste trabalho em aula.

Estima-se que o caso possa ser resolvido numa aula com um tempo util de 150 minutos.

Quadro 14 — Plano de Animacéao proposto
Antes de Aula

Ferramentas Leitura individual do caso e troca de impressdes com os restantes elementos grupo.

Objectivos Conhecer o caso de estudo em profundidade, para aplicacdo das ferramentas ministradas em
aula.

Assuntos Estratégia; Gestdo da cadeia de abastecimento; Cadeia de valor.

Motivacéo Proximidade com o dia-a-dia das pessoas; Relacionado com uma empresa lider de mercado.

Tempo O necessario

1.2 Questao
Ferramentas

Aplicag@o das ferramentas de analise estratégica.

Objectivos Perceber, neste caso de estudo, quais as ferramentas que fazem mais sentido aplicar;

Suscitar a discussdo entre todos os elementos do grupo.

Assuntos Analise externa do mercado da distribui¢do; Analise Interna da organizagao;

Quais os factores externos que podem condicionar a empresa.

Motivacéo Compreensao do modo de funcionamento do mercado da distribui¢do e qual a posi¢do dos seus

principais players; Analise interna da empresa.

Tempo 90 Minutos

2.2 Questao
Ferramentas

Fazer um périplo pela formulagéo estratégica e propor: visdo, missdo, valores, factores criticos

de sucesso ¢ objectivos.

Objectivos Colocar-se na “pele” do responsavel da companhia e definir qual a estratégia a seguir.

Assuntos Perceber de que forma deve construida a identidade da empresa, através da visdo, missdo e
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outros elementos.

Motivacdo Desafio de se colocar numa posi¢do de Top Management e definir o ADN da empresa.

. Tempo fl 30 Minutos

3.2 Questao

Ferramentas Desenhar um conjunto de métricas e objectivos que permitam a aplicagdo e mensuragdo da

evolugdo da estratégia.

Objectivos Perceber como se definem objectivos SMART; Aplicar uma ferramenta de gestdo (Balanced

Scorecard) e perceber as suas potencialidades.

Assuntos Incentivar o aluno a definir objectivos smart e construir, para cada um deles, a relagdo causa-

efeito.

Motivagéo Aplicar uma ferramenta consensual para o universo da gestdo.

Tempo 30 Minutos

2.6. Questdes de animacao a colocar pelo docente aos alunos

1. Pretende-se que faga uma analise ao mercado em geral (concorrentes, estrutura dos canais
de distribuicdo, clientes, entre outros elementos) e desenvolva uma analise externa,
externa/interna e interna, tdo completas quanto o possivel, tendo em conta os seguintes
elementos:

e Contextualizagdo para o reposicionamento;

e Mudangas de habitos de consumo;

e Reposicionamento de premium para posicionamento de prego baixo;

e Actividades da cadeia de valor de Porter, que permitem criar vantagens
competitivas;

e Racionalizagao de sortido;

e Centralizagdo logistica, comercial e de compras;

e O sourcing na estratégia de pregos baixos;

e A marca do distribuidor nas cadeias de distribuigdo.
2. Tendo em conta a estratégia de reposicionamento definida para o Pingo Doce, proponha,

a luz das analises anteriores, os seguintes elementos: Visdo, Missdo, Objectivos, Valores e

Factores Criticos de Sucesso.
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3. Colocando-se no papel de CEO do grupo Jeronimo Martins, proponha planos de acgdo

formas de controlar a evolugdo da estratégia por si preconizada para o grupo.

2.7. Resolucéo do caso

2.7.1. Questao 1 — Andlise Externa; Externa/lnterna; Interna

2.7.1.1. Analise Externa

2.7.1.1.1. Analise Externa global - Analise PEST

Politica

Papel do estado (assegura a livre concorréncia e os direitos dos pequenos operadores, evitando
posi¢des de dominio do mercado) (anexo 14);

Legislagdo destinada a consagrar e defender os direitos dos consumidores;

Normas de saude e higiene exigentes;

Entidades fiscalizadoras com acgdes efectivas (ASAE);

Pressdes governamentais (constrangimentos legais e regulamentares);

Meio Ambiente (dominio de forte impacto legislativo e condicionante do sector).

Econdmica

Mercado maduro sem crescimento significativo e elevada competitividade;
Fraco crescimento econdmico, desemprego, redugdo do poder de compra;
Alteragdo dos niveis de poupanga e gastos dos consumidores;

Redugdo dos ciclos de vida;

Niveis de inflagdo e taxas de juro estaveis.

Social

Clara transferéncia das compras dos hipers para os supers e discounts;

Mudanga nos actos de compras’: assiste-se a mais actos de compra, mais valor por acto de compra
mas menos itens por “cesto”; mais lojas visitadas (menos lealdade), menos tempo na loja, aposta em
lojas pequenas e de proximidade, compras rapidas (diarias);

Diferengas regionais no consumo;

Comportamento do consumidor (mais conhecedor, organizado, racional, preocupado, consciente e
desleal) influencia fortemente o consumo e o sector da distribuicao;

Crescente preocupagdo com apresentagdo e estado de satide potencia o crescimento de novas
categorias;

Alteragdes de estilo de vida e valores;

Envelhecimento da populagdo;

Alteragao da estrutura familiar (redug¢@o do numero médio dos seus elementos, aumento das familias
monoparentais ¢ das pessoas que vivem sozinhas);

Diversificagdo étnica (reflectindo-se na segmentacdo de novos mercados especialmente orientados

para estes nticleos populacionais).

7 - Fonte:

TNS WP Portugal 2006
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¢ Forte evolugdo tecnoldgica ao nivel logistico, da armazenagem, rastreabilidade, gestdo de categorias e
Stocks;

e Aumento da utilizagdo de merchandising electronico, meios automaticos de pagamento e banco de
dados.

Tecnoldgica

Ao nivel do sector da distribui¢do moderna, existem caracteristicas que t€ém marcado a sua
evolucdo, como sejam:

e Aumento do indice de concentragao;

e Alteracdo da estrutura do canal de distribuigdo, através da eliminagdo de intermediarios;

e Aumento do grau de internacionalizagdo das insignias;

¢ Intensificagdo da guerra pela conquista da quota de mercado;

e Acréscimo da concorréncia ao nivel dos precos;

e Aumento do comércio organizado e a consequente aceleragdo da sua expansdo em zonas

de provincia;
e Transferéncia dos centros de decisdo e de dominio da produgdo para a distribuigdo,

remetendo os produtores para uma posi¢ao de subalternidade.

2.7.1.1.2. Analise Externa - Andlise 5 Forcas de Porter

Barreiras a potenciais novos
concorrentes
¢ Dificil acesso aos canais de
distribuicéo;
e Forte controlo legislativo;

e Elevados custos de marketing.

Fornecedores

Competidores na industria

Clientes

Alteragdo da relagdo de poder
entre industriais ¢ distribuidores;
Parcerias para produtos marca
propria;

Eliminagdo de intermediarios
(sourcing na fonte).

Fraco crescimento da industria;
Indiferenciagdo de produtos;
Concentragao e equilibrio;
Necessidade de fundo Maneio.

Cliente desleal a insignia;
Custo de mudanga baixo
ou inexistente;
Decréscimo do poder de
compra das familias.

Produtos substitutos

Mudanga para produtos do
distribuidor;

Em cenérios de crise a um
reajustamento da procura para
produtos de primeira necessidade.
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2.7.1.2. Andlise Externa/ Interna

2.7.1.2.1. Analise SWOT

A andlise SWOT ¢é um anagrama que deriva do inglés Strengths (Forcas), Weaknesses

(Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameagas). A sua concepgdo pressupoe

uma observacao do interior do objecto de estudo, ndo descurando, contudo, a conjuntura externa

(ex. a empresa e o mercado onde se insere). No ambiente interno deveremos ser capazes de

identificar pontos fortes e pontos fracos, enquanto, no ambiente externo, devemos procurar

observar oportunidades ¢ ameacas.

Através de um processo criterioso, recorremos a diversas fontes para recolher a informagao

necessaria para a andlise SWOT da insignia Pingo Doce, sendo de destacar as entrevistas

realizadas a informadores privilegiados.

Strengths Weaknesses

e Elevada notoriedade da marca; Fraca capacidade na resposta dos actos de
e Proximidade dos clientes; compra de Rotina (cada 15 dias e 9-14
e Aposta nos frescos; categorias) e de despensa (1x més >15
e  Modelo de negocio adaptado as necessidades do cliente; categorias);
e  Superioridade nos actos de compra de necessidade (1-2 Sortido focado ndo permite variedade.

dias e <3 categorias) ¢ de proximidade ( 1 x Semana e 3-

8 categorias).

Opportunities Threats

e Reformular o conceito de supermercado; Concorréncia intensa do sector;
e  Apostar na hospitalidade; Entrada de novos concorrentes;
e Novos métodos de venda e novas tecnologias; Aumento dos servicos por parte da
e Integrar verticalmente podendo controlar toda a cadeia; concorréncia;
e Aumento das grandes superficies, das lojas de Marcas do distribuidor;

conveniéncia.

Limitagdes de licengas para novas unidades;
Diminuigdo do poder de compra.

2.7.1.2.2. Matriz A.D. Little

Através da Matriz A. D. Little € possivel fazer uma anélise de portefolio cruzando a posi¢ao

competitiva da empresa, com o grau de maturidade da industria, identificando assim quais as

estratégias mais aconselhadas.
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No caso da insignia Pingo Doce, pelo facto de ser lider dos supermercados, detém uma posi¢ao
competitiva forte, e estando o mercado da distribuicdo num estado de maturidade, a estratégia

aconselhada por este modelo é: Baixar custos, diferenciar e focalizar.

Estado da Maturidade da Industria

Embrionario Crescimento Maturidade Declinio

Dominante
< Forte Baixar Custos
2z Diferenciar
i ;
= Focalizar
5] ,
2. Favoravel
g
)
@)
o)
‘S Ténue
wn
o
[
Fraca

2.7.1.3. Analise Interna

2.7.1.3.1. Cadeia de Valor de Porter

Para poder proceder ao reposicionamento, a gestdo do Pingo Doce analisou as actividades que
compdem a cadeia de valor da empresa, diagnosticando e quantificando os custos existentes,
desde o ponto de aquisi¢do da mercadoria até a0 momento em que € paga pelo consumidor.

Segundo Mason, Mayer e Wikinson (1992), existem nove tipos de acgdes que podem eliminar ou
reduzir tais custos, ou seja, custos inerentes a cadeia de valor: 1) Criar economias de escala; 2)
Dar formacao profissional; 3) Aumentar a capacidade de producdo; 4) Melhorar os sistemas de
ligagdo e informagdo; 5) Proceder a integragdo vertical; 6) Procurar racionalizar o tempo; 7)
Conseguir localizagdes adequadas; 8) Articular as politicas de gestdo; ¢ 9) Eliminar as

actividades inuteis.
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Estas acgoOes so sdo exequiveis se as empresas de distribui¢do aumentarem as suas competéncias
na sua gestdo operacional através, por exemplo, da centraliza¢do logistica e de compras. Esta
tendéncia tem vindo a ser utilizada pelas maiores cadeias de distribui¢do mundial nos ultimos
anos, como aconteceu também no caso do Pingo Doce.

Os motivos principais que levam ao processo de centralizacao sdo os seguintes:

e Maior equilibrio nos sortidos (integrando-se numa politica de marketing conjunta, de
modo a que ndo existam disparidades de gama nem seja prejudicada a imagem global da
insignia);

e Melhor condi¢do de compra: aumenta-se o volume, o que permite obter melhores
condi¢cdes financeiras e comerciais ou até produtos exclusivos em condigdes
economicamente interessantes;

e Especializagdo do distribuidor: a centralizagdo favorece o comprador, dotando-o de
melhor informacao;

e Redugdo do stock médio: a centralizacao ajuda a reduzir o volume médio de stock, porque
permite compensar os stocks dos diversos pontos de venda, através de um
aprovisionamento central e mais racional;

e Racionaliza¢do da compra: reducao de custos gerais, através da diminui¢ao do numero de
encomendas, de entregas e de facturas;

e Facilita¢do do controlo administrativo.

Logistica da Compra — Sourcing / Supply Chain

Um dos factores que determinou o sucesso da Migros, empresa lider da distribui¢do na Suigca com
15% do mercado retalhista e 25% do seu segmento alimentar, foi a originalidade em ter
conseguido obter o controlo de um conjunto de pontos-chave da fileira alimentar, de modo a
possuir um sortido inteiramente constituido por produtos de marca propria.

A Migros antecipou muitas das iniciativas hoje consideradas cada vez mais imprescindiveis na
moderna distribui¢do, tais como os seus proprios centros de abate e embalamento de carne e a
colaboracdo com fornecedores na orientacao e na seleccdo de produtos agricolas (como o Pingo

Doce faz, actualmente).
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Na distribui¢do moderna, a politica de sourcing tem de se revelar competitiva para conseguir
manter constante e actualizada a oferta de novos produtos, a melhor qualidade, a maior
competitividade e o melhor servigo.

A mesma politica de rigor tem de ser adoptada no controlo de qualidade, no design das
embalagens, nas condigdes logisticas e nas tabelas nutricionais (no caso de produtos alimentares).
Para a area de frescos, o factor qualidade ¢ particularmente importante, pela propria natureza dos
produtos envolvidos, mas também pela sua frequéncia de compra. Neste sentido, a JM apostou no
desenvolvimento de sistemas de controlo eficiente, tanto a montante como a jusante da cadeia de
abastecimento. A deflacdo de precos verificada nos ultimos anos enfatiza ainda mais a
performance de vendas registada pela JM. Para esta redugdo de precos ser exequivel, muito
contribuiu o esfor¢o de desenvolvimento de compras na origem, eliminando sempre que possivel
todos os intermedidrios existentes anteriormente neste processo.

Para o reposicionamento do Pingo Doce, o sourcing tinha dois grandes objectivos: os pereciveis e
a marca propria. O foco foi na procura de eficiéncia no canal de distribuicdo e na criacdo de
factores de diferenciagdo. Estes objectivos levaram a diversificagdo das fontes tradicionais de
abastecimento na area de pereciveis, com uma actividade de aproximacao gradual a produgao,
alteada com a celebracdo de contratos, directamente entre os agentes produtores e a empresa, com
beneficios claros ao nivel da especializacao da producao e do planeamento eficaz da actividade
comercial conjunta.

Na escolha dos produtores, um dos principais factores foi a sua dimensdo critica, para garantir
que estes asseguravam a qualidade e a continuidade de fornecimento dos produtos.

A centralizagdo da actividade logistica e comercial permitiu aumentar as actividades de
diversificagdo das origens de abastecimento de produtos pereciveis, com enfoque no mercado
europeu e sul-americano. Foi ainda feito um refor¢o da actividade de procurement nos mercados
internacionais, nomeadamente nas transac¢Oes intercontinentais, permitida pelo sourcing
conjunto (de varias insignias do grupo JM, incluindo Biedronka), o que contribuiu para o
alargamento do sortido oferecido e o refor¢o da sua competitividade.

Em 2004, o lancamento das primeiras marcas proprias transversais as insignias do grupo, apoiado
por uma permanente busca de ganhos de escala (em que se enquadra o impacto crescente das
iniciativas de sourcing de ambito europeu), permitiu o refor¢o sustentado da competitividade

destas marcas, que registaram uma apreciavel subida de vendas e de quota de mercado.
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Em 2006, surgiram novas categorias onde anteriormente as marcas proprias ndo estavam
presentes. Foram também desenvolvidos produtos mais equilibrados do ponto de vista
nutricional; alguns dirigidos a grupos de risco, respondendo a problemas como o colesterol e a
intolerancia a lactose.

Através da leitura do Brand Equity, o grupo consegui monitorizar a aceitagdo por parte dos
consumidores das suas marcas proprias, avaliando a arquitectura de cada uma delas.

Em 2006, a JM recebeu, dos consumidores finais, sinais muito positivos em relagdo a estratégia
implementada para o desenvolvimento de marcas proprias. Segundo os consumidores, a JM
afastava-se da tradicional gera¢do de produtos de marca propria e, em alternativa, desenvolvia os
seus produtos através de um branding muito bem conseguido, e com o qual conseguia ocupar um
lugar de relevo ao lado das restantes marcas detidas pela industria.

Ao nivel do sourcing, destacamos ainda a decisdo pioneira no universo da distribui¢ao alimentar
em Portugal (em 2002), de introduzir a metodologia de net price (margem liquida). Esta
metodologia visa o estabelecimento de uma politica comercial (com fornecedores de marcas da
industria) de maior transparéncia e rigor, aproximando assim a decisdo diaria de compra do
mercado real, factor que contribuiu para o aumento de competitividade pretendido. Isto ¢, o facto
de a JM trabalhar com o conceito de margem liquida, sem posteriores custos de referenciagao,
permitia saber, no momento da compra, qual a margem efectiva que aquele produto ia gerar.

A parceria europeia com a empresa Ahold permitiu ao grupo JM melhores condi¢des comerciais
e o desenvolvimento de fontes alternativas de abastecimento de produtos pereciveis, € o
desenvolvimento de programas pan-europeus, através da ampliacdo de acordos centrais com os
principais fabricantes multinacionais.

Com a cadeia de distribuicao Biedronka, empresa do grupo JM na Polonia, realizaram-se também
varias operacdes de compra conjunta de produtos hortofruticolas de origem portuguesa, ao
mesmo tempo que era langado um programa comum de importagdo de artigos ndo-alimentares,
registando-se, em ambos 0s casos, significativas economias de custos.

Na area de Supply Chain, destacamos o esfor¢o desenvolvido no sentido da passagem a Just In
Time (JIT) de uma parte dos artigos ndo pereciveis, que permitiu reduzir ndo s6 o capital
circulante como libertar espaco na area alimentar e, desta forma, avancar com a uma maior
centraliza¢do. E responsabilidade do Supply Chain o reaprovisionamento (dos entrepostos e das

lojas) de todos os artigos, excepto frutas e vegetais, talho, peixe e padaria, cuja responsabilidade é
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do Sourcing. Como ja referimos anteriormente, a racionaliza¢do de sortido permitiu reduzir o
numero de fornecedores, atenuando a complexidade da operagdo e o aumento da eficiéncia e do
poder negocial. Como exemplo, em 2008, a Jeréonimo Martins trabalhava com 1.408

fornecedores.

Quadro 16 — N.° de Fornecedores por

Quadro 15 — % dos artigos a serem g
categoria. Ano 2008 - JMR

executados em JIT e Stock. Ano 2008 - IMR

N.° de Fornecedores

JIT Stock .
Mercearia 56,6%  43,4% Merc?ar_la L 174
Pereciveis especializados 883%  11,7% Pereciveis especializados 448
Pereciveis n/ especializados 822%  17,8% Pereciveis n/ especializados 238
Bebidas 54.0%  46,0% Bebidas 107
Deterg. e Prod. Limpeza 625%  37,5% Detergente e Prod. Limpeza 25
Produtos Pessoais 84,5%  155% Produtos Pessoais 42
Bazar Ligeiro 97,9%  2,1% Bazar Ligeiro 248
Bazar Pesado 79,3%  20,7% Bazar Pesado 100
Téxtil 99,2%  0,8% Téxtil 20
Economato 853%  14,7% Economato 6
Total 87,5%  12,5% 1408

Simplificacao de processos de gestao

O projecto de simplificagdo de processos de gestdo da JM foi aplicado a diversas areas da
empresa, através do redesenho de processos existentes, com o objectivo de aumentar a eficiéncia
e a competitividade. Dos véarios projectos langcados desde do inicio do reposicionamento,
destacamos: a desmaterializacdo de documentos; a automatizacao de processos; a implementagao
de funcionalidades self-service nas areas de reaprovisionamento; a gestdo dos recursos humanos;
e a aquisicao de servigos.

O esfor¢o realizado na melhoria da eficiéncia teve importantes reflexos ao nivel da performance
operacional. O aumento da eficiéncia das operacdes foi conseguido, sobretudo, através da
reengenharia de processos ao nivel da loja. E exemplo disso a introdugio do sistema de MRP-
Material Requirement Planning (sistema automatico de planeamento do reaprovisionamento das
lojas, em fung¢do de um conjunto de indicadores: vendas, lead times, stock loja, stock seguranga),
que contribuiu para a redugdo dos recursos afectos a tarefa de reaprovisionamento da loja. Apos a

implementacao deste sistema, em Janeiro de 2003, o indice de roturas do Pingo Doce, medido em
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percentagem de artigos em rotura na loja, num cabaz representativo e previamente definido,
evoluiu, de 7,7% para 2,2%, em Dezembro desse ano.

Foi implementado um novo sistema de suporte a todo o processo de manutengdo e servigo
técnico das lojas Pingo Doce, com base no modulo SAP Plaint Maintenance, o que permitiu
melhorar o nivel de servigo as lojas e o controlo de custos.

Por outro lado, o aumento da eficiéncia operacional foi também conseguido pelo recurso a uma
reposicdo mais eficiente, através da exposicao a caixa, meia palete e a palete. Esta alteragdo na
forma de colocar os produtos no linear levou a algumas altera¢des no layout e merchandising das
lojas, para que este processo fosse o mais eficiente possivel. Neste sentido, e segundo
informagdes da JM, estd a ser feito um trabalho, essencialmente com os fornecedores de marca
propria, para melhorar a eficiéncia das caixas expositoras, aperfeigoando a sua forma de abrir, a

medida e o grafismo.

Logistica da Venda — Aumento da eficiéncia

Uma das principais inovagdes que contribuiram para o aumento da efici€éncia prende-se com o
facto de a maioria dos produtos ser actualmente gerida centralizadamente, em especial na cadeia
Pingo Doce, que tem concentrado 98% do seu volume de negocios (corresponde a 83% dos
artigos disponiveis nas lojas).

Em 2001, a JM iniciou um agressivo programa de centralizacdo logistica, com o objectivo de
reduzir os custos da cadeia de reaprovisionamento e o capital investido na operacdo. Para
responder ao programa de centralizacdo e ao alargamento da base de clientes, a JM procedeu a
ampliagdo da area de produtos frescos e instalou um novo armazém de frutas e vegetais no centro
de distribuicao de Azambuja.

O Centro de Distribuicdo de Guardeiras foi integralmente redesenhado, com o aumento dos
armazéns de nao pereciveis e frescos, tendo, neste ultimo, sido melhorada a area de temperatura
controlada para aperfeicoar a conservagao dos produtos.

Por outro lado, o incremento do volume de mercadoria movimentado em JIT no que respeita aos
frescos, que passou de 43% (em 2001) para 96% (em 2007), a implementacdo do projecto de
CRP (Continuos Replenishing Process) e o aumento do volume de negocios via EDI, permitiram
reduzir os custos da cadeia de reaprovisionamento e melhorar a qualidade dos produtos

oferecidos, com reflexos na redugdo da quebra de inventario.
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Conforme relata José Silva Ferreira, COO (Chief Operational Officer) da JM, o processo em JIT
¢ feito da seguinte forma (ex: Armazém de Frescos): “As lojas fazem os seus pedidos por volta
das 11h30. Esses pedidos sdo enviados para os fornecedores via electrénica e o armazém
comegca a receber as encomendas a partir das quatro da manha do dia seguinte. Cada operador
fica encarregue de uma loja, e comeca a executar os produtos em linha distribuidos consoante as
lojas e em posicdo para serem transportados. Por volta das trés da tarde, comeca a fase de
expedicdo, onde os produtos sdo colocados nas viaturas para serem transportados para o
destino. Em geral, o processo em JIT tem uma durac¢do minima de oito horas”.

No entanto, o JIT também acarreta riscos, pelo que, fornecedores que ndo garantam um nivel de
servico satisfatério, ndo devem considerados para trabalhar neste sistema, pondo em causa as

entregas de produto as lojas.

Evolucéo dos custos logisticos

Em 2002, os custos logisticos evoluiram muito favoravelmente, tendo em consideragdo o
incremento da actividade (+ 22% em volume). O custo de expedicdo por Unidade de Medida de
Compra (UMC) decresceu 8,7% durante 2002, com o numero de caixas expedidas/hora a crescer
12% e o custo de pessoal por caixa expedida a decrescer 11% no mesmo periodo. Em 2003, os
custos por unidade movimentada baixaram mais 11,3%. Para estes resultados, contribuiram
varias medidas de reorganizagdo das actividades, reformulacdo de fluxos de entrega e de
recepcao, bem como o desenvolvimento de novas actividades de valor acrescentado (como, por
exemplo, o backhauling de mercadorias, utilizando frota de transporte para movimentar
mercadorias a partir dos armazéns dos fornecedores, no regresso da distribuicao as lojas).

Em 2003, o volume expedido registou um crescimento bastante significativo face aos ultimos
dois anos (+18,3% e +21,9% face a 2002 e a 2001, respectivamente). Foi fundamental para a
obtengao dos resultados de 2003 a introdugao do conceito de retribui¢ao variavel para os recursos
afectos aos armazéns centrais, através de um prémio de desempenho, considerando factores como
assiduidade, produtividade individual e produtividade de equipa. Com a introducdo deste prémio,
verificou-se um aumento de produtividade de 16%, uma redu¢do do trabalho extraordindrio de
29% e uma reducdo de efectivos de 2,4%. Em termos de custos com pessoal por unidade
movimentada, estes dois factores traduziram-se numa diminui¢do de 11,4% em igual periodo.

Com a abertura, em Abril de 2003, do Armazém de Peixe Fresco na Azambuja, este fluxo passou
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a estar centralizado para a totalidade das lojas Pingo Doce, Recheio e Feira Nova, abrangendo
todo o sortido. Além dos beneficios em termos de qualidade, controlo e simplificacdo de
processos, este factor permitiu alargar os ganhos ja verificados na abertura do armazém de Vila
do Conde a todas as lojas e produtos desta natureza. Em 2004, os custos por unidade expedida
registaram uma reducao de 5,9% em relagdo ao ano 2003, essencialmente devido ao aumento da
produtividade operacional.

Numa optica de integracdo dos processos de negdcio através da troca automatizada de
informagdes com os fornecedores, a empresa deu inicio a sistematizagdo ¢ utilizagdo do Portal
JM Direct, desenvolvido com essa finalidade. A continuada utiliza¢do e a crescente adesdo ao
portal permitiram uma simplificagdo crescente da comunicagdo e dos processos da cadeia de
fornecimento.

O ano de 2006 foi marcado pela expansdo (mais lojas e mais volume no parque actual) das
insignias de retalho do grupo em Portugal, o que exigiu a exceléncia da operagdo logistica, com
aumento dos processos JIT e cross docking. Esta operagdo (cross docking) consiste no
reaprovisionamento das operagdes a partir da plataforma logistica centralizada, no prazo de 24,
36 ou 72 horas a partir das datas das encomendas, de modo a que, no final do ciclo de
reaprovisionamento, os stocks nos armazéns centrais sejam nulos.

Este processo possibilita uma gestao mais eficiente de stocks na cadeia de fornecimento e, desta
forma, uma diminui¢do do investimento (working capital). E um conceito similar ao de JIT, que
prevé a preparagdo e colocagdo, pelos fornecedores, das encomendas das lojas nas plataformas
logisticas do grupo para serem juntas a outras encomendas no centro de distribuicdo e depois
transportadas para as lojas.

Em 2006, dada a necessidade de exceléncia na operagdo, houve um aumento do fluxo de cross
docking em diferentes areas, a realizag@o de testes pilotos em RFID (com base na norma standard
EAN UCCI128 que garante a correcta aplicabilidade de normas relativas a legislacao alimentar e,
em particular, a rastreabilidade dos produtos) e a intensificagdo das actividades no Portal JM com
os fornecedores, através da utilizagdo crescente da factura desmaterializada (sem papel).

Neste ano, foi ainda finalizado o projecto de dimensionamento da estrutura fisica da érea
logistica, para dar suporte ao plano de expansao organico do grupo, a estratégia de crescimento

da marca propria e ao crescimento de vendas previsto.
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A prioridade dada as areas de qualidade e seguranca alimentar reflectiu-se também no
investimento realizado na operacao de frutas e vegetais, no entreposto do Norte, onde foi inserida
a funcionalidade de temperatura controlada e houve um crescimento da area disponivel para a
operagao dos alimentos frescos.

Em 2007, a logistica do grupo JM passou a ser responsavel pela totalidade do processo de gestao
das areas de bazar ligeiro e de bazar pesado, cujo armazenamento e transporte eram, até entao,
geridos por um fornecedor externo de servigos logisticos. A implementacdo desta decisdo
permitiu reduzir os custos por unidade movimentada em cerca de 60%, e beneficiar da elevada
eficiéncia e qualidade da operagdo interna, tendo um reflexo positivo nos niveis de servigo as
lojas e no relacionamento com os parceiros de negocio da cadeia de abastecimento. Destaque
ainda para a abertura, em Margo de 2007, de um novo centro de distribui¢cdo, com uma area de
10.000 m?, implantado na zona da Azambuja, beneficiando da qualidade da acessibilidade, da
frota e dos recursos humanos ja existentes no local.

De referir que, em 2007, a integra¢ao quase total com todos os fornecedores, via plataforma JM
Direct, conduziu a uma reducdo de 55% das facturas em papel. Os ganhos de eficiéncia
reflectiram-se, igualmente, na eficacia de processos e reducao de custos: 80% na centralizacao da
facturagdo e factura desmaterializada, 38% em custos de arquivo comparativamente ao papel,

50% em custos de comunicagdo via fax e 62% em custos de cartas para avisos de pagamento.

Sistemas de informacao

Na area de sistemas de informagdo, o esforco para potencializar os beneficios inerentes a op¢ao
por um sistema de informacdo integrado, como o SAP, constituiu a primeira prioridade. Este
esfor¢o foi conduzido pela difusdo, dentro das diversas operagdes, das melhores praticas de
utilizacdo do sistema de informagao integrado e da dinamizac¢ao de uma estratégia de optimizagado
dos processos de negdcio.
Algumas das medidas realizadas pela empresa apds o inicio do processo de reposicionamento:

e Automatizacdo e reengenharia de processos administrativos e consequente aumento de

produtividade, controlo e redugao de custos associados;
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e Aumento do nivel de servigo ao cliente, resultante da introducdo de métodos de
reaprovisionamento automatico nas lojas, tendo-se obtido um nivel adequado de stocks e
maior disponibilidade de artigos;

e Aumento da eficiéncia e controlo de aplicagdes de gestao de categorias e sortido;

e Integragdo administrativa e comercial das divisdes operacionais com os parceiros de
negocio, através do projecto JM Direct (B2B);

e Implementagdo de novos processos aplicacionais, nomeadamente de cross docking, JIT
Multi lead time, integracdo de guias de remessa por via electronica e controlo da
rastreabilidade;

e Actualizagdo tecnoldgica dos sistemas de informacdo (mais de 80% do parque
informatico), abrangendo hardware, sistemas operativos e aplicagdes;

e Instalagdo da nova solucdo de frente de loja em todas as lojas Pingo Doce e Feira Nova,
abrangendo um total de 2.500 POS (points of sale) que visou proporcionar uma melhor
experiéncia de compra aos clientes e suportar o sistema de pagamentos EMV (chip card).
Devido a sua interface grafica mais intuitiva, a nova frente de loja contribuiu para o

aumento de produtividade dos operadores de caixa.

2.7.1.3.2. 7 P’s (Product/Place/Price/Promotion)

Product - Racionalizacéo de sortido

A alteracao da estratégia no Pingo Doce teve impactos ao nivel do sortido oferecido nas lojas.
Passou de um sortido largo e profundo, para um sortido largo mas muito menos profundo e com
aposta clara nas marcas proprias. Este processo obrigou a procura de sortidos mais adaptados ao
mercado e a evolugdo dos comportamentos de compra dos consumidores. Determinou também a
actualizacdo dos métodos de gestdo através, por exemplo, de um maior rigor na selec¢dao das
referenciagdes (listagem de produtos), assim como na implementagdo de técnicas e servigos para
fidelizagdo de clientes.

O processo de racionalizagdo de sortido permitiu uma maior rotacdo de stocks, com o
consequente beneficio operacional e financeiro, e provocou um aumento de competitividade,
quando comparado com os conceitos de um sortido mais largo. A racionalizacdo de sortido

possibilitou o aumento da capacidade negocial perante os fornecedores, uma vez que a redugao
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de referéncias traz beneficios, como sejam: redu¢do dos artigos listados, maior rotagdo, ou seja,
maior volume; focalizacdo, por parte do comprador do grupo JM, apenas nos artigos que
realmente interessam, ndo dispersando o seu tempo em referenciagdes que, no passado, sO

ocupavam espaco de prateleira e cuja rotagao era muito reduzida.

Product - Aposta na Marca Prépria

O capital mais importante da marca, neste caso, da insignia Pingo Doce, reside na capacidade que
de gerar cash flow. Qualquer marca ¢ fundamental em termos de estratégia de diferenciacdo dos
produtos, como fonte de informacdo e de valores, estabelecendo com os consumidores uma
plataforma de relagdo afectiva, emocional e, por vezes, pouco racional. Neste sentido, as marcas
do distribuidor tem também um importante papel de fidelizagdo, uma vez que o cliente ndo
consegue encontrar aquele produto noutra insignia. As marcas proprias preconizam o objectivo
econdémico de melhorar a sua posi¢do concorrencial quer na compra, quer na venda. No caso do
Pingo Doce, o desenvolvimento de marca propria tem assumido a forma de alternativa a mais

barata, mas garantindo uma boa relacao qualidade/preco.

Figura 13 — % Quota de Mercado Mundial — Marcas Proprias

% Quota Mercado -Marcas Prdprias nos FMCG-(2006) - Fonte:TNS Worl Panel
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As marcas proprias do distribuidor representam um segmento de mercado com grande potencial
de crescimento, que justifica a procura de volumes de produgdo adicionais por permitirem
economias de escala, proporcionarem o aumento dos niveis de controlo tecnolégico, aumentarem

o poder de compra de matérias-primas e oferecerem a oportunidade de competir em preco com o0s
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outros produtos de marca propria e dos industriais, contribuindo para equilibrar as relagdes entre
produtores e distribuidores. Como profetizou Philip Kottler, no futuro, havera duas ou trés
marcas, todas as outras serdo marcas do distribuidor.

Actualmente, o grau de exigéncia dos distribuidores quanto as suas marcas ¢ cada vez maior em
termos de qualidade e apresentacdo. Os cadernos de encargos que, hd poucos anos, ndo possuiam
mais de duas paginas, hoje raramente contam com menos de vinte, com especificagdes complexas
€ rigorosas.

O controlo de qualidade, que antes era unicamente exercido pelos fabricantes, ¢ agora assumido
igualmente pelos distribuidores. As embalagens, que dificilmente se diferenciavam das utilizadas
pelos industriais, sdo agora objecto de exigéncias em termos de inovacdo e informagdo aos
consumidores. O patamar minimo de qualidade exigido, que antes ainda se admitia poder ser
inferior ao dos fabricantes, ¢ colocado hoje a um nivel, pelo menos, idéntico ao dos produtores
lideres. Nao obstante das vantagens das marcas do distribuidor, tende-se para que, no futuro, a
reparticdo do mercado se processe através do alargamento da faixa de marcas de distribuidor e de
marcas lideres dos fabricantes ¢ da redugdo da faixa das marcas intermédias de menor
notoriedade.

Em termos da marca propria, existiu por parte da JM o esfor¢o de estabelecer parcerias de médio
e longo prazo com os fornecedores, com vista a garantir a continuidade da operacdo, ndao sendo
objectivo da empresa mudar de fornecedor apenas em fungao do custo (a constante mudanca de
fornecedor pode prejudicar a qualidade dos produtos). O que interessa a JM ¢ garantir, em
primeiro lugar, a qualidade do produto, a um preco que o cliente esteja disposto a pagar, mas que
remunere, também, os factores de produgdo do fabricante e do distribuidor. Esta relacdo de
parceria pode, muitas vezes, assumir apoios financeiros por parte do distribuidor ao fabricante,
para garantir a inovacao necessaria num mercado tdo competitivo (a JM foi o primeiro grupo da
distribui¢do em Portugal a langar Baby-Food).

Existem também acordos de parceria exclusiva, no caso da carne e do peixe, com agrupamentos
de agricultores e pescadores. Esta solucdo permite um maior controlo de qualidade por parte do
distribuidor que, através de auditorias constantes, garante a qualidade, durante todo o processo de
criacao do produto.

No seguimento da aposta estratégica na marca propria, a JM criou um projecto pioneiro que

certifica o seu processo de desenvolvimento de produtos de marca de distribuidor. Esta
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certificagao (ISO 9001) visa assegurar que todos os produtos langados obedecem a um rigoroso
controlo de qualidade, comprovado através de testes técnicos e laboratoriais. Estes produtos sdo
ainda seleccionados e aprovados por painéis de consumidores, cabendo sempre ao cliente final a
decisdo do que realmente deve ocupar o linear (seis meses apos o arranque desta nova
metodologia, 83% dos produtos de marca propria testados pelos consumidores foram
classificados como iguais ou superiores a marca lider da indastria). O processo de certificagdo
visa garantir ao exterior (de acordo com uma norma internacional reconhecida), que os produtos
de marca propria sdo sujeitos a uma bateria de testes muito rigorosas, antes de serem colocados a
disposicdo do cliente. Na pratica, implica organizar e sistematizar todos os processos que
envolvem as varias etapas de desenvolvimento de um produto de marca propria, desde a procura

dos fornecedores, até a disponibiliza¢ao dos produtos na loja.

Place — Lojas

Ao nivel da loja, as principais alteragdes desenvolvidas nos ultimos anos incidiram sobre o layout
e merchandising (estantaria) das lojas, com vista a atingir o objectivo de incrementar a
produtividade, aumentando a reposi¢ao a caixa, meia palete e palete.

Segundo a JM, a loja do futuro tera comida pronta a qualquer hora do dia, sublinhando que esta
insignia € orientada para os meios urbanos, onde o estilo de vida moderno se coaduna, na
perfeicao, com este servigo. Neste sentido, os supermercados estdo a ser equipados com cozinhas

industriais que fornecem o servigo de take away em cada um dos estabelecimentos.

Price — Politica de precos baixos

Decidida a introducdo de uma politica every day low price, foram tomadas algumas medidas para
garantir que o pre¢o do Pingo Doce ¢ igual ao dos principais concorrentes, nas marcas dos
industriais. Esta era uma vantagem que anteriormente nao se verificava, quer por uma questao
estratégica, quer por falta de dimensao. Assim, tomada a consciéncia de que o consumidor ¢ cada
vez mais informado, assumiu-se que o facto de ndo se verificar equidade de pregos num produto
de marca dos industriais ¢ condicdo para o mesmo ser retirado do linear, uma vez que o
consumidor ira deslocar-se a outro ponto de venda para adquirir este mesmo produto, a um menor

prego, fazendo com que o produto ndo tenha rotacdo, no Pingo Doce.
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Esta equidade de precos ¢ garantida por um equipa interna do Pingo Doce que faz Shopping

(comparagdo de precos no linear) semanal com o Lidl e o Minipreco.

Promotion — Comunicacéo da politica de precos baixos

Segundo o Pingo Doce, o reposicionamento ndo teve efeitos imediatos: A maioria dos clientes
nao assimilou logo que o Pingo Doce tinha realmente descido os pregos, apesar do esforco de
comunicagao (essencialmente através da televisao).

No inicio de 2006, foi desenvolvida uma campanha publicitaria televisiva inédita em Portugal,
em que se comparava o preco igual de produtos de marca de industriais entre a cadeia Pingo
Doce e o Miniprego (Anexo 3). A empresa JM atribui a esta campanha um marco historico, que
teve impactos na opinido dos clientes sobre a efectividade da sua politica de pregos baixos.

Um estudo realizado em 2007 pela JM concluiu que cerca de 70% dos clientes regulares do Pingo

Doce ja consideravam que a insignia tinha precos mais baixos ou iguais a concorréncia.

Clientes Regulares Clientes Nucleares
2005 2007 2005 2007
Precos + baixos 15% 29% 36%0 49%
Precos iguais 31% 39% 41% 37%

Ao nivel da estratégia de meios, e durante todo o reposicionamento, ndo existiu qualquer
alteracdo, sendo que a aposta consistiu em continuar a privilegiar a televisdo, comunicando
apenas as areas através das quais o Pingo Doce se pretendia diferenciar (frescos; pereciveis e
marca propria).

No entanto, em relagdo ao contetido do que era comunicado, assistiu-se a uma mudanca clara: a

partir de 2002, apostou-se sempre em comunicar “preco”.

People — Investir na formacéo

Com mais de 15.000 funcionarios, a aposta na valoriza¢ao e na formagao profissional ¢ clara. Um
exemplo disso € a escola de formagdo interna, que promove o desenvolvimento das boas praticas
em termos operacionais (por exemplo: higiene e seguranga no trabalho, higiene e seguranca

alimentar, atendimento ao cliente, entre outros) e nas areas de gestao dos quadros superiores.
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Process — Palavra de ordem: Simplificar

Ao nivel da optimizacdo de processos, como ja foi referido na analise da cadeia de valor,
destacamos a desmaterializagdo dos documentos. Actualmente, ndo existe quase papel nas
actividades operacionais dos entrepostos e das lojas, sendo tudo tratado através de sistemas de

informagao.

Physical Evidence — Ambiente de Loja

Proporcionar ao cliente uma experiéncia de compra agradavel ¢ o objectivo presente na estratégia
actual do grupo JM, que aposta, para isso, na modernizacdo das suas lojas (inovacdo do
merchandising, layout, servigos), pretendendo que o acto de compra seja algo emotivo e célere,

para o consumidor.

2.7.1.3.3. Estrutura, Cultura e Recursos

Estrutura

e Estrutura hierarquica simplificada (anexo 1);
e Estrutura divisional do Pingo Doce (anexo 5);
e Infra-estrutura fisica e tecnologica (+350 Lojas; diversos entrepostos) — (anexos 4, 6 e

anexo 11).

Cultura

e Peso da historia do grupo JM (2 séculos de actividade);

e Forte cultura interna, veiculada pelo seu presidente.

Recursos

e Marca forte; elevada notoriedade; presenca nacional;
e Controlo de qualidade que assegura as caracteristicas pretendidas para os produtos;

e Humanos: +15.000 colaboradores;
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¢ Financeiros: Evolucdo positiva da cotagao das acgdes do grupo JM;

e Financeiros: Gearing do grupo JM, desde 2003, em niveis bastante aceitaveis para o

sector;

e Financeiros: Balango s6lido do grupo JM.

2.7.2. Questao 2 — Andlise e formulacdo dos seguintes elementos: visdo, missao, valores,

objectivos e factores criticos de sucesso

2.7.2.1. Visdo, Missao, Valores, Objectivos, Factores criticos de Sucesso

2.7.2.1.1. Viséo

Nao estando definida a Visdo para o grupo Jerénimo Martins, proponho a seguinte (base para a

proposta de Missao):

Visdo - Ser e ser reconhecida como lider nacional a operar os supermercados, em todos o0s

mercados onde opera, em todas as categorias de produtos.

2.7.2.1.2. Missao

Ser a melhor cadeia de supermercados a
operar pereciveis em Portugal. Fornecer ao
consumidor  portugués uma  solugdo
alimentar de qualidade a precos estaveis e
competitivos. Cultivar uma relagdo de

confianga e duradoura com os seus clientes.

Ser o melhor supermercado nos mercados
onde opera ao nivel da qualidade, prego e
satisfazendo todos

eficiéncia, oS

stakeholders da organizagao.
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2.7.2.1.3. Valores

Valores:
Rigor
Transparéncia

Inovacao

Outros valores:

Qualidade e Seguranca Alimentar;
Mecenato;

Proteccdo social;

Etica;

Cddigo de conduta.

2.7.2.1.4. Objectivos

Propomos os seguintes “Goals” (de largo espectro e sobretudo qualitativos) e os seguintes

objectivos SMART, ou seja especificos, mensurdveis, acordados mutuamente, realistas e

calendarizados.

Proposta de Valor: Satisfazer as
necessidades relevantes do cliente-alvo,
através de um sortido completo, desde
produtos pereciveis de qualidade superior a
outros produtos alimentares e a marca
propria inovadora, a um preco estavel e
competitivo, e mantendo uma Optima
relacdo qualidade — preco, num ambiente de
compra agraddvel, com a garantia de
elevada seguranca alimentar ¢ de um bom
servigo ao cliente, de modo a manter uma
relacdo duradoura e de confianca com os

clientes.

Maxima satisfacdao dos seus clientes

Aumento das vendas em like for like (na
mesma base de comparacdao) em 10%, nos
proximos dois anos.

Miéxima eficiéncia operacional

Aumento do volume total de bens
transaccionados em JIT para 90%, em dois
anos.

Maximizacao do valor para o accionista

Aumento do valor do EVA em 10%, no
proximo ano.

Maéxima satisfagdo dos colaboradores

Reducao em 10% da taxa de rotatividade de
colaboradores nas lojas.
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2.7.2.1.5. Factores criticos de sucesso

e Boarelagdo Preco / Custo; e (Qualidade do produto;

e Eficiéncia no sourcing; e Refor¢o da marca propria;

e Conhecimento sobre o “cliente” e Forte comunicagdo interna e
(mercado); externa;

e Aplicagao de politica de qualidade, e Dominio do canal de distribuicao.
ambiente e seguranca;

¢ (Qualidade no servigo de apoio ao cliente;

2.7.2.2.

Estratégias propostas

Michael Porter

Wheelen & Hunger

Igor Ansoff

Estratégia de Custo.

A sua vantagem competitiva
assenta sobretudo na relagdo
qualidade/prego/
proximidade, com grande
enfoque no custo.

Concentracdao com

integracdo horizontal e

vertical e diversificacdo

concéntrica.

Eliminagéo de
intermediarios na cadeia;
Aquisi¢do de concorrentes,
para assumir posi¢ao
dominante; Aposta clara na
marca Pingo Doce (uma sé
marca forte).

Area actual de negdcio do

Pingo Doce: Alimentar

A Jerénimo Martins tem,
no seu portefdlio, outras
insignias para outras
areas de negocios.
(Recheio/Feira Nova;
ElectricCo/ New Code/
Farmacias)

Manter a estratégia de custo,
apostando num modelo de
diferenciacdo de depuracao
e/ou imitacao.

Manter a estratégia de
concentragdo horizontal e
vertical, apostando numa
diversificagdo concéntrica,
através de lojas proprias de
distribui¢do alimentar em
mercados com elevado
potencial (comida étnica; 3.?
idade; health-care; food to
go; lojas especializadas) que
beneficie das sinergias que a
empresa ja detém, como seja
o controlo da cadeia de
abastecimento.

Manter o focus da
estratégia na distribuigdo
alimentar, no entanto
diversificando o risco em
novos mercados € com
novos produtos, como
postos de combustiveis,
farmaécias, e lojas de
electrodomésticos,
desporto, restauracio.
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2.7.3. Questdo 3 — Quais os planos de ac¢do para implementar a estratégia e a sua forma

de monitorizacédo

A implementacgéo

Tal como indicam T. Wheelen e J. D. Hunger (2006), para uma estratégia ter sucesso ¢ essencial
ser orientada a ac¢do. E, entdo, necessario definir accdes de implementacgao.

Virias opgdes podem ser seguidas, sendo que, neste caso, optou-se por apresentar algumas
solugdes possiveis através dos 7P’s do Marketing, com maior incidéncia nas variaveis Product;

Price; Place; e Promotion.

Aumento das e Diminui¢do do nimero de referéncias em categorias de menor rotacao (Bazar

vendas like for like | ligeiro; Produtos pessoais; Detergentes e produtos de limpeza);

em 10%, nos e Aposta na marca propria, através do constante langamento de novas referéncias;
proximos dois e Aposta em mercados com maior crescimento, como sejam comida biologica e
anos. saudavel, food to go (comida para levar) e comida pronta.
Aumento do e Aposta em fornecedores que assegurem os niveis de servigo exigidos pelo
volume de bens grupo, tentando passar todos os artigos possiveis para JIT;
transaccionados e Aprofundar as parcerias com os fabricantes de marca propria, de forma a
em JIT para 90%, | estabelecer melhores condi¢des contratuais e de abastecimento, através do
em dois anos aumento e partilha de comunicagdo, para que possa existir uma resposta mais
célere.

Aumento do valor | e Escolha criteriosa dos investimentos a fazer em novas lojas e remodelagdes;

do EVA em 10%, | e Controlo eficiente do working capital (capital circulante), tentando reduzir o
no proximo ano valor de stock, e tentado aumentar o prazo pagamento dos fornecedores.

Redugdo em 10% e Aposta em planos de carreira, através de politicas de formacdo, incentivos,
da taxa de promocgdes internas, proteccao social (vida; saude).

rotatividade de e Flexibilidade de horarios;

colaboradores nas e Atribui¢do da remunerac¢do variavel a todos os colaboradores, em funciao da

lojas. produtividade atingida.
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A Monitorizagdo

A monitorizagdo da aplicagdo da estratégia pode ser feita através do Balanced Scorecard (BSC),
que materializa a visdo e a estratégia da empresa por meio de um mapa com objectivos e
indicadores de desempenho, organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira;
clientes; processos internos; aprendizagem e crescimento.

O principal objectivo do BSC ¢ o alinhamento do planeamento estratégico com as acgdes
operacionais da empresa, por meio das seguintes acgoes:

a) Esclarecer e traduzir a visdo estratégica em objectivos especificos, devendo ser colocados
num diagrama que mostre a sua relagdo causa e efeito nas diferentes perspectivas do
negocio;

b) Comunicar a toda a organizagdo os indicadores estratégicos associados aos objectivos
definidos;

c) Planear, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

d) Melhorar o feedback e a aprendizagem estratégica.

Kaplan e Norton (1996) recomendam o desdobramento do BSC a niveis hierarquicos inferiores:
quanto maior € o numero de pessoas envolvidas dentro de cada unidade, maior € o envolvimento
e entusiasmo na prossecugao do objectivo estabelecido, ou seja, da implementagcdo do BSC como
uma ferramenta de gestao.

O BSC tem como principios fundamentais os seguintes elementos: mobilizar a mudanga através
da lideranca executiva; transformar a estratégia em termos operacionais; alinhar a organizagao
com a estratégia; transformar a estratégia numa tarefa quotidiana de todos; fazer da estratégia um
processo continuo. O essencial ¢ traduzir a estratégia em objectivos SMART (Specific;
Measurable; Attainable; Realistic; Timely).

Segundo Kaplan e Norton (1996), o BSC ¢ um processo bidireccional, que significa que, na sua
estruturagdo, o processo faz-se do topo para a base, traduzindo a estratégia, no entanto, a

aprendizagem resultante da mediagao faz-se da base para o topo.
A

MISSAO

VALORES

VISAO

ESTRATEGIA

OBJECTIVOS

y 4 67

METRICAS
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Podemos dizer que, entre as vantagens da aplica¢do deste método, considera-se que: a) mobiliza a
gestdo de topo para a lideranca do projecto de mudanga; b) clarifica a estratégia, de uma forma
perceptivel e implementavel por todos os membros da organizagdo; c) focaliza a empresa na
execuc¢do da estratégia e na obtencao de sinergias entre os varios niveis da organizagao e areas de
responsabilidade funcional.

Estando definida a estratégia ¢ importante criar “cartdes” que permitam esquematizar as métricas

que vao medir a aplicabilidade da estratégia. Como exemplo desses cartdes, temos o seguinte:

Titulo da Medida | @EVA (Economic Value Added)

Proposito Medir a remuneragdo do investidor depois de remunerados todos os

factores de producao, incluindo o custo do capital que o mesmo investiu.

Relacionado com? | Necessidade do negocio providenciar remuneracdo adequada aos

accionistas.
Target Aumentar EVA em 5%, em 2 anos.
Formula EVA =NOPLAT - (Invested Capital * Cost Capital)
Frequéncia Medicao = Mensal; Revisao = Anual
Quem mede? Director Financeiro

Origem dos dados? | Balancete mensal

Quem faz uso da | Todos os colaboradores que possuem este factor no pacote salarial

medida? variavel. Todos os directores de 1? linha.

O que fazem? E utilizado na defini¢do de politicas de remuneragdo e para a redugao de
conflitos de interesses entre gestores e accionistas, visto que quando
aumenta, acresce valor para os accionistas o que, por acréscimo, permite

premiar a gestdo dos Directores.

2.8. Slides de Resolucgédo

Procurando sintetizar todos os aspectos apresentados no presente trabalho, diriamos que o estudo
de caso representa uma abordagem metodologica de investigagdo especialmente adequada
quando procuramos compreender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos complexos.

Para Yin (1994) o objectivo do estudo de caso ¢ explorar, descrever ou explicar e, segundo Guba
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& Lincoln (1994), o objectivo ¢ relatar os factos como sucederam, descrever situagdes ou factos,

proporcionar conhecimento acerca do fenémeno estudado e comprovar ou contrastar efeitos e

relagdes presentes no caso. Neste sentido, pretendemos esquematizar, neste ponto, a estrutura do

caso de estudo e como se deve proceder a sua resolugao.

A estrutura do caso de estudo € a seguinte:

Introdug@o Mudanga de estratégia numa cadeia de distribuicao.
Objectivo do | Apreender o conjunto de elementos que levaram ao redesenho da estratégia.
caso de Percepcionar as implicagdes que uma alteragdo de estratégia tras ao nivel de
sortido, marcas proprias e da cadeia de abastecimento.
estudo A e .
Perceber de que forma estas novas experiéncias influencia o futuro.
Caso de O reposicionamento do Pingo Doce de "Premium” para uma linha de actuagao
S muito proxima dos supermercados de desconto
Publico Licenciados ou mestrandos da area de gestao
Alvo Mestrados Executivos
Analise Envolvente (Interna e Externa)
Analise PEST; Analise 5 Forc¢as de Porter; Analise SWOT; Matriz de A. D.
Little; 7P’s; Analise da cadeia de valor; Estrutura, Cultura, Recursos
Instrumentos Formulagdo estratégica
Missdo; Visdo; Factores Criticos de sucesso; Valores; Cultura, Goals ¢
utilizados Objectivos
Implementacao, acompanhamento e controlo da estratégia
Aplicagdo dos 7 P’s aos objectivos definidos, de forma a perceber como os vai
concretizar.
Monitorizacgao através do Balanced Scorecard da concretizacdo da estratégia.
A razio A principal razdo para utilizagao destes instrumentos na resolugao do caso ¢ o
facto de serem instrumentos de grande abrangéncia, com aplicagdo em varios
destes sectores de actividade.
instrumentos | Permitem também ao aluno colocar-se na “pele” do responsavel da empresa,
definindo qual e como a estratégia a implementar e sua monitorizagao.
Conclusdes Descrigdo das principais alteracdes ao nivel da cadeia de valor, contribuindo com

0 presente caso para a Gestao.
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2.9. llag0es a retirar do presente caso para a gestao

Segundo Marc Dupois (1995), o comércio retalhista esta tdo presente no quotidiano das pessoas
que, dificilmente, se pode passar um dia sem que contactemos com alguma das suas
manifestacoes. De tal forma que quase poderiamos reconhecer as suas ubiquidades e
omnipresenga.

Para Berman e Evans (2006), retalhista ¢ aquele que “retalha” ou fracciona grandes quantidades
de produtos em quantidades unitariamente adequadas ao poder aquisitivo e a satisfacdo das
necessidades dos consumidores finais. Esta modalidade de venda em pequenas quantidades,
aliada a compra por impulso e a popularidade das lojas, € a caracteristica que melhor distingue a
actividade retalhista de outros géneros de negocio.

Os trés factores criticos da distribuicdo sdo a concorréncia, as mudangas do meio envolvente
(demograficas, tecnologicas, estilos de vida) e os consumidores, através das necessidades, das
exigencias e dos processos de compra que apresentam (Levy e Weitz, 1996).

Através do reposicionamento, o grupo Jeronimo Martins conseguiu, de forma inequivoca e
comprovada pelos resultados financeiros, que o mercado percepcionasse o seu posicionamento.
Passados mais de seis anos, o balanco revela-se muito positivo, com o indice de fidelidade a
cadeia (traduzido pelo ratio de clientes nucleares sobre periféricos) a aumentar em 50%, ao longo
deste periodo. Para tal, contribuiu o cabaz de produtos que o Pingo Doce hoje disponibiliza ao
consumidor, que valoriza a qualidade e a diversidade, apostando fortemente nos pereciveis € na
marca propria, vectores de diferenciacdo da insignia no mercado, e areas que apresentaram
crescimentos de vendas superiores ao crescimento das vendas da cadeia.

Entende-se por posicionamento o processo que enfatiza os seus atributos distintivos face a
concorréncia e a faz corresponder a um conjunto de expectativas, necessidades e desejos dos
consumidores. Neste sentido, o reposicionamento do Pingo Doce foi fazer acreditar todos os
grupos de interesse, sejam eles, clientes, fornecedores, colaboradores ou accionistas, que a nova
estratégia era a correcta. A uma distancia de seis anos, parece 0bvio afirmar que esta era a melhor
estratégia, no entanto, no momento da decisdo de fazer o reposicionamento, existiam muitos dos
grupos de interesses que afirmavam que esta era uma atitude arriscada e que ndo iria gerar

resultados positivos.
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A empresa de distribuigdo, como qualquer estrutura empresarial comercial, ¢ uma organizagao
vocacionada para vender produtos ou prestar servigos num determinado mercado e em condicdes
de rentabilidade, através da aplicagao de recursos e do desenvolvimento de competéncias.

A produtividade, por forga da crescente concorréncia entre as empresas, ird continuar a ser um
imperativo de gestao.

A redugdo dos custos continuard a ser vital para o distribuidor, que devera consegui-la sem
sacrificar a qualidade dos servigos prestados. Este ¢ o paradoxo da distribuicdo moderna, como
afirma Marc Dupois (1995). De modo geral, esta reducdo de custos sera possivel através da
racionaliza¢do da organizagdo ao nivel do aparelho distributivo, actuando sobre o nivel de
produtividade do pessoal, formando-o permanentemente e, se necessario, reduzindo o seu nimero
e implementando a utilizacdo do trabalho a tempo parcial; utilizando novas tecnologias, como a
codificagdo de produtos, a leitura Optica, o EDI, reduzindo os volumes de embalagens
consignadas, melhorando as técnicas de transporte e logistica.

Actualmente, qualquer empresa de distribuicdo estd sujeita a concorréncia intensa, a escala
global, a incerteza econdmica, a mudanga das tendéncias de consumo e de estilo de vida, onde as
refeicdes prontas, a conveniéncia, o lazer, a escassez de tempo ¢ a saude ¢ bem-estar, vao ser
cada vez mais exigéncias dos consumidores.

O conceito discount esta implantado e, tudo leva a crer, com grande capacidade de evolugdo, o
que vai exigir das empresas de distribuicdo um grande foco nas necessidades dos clientes,
criatividade e inovagdo, flexibilidade a mudanga, comunicacdo interna e alinhamento de
objectivos e capacidade de adaptagao.

A melhor ligdo que a Jeronimo Martins deve retirar deste caso ¢ de como se preparar, enquanto
organizagdo, para evitar voltar a viver um processo de turnaround. Isso so sera possivel se o
grupo ndo se deixar ser refém do seu sucesso historico e conseguir reinventar-se a um ritmo
superior ao da propria mudanga do contexto em que opera (cada vez maior e mais rapida). Para as
outras empresas do sector, e para todos os interessados por estas matérias, este ¢ um caso de
estudo que permite, de uma forma global, entender como ¢ que uma insignia da distribuigao

moderna conseguiu um reposicionamento de sucesso.
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ANEXOS
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Anexo 1 — Estrutura de negécios actual do Grupo Jer6nimo Martins

Jeronimo Martins, SGPS,SA

Areas funcionais da Holding

ZvE T

Pingo Doce Biedronka Unilever Jerdnimo Martins Jeronimo Martins DPC
Alimentar
" Bliska
Fes Hava (Apteka Na Zdrowie) Cosmética
Caterplus
Rechaio
Hussel

Jardnimo Martins
Restauragio & Servigos

Jeronymo
BendJerry's
Ola

Chili's

Anexo 2 — Histéria do Pingo Doce

1980 - Constituicao dos supermercados Pingo Doce, Distribuigdo Alimentar, Lda., ¢ definigdo de
uma estratégia clara de exploracdo do segmento de supermercados, por parte do Grupo Jeronimo

Martins.
1983/1985 - O Grupo Jeréonimo Martins constitui uma joint venture com o segundo maior
retalhista belga, a Delhaize "Le Lion", que passa a participar na estrutura accionista do Pingo

Doce.

1987 - Sdo adquiridas 15 lojas ao Grupo Pao de Agucar.

71



Reposicionamento Estratégico no Retalho

1992 - E comprada a Delhaize "Le Lion" a sua participagdo no negécio de retalho do Grupo. No
mesmo ano, ¢ celebrada uma parceria com a empresa holandesa, Royal Ahold NV, que mantém
até hoje uma participacao de 49% na Jerébnimo Martins Retalho (JMR), a holding que controla as

empresas Pingo Doce e Feira Nova.

1993 - Aquisicao de 45 supermercados Modelo e 53 supermercados Ind. O Pingo Doce conquista

a lideranga na distribui¢ao alimentar, no segmento de supermercados.

1993/1997 - Ao longo deste periodo, o Grupo Jeronimo Martins prossegue a sua estratégia de
aquisicao de diversas lojas e pequenas cadeias, tais como os supermercados Ibérico, Invictos,
Mordomos e Intermarché, levando a cabo uma forte expansao da cadeia Pingo Doce, de Norte a
Sul do pais. Em 1994 inicia-se o processo de remodelagdo das lojas Pingo Doce, implementando-
se um novo conceito de loja que privilegia a organizagdo, facilidade e rapidez, colocando os
frescos em destaque e proporcionando ao cliente uma compra mais confortavel. Este conceito foi
introduzido inicialmente em duas lojas piloto, Trofa e Fonte Nova, tendo-se seguido o

alargamento a todas as lojas da cadeia.

1998 - Prosseguindo a sua politica de inovagdo, o Pingo Doce langa o primeiro supermercado
virtual em Portugal, com o nome Pingo Doce Compra Directa. Em 2000, este servigo foi

relangado com o nome Pingo Doce Online.

1999 - E lancada outra iniciativa pioneira: o sistema de etiquetas electronicas, um projecto que

preparava ja a introdugdo do euro.

2000 - Um periodo de grande dinamismo da marca, com a continuidade da remodelagdo de todo
o parque de lojas e com a abertura de novas. Neste periodo, o Pingo Doce reafirma-se como

sendo a insignia de supermercados mais conhecida pelos consumidores portugueses.
2001 - Na constante procura da inovacao sdo introduzidas algumas alteragdes no ambiente de

loja, optimizando o conceito de loja existente, tendo como loja piloto para estas alteragdes o

Pingo Doce no Parque Europa, em Lisboa.
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2002 - Durante o ano de 2002, o Pingo Doce procedeu a um importante exercicio de
reposicionamento estratégico centrado na variavel preco, tendo existindo uma descida estruturada
dos precos praticados. Simultaneamente foi reforcado o trabalho de diferenciacdo em pereciveis.
Este reposicionamento da varidvel preco foi comunicado através de uma nova campanha
publicitaria, a qual claramente comunicava a baixa de pregos — “O Pingo Doce baixou os precos”.
Ainda em 2002, foram abertas cinco novas lojas e encerradas trés que nao correspondiam as

expectativas de criacao de valor definidas.

2003 - Com resultados francamente visiveis, foi prosseguida a linha estratégica definida em 2002.
A par do reposicionamento de pregos, foi iniciada uma politica de racionalizacao de sortido, que
se traduziu numa diminui¢do de 22% das referéncias compradas, tendo-se reduzido
significativamente a complexidade da operacdo e melhorando os indices de rotagdo. Foram
abertas 2 novas lojas e fechadas 5. No Pingo Doce de Linda-a-Velha foi efectuada uma
experiéncia com resultados muito positivos, que consistiu no desenvolvimento significativo da

area Nao Alimentar e de Take-Away.

2004 - A par do prosseguimento da linha estratégica de reposicionamento de preco, o Pingo Doce
investiu em langamentos de novos produtos de Marca Propria. Para além da marca Pingo Doce,
surgiram ainda outras marcas das quais podemos destacar: Ultra Pro para a area de detergentes,
Office 7, Home 7, Auto 7 na area de ménage, Active Pet na na area do Pet Food. De registar

ainda neste ano a abertura de trés novas lojas: Serta, Queijas e S. Bento.

2005 - Refor¢co da estratégia de posicionamento de Precos Sempre Baixos, mantendo-se o
desenvolvimento da Marca Propria. Em 2005, abriram as seguintes lojas novas: Férum Madeira,
Santarém, Leca da Palmeira e Carlos Mardel. Foram igualmente desenvolvidas vérias

remodelagdes de lojas, com o objectivo de melhorar o servigo aos clientes.
2006 - Em 2006, o Pingo Doce refor¢ou a sua politica de precos baixos, sob a afirmagdo "Precos

Tao Baixos Como os Mais Baixos". Aposta nos Pereciveis, com a inovagao dos legumes lavados

e embalados prontos a consumir, bem como na Marca Propria. O balango do ano foi muito
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positivo para o Pingo Doce, sendo que a companhia aumentou a sua quota de mercado, elevou o
volume de negdcios para os 967,6 milhdes de euros (mais 13,4% face a 2005) e valorizou o

parque de lojas com 11 aberturas e varias remodelagdes.

2007 - O Pingo Doce continuou a afirmar-se como um dos principais motores de crescimento da
Jerénimo Martins, contribuindo com um aumento das vendas de 17,5% que ultrapassou os 1.100
milhdes de euros. Também a Marca Propria registou um forte crescimento de 35,9%, sendo que o
Pingo Doce foi a primeira Companhia do mundo, na éarea da distribuicdo, juntamente com o
Recheio, a certificar a actividade de desenvolvimento e de acompanhamento de Marca Propria.

O parque de lojas Pingo Doce, em 2007, teve um incremento de 24 novas lojas e foram
efectuadas 30 remodelagdes de loja.

No final de 2007, Jeronimo Martins adquiriu as operacdes Plus, em Portugal e na Polonia,
perspectivando em 2008, ap6s a aprovacao das entidades competentes, a integracao das lojas Plus

em 75 lojas Pingo Doce e 210 lojas Biedronka.

Anexo 3 — Campanha publicitaria inédita em Portugal

M0 pEECa

Skip12doses 3.34€ SkiP12doses 3,34€
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Anexo 4 — Evolugéo n.° de lojas

2005 2006 2007 2008
SUPERS (= 600) 46 46 46 47
SUPERS (600=1.000) 78 84 101 183

SUPERS (1000 = 1.500) 41 46 53 60
SUPERS (> 1.500) 24 33 41 43
HIPERS 9 9

TOTAL 198 218 250 342
NET OPENINGS 20 32 92

Anexo 5 - Estrutura Organizacional da JIMR

CEO JMR

[
C.F.0. C.IT.0. C.HR.O. C.0.0.
Financeira T Recursos Humanos]  Comercial

C.0.0.
Operagées

Patrimdnio
e Expansdo

Operagies

Meal Solutions

Técnica

z
g

Anexo 6 — Centros de distribuicdo do Grupo Jerénimo Martins

o Area Descricdo
Centros de Distribuicdo (mZ] &
Centro de Distribuicdo da Produtos Ndo Pereciveis, Bazar Pesado e Ligeiro,
Azambuja 48.000 |Frutas e Vegetais, Carne, Produtos Lacteos,
Charcutaria, Peixe e Bacalhau
Centro de Distribuicdo de 15500 |Produtos Néo Perecivels e Just-In-Time (JIT),
Guardeiras = Bazar Ligeiro e Pesado
Centro de Distribuicdo de Frutas e Vegetais, Carne, Produtos Lacteos,
Modivas - Vila do Conde 24.900 | Charcutaria, Peixe e Congelados, Produtos N&o

Pereciveis e Bacalhau

Centro de Distribuicdo de 10.000 Produtos N&o Pereciveis JIT, Bazar Pesado e
Vila Nova da Rainha ) Ligeiro JIT

Centro de Distribuicdo de Produtos N&o Pereciveis JIT, Bazar Pesado e

Latindos - Vila do Conde resih Ligeiro JIT

Centro de Distribuicdo de 35.000 Produtos Ndo Pereciveis JIT e Bacalhau
Alcochete e

MARL - Outsourcing 4.000 | Congelados
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Azambuja | Vila do Conde | Guardeiras |
[5401 — Néo Pereciveis] [5501 — Néao Perecivei%
[5403 — PD F&V ] [5503 — PD F&V ]

[5404 — PD Frescos } [5504 — PD Frescos }
[5409 — PD Peixe ] [5509 — PD Peixe ] Laundos |

[5507 - Ambiente }

MARL |
[5408 - Congelados } [5508 — PD Congelado%
Alcochete |
VN Rainha | [5505 — PD Ambiente ] [5405 - Ambiente ]

[5407 — Ambiente J

Anexo 7 — A venda de activos ndo estratégicos do grupo Jerénimo Martins

Se recuarmos cerca de 8 anos no tempo, encontramos um grupo Jeronimo Martins bastante
diferente. Um grupo ambicioso, que acreditava ser suficientemente forte e, por isso, se langou em
novos mercados com o objectivo de crescer.

Em 1998, a Jerébnimo Martins era uma empresa que, na area de distribui¢do, encontrava-se
repartida por quatro paises: Portugal, Polonia, Reino Unido e Brasil - um reflexo da forte politica
de internacionalizacao.

Os elementos circunscritos a tracejado representam os activos que, durante os anos 2001 a 2003,

foram sujeitos a alienagao.
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Em Portugal, para além do que detém actualmente, a Jeronimo Martins detinha ainda Vidago,
Melgaco e Pedras Salgadas (dguas gasificadas), a joint-venture realizada com o BCP para o
desenvolvimento do Banco Expresso Atlantico, cujo objectivo era criar balcdes junto aos
supermercados Pingo Doce, para atrair e fidelizar os clientes.

No Brasil, controlava 100% do capital social da companhia brasileira Itinga Participagdes SA,
detentora da rede de Supermercados Sé.

Com o objectivo de obter a lideranga do sector alimentar polaco, um mercado com um elevado
potencial de crescimento dada a futura integragdo da Polonia na Unido Europeia, a Jeronimo
Martins apostou na aquisi¢ao de cada vez mais lojas. No Reino Unido, a empresa detinha 100%
da cadeia Lillywhites (retalho especializado em desporto e lazer) cujos objectivos desta cadeia
passavam por um aumento do numero de lojas, visando conquistar uma posicdo mais
significativa no mercado inglés. Os lucros, no final de 1998, rondaram os 60 milhdes de euros -
mais de 40% que em 1997.

No ano 2000, a Jeronimo Martins comegou a apresentar prejuizos de 64 milhdes de euros.
Passado um ano, o resultado negativo elevou-se aos 86,5 milhoes e, no final de 2002, estes

ascenderam a cerca de 200 milhdes de euros.

Resultados Liquidos Consolidados
(em milhdes de €
2000 2001 2002
Distribui¢éo Portugal 2.047 2132 2.105
Industria Portugal 709 745 649
Servigos e Outros Portugal 30 78 88
Polénia 968 1.203 1.285
Brasil 490 449 193
Inglaterra 50 49 8
Vendas Consolidadas 3.915 4.200 3.892
Resultados Operacionais 40 73 99
Cash Flow Operacional 194 248 249
Resultado Liquido do Grupo -59 -73 -184
Resultado Liquido JM -64 -87 -204
Cash Flow Liquido do Grupo 95 102 -34
Numero de Funcionarios 40.507 38.189 30.722
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A imagem da empresa no mercado reflecte-se no valor das suas acgdes na bolsa de valores, sendo
que a evolugdo do preco das acgdes JM, desde 31 de Dezembro de 1999 até meados de 2003,

desceu bastante, como resultado da ma performance do grupo, conforme imagem anexa.

GRUPD JERONIMO MARTINS CONSOLIDA LUCROS
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Em pouco mais de um ano, a segunda maior cadeia de distribui¢do portuguesa alienou mais de
uma dezena de negdcios, encaixando cerca de 400 milhdes de euros e reduzindo a divida para
850 milhdes de euros. O Grupo redireccionou toda a sua estratégia para o seu core business, a
distribui¢ao alimentar.

Alienagdes do Grupo JM de activos ndo estratégicos: Vidago, Melgago e Pedras Salgadas
(VMPS); Lojas Lilywhite — UK; Supermercados Sé Brasil; Hipermercados Jumbo Poldnia;

Eurocash (Polonia); Participagdo Expresso Atlantico e na Oniway.

1
LILLYWHITES LEVERELIDR PAHDUAVEPRD X T ALMBE (B APOTR izaazi_: ELRICASH
Ercaie: HD Encain: MALTE Ereain: Ercoive: 20 mindes | | Prosiionsds IPRLEATAY
[ 12 mihes Ercajan: LB rithtes | | 143 mirdes Bt shvida: 2m e mihis e

ATLARTIE s | |23 =sinees Iimsacto SN | | Trgacis i ND | -| brpacodide WE | | 53 mardes impactogigarn || 32 mihbe

F’““};ﬂ:"h brgacze Iimgact Imparts ISt vt Irpamzconzhile || Ingaste i::xt:dh-da.-u

Lt i LBS oomiabdisicn: D = ik i = T

.Il:m_ conaihses ND confaniisiion: N Tima: « B milkdes ves Kb | oentaEibaee 0 Misico: @

Irrpacin

[T

105€

IEwhﬁ;andawrdadeamws

27 Ago 02 [

84



Reposicionamento Estratégico no Retalho
Anexo 8 — Definicédo de Supermercado

O FMI (Food Market Institute) define supermercado como a loja alimentar em livre servigo com
secgOes de produtos alimentares, de limpeza e higiene que vende anualmente o minimo de dois
milhdes de dolares.
Para poder praticar pregos baixos, este conceito necessita de realizar economias de escala e de
reduzir os custos operacionais ao nivel dos pontos de venda, nomeadamente:
e Volume elevado de compras que permitam negociar condi¢des mais vantajosas com 0S
fornecedores;
e Redugdo dos custos de exploracdo, em particular, dos stocks, limitando o sortido a
produtos de forte rotagao;
e Redugdo de custos com pessoal através da adopgao do livre servigo;
e Eliminagdo de muitos servigos tradicionalmente propostos aos clientes, tais como crédito,
entrega ao domicilio;
e Multiplicagdo dos pontos de venda através de politicas fortemente expansionistas que

permitem realizar economias de escala.

Simbolo da distribui¢do em massa, o supermercado nao tem escapado a segmentacao, sendo vasta
a multiplicidade dos seus actuais conceitos, para os quais contribuiram as diferengas e
especificidades dos paises, mercados e insignias. O seu universo articula-se a volta dos eixos:

preco, servico, dimensao do sortido.

Anexo 9 — Definicdo de Hipermercado
Loja em regime de self-service, habitualmente instalada nos arredores das grandes cidades ou em
centros comerciais, com area de venda superior a 5.000 m2 (2.500 m2 de acordo com o critério

Nielsen), oferecendo um alargado sortido alimentar e ndo-alimentar.

Anexo 10 — Definicao de discount

O discount foi introduzido em Portugal pelo extinto grupo Pdo de A¢tcar em Novembro de 1979,
através da insignia Minipreco. Em finais de 1996, a cadeia Dia/Minipreco ja tinha ultrapassado as

100 unidades, a Lidl possuia 24 e a Aldi ainda ndo estava no mercado Portugués.
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Dez anos mais tarde, em 2006, no seu conjunto ultrapassavam ja as 500 unidades e valiam mais
de 16% do mercado portugués.

Em Portugal, o formato discount tem vindo a impulsionar o mercado da distribuigdo alimentar, ao
mesmo tempo que obrigou os operadores ja instalados a adoptar uma preocupagao constante com
a variavel “pre¢o", com o decorrente crescimento das denominadas "marcas proprias".

Hoje, este formato ¢ operado no mercado portugués pela Lidl, Miniprego/Dia.

Existem também as insignias Netto (grupo Mosqueteiros) e Aldi, mas com pouca relevancia
(reduzido numero de unidades). Em Portugal a lideranga neste conceito pertence ao LIDL.

A semelhan¢a do que aconteceu noutros paises, em Portugal o discount comegou a propor
referéncias e marcas que, em cada pais, sdo incontornaveis, no entanto, esta estratégia tera de ter
limites, sob pena de se descaracterizar excessivamente face ao modelo original e envolve mesmo
certos risco, nomeadamente:

a) Perder clareza de oferta e aumentar os custos logisticos e de manutengao;

b) Baixar a rentabilidade por for¢a das referéncias de menor rotagao;

c) Perder a imagem de precos baixos no espirito dos consumidores, nomeadamente por um
aumento excessivo do cabaz médio;

d) Gerar excesso de stocks, em particular pela componente de oferta nao alimentar.

Assim, por tudo isto, parece hoje cada vez mais evidente que o conceito discount entrou na fase
de desenvolvimento, segundo a Teoria da Roda da Distribuicdo (Nieschlag, 1954, MacNair,

1958, e Hollander, 1960).

Anexo 11 — Defini¢do de Entreposto

A mercadoria entregue no entreposto do distribuidor acaba por ser objecto de uma preparacao
especifica prévia a sua entrega nos pontos de venda, operagcdo que geralmente inclui a reparti¢ao
das mercadorias em quantidades menores adaptadas as necessidades das lojas.

Os entrepostos, desenvolvem também as seguintes actividades: Coordenagdo, recepgdo e
conferéncia das entregas dos fornecedores; Controlo de qualidade e devolugdes; Armazenamento;

Preparacao dos pedidos e coordenacao das entregas as lojas
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Anexo 12 — Estudo de Mercado 2001

Um estudo realizado pela Direc¢do Geral do Comércio e da Concorréncia (DGCC), entre Junho e
Julho de 2001, sobre 11 cadeias de distribui¢do presentes no mercado portugués, concluiu que o
Lidl ¢ a cadeia que pratica precos mais baratos, enquanto se destacam o Pingo Doce e o
Intermarché, do lado dos precos altos. O estudo teve por base um conjunto de 38 produtos
comuns a todas as cadeias de distribuicdo, divididos em trés areas de consumo: alimentagdo e
bebidas, conservacao e limpeza e higiene pessoal.

No mercado nacional, as lojas de desconto continuam a ser as mais baratas para o consumidor,
apresentando precos inferiores, em média, em 15,2%, aos praticados pelos hipermercados. Em
relacdo aos supermercados, a diferenga aumenta para 24%. A titulo de exemplo, o estudo aponta
as cadeias «Le Mutant» e «Lidl» (lojas de desconto) como as mais vantajosas para as bolsas dos

portugueses, enquanto o "Pingo Doce" se apresenta como a mais cara, com pregos superiores em

45.4% aos dos primeiros.

Anexo 13 — Estudo de Mercado 2006

Em Maio de 2006, a DECO/Proteste fez um estudo comparativo entre pregos na distribuicdo em
Portugal, e concluiu que, Se os consumidores fizessem compras no Minipre¢o ou no Pingo Doce,
poderiam poupar quase mil euros por ano. O trabalho levado a cabo pela associagdo comparou
cerca de 65 mil precos de 546 estabelecimentos, de 11 localidades, e concluiu que quem pratica
0s pregos mais baixos sdo as cadeias Minipreco e Pingo Doce.

A PRO TESTE elaborou dois cabazes de compras distintos. O primeiro engloba 100 produtos,
vendidos na maioria dos supermercados e destinados a quem compra com base na marca. Ja o
segundo cabaz abrange 81 produtos e tem em vista os consumidores que dao prioridade aos

produtos mais baratos.

Anexo 14 — Legislagdo do sector

DL n.° 218/97 de 20 de Agosto — Fixacao de quotas de mercado real e previsional do conjunto de
unidades comerciais de dimensdo relevante, quer a nivel nacional, quer na respectiva area de

influéncia.
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Apds um periodo de suspensdo desta lei, que durou quatro anos com a justificagdo de se terem
esgotado as quotas de 35% e 45% para as UCDR (Unidade Comercial de Dimensao Relevante),
estabelecidas na lei, foi publicada a 30 de Margo de 2004 a Lei n.° 12/2004.

Esta nova lei eliminou o anquilosado regime de quotas de mercado, criando diversas fases para a
apresentagdo dos projectos de candidatura e dois tipos de comissdes para a tomada de decisao, as

comissoes regionais e as concelhias.

Anexo 15 — Modelo de Wheelen e Hunger
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