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Resumo

Nos altimos anos, a evolucdo da conjuntura economica de Portugal alterou os habitos de
consumo dos consumidores portugueses. Estas mudangas tém um impacto decisivo na
estratégia dos grupos da Grande Distribuicdo. O caso de estudo apresenta um modelo de
negaocio, as lojas Amanhecer, que foi lancado no mercado portugués em Janeiro de 2011, pela

insignia Recheio do grupo Jeronimo Martins.

O objectivo do caso é identificar e analisar as variaveis que levaram a insignia Recheio a
apostar no comércio tradicional alimentar, numa altura em que existe em Portugal uma forte
concentracdo das cinco principais insignias da Grande Distribuicdo e uma diminuicdo das
lojas de retalho alimentar. Através da utilizacdo de ferramentas de andlise, o publico-alvo
podera analisar a insignia Recheio e quando possivel a rede de lojas Amanhecer, de forma a
perceber as variaveis que levaram a esta decisdo estratégica e como foi realizada a

implementacéo desta rede.

A resolucdo deste caso permitira ao publico-alvo compreender o modelo de negécio das lojas
Amanhecer, e 0 sucesso actual de uma estratégia que ird alavancar a insignia Recheio em
termos de volume de negdcio, gracas ao desenvolvimento dos seus clientes. A analise da
situacdo do projecto permitira estabelecer eixos de desenvolvimento para a rede de lojas

Amanhecer.

Palavras-chave: Gestdo, Marketing, Estratégia, Marca de Distribuidor
ClassificacOes do JEL:

e M30 - General

e Ma3L1 - Marketing



Abstract

In the past few years the consumption pattern of the Portuguese consumers has changed due
to the economic situation in Portugal. These changes have had a huge impact on the strategy
of retailers. This case study presents the business model of the Amanhecer grocery stores

launched in January 2011 by Recheio, a retail chain of Jeronimo Martins.

The purpose of this case study is to identify and analyze why Recheio to move into traditional
food retailing while the five biggest retailers consolidated and food grocery shops decreased.
This analysis will explain the drivers that led Recheio and its Amanhecer stores to choose this

strategy and how the Amanhecer network of shops was implemented.

This case will explain the business model of Amanhecer shops, how it increases the number
of clients and ultimately sales. The analysis of this project will also help to propose further

development options for the Amanhecer network.
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JEL Classification System:
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Do Hipermercado ao Comércio de Proximidade

1. Caso de Estudo

O primeiro hipermercado foi criado em 1963 em Franca, pela empresa Carrefour, o que
explica que a origem da Grande Distribuicdo (GD) seja frequentemente associada a Franca, o
que ndo corresponde a verdade. Na realidade, o conceito de hipermercado foi inspirado por
dois conceitos:

e 0 livre-servigo, sistema de venda inventado nos Estados-Unidos

e agrande superficie.
O primeiro self-service foi criado em 1916 na cidade de Memphis, Piggly Wiggly, onde as
mercadorias etiquetadas eram colocadas em prateleiras e gondolas a disposi¢do dos clientes.
A grande superficie é, ao contrario do comércio tradicional, uma loja de grande dimenséo,
acima dos 2500m2, onde é possivel encontrar produtos alimentares e produtos néo
alimentares.
Mais tarde, o conceito de self-service foi aplicado aos pontos de venda na area alimentar que
deram origem aos hipermercados, supermercados, lojas discounts, lojas de conveniéncia e aos
cash & carry e mais recentemente foi alargado ao sector ndo alimentar.
O sector da GD em Portugal desenvolveu-se nos Gltimos anos e o grupo Jer6nimo Martins é
um dos grupos referéncia da distribuicdo alimentar em Portugal, com as insignias Pingo Doce
e Recheio, e na Poldnia com a ensignia Biedronka.
Em 2011, o grupo Jer6nimo Martins apostou num terceiro circuito de distribuicdo que tem
vindo a desaparecer: a mercearia de bairro.
Este projecto tem por objectivo apresentar e analisar um caso de estudo sobre uma mudanga
estratégica no sector da GD. A apresentacdo do mercado portugués da distribuicdo e a analise
de um novo modelo de Mercearia que nos propomos analisar, terdo como objectivo perceber
0 contexto que levou a esta decisdo estratégica por parte do grupo Jerénimo Martins. Iremos
focar este trabalho no conceito da rede de lojas Amanhecer.
Analisaremos em seguida os processos que foram implementados até agora para o

desenvolvimento deste novo formato e iremos propor eixos de desenvolvimento para o futuro.
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1.1. O sector da distribuigdo

Existem varias defini¢des para a «distribuicdo», no entanto optdmos por duas interpretacoes.
José Antdénio Rousseau (2002:12), ex-presidente da Associacdo Portuguesa de Empresas da
Distribuicdo (APED), define a distribuigdo como sendo “0 conjunto das actividades que
colocam esses produtos ou servigos a disposicdo das pessoas para que estas possam adquiri-
los ou utiliza-los de acordo com as suas exigéncias e & medida das suas necessidades™.

O Professor Nicolas Michel (2006) definiu a distribuicdo como sendo um “conjunto de
operac0es e etapas que seguem a funcdo de producdo. Esta distribuicdo pode ser realizada
pelo préprio produtor ou atraves de um ou varios intermediarios especializados, chamados
de distribuidores, para colocar a disposi¢éo do consumidor final (particular ou empresas) 0s
bens (produtos ou servicos) no intuito de facilitar ou incentivar o acto de compra™.?

Nesta parte vamos analisar a evolugdo do sector da distribui¢do, focando-nos no contexto
econdmico envolvente e no mercado grossista que esta fortemente ligado ao caso em estudo.
Iremos definir as diferencas entre Grande Distribuicdo (GD) e Comércio Tradicional de forma
a podermos perceber em que contexto o grupo Jeronimo Martins tomou a decisdo estratégica

de apostar no comércio de proximidade, com a criagcdo de uma rede de lojas.

1.1.1. O mercado da distribuicdo mundial na actualidade

Segundo um estudo realizado pela Deloitte Touche Tohmatsu, ES Research — Research
Sectorial sobre o mercado da distribuicdo mundial em 2010, podemos constatar que as
empresas norte americanas lideram claramente o mercado da distribuigédo (ver quadro 1 e 2).
As empresas americanas representam 32,4% do mercado com 41.7% do volume de vendas.
Os grupos japoneses surgem em segundo lugar com uma quota que atinge 15,2%, seguidos

pelos alemées (7,6%), ingleses (6%) e franceses (5,2%).

! Rousseau, José Anténio (2002), O que é a distribuicdo? Cascais, 1 Edigdo, Principa, Publicacdes
Universitarias e Cientificas, pagina 12

2 Michel, Nicolas (2006), Professor na Universidade de Nancy em Franca, departamento Técnicas de
Comercializagdo, Définition de la distribution, http://www.distripedie.com/distripedie/spip.php?article?
consultado em 06/01/2012
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Quadro 1: Reparticdo das 250 maiores empresas de retalho por regido/paises em 2010.

3l4%
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Fonte: Deloitte Touche Tohmatsu, ES Research — Research Sectorial e Planet Retail, pagina G20

Quadro 2: Reparticdo do volume de vendas das 250 maiores empresas de retalho por
regido/paises em 2010.
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Fonte: Deloitte Touche Tohmatsu, ES Research — Research Sectorial e Planet Retail, pagina G20

Em 2010, as dez primeiras empresas de retalho representavam 29% das vendas das 250
maiores empresas de retalho (ver quadro 3).
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Quadro 3: Ranking das 10 primeiras empresas de retalho mundial em 2010.

Ranking Nome das empresas Pais de origem Vendas (US Smil)
1 Wal-Mart Estados Unidos 418.952
2 Carrefour Franca 119.642
3 Tesco Reino Unido 92.171
4 Metro Alemanha 88.931
5 Kroger Estados Unidos 82.189
6 Schwarz Alemanha 79.119
7 Costco Estados Unidos 76.255
8 The Home Depot Estados Unidos 67.997
9 Walgreen Co. Estados Unidos 67.420
10 Aldi Alemanha 67.112

TOTALTOP 10 1.159.788

TOTAL TOP 250 3.940.747
TOP 10/TOP 250 29,4%

Fonte: Deloitte Touche Tohmatsu, ES Research — Research Sectorial e Planet Retail, pagina: G19

Na Europa, as dez primeiras empresas de retalho representavam 17,7% das vendas das 250
maiores empresas de retalho (ver quadro 4).

Quadro 4: Ranking das 10 primeiras empresas de retalho na Europa em 2010.

Ranking Nome das empresas Pais de origem Vendas (US $mil)
1 Carrefour Franga 119.642
2 Tesco Reino Unido 92.171
3 Metro Alemanha 88.931
4 Schwarz Alemanha 79.119
5 Aldi Alemanha 67.112
6 Rewe Alemanha 61.134
7 Auchan Franca 55.212
8 Edeka Alemanha 54.072
9 E. Leclerc Franca 41.165
10 Ahold Holanda 39.213

TOTALTOP 10 697.771

TOTAL TOP 250 3.940.747
TOP 10/TOP 250 17,7%

Fonte: Deloitte Touche Tohmatsu, ES Research — Research Sectorial e Planet Retail, pagina G22

Neste ranking s6 duas empresas portuguesas se destacam, representando 0,4% das vendas das
250 maiores empresas: 0 grupo Jerénimo Martins SGPS e Sonae SGPS (ver quadro 5).
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Quadro 5: Empresas portuguesas de retalho no top 250 em 2010.

Ranking Nome das empresas Posi¢3o no Ranking 250 Vendas (US Smil)
1 Jeronimo Martins SGPS, SA 81 11.317
2 Sonae SGPS, SA 145 6.144

TOTALTOP 10

TOTAL TOP 250
TOP 10/TOP 250

Fonte: Deloitte Touche Tohmatsu, ES Research — Research Sectorial e Planet Retail, paginas: G11 a
G17

1.1.2. Aevolucédo do mercado da grande distribui¢cdo em Portugal

A 10 de Dezembro de 1985, foi inaugurado em Portugal (Matosinhos) o primeiro
hipermercado, pelo actual lider do mercado: o Modelo Continente do grupo Sonae. Desde
entdo, houve uma grande evolugdo no sector da distribuicdo em Portugal liderada por dois
grupos nacionais em termos de quota de mercado (ver quadro 6): Sonae com a insignia
Continente e Jerénimo Martins com as insignias Pingo Doce para o comércio de retalho® e
Recheio para os cash & carry®. O terceiro operador é francés: o grupo Os Mosqueteiros com
as insignias Intermarché, Ecomarché e Netto (formato de supermercado) para o retalho
alimentar e com novos conceitos como o Bricomarché e o Roady, para o retalho ndo
alimentar.

O quarto operador em termos de Quota de Mercado (QM) no primeiro semestre 2010 era o
alemdo Shwartz com a insignia Lidl, que introduziu o conceito de discount em Portugal. Este
novo conceito de loja conquistou uma presenca forte no pais e ultrapassou o operador francés
Auchan, que possui as insignias Jumbo (hipermercados) e Pdo de Acucar (supermercados). O
grupo Carrefour que vendeu os seus hipermercados a Sonae em 2007 e abandonou o mercado
portugués, em parte, por ndo conseguir a lideranca do sector, mantém-se presente gracas a
insignia Miniprego, que trabalha também o conceito discount.

¥ Definigdo: O sistema comercial de venda de produtos ou servicos directamente ao consumidor final.
Rousseau, José Antdnio (2001), Dicionario da Distribuicao, Lisboa, AJE - Sociedade Editorial

* Definigdo: Ponto de venda grossista de produtos alimentares ou néo alimentares em sistema de livre servigo.
Rousseau, José Antdnio (2001), Dicionario da Distribuicao, Lisboa, AJE - Sociedade Editorial
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Quadro 6: Quota de Mercado das principais Insignias da Distribuicdo Moderna 1°
Semestre 2010 (% em valor).
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Fonte: Kantar Worldpanel; Universo: Lares de Portugal Continental, Mercado FMCG

Em termos de parque de lojas, podemos verificar que nos ultimos anos, quanto mais
hipermercados, supermercados e livre-servigos abriram, mais mercearias e lojas de pequena
dimensao fecharam (ver quadro 7).

Quadro 7: Evolucéo do Retail Mass Market (numero de lojas).

Taxa de variagéo

2000 2001 2003 2004 2009 \ersus 2000

Hipermercados

Supermercados
(grandes)
Supermercados
(pequenos)

Livre-servigos

Mercearias

Puros Alimentos

Drogarias

TOTAL 27.613 27163 25995 25454  24.918

Fonte: Anuario Nielsen Food 2010, pagina 35

O mercado portugués é muito pequeno e ficou rapidamente saturado de hipermercados. Esta
saturacdo levou, por exemplo, o grupo Jer6onimo Martins a apostar em formatos mais
pequenos. De facto, podemos verificar que o gasto em hipermercados tem tendéncia a

diminuir em favor dos gastos nos supermercados de menor dimensdo, muitas vezes
6
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localizados perto de centros habitacionais ou de escritorios, ou seja com acesso rapido (ver

quadro 8).

Quadro 8: Evolucéo do Retail Mass Market (volume de vendas globais em milhdes de
euros).
Taxa de variacéo
2009 \ersus 2000

Hipermercados

Supermercados
(grandes)
Supermercados
(pequenos)

Livre-servigos

Mercearias

Puros Alimentos

Drogarias

TOTAL 8.782 10.304  10.631  11.183  11.650 @ 12.266 = 12.719

Fonte: Anuario Nielsen Food 2010, pagina 36

De forma a contornar a tendéncia de diminui¢cdo do acto da compra nos hipermercados, estes
tendem a oferecer novos servicos. As Parafarmacias das insignias Continente e Jumbo e as
Gasolineiras das insignias Pingo Doce e Jumbo sao alguns exemplos.

A evolucdo da GD teve um impacto muito positivo junto dos consumidores portugueses.
Segundo o socidlogo Luis Baptita, Professor na Universidade Nova de Lisboa, “Os
hipermercados trouxeram no final dos anos 80 o acesso generalizado ao consumo em
Portugal. Até entdo o nivel de rendimentos ndo permitia a classe média ter acesso a um

consumo t&o generalizado”.”

1.1.3. A grande distribuic&o versus o comércio tradicional

Nos ultimos anos, o sector da GD sofreu grandes variacbes com a abertura de
aproximadamente 80 hipermercados e o fecho de 24 mil lojas do comércio tradicional.

A abertura das grandes superficies trouxe aos consumidores portugueses uma nova
perspectiva de consumo, com um acesso facil aos produtos, que era impensavel noutros

tempos. No entanto, esta evolugdo aconteceu em detrimento do comércio tradicional, que por

® Fonte: Lima, Ana Paula (2010), Mais de 24 mil lojas fecharam as portas desde chegada dos hipermercados
http://www.jn.pt/Common/print.aspx?content id=1731436 Consultado em 12/10/2011
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enquanto continua a conviver com as grandes superficies, mas de forma desequilibrada. O
aparecimento destes novos formatos, associado ao desenvolvimento econémico do pais, era
inevitavel, mas a legislacdo aplicada a abertura destas lojas ndo foi a mais adequada, segundo
Jodo Vieira Lopes, Presidente do Comércio e Servicos de Portugal (CCP)®.

De facto, inicialmente as autoridades oficiais criaram legislacdo que condicionava a abertura
das grandes superficies comerciais’. Mas em 2004,com a abolicio desta lei, entrou-se numa
era mais dinamica a nivel da expansao dos players do mercado e assistimos ao aparecimento
de mais cadeias de distribui¢do, como por exemplo alema Aldi.

Com base no estudo da APED e Metris GfK®, é possivel realizar uma analise SWOT
(Strength, Weakness, Opportunities and Threats) do comércio tradicional versus a grande
distribuicédo (ver quadro 9):

Quadro 9: Andlise SWOT do comércio tradicional versus a grande distribuicao.

COMERCIO TRADICIONAL GRANDE DISTRIBUIGAO

e Alargamento dos horarios de | e Investimento dos grupos de
abertura ou revisdo dos horarios; distribuicio  em  cadeias  de

e Investimento nos pereciveis e supermercados;

diminuicdo dos produtos ndo | ¢ Desenvolvimento de Servicos

pereciveis; adicionais:  criacdo de  uma

OPORTUNIDADES

AMEAGCAS

Criacdo de uma rede de comércios
tradicionais por bairros, de forma a
poder criar um servico de
encomenda por telefone e entrega ao

domicilio;

plataforma em que todas as insignias
colocam os seus produtos e precos. O
consumidor poderd efectuar compras
dos produtos que pretende e nas

diversas insignias online;

Aumento do Preco de Venda ao
Publico (PVP) para diluir os custos;
Os supermercados de pequena
dimenséo;

A crise mundial;

Incumprimento do fiado (quando
este ainda existe);

Saturacdo do mercado portugués em
termos de nimero de lojas;

Conflito entre produtores e GD
devido as pressdes exercidas pela GD

sobre os fornecedores

® Fonte: Lima, Ana Paula (2010), Mais de 24 mil lojas fecharam as portas desde chegada dos hipermercados
http://www.jn.pt/Common/print.aspx?content_id=1731436 Consultado em 12/10/2011

"Ver Anexo 4.1: Legislacio que condicionava a abertura das grandes superficies comerciais
8 Rosa, Valente e Varatojo, Susana, (2004), Imagem perceptiva da Grande Distribuicdo, APED, METRIS GfK.
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FORCAS

FRAQUEZAS

COMERCIO TRADICIONAL
Qualidade dos produtos pereciveis;
Proximidade;

Rapidez e comodidade no acto de compra;
Atendimento personalizado / familiar;
Importancia da satisfacdo do cliente;
Especializacdo / experiéncia / confianca;
Oferta de produtos predominantemente
nacionais, exclusivos;

Circuito mais curto do produtor ao
consumidor final;

Possibilidade de fiado;

Poder encomendar ou reservar produtos;

GRANDE DISTRIBUICAO
Prego mais acessivel do que no
comércio tradicional;
Mais promocgdes;
Mais concorréncia resulta em beneficio
para o consumidor;
Diversidade de escolha;
Lineares organizados;
Maior relacdo qualidade/preco para o
consumidor;
Optimizagdo do tempo nas compras;
Acesso a novas categorias de produto;
Assisténcia e apoio ao cliente: processo
de trocas facilitado;
Horario alargado;
Parque de estacionamento;
MdD;
Compras online;
Entrega ao domicilio;
Venda de medicamento ndo sujeitos a
receita medica;

Venda de combustivel,

Preco alto;

Poucas promogdes;

Menor variedade e diversidade de produtos;
Lojas com visual “classico”, antiquado;
Horério pouco adequado aos consumidores;
Lojas pequenas com corredores estreitos;
Menos experimentacéo dos produtos;

Pouco inovador em termos de lojas online e
entrega ao domicilio;

Ndo existe sempre a possibilidade de
pagamento por cartdes de débito ou crédito;

Prazos de validade dos produtos curtos;

Inducdo ao consumo: percepcdo de
manipulacdo do consumidor;

Favoriza a compra por impulso;

Servigo impessoal;

Problemas no atendimento: falta de
simpatia e poucos funcionérios para
informar;

Filas de espera;

O pouco cuidado na reposicdo dos
produtos;

Muita afluéncia de pessoas;

Produtos predominantemente

estrangeiros;

Fonte: com base num estudo de Rosa, Valente e Varatojo, Susana, (2004), Imagem perceptiva da
Grande Distribuicdo, APED, METRIS GfK
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No entanto, segundo o Presidente da APED, o comércio tradicional e as grandes superficies
“sdo dois formatos diferentes que podem conviver harmoniosamente fazendo diferentes
propostas aos consumidores™.’

VerificAmos que os consumidores ndo abdicam de comprar no comércio tradicional certos
produtos pereciveis como as frutas, os legumes, a carne ou 0 peixe: mas a maior parte do
cabaz de compra efectua-se nas grandes superficies ou nas lojas discount de modo a

beneficiar de precos mais acessiveis.
1.1.4. Concentracgao da distribui¢do em Portugal

A concentracdo da distribuicdo passa pelo agrupamento de varias insignias de forma a
conquistar mais poder negocial junto do fornecedores. Foi 0 caso em 1994, com a criacdo da
Central Nacional de Retalhista (CNR) que nasceu da fuséo de trés centrais de compras de
pequena dimensdo: Censul, Interdisgal e Asnor. Actualmente a CNR reagrupa 180 empresas
de retalho que totalizam 300 lojas.

Mais recentemente, em 2007, o grupo Sonae Distribuicdo adquiriu os hipermercados
Carrefour, e o grupo Jer6nimo Martins adquiriu as lojas Plus em Portugal e na Polonia.
Segundo um estudo realizado pela Roland Berger Strategy Consultants (2008), que analisou a
evolucdo da concentracdo da inddstria e da distribuicdo moderna e os impactos na relacédo
com os fornecedores, a concentracao da distribuicdo aumentou nos Gltimos anos, sendo que 0s
cinco principais grupos de distribuicdo tinham uma QM de 64% em 2007'°. No entanto,
verifica-se que Portugal estd abaixo da média de concentracdo dos cinco maiores grupos de

distribuicdo alimentar na Unido Europeia (ver quadro 10).

° Fonte: Lima, Ana Paula (2010), Mais de 24 mil lojas fecharam as portas desde chegada dos hipermercados,
http://www.jn.pt/Common/print.aspx?content_id=1731436, Consultado em 12/10/2011

19 Roland Berger Strategy Consulting e APED (2009) A evolugéo da concentragdo da inddstria e da distribuicdo
em Portugal — relatdrio final
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Quadro 10: Quota de mercado conjunta dos 5 maiores grupos de distribuicio alimentar
[2007; %0].

-

Italia 3%

Reino Unido 59%
Espanha I B0%
Holanda I 63%
Portugal | ) Gatk

Franca B5%

Alemanha 6i%
Mustria 1%

Eslovenia I 73%

Belgica I 7%
Irlanda 8%

Dinamarca 1%
Estonia B3%

Suissa I 85%

Suécia 91%

0% 1006 2% 3% 40% S0% 6% 0% B0 9 100%

Fonte: estudo Roland Berger Strategy Consultant, Relatério Final APED (2009).

1.1.5. Relagéo entre produtores/fornecedores e distribuidores

Existem varios tipos de relacionamento: 6dio/odio, amor/paixdo, amor/odio e relagdes
baseadas na colaboragdo ou entreajuda em que o objectivo é que ambas as partes saiam a
ganhar. Para que uma relacéo se desenvolva de forma saudavel e duradoura é necessario que
ambas as partes estejam direccionadas para 0 mesmo objectivo, o que é fundamental na
relacdo produtor/distribuidor. De facto, muitos entendem a relacdo comercial de
produtor/distribuidor como uma relacdo de dominado/dominante em que para que haja um
vencedor existe necessariamente um vencido.

Na realidade os papéis de cada um sdo complementares porque sao parceiros. De uma forma
muito resumida, podemos dizer que o produtor define as necessidades do consumidor,
tentando satisfazé-las, e o distribuidor torna acessivel ao consumidor as respostas do produtor
para as suas necessidades. Este objectivo de satisfazer o cliente deveria conduzir a uma

estreita colaboracdo, “uma negociacdo cooperativa™!

, mas na realidade a nocdo de poder
sobressai. Nos ultimos anos a posicdo de dominante esta claramente nas maos dos

distribuidores e a negociacdo tem vindo a diminuir em favor de uma imposi¢cdo. Com base

1 Bellenger, Lionel (2004), Que sais-je? La négociation,, 62 edicéo, Presses Universitaires de France, pagina 50
11
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nesta evolugéo, a APED e a Confederacdo Empresarial de Portugal (CIP), desenvolveram um
cddigo de boas préaticas comerciais, de forma a que as negociagdes tendam de novo para uma
relacdo win/win.

Desde os anos 80, com o aparecimento das centrais de compras da GD, que as negociacgdes
deixaram de ser feitas directamente com os pontos de venda

Estas centrais permitem enfrentar de forma mais equitativa os grandes grupos industriais
internacionais. Em contrapartida, os pequenos produtores sofrem com esta relacdo de poder.
Com base no estudo da APED sobre a perspectiva da GD por parte dos fornecedores podemos
estabelecer o quadro seguinte (ver quadro 11):

Quadro 11: Perspectivas dos fornecedores da grande distribuicao.

VANTAGENS / PONTOS FORTES DESVANTAGENS / PONTOS FRACOS

e Procedimentos administrativos rapidos | e Demasiado burocrético;

e melhorados com o uso de plataforma | ¢ Poder negocial forte que pode provocar

internet para facilitar os contactos com um sentimento de dependéncia / sujei¢do
os fornecedores; por parte dos produtores;

e Pagamentos geralmente no acto da e S0 as marcas lideres ou grandes grupos
entrega; industriais conseguem por vezes fazer

e Experiéncias positiva (depende do frente;
gestor da GD); e Problema principal: o Preco;

e Experiencias negativas (impacto do

capital humano);

Fonte: com base num estudo de Rosa, Valente e Varatojo, Susana, (2004), Imagem perceptiva da
Grande Distribuicdo, APED, METRIS GfK

Podemos verificar que as experiéncias podem ser negativas ou positivas, dependendo do
capital humano, da abertura dos compradores/gestores das centrais e do nivel de poder
negocial de cada uma das partes.

Um dos temas que pode provocar uma relacdo de conflito entre produtor/fornecedor e
distribuidor é a producdo de produtos MdD. De facto, os produtores que aceitam produzir
estes produtos, fazem-no a custa das suas rentabilidades. Para além disso, a GD tem uma
percepcao do preco real de producéo, ja que as margens sdo completamente esmagadas. Como
poderemos constatar mais a frente, existe um forte desenvolvimento das MdD, que séo de

facto uma grande preocupacdo para os produtores/fornecedores. Em 1994, um grupo de 24

12
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empresas detentoras de marcas de fabricantes (MdF) fundou a Associacdo Portuguesa de
Empresas de Produtos de Marca: a Centromarca. Esta associagdo tem por misséo “criar para
as marcas um ambiente de concorréncia leal e intensa, que encoraje a inovacao e garanta um

» 12 sendo que um dos seus principios passa por criar um

maximo valor aos consumidores
equilibrio na relacdo entre o fornecedor e o retalhista. Actualmente a Centromarca retine 56
associados com 800 marcas.

Segundo Georges Chetochine (1996:116), “quanto mais o tempo passa, mais o distribuidor
serd o lider no casal produtor/distribuidor, excepto no caso das marcas fortes .
Efectivamente, o estudo da Roland Berger Strategy Consultants (2008), conclui que a relacéo
de poder entre retalhista e fornecedor depende claramente das caracteristicas deste ultimo. Os
que tém em portefdlio de marcas fortes passam a ter uma posicao dominante nas negociacoes.
De forma a tentar desenvolver o mercado da oferta, alguns distribuidores tém planos de
apoios aos pequenos produtores, principalmente a nivel dos produtos alimentares pereciveis.
Por exemplo, o grupo Sonae Distribuicdo lancou em 1998 o Clube de Produtores, 0 grupo
Jeronimo Martins tem parcerias de longa data com pequenos produtores e o grupo Auchan
estabelece contratos a 3 ou 5 anos com garantias de volumes e precos de compra. O entanto,
podemos questionar se estas parcerias, ndo sdéo uma forma de GD de controlar a cadeia de

producao.
1.1.6. O mercado grossista em Portugal

O conceito de “Grossista” surgiu como sendo um intermediério entre o produtor e o retalhista.
O grossista adquiria grandes quantidades de produtos e vendia-os em quantidades menores
aos retalhistas, permintindo uma melhor adequacdo entre a oferta e a necessidade de consumo
devido & regulacéo dos fluxos.**

A lei portuguesa (Decreto de lei n°339/85, de 21 de Agosto)™, para efeitos de aplicacéo das
disposigdes legais relativas ao exercicio do comércio, define grossista como o agente
econdémico que “adquire no mercado interno produtos nacionais e estrangeiros e 0s
comercializa por grosso no mercado interno”... “exerce a actividade de comercio por grosso

toda a pessoa fisica ou colectiva que, a titulo habitual e profissional, compra mercadorias em

12 http://www.centromarca.pt/sobre/ consultado em 26/03/2012

13 Chetochine, Georges, (1998) Quelle distribution pour 2020?, Les Editions Liaisons, pagina 116

¥ Dayan, Armand (2001), Que sais-je? Le Marketing, 10? edicfo, Presses Universitaires de France, pagina 58
5V/er anexo 4.2: Decreto de lei n°339/85 de 21 de Agosto
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seu proprio nome e por sua propria conta e as revenda, quer a outros comerciantes,
grossistas ou retalhistas, quer a transformadores, quer ainda a utilizadores profissionais ou
grandes utilizadores”.*®

Apds a Segunda Guerra Mundial, esta forma de comércio praticada por independentes teve
tendéncia para desaparecer nos paises industrializados e deixou lugar a um novo formato, o
cash & carry que é um ponto de venda grossista em sistema de livre-servico.

Em Portugal, o numero de lojas cash & carry duplicou nos anos de 1990. Actualmente, o
comércio de retalho tradicional, um dos principais clientes das lojas cash & carry, estd em
forte declinio. E possivel, no entanto verificar uma mudanca do target que actualmente
frequenta estas lojas, e que sdo principalmente os hotéis, restaurantes e cafés (HORECA) e 0s
prestadores de servigos.

Esta mudanca de clientes, que passaram a ser mais exigentes, provocou uma necessidade de
alteracOes no interior das lojas, que deixaram de ter uma imagem de armazém para adoptar
uma organizagdo inspirada dos hipermercados. Houve uma clara vontade por parte das
cadeias de lojas em desenvolver servicos adicionais para satisfazer e fidelizar os seus clientes.
No entanto, segundo um estudo da AC Nielsen (2005:52), ao longo dos anos houve uma
diminuicdo do nimero de lojas cash & carry no mercado portugués, passando de “193 lojas
em 1995 a 160 em 2005 """,

Actualmente os dois principais operadores cash & carry no mercado portugués sdo: Recheio
do grupo Jerénimo Martins e Makro™® do grupo Metro. Existem outras cadeias como a SPAR
ou o grupo Manuel Nunes e Fernandes (que esta em processo de insolvéncia), entre outros.

Na maior parte dos grupos de distribuicdo (Sonae, Jerénimo Martins, Intermarché), o mercado
grossista esta integrado, ou seja: o intermediario grossista esta incluido na mesma organizagao
do que o retalhista. *°

O futuro requer que haja uma mudanca profunda na estratégia dos cash & carry.

A crise actual estd a provocar alteracbes nos habitos de consumo dos portugueses, que
deverdo passar por uma diminui¢cdo do consumo fora de casa, afectando o sector HORECA e
por consequéncia as lojas cash & carry. Seria eventualmente uma solugéo abrir as lojas cash
& carry aos consumidores particulares e ndo s6 aos profissionais do sector. De facto, esta

pratica ja e recorrente, mas nao de forma assumida pelos clientes.

16 Rousseau José Anténio (2008), Manual da Distribuico, Estoril, 22 edicéo, Principia Editora, Lda., pagina 49
7 Rousseau José Anténio (2008), Manual da Distribuicao, Estoril, 22 edicéo, Principia Editora, Lda., pagina 52
18 \er anexo 4.3: Ficha da insignia Makro cash & carry

9 Lindon, Denis, Lendrevie, Jacques, Lévy, Julien, Dionisio, Pedro e Rodrigues, Joaquim Vicente (2004),
MERCATOR XXI Teoria e pratica do Marketing, Lisboa, 102 edi¢8o, Publicacdes Dom Quixote, pagina 280
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1.1.7. Factores caracteristicos da economia portuguesa

No seguimento da entrada de Portugal na Comunidade Europeia em 1986, o pais registou um
forte desenvolvimento econdmico marcado por uma elevada taxa de crescimento. Por
exemplo no fim dos anos de 1990, o Produto Interno Bruto (PIB) era superior a 3% (ver
quadro 12).

Quadro 12: Crescimento real do PIB.

] 4,9

1.3

3
1082 1990 1092 1994 1006 1098 2000 2002 2010

2
2,5
3

Fonte: Anuario Nielsen Food 2010, paginal9

A estratégia dos sucessivos Governos passou pela privatizacdo de varias empresas publicas e
pela nacionalizagdo de sectores chave, como o financeiro e o das telecomunicagdes. Em 1998,
Portugal foi considerado apto para entrar na Unido Econémica e Monetéaria (UEM) e a 1 de
Janeiro de 2002, a moeda Unica entrou em circulacdo em Portugal. Em 2008, eclode a crise
econdmica e financeira internacional, mas Portugal ndo é dos paises que sofre o maior
impacto, embora o PIB tenha diminuido 2.5% e o consumo privado 1,1% em 2009%°. A
recessdo foi principalmente causada pela queda das exportacbes em 11,6% (devido a fraca
competitividade do pais) e pelo aumento da divida publica. De facto, Portugal foi vitima dos
baixos custos de producdo da Europa de Leste e dos paises asiaticos. Mesmo se em 2010, o
crescimento economico tenha sido de 1,5%, gracas ao aumento das exportagcdes, 0s
indicadores economicos mantém-se preocupantes, com um aumento importante do

desemprego (ver quadro 13).

20 Comissdo Europeia: base de dados, Statistical Annex of European Economy (2011), Quadro sintese de
indicadores econémicos de Portugal para anos passados (1961-2010), pag. 199, tirado de
http://www.cip.org.pt/irj/serviet/prt/portal/prtroot/com.sap.km.cm.docs/cip/documentos/centrodocumentacao/Ind
icadores%20econémicos/Indicadores%20econémicos%201961 -
2010/Quadro%20dos%20indicadores%20econémicos%20de%20an0s%20passados%20(1961-2010).pdf
Consultado em 14/01/2012
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Quadro 13: Indicadores econémicos de Portugal em 2010.

PORTUGAL
PIB 168 Mds Euros
Divida publica em % do PIB 86%
PIB per capita 15 300 Euros
Taxa de crescimento 1,50%
Taxa de inflacéo (06/2011) 3,36%
Taxa de desemprego 12,60%

Fonte: Comissdo Europeia e INSEE, em http://www.ubifrance.fr/portugal/001B1101180A+fiche-
portugal.html

Esta recessdo obrigou o governo a pedir ajuda ao Fundo Monetéario Internacional (FMI) e a
Unido Europeia (UE), que concederam um empréstimo de 78 mil milhdes de euros. Em
contrapartida, o governo vai ter que implementar fortes medidas de austeridade impostas pela
Troika?! durante trés anos, para que haja um regresso ao limite de 3% do défice publico
imposto pela EU em 2013.

As reformas impostas devem abranger varios sectores de actividades: o mercado de trabalho
(com o corte dos salarios na funcdo pulblica), o sistema de salude, o sector imdvel, a
fiscalidade, o sistema judiciario e a administracdo publica, entre outros.

Devido a dureza destas medidas, os indicadores econdmicos devem continuar a piorar e a
recessdo ird continuar em 2012.

A situacdo do pais preocupa a populacdo e isso reflecte-se principalmente na mudanca do

comportamento dos consumidores em relagdo ao consumo.
1.1.8. O comportamento do consumidor

Segundo José Anténio Rousseau (2001:29)?, o consumidor ¢ “toda a pessoa a quem sejam
fornecidos, por pessoa singular ou colectiva que exerca com caracter profissional uma
actividade econdmica que vise a obtencdo de beneficios, bens e servicos ou transmitidos
quaisquer direitos destinados a satisfazer os desejos ou necessidades privadas dessa pessoa”.

2! Definigdo de Troika ou troica[1] (em russo: Tpoiika) é a palavra russa que designa um comité de trés membros.
http://pt.wikipedia.org/wiki/Troika consultado em 14/01/2012
?2 Rousseau, José Anténio (2001), Dicionario da Distribuico, Lisboa, AJE - Sociedade Editorial
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O comportamento do consumidor é definido pelo “processo de decisdo, individual ou
colectivo, tendo em vista a avaliaco, seleccéo, aquisicdo e fruicdo de bens e servicos.”?
Posto estas definicdes vamos analisar o comportamento de compra nos lares em Portugal, no
ano 2010.

Com base nos dados do anuério da AC Nielsen, verificamos desde 2005 um aumento de 4%
no namero de lares em Portugal, passando de 3.629.300 lares em 2005 para 3.780.900 em
2010. A frequéncia de compra de produtos alimentares diminuiu em média 4% em relacdo a
2009. Em 2010, cada lar portugués efectudou 112 actos de compra. Verificamos também uma
queda de 3% nos gastos medios anuais por lar em relacdo a 2009, sendo que cada lar
portugués gastou em média 3.034€ em compras alimentares. As donas de casa até 35 anos sao
as que tém uma menor frequéncia média de compra e sdo as que gastam em média menos,
devido ao menor poder de compra dos jovens. Em contrapartida, as donas de casas com idade
superior a 54 anos, tém uma frequéncia de compra superior e 0s gastos médios aumentam
consideravelmente.

A reparticdo dos gastos dos consumidores foi efectuada da seguinte forma em 2010:

Quadro 14: Importancia dos tipos de lojas nos gastos dos lares (percentagem do gasto
total dos lares realizado em cada tipo de lojas/cadeias).

6,6%

m Outro locais m Supermercados e livies-servigos = Outros # Total Jeronimo Martins & Mmipreco
Dhscoumis ® Hipemmercados mLdl ® Intermarché # Modek
Contmente ® Auchan

Fonte: tirado de Anuario Nielsen Food 2010, pagina 28

No que diz respeito ao formato de loja, verificamos que os gastos dos consumidores séo
realizados essencialmente nos supermercados e livre-servigos. O que se confirma quando
analisamos a reparticdo dos gastos pelas insignias, com um claro destaque para as lojas do
grupo Jerénimo Martins, por possuir um grande parque de supermercados com a insignia

Pingo Doce.

2 \/er nota 22
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“A mudanca de local de compra dos consumidores ndo é provocada s6 pela crise mas pela

mudanca de segmentacdo do mercado” **

, segundo José Antonio Rousseau. De facto,

podemos verificar que o numero de lares aumentou mas que a taxa de natalidade é baixa em

Portugal (1,32 filhos por mulher em 2009)%, logo a tipologia das familias mudou. As familias

sdo menores e tendencialmente a idade média aumenta (ver quadro 15). Os lares ndo precisam

de efectuar compras tdo volumosas, que necessitavam de idas ao hipermercado. Os lares,

tendo um namero menor de elementos e podem efectuar compras em locais mais acessiveis:

perto de casa ou do trabalho.

Quadro 15: Indicadores macroeconémicos — Populacéo.

Populacdo Feminina Populacdo Masculi
> 65 anos 10,50% 7,60%

25 a 64 anos 28,40% 27,50%

15 a 24 anos 5,40% 5,60%

< 15 anos 7,30% 7,70%
TOTAL

Fonte: Anuario Nielsen Food 2010, Fonte INE 2009, paginal6

Para além disso, a mudanca de estratégia de supermercados como o Pingo Doce, que apostou
n “Preco baixo de Janeiro a Janeiro”, faz com que os consumidores encontrem, perto de
casa, produtos com precos quase equivalentes aos precos dos hipermercados.

A situacdo econdmica do pais, as mudancas de tipologia familiar e a aposta dos distribuidores
no desenvolvimento de produtos de marca de distribuicdo, sdo factores determinantes na

mudanca de comportamento de compra dos lares.

24 Marques, Rute Oliveira, (2011)“A crise ndo esta a mudar radicalmente os habitos de compra dos portugueses”,
http://www.meiosepublicidade.pt/2011/02/16/%e2%80%9ca-crise-nao-esta-a-mudar-radicalmente-os-habitos-
de-compra-dos-portugueses%e2%80%9d/feed/

Consultado em 16 de Fevereiro de 2011

% Faria, Natalia, (2011), Portugal é o segundo pais da OCDE com a taxa de natalidade mais baixa,
http://publico.pt/Sociedade/portugal-e-0-segundo-pais-da-ocde-com-a-taxa-de-natalidade-mais-baixa 1491491,
consultado em 12/01/2012.
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1.1.9. Os produtos de marca de distribuicéo

A MdD? define-se pela “utilizacdo da propria insignia de uma empresa de distribuicdo em
segmentos de produtos de grande rotacdo do seu sortido” (José Antonio Rousseau, 2001:67).
Estas marcas tém por objectivo melhorar a posi¢ao concorrencial dos distribuidores e fidelizar
0s consumidores, através de precos mais competitivos, mantendo a qualidade dos produtos.
As MdD diferenciam-se dos produtos de Primeiro Precos (PP), que s@o produtos de gama
baixa a pre¢cos muito competitivos.

Em Portugal, devido ao contexto econémico do pais, os habitos de compra dos consumidores
tendem a mudar e a aquisicdao de produtos de MdD aumentou consideravelmente nos Gltimos
anos (ver quadro 16).

Quadro 16: Evolucdo do peso de marcas de distribuicao por sector. Quotas em valor das
MDD - Indice Nielsen Mass Market (Hipers + Supers + Lojas tradicionais).

1
P e
z e
e
----' | .
=TS 192
_ 1 P | 185
95 - B—t1-4 1T - 169
R — o o
= ‘103 - 109
94 33 B9 8.6
- . . . . . .
L i Lk S0 L Folne S0 O i b F
N A ntar . A b Higene Pessoal . e ra e —8—{hsota em Valor das MDD

Fonte: Anuario Nielsen Food 2010, fonte Mass Market 2010, pagina393.

Em 2010, a QM dos produtos de MdD e de PP totalizou 34%, com respectivamente 31,3% e
2,7% de QM. Houve um aumento de 1,3% de QM em relacdo ao ano 2009, em que a QM das
MdD atingiu 30% e a QM dos PP, 2,7%%’. Segundo um estudo da Kantar Worldpanel, essa
quota poderd chegar aos 42%°® devido &s contencdes de custos aplicadas nos lares
portugueses. Ao comparar a evolugdo das MdD com as MdF, as primeiras cresceram 10%,
enguanto que as MdF retrairam 2,6% em compras de Fast Moving Consumer Goods (FMCG).

Em termos de oferta, as MdD aumentaram 5,4% e as MdF decresceram 4,8%.

%% Rousseau, José Anténio (2001), Dicionario da Distribuico, Lisboa , AJE - Sociedade Editorial, pagina 67.
2t Mendes, Aristides (2011), Anuario AC Nielsen 2010 — Food

%8 Jorge, Vitor,(2011) Marcas da distribuicdo podem atingir quota de 42% em 2012,
http://www.meiosepublicidade.pt/2011/10/19/marcas-da-distribuicao-podem-atingir-quota-de-42-em-2012,
consultado em 11/01/2012
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Podemos assim concluir que devido a um contexto econdémico turbulento, existe uma
predisposi¢do dos consumidores para comprar produtos MdD, que estdo em busca constante
da melhor relacdo qualidade/preco. Segundo, Philip Kotler, “no futuro, havera duas ou trés

marcas. Todas as outras serdo marcas de distribuidor .2

1.2. O caso AMANHECER do grupo Jerénimo Martins

No primeiro trimestre 2011, os media difundiram a informacdo de que o grupo Jerénimo
Martins ia lancar um novo conceito de negécio.

Este modelo tinha por base a criacdo de uma rede de mercearias, ou minimercados, com
horéarios alargados, em parceria com o0 comércio de proximidade.

Iremos definir de forma sintética o grupo Jerénimo Martins e de seguida a rede Amanhecer:

de uma Marca de Distribuidor a uma Marca de Insignia.

1.2.1. O grupo Jerénimo Martins

Fundado em 1792, o grupo Jer6nimo Martins € um grupo internacional, presente em Portugal
e na Poldnia, especializado no ramo alimentar, tendo desenvolvido trés vertentes de negdécio:
a Distribuicdo, o Servico e a Industria.

No que diz respeito a distribuicdo alimentar, 0 grupo possui trés insignias principais: Pingo
Doce e Recheio em Portugal e Biedronka na Poldnia.

Em 31 de Dezembro de 2010, representavam 8.419 Milhdes de Euros de volume de negdcios,
2.110 lojas abertas e 59.196 colaboradores nos dois paises, e concluiu o0 ano de 2010
apresentando um aumento dos lucros de 40%.

Segundo Pedro Soares dos Santos (2011), CEO do grupo, “Para a Jerénimo Martins, 2010 foi
um ano notavel em rentabilidade, e entramos, assim num ‘momentum’ chave da nossa
estratégia de crescimento que combina forte crescimento com reduzido risco de execucdo... E
nossa intencdo expandir ao mdximo este ‘momentum’ enquanto prosseguimos a procura de

novas oportunidades de crescimento "*°.

% Citagao de Philip Kotler em Rousseau José Anténio, Manual da Distribuigdo (2008), Estoril, 22 edigéo,
Principia Editora, Lda.,pagina 190

% Citagao de Pedro Soares dos Santos durante o comunicado dos resultados.

Fonte: Paula, Hugo, (2011), Lucros da Jerénimo Martins crescem 40% em 2010 (act.), em
http://www.jornaldenegocios.pt/home.php?template=SHOWNEWS_V2&id=469173 , 18 de Fevereiro.
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Quadro 17: Evolucéo dos resultados do grupo Jerénimo Martins nos altimos 5 anos.

Jeronimo Martins (Portugal + Polonia)

2006 2007 2008 2009 2010
Vendas consolidadas (euros) 4.407.175.000] 5.350.000.000]| 6.894.000.000| 7.317.108.000( 8.691.115.000
Margens (% vendas) 23,70% 22,90% 22,90% 23,50% 23,50%
EBITDA 319.000.000{ 351.000.000{ 473.000.000{ 528.000.000| 623.000.000
EBITDA (% vendas) 7,20% 6,60% 6,90% 7,20% 7,50%
Resultado liquido (euros) 116.000.000| 131.000.000| 163.000.000/ 200.349.000| 281.016.000
Cash Flow (euros) 255.000.000| 266.000.000| 345.000.000| 434.000.000( 515.000.000
Colaboradores 34.675 41.300 53.375 53.797 61.061
Numero de lojas 1.177 1.349 1.752 1.859 2.051
M2 888.122 1.016.798 1.316.930 1.377.947 1.513.320

Fonte: Relat6rios de contas de 2006, 2007, 2008, 2009, 2010.

Segundo a APED, tanto no ranking 2009 como no ranking 2010, ambos com base em dados
do ano anterior, o grupo Jerdnimo Martins, na vertente da distribuicdo alimentar a retalho,
segue o lider dos distribuidores em Portugal em termos de volumes de negdcios: a Sonae (ver
quadro 18). Estes indicativos consolidam a posicdo dominante do grupo Jeronimo Martins
num mercado competitivo nos altimos trés anos.

Quadro 18: Top 6 Volume de Negocios.

Taxa de crescimento
2010 versus 2008

SONAE
JERONIMO MARTINS
AUCHAN
LIDL
MINIPRECO
EL CORTE INGLES

Fonte: Ranking APED 2009 n°59, pagina 4

As trés principais insignias de distribuicdo alimentar do grupo tém por objectivo responder as
tendéncias de consumo, mantendo pregos baixos gracas a uma gestdo eficaz dos custos e
economias de escala conseguidas através de uma gestdo rigorosa em gastos como
embalagens, produtos e lojas, mantendo sempre a proximidade com os consumidores.

Em termos de logistica, 0 Grupo gere 6 Centros de Distribuicdo em Portugal, com uma area
superior a 130.000 m2 e 9 Centros de Distribui¢do na Polonia, com area superior a 250.000
m2.
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No sector da inddstria, o grupo Jeronimo Martins é 0 maior em termos de bens de grande
consumo em Portugal, através das suas participagdes na Unilever Jerénimo Martins (exemplo
de marcas: Maizena, Lipton Ice Tea, Dove e Skip) e na Gallo Worldwide.

No sector dos Servicos, 0 Grupo Jeronimo Martins dedica-se a distribuicao e representacédo de
marcas internacionais, como Kellogg’s e Lindt, entre outros, e ao desenvolvimento de
projectos no sector da restauracdo, como a introducdo dos quiosques de café/cafetaria
Jeronymo ou as lojas franchisadas da marca OIa.

O posicionamento estratégico em 2010, definiu-se através da missdo e da definicdo dos seus
objectivos SMART?:

e Missdo: “Jerénimo Martins € um Grupo portugués com projeccao internacional que
actua no ramo alimentar, nos sectores da Distribuicdo e da Industria, visando
satisfazer os legitimos interesses dos seus accionistas a curto, médio e longo prazo, ao
mesmo tempo que contribui para o desenvolvimento sustentavel das regides onde
opera » 32

e Objectivos SMART: “Ao focar a sua actividade de gestdo na criacéo de valor a
curto, médio e longo prazo, o Grupo estabelece um compromisso econémico centrado
na optimizacao sustentada da rentabilidade da sua carteira de activos, e na sua
expansdo, através do desenvolvimento de novas Unidades de Negécio ”.*®

De facto, no inicio de 2011, o grupo Jerénimo Martins apostou em novas unidades de negécio
de forma a contribuir para o desenvolvimento do meio ambiente onde se insere: as mercearias
Amanhecer. Estas estdo ligadas a insignia Recheio, que o grupo Jeronimo Martins adquiriu

em 1988 e que marcou a introdugdo no mercado grossista.

1.2.2. A insignia Recheio

A insignia Recheio reune todas as lojas cash & carry do grupo Jerénimo Martins, cujo
principal target sdo os agentes econdémicos do sector HORECA e do retalho tradicional. A
insignia cobre todo o pais, incluindo a Madeira e 0os Agores, gracas a um parque de 38 lojas.
Possui 3 plataformas (Lisboa, Porto e Algarve) com entregas directas nas lojas, de forma a

reduzir os stocks e assim reduzir 0s custos.

3! Definigdo de SMART: Specific, Measurable, Achievable, Rewarding, Time-bound

Fonte: Carvalho, José Crespo e Cruz Filipe José, (2006), Manual de Estratégia, Edicdes Silabo, pagina 155
%2 Tirado do Relatério de Contas 2010 do Grupo Jerénimo Martins, pagina 31

% Ver nota 32
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A sua missdo é: “responder a todas as necessidades dos clientes de Retalho Tradicional e do
canal HORECA. Dar aos clientes Recheio value for money e, para isso, acreditar em
relacdes de longo prazo, oferecendo a cada segmento o valor mais adequado as suas
necessidades. Os colaboradores do Recheio, com a sua motivacao, competéncia e dedicacao,
sdo o melhor instrumento de construcdo dessas relacGes, seja com clientes, seja com
fornecedores. O foco de todos no cliente e na eficiéncia da Companhia sdo a melhor garantia
de rentabilidade e de retorno do investimento dos Accionistas ”.**

De forma a manter-se competitiva, a insignia aposta na “garantia da maxima qualidade a
precos sempre baixos™®®. A qualidade passa tanto pelos produtos propostos, como pelo
servico ao cliente e por uma equipa “altamente especializada e experiente .

Quadro 19: Evolucéo dos resultados da insignia Recheio nos ultimos 5 anos.

Recheio (Portugal Continental)

2007 2008 2009
Vendas consolidadas (euros) 602.153.000| 626.053.000|] 654.484.000| 688.544.000
EBITDA 360.470 379.080 402.050 411.840 444.040
EBITDA (% vendas) 11,30% 10,80% 8,50% 6,00% 6,20%
Numero de lojas 33 33 35 35 38
M2 110005 109634 115724 114410 123532

Fonte: Relat6rios de contas 2006, 2007, 2008, 2009, 2010.

A insignia aposta também em trés marcas proprias: Masterchef, Amanhecer e Gourmet, de
forma a responder a crise que atingiu o sector do retalho tradicional, mas mantendo sempre
um nivel de exigéncia elevado em termos de qualidade e seguranca.

As marcas Masterchef e Amanhecer sdo destinadas ao retalho alimentar. A primeira tem
como alvo o sector HORECA, com o objectivo de baixar o food cost dos negocios dos
clientes Recheio. A segunda é dedicada ao retalho tradicional, que por sua vez tem como
cliente os lares portugueses. A marca Gourmet é restrita aos produtos para servir a mesa no
sector HORECA.

Segundo o relatério de contas de 2010, o sector grossista continua em crise e registou uma
quebra de 8% em valor de facturacdo, face a 2009%', devido & perda de clientes do sector de
retalho tradicional. Estes representam o maior segmento de mercado para 0S grossistas.
Apesar da tendéncia de crescimento do segmento HORECA, +1,4%, esta ndo compensa a
quebra verificada no retalho tradicional.

% Relatério de Contas 2010 do Grupo Jerénimo Martins, pagina 69

% http://www.recheio.pt/quemsomos.php, consultado em 19/01/2012

% \er nota 35

¥Dados Nielsen Market Track, Relatério de Contas 2010, grupo Jeronimo Martins, pagina 41
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Neste contexto conturbado, a insignia alavancou um crescimento das vendas de 4,6% em
2010 versus 2009 e abriu mais trés novas lojas. Este crescimento foi resultado de
investimentos em comunicacdo, através de campanhas promocionais e eventos, e da
consolidacdo da sua estratégia em torno dos produtos MdD e dos pereciveis. De facto, como
verificamos anteriormente, os produtos MdD estdo em forte crescimento. Para além disso 0s
produtos pereciveis sdo 0s mais procurados pelos clientes da insignia Recheio. Esta estratégia
acrescida de promocdes e de accdes de seducdo junto dos clientes, permitiram ao Recheio
distinguir-se do seu principal concorrente: a Makro Cash & Carry®.

O mercado da distribuicdo é altamente concorrencial e em periodo de crise, é indispensavel
que as insignias se destaquem, antecipando e respondendo as necessidades dos clientes

através de solucdes inovadoras.
1.2.3. A marca Amanhecer

O estudo da economia portuguesa e da demografia da populacdo revela que é necessario
existir uma maior proximidade das insignias junto dos consumidores, o que explica o
crescimento do segmento supermercado nas zonas mais residenciais ou de escritorios.

Por sua vez, a conjuntura econdmica também influencia o comportamento do consumidor,
gue tem tendéncia para retrair o consumo de MdF e para comprar produtos de MdD. Para
além disso, o encerramento continuado de lojas de retalho tradicional afecta também o sector
grossista, reduzindo o nimero de consumidores e portanto o volume de negécios.

Assim, no inicio de 2011, o grupo Jerénimo Martins decidiu responder as tendéncias e langar
um novo conceito no mercado portugués: as lojas Amanhecer. Estas lojas combinam
proximidade com os produtos de MdD Amanhecer e permitem ao grupo melhorar o seu

negocio, ajudando os seus clientes.
1.2.3.1. Aestrategia
Este novo projecto foi desenvolvido pelo Recheio Cash & Carry com o objectivo de apoiar as

lojas alimentares independentes, um segmento que tem vindo a registar um crescimento

negativo nos Ultimos anos e que representa cerca de 40% da facturacdo da insignia.

% Ver Anexo 4.3 Ficha técnica: insignia Makro
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De facto, as lojas ditas de proximidade tém tendéncia para apresentar uma oferta muito
limitada e o custo dos artigos €, de forma geral, mais elevado. Logo os consumidores
deslocam-se ao supermercado ou hipermercado mais proximo, para adquirir os artigos
pretendidos. A chamada loja de mercearia comegou entdo a cair em desgraca.

A proposta da insignia Recheio € realizar um acordo de cooperagdo comercial com 0s
proprietérios das lojas alimentares de pequena e media dimens&o.

Este projecto ndo é um franchising mas um naming das lojas que séo reconvertidas, adaptadas
e harmonizadas, mas sem perder as caracteristicas do negocio e o atendimento personalizado.

Segundo David Lopes, ex-Director Geral do Recheio (2011)**, o comércio tradicional e os
valores que lhe estdo associados tém espaco para renascer. Este projecto tem por objectivo
“manter viva a tradicdo do comércio alimentar de proximidade e, por essa via, fidelizar e
aumentar a nossa base de cliente, por um lado, e aprofundar as relacbes comerciais ja

existentes, por outro”.*°

1.2.3.2. Alocalizacéo

Segundo Bowlby (1984) existe “uma série de pontos essenciais para uma escolha acertada
da localizagéo do ponto de venda:

e A pesquisa das areas geograficas com potencial para novas implementacdes;

e Aviabilidade da implementacéo a partir do calculo do potencial de venda;

e A microanalise, que consiste no levantamento de todos os parametros que poderéo

influenciar a performance do ponto de venda;*

No caso das lojas Amanhecer a implementacdo do ponto de venda ja esta efectuada, o que
permite ao grupo de n&o ter custos de implantagdo. No entanto a seleccdo das lojas que
poderdo beneficiar do know-how e, por conseguinte, do valor acrescentado da rede Recheio
deve ser realizada através de um estudo de mercado. Neste estudo devem ser tidos em conta
0s parametros socioeconomicos dos potenciais consumidores, da concorréncia e do proprio
ponto de venda.
A insignia Recheio acredita que pode contribuir para o desenvolvimento do sector e

desenvolveu o projecto de forma a aprofundar as relagdes comerciais com o0s seus clientes.

% David Lopes deixou o cargo de Director Geral da insignia Recheio a 16 de Janeiro de 2012, sendo Anténio
Barracho o actual Director Geral da insignia.

“0 press Briefing Projecto «Amanhecer» 27 de Janeiro de 2011.

*! Citagdo de McGoldrick (1990), Retail Marketing, McGraw Hill, pagina 158
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Durante a conferéncia de imprensa que anunciou o langcamento do projecto, o ex-Director
Geral da insignia Recheio acreditava que no final do ano 2011, houvesse “entre 20 a 25 lojas
Amanhecer”. Sabemos que 0 projecto despertou o interesse nos pequenos retalhistas
individuais e que existe uma lista de espera de potenciais futuras lojas Amanhecer. No final
de 2011, tinham sido concretizadas 17 lojas Amanhecer, o que significa que o objectivo tinha

sido cumprido a 68%.
1.2.3.3.  Politica de sortido

A loja de mercearia tem que ter produtos frescos e produtos que satisfacam as necessidades
béasicas dos consumidores. Segundo David Lopes, ex-Director Geral da insignia Recheio, “a
loja ndo pode ter tudo, sendo ndo é nada”.*?

A filosofia destas lojas passa por disponibilizar os artigos que se vendam, ou seja 0 que 0S
consumidores procuram, mesmo que haja menos produtos na prateleira.

Esta avaliacdo é feita pelos préprios pequenos retalhistas que conhecem os produtos que
vendem e as preferéncias dos clientes do seu bairro. De facto,segundo Hoch e al. (1999)*, os

consumidores classificam a compra da seguinte forma:

Localizacéo do
Ponto de Venda

(PDV)

A construcdo de um sortido é por isso um elemento chave na estratégia de um ponto de venda.
Neste sentido, os pequenos retalhistas tém de conhecer perfeitamente 0s mecanismos
cognitivos dos consumidores face ao sortido de produtos.

Desta forma, o distribuidor tem que determinar uma oferta de produtos que serdo
referenciados. Por exemplo, dentro da categoria das bebidas ndo alcodlicas, podera haver
SuMOs com gas ou sem gas, néctares e de varias marcas (MdD ou MdF).

Neste caso, em que ha integracdo e convivéncia entre produtos de MdD e de MdF, a escolha
dos produtos presentes na mercearia ird satisfazer alguns consumidores e desagradar a outros.

E estabelecido entdo um plano de sortido que inclui a duracio em que os produtos estio

“2 Em Distribuicdo hoje, Outubro 2001 n°398, pagina 13

*3 Citagdo de Fellag, Djamel (2009),

http://www.distripedie.com/distripedie/spip.php?article989&var recherche=assortiment, consultado em 04-02-
2012
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referenciados e o conteudo do sortido, consoante a sazonalidade (como por exemplo no caso

dos chocolates).

Existem trés dimensdes nos sortidos:

a largura, que determina o nimero de categorias de produtos existente no ponto de
venda,

a profundidade que define o nimero de produtos que esta incluido em cada
categoria,

a coeréncia, que é a correlacdo entre as necessidades dos consumidores que
frequentam um determinado ponto de venda e os produtos referenciados. Com base
nestes dados podemos verificar que a tipologia adequada a loja de conveniéncia € a de
um sortido estreito e pouco profundo.

Segundo José Anténio Rousseau (2008:179), a gestdo deste sortido deve ter em conta®*:

a superficie da exposicao de venda;

a rentabilidade, no sentido em que quanto maior o nimero de referéncias dentro de
cada categoria, maior serd a rotacdo dos stocks e por isso menor sera a rentabilidade;
a natureza dos produtos: em que no caso das merceeiras devera haver um enfoque nos
produtos basicos alimentares ou néo;

0 modelo de apresentacéo dos produtos;

0 comportamento dos consumidores.

Em relacdo as marcas, as lojas Amanhecer apostam na conjugacdo de produtos de MdD

Amanhecer com produtos de MdF. No entanto, o objectivo € que a maioria dos produtos a

venda seja da marca Amanhecer. Se isso ndo acontecer € porque 0s produtos necessarios nao

constam da gama de produtos Amanhecer, que € principalmente composta por produtos

frescos; ou entdo porgue a oferta do grupo Jeronimo Martins ndo corresponde as expectativas

do merceeiro, que se V& na obrigacdo de procurar solugdes alternativas.

* Rousseau, José Antonio (2008), Manual da Distribuigao, 22 edicao, Principia Estoril, pagina 179.
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1.2.3.4. Politica de marcas de distribuidores

A insercdo de produtos de MdD tem por objectivo ajudar as mercearias a melhorar a posi¢édo
concorrencial.

A marca Amanhecer vendida nas lojas Recheio é conhecida pelos clientes dos comércios
tradicionais e do sector HORECA, mas nédo pelos consumidores, que, por norma, nédo
frequentam os cash & carry.

Assim, a introducdo de produtos desta marca nas mercearias ndo é necessariamente atractiva
para os consumidores, por ndo terem qualquer notoriedade. No entanto, o objectivo de
divulgagdo do grupo Jer6nimo Martins € que os retalhistas destaquem esses produtos pela sua
qualidade juntos dos consumidores. Como incentivo, o grupo Jerénimo Martins devolve 5%
do valor das compras realizadas na lojas Recheio; o objectivo é que os retalhistas adquiram o
habito de compra dos produtos Amanhecer e por consequéncia, fidelizar os consumidores. O
objectivo é que os produtos Amanhecer sejam um factor de diferenciacdo face aos
concorrentes directos ou indirectos.

Em 2011, a gama de produtos alimentares da marca Amanhecer era composta por 130
produtos, sendo que o objectivo para 0s dois anos seguintes era chegar aos 250 produtos.
Todos os produtos de MdD do operador sdo certificados, 0 que é garantia de qualidade. A
obrigacdo imposta pela insignia Recheio as lojas Amanhecer de comprar principalmente
produtos de marca Amanhecer durante um minimo de 5 anos* leva-nos a concluir que existe
uma vontade por parte do Recheio que haja principalmente uma marca Unica: a marca
Amanhecer. No entanto, esta marca estando principalmente ligada ao ramo alimentar, é
evidente que os retalhistas deverdo procurar os produtos ndo incluidos na gama Amanhecer
noutros fornecedores.

Embora haja uma tendéncia para comprar produtos produzidos em Portugal, de forma a seguir
a campanha “Compre 0 que é nosso” e contribuir para o desenvolvimento econdémico do pais,
a maioria dos produtos de MdD ndo séo produzidos em Portugal. De facto, ndo sdo os
distribuidores que produzem as marcas proprias logo devem adquirir os produtos onde estdo
disponiveis e na maioria dos casos sdo empresas estrangeiras que os produzem. No entanto,

no caso dos produtos Amanhecer, cerca de 70% sdo fabricados em Portugal.

** Conceicéo, Marina, (2011), Jerénimo Martins revitaliza mercearias com rede Amanhecer,
http://economico.sapo.pt/noticias/jeronimo-martins-revitaliza-mercearias-com-rede-amanhecer_109789.html,
consultado em 04/03/2012
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1.2.3.5. Politica de pregos

O grupo Jerénimo Martins tem tendéncia para apostar em produtos com precos baixos de
forma constante, diminuindo assim a utilizacdo das promocdes. Esta estratégia também
chamada de Everyday Low Pricing Strategy (EDLP)*°foi utilizada pela empresa americana de
retalho Wal-Mart fundada em 1962 por Sam Walton e o seu irmdo. A ideia passa por reduzir
todos os custos operacionais e de distribuicdo de forma a poder oferecer os precos mais
baixos possiveis.*’

A estratégia da insignia Recheio, que é de oferecer a “garantia da maxima qualidade a precos

sempre baixo”*®

, esta em linha com a estrategia de Levy&Weitz (1996:20) de “precos
estaveis sempre ”*°. Esta estratégia tem identificadas quatro vantagens:
e O panorama de precos baixos atrai 0s consumidores que irdo aumentar a
frequéncia de visitas a loja e as compras;
e A reducdo da necessidade de publicidade devido aos precos estaveis que
permitem ndo praticar promogcdes;
e A estabilidade das margens devido a ndo realizacdo de promogdes;
e O desenvolvimento do servico ao consumidor que é mais favoravel neste
contexto.
No caso das lojas Amanhecer, s6 duas vantagens podem ser destacadas:

e Sendo lojas de bairro, as visitas dos consumidores sdo por norma mais frequentes do
gue nas grandes e médias superficies (GMS), mas o cabaz de compra tende a ser
menor. Uma estratégia de preco baixo incentiva os consumidores a aumentar o cabaz
de compra geralmente associada a este formato de loja, ainda mais se houver
aplicacdes de promogoes.

e O investimento forte em publicidade nestas lojas também n&o ser4 uma necessidade
pois as lojas ja sdo conhecidas dos moradores. Uma divulgacdo a nivel local, que

implica um investimento menor, sera suficiente.

“® Ellickson, Paul, Misra Sanjor, Nair, Harikesh, (December 2011), Repositioning Dynamics and Pricing
Strategy, Journal of Marketing Research of Stanford Graduate School of Business , conditionally accepted
*" The pricing journal, (2011), Lessons learned from Wal-Mart pricing strategy,
http://thepricingjournal.com/2011/04/12/lessons-learned-from-wal-marts-pricing-strategy/, consultado em
04/03/2012

*8 Tirado de http://www.recheio.pt/quemsomos.php, consultado em 19/01/2012

* Levy, Michael & Weitz, Barton, (1996), Essentials of retailing, Irwin, pagina 20
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1.2.3.6. A politica de comunicagéo

A insignia Recheio desenvolveu vérias ferraments de comuniccdo por forma a ajudar as lojas
Amanhecer a garantir a animacao e atractividade dos espacos.

Uma revista com 0 mesmo nome das lojas e da gama de produtos Amanhecer € difundida
todos os meses, com uma média de 1,5 milhGes de euros em vales de desconto que s6 sdo
utilizaveis nas lojas Amanhecer. Os vales de desconto sdo sobre produtos de MdF que podem
constar no sortido das lojas Amanhecer. Segundo Cox & Brittain (1996:157)°, “esta forma de
promocdes tem por objectivo o ‘shop and buy’, ou seja incentiva os consumidores a
adquiriram certos produtos gracas a criacdo de uma forma de desejo”.

Para além disso, um site na internet www.amanhecer.pt foi criado para que haja uma

interaccdo entre os consumidores e os retalhistas através de:
e Explicacdo do conceito da loja;
e Acesso ao catalogo dos produtos Amanhecer;
e Acesso a revista Amanhecer que possui os vales de desconto mas que ndo sao
utilizaveis quando impressos através do site;
e Acesso a receitas que permitam inspirar as donas de casa,;

e Acesso a uma zona reservada aos aderentes.

Em termos de comunicacao above the line, foi criado uma parceria inovadora entre o canal de
televisdo SIC Mulher e a insignia Recheio cash and carry. O programa de televisao “Vizinho
mudei a loja” tem por objectivo de acompanhar a reconversao das antigas lojas de bairro em

mercearias da rede Amanhecer.

1.2.3.7. Logistica

O termo “Logistica” tem origem militar e consistia nos meios necessarios para abastecer um
exército para que este fosse operacional.

Na distribuigdo, a logistica agrupa todos os meios que poderéo facilitar a actividade comercial
em termos de transporte e armazenamento. Segundo Kotler e Dubois (1994:548)*! a

distribuicéo fisica é definida como representando “todas as actividades desenvolvidas para

%0 Brittain, Paul e Cox, Roger (1996), Retail Management, Pitman publishing, 3 edic&o, pagina 157
5! Dubois, Bernard e Kotler, Philip, (1994) Marketing Management, Prentice-Hall, 82 edicéo, pagina 548
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gerir, de modo rentavel, os fluxos de produtos e mercadorias desde o seu ponto de origem até
ao seu ponto de venda”.

A componente logistica para uma empresa da distribuicdo & fundamental e tem tanta
importancia como o sortido de produtos vendido em lojas porque ¢ “fonte de criacdo de

2 segundo Stock e Lambert.

vantagem competitiva para a empresa...
A insignia Recheio cash&carry organiza a sua logistica em torno de duas plataformas de food
service em Portugal Continental (em Azambuja e Valongo) e uma plataforma de food service
na Madeira. Toda a mecanica logistica da insignia esta a disposi¢cdo das lojas Amanhecer, o
que permitird optimizacdo dos custos. Foi anunciado que o grupo Jeronimo Martins ira ter
uma nova plataforma de 70.000m2 em meados de 2012 em Poceirdo, no Concelho de

Palmela.

1.2.3.8. Merchandising

O termo de merchandising pode ser definido de diversas formas e a sua origem € incerta.

O Instituto francés de Merchandising define o conceito como “0 conjunto de estratégias e de
técnicas que permitem favorecer o contacto entre o produto e o cliente no ponto de venda. O
merchandising tem como objectivos: guiar o consumidor e facilitar o seu percurso na loja,
destacar o produto, criar o ambiente indispensavel para suscitar o desejo de compra,
facilitar o acto de compra™®.

Segundo a Associacdo Americana de Marketing, o conceito de merchandising pode ser
definido como “as actividades promocionais dos produtores que permitem destacar 0s
produtos na loja”.>*

A parceria desenvolvida entre as mercearias e a insignia Recheio permite ao comércio
tradicional harmonizar a sua loja. De facto, as lojas mantém o nome mas pertencem a rede
Amanhecer. Toda a sinalética ¢ da marca Amanhecer: desde o toldo até a imagem

corporativa, de forma a dar mais énfase aos produtos da MdD.

52 Citagdo em Crespo de Carvalho, José Mexia, (1995) Logistica Comercial DPP, Texto Editora pagina 24

53 Definigdo de merchandising do Instituto Francés de Merchandising, http://www.ifm.asso.fr/, consultado em
04/03/2012.

% Definigdo de merchandising da Associagdo Americana de Marketing,
http://www.marketingpower.com/_layouts/Dictionary.aspx?dLetter=M, consultado em 03/04/2012
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1.2.3.9. A concorréncia

Varios players sdo identificados como concorrentes das lojas Amanhecer no mercado
portugués.

Dentro do proprio grupo, existe a concorréncia das lojas Pingo Doce (supermercados),
embora o perfil de consumidor seja diferente. De facto, no caso dos supermercados 0S
consumidores aproveitam para fazer compras semanais, enquanto que nas lojas de comércio
de proximidade, o consumidor faz visitas diarias. No caso das lojas Amanhecer, o objectivo é
estar préximo dos seus consumidores.

A insignia de discount Minipreco aposta numa férmula comercial para optimizar 0s custos
em todas as etapas de distribuicdo, de forma a oferecer a melhor qualidade/preco aos
consumidores. Dando um grande destaque ao processo de inovacdo, o desafio do Minipreco é
encontrar solucgdes para reduzir os pre¢os de venda.

A marca prépria do Minipreco é «Dia» que tem uma estratégia de preco «mais baixo do que
as restantes marcas»"". Existem dois tipos de lojas Minipreco:

e As lojas urbanas que estdo situadas no interior das localidades, perto dos
consumidores. Estas lojas sdo de menor dimensdo, tém um sortido menos variado,
embora completo e tém concorréncia directa das lojas Amanhecer;

e As lojas parking etsdo situadas nos arredores das localidades, o que permite que o
espaco de venda seja maior, e o sortido mais variado. O target é o cliente que pretende
efectuar compras mais alargadas. Este conceito de loja ndo sera considerado como um
concorrente directo das lojas Amanhecer;

A estratégia da insignia Lidl é também focada no preco, embora a “qualidade” e o “servigo”
sejam mais comunicadas do que noutras insignias.

O Lidl possui diversas marcas proprias consoante o tipo de produto: Aquapur, Belbake,
Bellarom, Campo Largo, Chaparro, Cien, Cien Sun, Cleffekt, Combino, Crownfield, Floralys,
Formil, Fumadinho, Fumadinho Oro, G. Bellini, Goody, Granarom, Kania, Linessa, Milbona,
Monissa, Nixe, Opticat, Orlando, Samor, Serra Marina, Sondey, Springfresh, Terra do Vento,
Toujours, W5. A insignia Lidl contabiliza cerca de 200 lojas.

A insignia alema alterou a sua filosofia passando de hard discount para discount. A vontade

de desenvolver o servigo ao cliente manifesta-se, por exemplo, na possibilidade de efectuar o

% http://www.clubeminipreco.webside.pt/index.htm , consultado em 03/03/2012
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pagamento das compras com cartdo Multibanco. O sortido da loja alterou-se com a integracéo
de produtos de MdF, deixando de ter exclusivamente as MdD.
Segundo um relatério de Bruxelas>® Portugal é “o pais europeu com maior peso de pequenas
mercearias no total dos estabelecimentos de bens alimentares e um dos paises com 0s precos
mais baixos no retalho”.
Apesar do grau de concentracdo das grandes superficies (64%), que contribui ao
desaparecimento do comércio tradicional, Portugal ainda € um dos paises europeu onde 0
comeércio tradicional tem algum peso.
A insignia Recheio, através do projecto Amanhecer destaca-se dos seus concorrente gragas a:
e transmissdo de competéncias, em que todo o know-how da insignia é transmitido aos
pequenos retalhistas individuais, Amanhecer;
e acesso as ferramentas e aos recursos que permitam dinamizar o negocio das lojas
Amanhecer;
O objectivo é ter produtos a precos baixos sempre, manter um servico de qualidade, a tradi¢do

e sobretudo a proximidade.
1.2.3.10. Recapitulativo do problema em estudo

Com a concentracdo das cinco principais insignias em Portugal representando 64% da GD em
2007, a tendéncia é a diminuicdo das lojas de retalho alimentar. Esta situacdo representa uma
perda consideravel de clientes para as lojas grossistas. Neste contexto, a insignia Recheio do
grupo Jerénimo Martins desenvolveu uma estratégia que permite ajudar o comércio

tradicional alimentar a desenvolver-se.

% Rego, Luis, (2010), Portugal é campeéo europeu das mercearias, http://economico.sapo.pt/noticias/portugal-e-
0-campeao-europeu-das-mercearias_94288.html consultado em 04/03/2012
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2. Nota pedagobgica

2.1. Publico-alvo

O caso de estudo trata da adopcdo de uma estratégia empresarial na distribuicdo alimentar
desenvolvida por uma insignia de cash&carry. Desta forma, o caso apresentado é dirigido aos
alunos que pretendam adquirir competéncias nas areas de Marketing ou Gestdo ao nivel de
Licenciatura e Mestrado executivo ou cientifico. Este caso pode também adequar-se a
formandos inseridos no mercado empresarial, que pretendam uma aquisi¢@o ou reactualizagédo
dos seus conhecimentos. Neste Gltimo caso, o publico deverd preferencialmente ter uma
posicdo de quadro médio ou superior ao nivel do planeamento estratégico, gestdo de negdcio
ou de operacbes em empresas ou agéncias ligadas a Distribuicdo e ao Grande Consumo. No
entanto, a titulo de exemplo, este caso poderd também ser abordado por estudantes ou

formandos de outras areas, dado a abrangéncia do tema.

Este caso podera assim servir de ferramenta de estudo mas pressupde que 0s alunos em causa
possuam um nivel médio de conhecimentos de gestdo, de forma a poderem resolver com éxito
0 caso apresentado, durante o curso ou durante o desempenho profissional.
Este caso podera assim observar as seguintes questdes:

e Como funciona o mercado da distribuicdo em Portugal?

e Quais as vantagens competitivas da rede Amanhecer?

e Como foi tomada a decisdo de expansao para o comércio tradicional e quais as

influéncias no mercado portugués?

E importante sublinhar que a deciséo estratégica foi tomada ha relativamente pouco tempo e
que a implementacdo da decisdo sO estd em curso ha um ano. Logo, ndo havera ainda uma
possivel analise da eficacia e dos efeitos desta decisdo estratégica tanto a nivel do comércio

tradicional, como da propria insignia Recheio do grupo Jerobnimo Martins.

2.2. Objectivo pedagdgico

O caso de estudo descreve a decisdo estratégica tomada pela insignia Recheio cash&carry de
apostar no comercio tradicional através da criacdo de uma rede de mercearias, numa situacdo

conjuntural em que estes formatos de loja tendem a desaparecer. O nome utilizado para esta
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rede é a marca propria Amanhecer do grossista para a area alimentar. O objectivo deste caso é
identificar e analisar a decisdo de aposta num sector de actividade que estad em decréscimo.
Assim, a resolucdo do caso permitira ao publico-alvo adquirir conhecimento e competéncia de
forma a:

e Compreender o mercado da distribuicdo e as influéncias do comportamento de

consumo.

e Compreender o desenvolvimento estratégico da insignia Recheio e definir a

envolvente da insignia.

e Analisar os principais elementos que constituiam a formulagéo estratégica da empresa

para o desenvolvimento da rede Amanhecer.

e Definir um conjunto de métricas que permitam a mensuracdo da implementacdo da

estratégia.

2.3. Revisdo de literatura

Nos paragrafos seguintes serdo apresentados os conceitos considerados fundamentais para a
analise e compreensdo da operacionalizacdo da tomada de decisdo estratégica.

2.3.1. Nova estratégia na cadeia de distribuicdo

2.3.1.1. Definic¢Bes da Estratégia

Podemos afirmar que a nocgdo de estratégia é aplicada quando ha necessidade de tomada de
deciséo, ou seja de escolha. Existe entdo uma analise da situacdo e dos objectivos que devem
ser atingidos. A partir destas analises, varias possibilidades surgem e uma delas deve ser
tomada de forma a cumprir as metas, mas sempre tendo em conta a nogdo de risco e a
adopcao de uma tactica.

A palavra “«estratégia” vem do grego antigo “stratégds”, de “stratos”, “exército”, e “ago”,
“lideranca” ou “comando”, tendo significado inicialmente “a arte do general de comandar as

suas tropas”.
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Assim, o termo tem a suas origens no dominio militar, sendo um dos maiores estrategas
militares o general Sun Tzu (544-496 a.C) que escreveu sobre as estratégias militares. A obra
mais conhecida ¢ “A arte da Guerra™’.

Tendo por base que o terreno militar € o mercado da distribuicdo em Portugal, podemos assim
encontrar similitudes entre os pontos abordados pelo general e a estratégia adoptada pela

insignia Recheio (ver quadro 22).

57 Sun Tzu (2009), A Arte da Guerra, Bertrand Editora Lda
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Quadro 20: Aplicacdo da estratégia militar de Sun Tzu ao caso de estudo.

CAPITULO

ORIENTACAO ESTRATEGICA

APLICACAO AO CASO DE ESTUDO

“A arte da guerra € de vital importancia para o

Estado. E uma questdo de vida ou de morte, um

No caso de estudo podemos verificar que combater um contexto de crise e apostar numa

rede de mercearias significa sobreviver ao descréscimo deste negécio, 0 que ird trazer

A avaliacdo ) o . o o .
caminho que pode conduzir a sobrevivéncia ou | beneficios para a insignia Recheio.
a destrui¢do...” (pagina 9)
on . A estratégia do Recheio de apostar neste negécio foi anunciada no inicio do ano de 2007,
Assim, embora as precipitagdes em batalha _
Fazer a . ) L poucos meses antes do grupo Sonae ter anunciado a sua entrada neste sector atraves das
sejam imprudentes, nunca foi inteligente | _ o _ _
guerra . . lojas Meu Super que sdo mercearias mas em formato de franchising. Hoje em dia, as
permitir demoras excessivas.”(pagina 16). ) _ _ )
mercearias Amanhecer estdo mais desenvolvidas do que as lojas Meu Super, em termos
. . . i de abertura de pontos de venda.
Pontos fortes | “Se cruzar regides onde o inimigo esta ausente,
e pontos 0 exército pode atravessar grandes distancias
fracos sem dificuldades.” (pagina 40)
. . | Verificamos que as mercearias autbnomas sendo o0 inimigo, a insignia Recheio
Estratagemas | “Na arte da guerra o melhor é conquistar o pais ) L ) ) 3
S ) o conquistou as lojas ja existentes e so pratica apenas uma reformulagdo, mantendo o
de ataque | do inimigo inteiro e intacto, ” (pagina 21). o )
know-how dos donos e a localizacdo das lojas.
Sendo a Sonae, insignia lider do mercado da distribuigdo, considerado neste caso como o
Disposicoes ) ) o ] inimigo, podemos verificar que apds um ano em funcionamento, a aposta no mercado
. “Garantir a invencibilidade estd nas nossas . . . . . . i
tacticas das mercearias ndo teve o sucesso desejado. Esta afirmacdo é feita devido ao nimero de

maos, mas a oportunidade de derrotar o inimigo

é proporcionada por ele mesmo” (péagina 27).

mercearias que abriram sob insignia Amanhecer e Meu Super. O esforco que a Sonae
pede aos pequenos retalhistas individuais para fazerem parte da rede € superior ao

esforco exigido pelo Recheio.
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“Combater com um grande exército sob as suas

ordens ndo é de nenhum modo diferente de

Em apostar numa estratégia de naming, o Recheio vai definir uma nova imagem para as
mercearias, mas na pratica os métodos logisticos aplicados nas pequenas lojas serdo 0s
mesmos aplicados pelas lojas grossistas e pelos supermercados Pingo Doce. A diferenga
é que cada segmento de loja tem a sua sinalética.

De forma a que as lojas Amanhecer possam desenvolver-se e manter-se no mercado é
fundamental que beneficiem de todo o know-how da insignia Recheio (estrutura de
logistica e apoio em termos de comunicacdo e marketing). No entanto, deve haver uma
adaptacdo do know-how & dimens&o das lojas Amanhecer. Por exemplo, o sortido devera
ser essencialmente de produtos da gama Amanhecer. Se houver lacunas no sortido da
gama, as lojas poderdo incluir produtos MdF, dependendo também dos héabitos de

consumo dos consumidores de cada loja.

E importante que as lojas Amanhecer aceitem as regras impostas pelo Recheio para que
ambos sejam beneficiados pelo negdcio. A venda de produtos Amanhecer ira beneficiar
tanto o grossista como ird atrair consumidores a mercearia, que passa a vendar produtos

de MdD a preco baixo, 0 que é uma estratégia utilizada pelas GMS.

Energia combater com uma hoste mais pequena; €
apenas uma questdo de estabelecer simbolos e
sinais” (pagina 33).
“Podemos entdo concluir que um exército sem
Manobras | equipamento estd perdido; sem mantimentos
Militares esta perdido; sem canais de abastecimento esta
perdido.” (pagina 48)
] “O general que compreende integralmente as
Variantes
o vantagens das variantes tacticas sabe como
tacticas
conduzir as suas tropas.” (pagina 55)
“Se um general demonstra confianca nos seus
O exército | homens, mas insiste em que as suas ordens
em marcha | sejam obedecidas, os beneficios serdo mutuos.”
(pégina 67)
“Se conhece o inimigo e a si mesmo, a vitdria
Terreno serd inquestionavel; se conhece o terreno e o

tempo a sua vitoria serd total.” (pagina 75)

Considerando neste caso as mercearias clientes das lojas Recheio como sendo o inimigo,
podemos afirmar que a insignia conhecia os seus clientes e as suas dificuldades, que se
reflectiam no grossista. Conhecendo a realidade do comércio tradicional, o Recheio tem
uma vantagem competitiva em relagdo ao grupo Sonae, que nao esta presente no sector
grossista. A Modis, central de compras do grupo Sonae, funciona como grossista mas

para as insignias do grupo, pelo que ndo existe ligacdo directa com o comércio

38



Do Hipermercado ao Comércio de Proximidade

O uso de

espibes

“Apenas o governante esclarecido e o general
sabio poderdo usar todos os dados recolhidos
pela espionagem militar, e assim atingir 6ptimos

resultados...” (pagina 101)

tradicional, logo ndo ha conhecimento real das necessidades deste mercado.

AS noves

situacOes

“E terreno acessivel quando penetra em terreno

inimigo, mas ndo demasiado. ” (pagina 79)

O Recheio fornece as mercearias acesso a ferramentas e know-how as mercearias, mas
estas tém que se desenvolver por elas préprias através dos seus préprios conhecimentos
do mercado.

Ataque com
fogo

“Ha uma temporada ideal para proceder a
ataques usando o fogo, e dias especiais para

deflagrar um incéndio.” (pagina 91)

A divulgagéo na comunicagéo social da aposta em mercearias foi realizada numa altura
ideal, no més seguinte ao Natal, em que a euforia passou e 0s consumidores tendem a
estar mais atentos as novidades.

Para além disso, numa altura em que a crise ndo previa investimentos, o grupo Jerénimo
Martins anunciou um investimento num sector muito apreciado pelos consumidores que
paradoxalmente criticam a GMS por estar a destruir o comércio tradicional.

Logo podemos concluir que todas as condicBes estavam reunidas para haver boa

aceitacdo por parte dos consumidores.

Fonte: com base em Sun Tzu (2009), A Arte da Guerra, Bertrand Editoria, Lda
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Para além da contribuicdo militar, podemos destacar outras areas em que as orientacoes

estratégicas tém paralelo na estratégia do Recheio:

Quadro 21: Aplicacao das contribuicdes ao desenvolvimento da Estratégia ao caso de

estudo.

ORIENTACAO
ESTRATEGICA

Importdncia  da  envolvente

CONTRIBUICOES AUTORES

Darwin externa obriga a adaptacdo do ser
) ) Malthus e ao acréscimo da sua
Biologia .
B.Henderson | performance para sobreviver.

Existe uma seleccdo natural das

especies.

APLICACAO AO CASO DE

ESTUDO

importante adaptar-se a
conjuntura econdémica e ao
impacto sobre os seus clientes
criando uma forma de subsistir

através da criacdo de parcerias.

Para a insignia Recheio é

Importancia da estrutura, de
regras e objectivos que geram
retornos e interaccdo entre os
Teoria dos sistemas | Forrester sistemas. Com a evolugdo da
tecnologia, verifica-se uma
dependéncia das empresas que

evoluiam em rede.

A insignia Recheio

dos seus clientes que séo por

Sua vez empresas.

De forma a comunicar sobre a
transformacdo das mercearias

em lojas Amanhecer, houve

uma parceria entre

Mulher e o Recheio.

depende

a SIC

A empresa é vista como uma
organizagdo que permite tirar o
Coase melhor partido dos mercados. No
Teoria econdmica | Arrow entanto, todas as transacgOes
Williamson | podem ter custo excessivo 0 que
ird favorecer o desenvolvimento

de parcerias entre as empresas.

A identificacdo de um

mercado a desenvolver permite

ao grupo Jerénimo

aumentar o seu portfolio de

dimensdo de lojas,

poderd ser aplicado nos
mercados onde o grupo se
expande (Polonia e

futuramente na Colémbia).

nicho de

Martins

0 que

A competitividade pode ser
atingida gracas a simplicidade ou
S Peters & a organizacdo burocratica, mas
Sociologia e
) ) Waterman deve ter em conta a envolvente
Filosofia . .
Weber externa e interna assim como a
alienacdo da satisfacdo individual

em prol da satisfacdo do grupo.

As lojas Amanhecer irdo

beneficiar da organizacdo da

insignia Recheio que

seus clientes a desenvolverem-

se. O objectivo é a satisfacdo e

a  sobrevivéncia

conjunto de empresas.

ajuda os

de um
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Matematicas

Shubik

As decisbes estratégias das
empresas sdo sempre tomadas de
forma a minimizar os eventuais
danos. As decisdes sdo sempre
tomadas com base numa terceira
opinido, sendo que o colectivo ¢
ainda algo de importante na vida

das pessoas.

A decisdo da insignia Recheio
foi utilizar lojas ja existentes e
adapta-las. Podemos verificar
gue a decisdo permite ao
merceeiro  sobreviver e a
insignia  limitar 0s  seus

investimentos versus oS riscos.

Devido ao contexto actual de

mediatizacbes das empresas, 0s

O grupo Jer6nimo Martins

tenta transmitir o maximo de

Linguistica Maingueneau | discursos e as suas interpretacfes | informagéo aos seus
pode ter um impacto sobre os | stakeholders, sobre a tomada
stakeholders. de decis0es estratégicas.

A estratégia (o saber) e a logistica | A estrutura logistica do grupo
) Christopher | (0 poder) sd8o  dominios | Jeronimo Martins  permitiu
Cadeia de ) ) . y o )
) Stock & interligados. Uma decis@o ndo | viabilizar a abertura de lojas
Abastecimento y . ) 3
Lambert serve se ndo tem 0s meios para ser | com menor dimensdo e com
tomada. necessidades diferentes.
A aposta em mercearias
poderia ser vista como sendo
A fronteira com o caos € o limiar | uma mé& decisdo tendo em
o da méxima criatividade e | conta o contexto do sector, no
Criatividade Stacey

complexidade em que as empresas

se desenvolvem melhor.

entanto ap6s um ano no
mercado, ja existem 24 lojas
Amanhecer e 0 processo da

expanséo da rede continua.

Fonte: com base em Cruz Filipe, José e de Carvalho, José Crespo (2006), Manual de estratégia,

Edigdes Silabo Lda

Embora haja inUmeros autores que contribuiram para o desenvolvimento da estratégia,

podemos verificar que existem padrdes de pensamento em varios autores, que levaram

Mintzberg (1998) a apresentar dez escolas de pensamento, que os autores Cruz Filipe e

Crespo de Carvalho (2006) resumiram em oito escolas:

e A escola do design que preconiza a realizacdo de um estudo da envolvente externa e

interna para fazer ou desenhar a estratégia.
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A escola do planeamento inclui a nogéo de futuro ou seja,para onde queremos ir, com
aplicacdo de objectivos e metas para cumprir.

A decisdo estratégica para a escola de posicionamento é tomada com base nos
produtos ou servicos ja em portfolio, apds analise dos mesmos.

A escola empreendedora integra a nocao de lideranca, em que o lider € muitas vezes
associado ao resultado da empresa, que esta seja positiva ou néo.

A escola do conhecimento foca-se no processo cognitivo em que a aprendizagem é
fundamental e a padronizacéo dos processos emerge.

A escola do poder vé as decisdes estratégicas como resultantes de influéncias
politicas, com manobras similares as de um jogo de xadrez. A nivel micro, a estratégia
empresarial implica negocia¢fes enquanto que a nivel macro, havera uma tendéncia
em procurar o bem estar comum através de aliancas.

A escola dos recursos baseia-se na utilizacdo das capacidades e das competéncias da
empresa mas sem descourar a sua cultura. A estratégia surge da analise do poder.

Para a escola ambiental, é muito importante a empresa adaptar-se as mudancas que

surgem dos contextos envolventes para se manter no mercado.

Podemos verificar que as influéncias das diversas areas se repercutam nas escolas e que estas

mesmas tém ligacOes entre si.

Com base nas teorias das escolas, Henry Mintzberg (2003), utilizou 0 modelo do marketing

mix para a estratégia, criando cinco P’s:

Plano (plan): a estratégia é vista como um plano de accdo (guideline) para conquistar e
manter vantagens competitivas.

Manobra (ploy): a empresa transmite uma viséo errada aos seus concorrentes de forma
a ganhar vantagem competitiva.

Padréo (pattern): em oposi¢do ao plano que € definido, o padrdo é a integracdo de
forma intencional no comportamento de um método que veio a ter resultados
positivos.

Posicéo (position): onde se situe a empresa no ambiente competitivo?

Perspectiva (perspective): visdo do mundo segundo a qual a empresa age sobre as suas

tomadas de decisodes.

No caso da estratégia da insignia Recheio, todas estas influéncias reflectem-se na tomada de

deciséo de se aliar aos clientes em dificuldades de forma a criaram uma forca em que ambos

os lados poderéo sobreviver e crescer.

42



Do Hipermercado ao Comércio de Proximidade

2.3.1.2. A Teoria dos Canais

Segundo a teoria dos canais, formulada por Perry Bliss®® e desenvolvida por Elizabeth
Hirschaman, os novos canais resultam do comportamento dos consumidores na escolha do
local de compra. Bliss identificou trés explicagdes na escolha do consumidor que leva ao
surgimento de novas formas de retalho:

e O nivel dos servigos: o consumidor acaba por aceitar abdiquar de certos servigos para
os distribuidores poderem baixar os pregos, devido a diminui¢do do custo do servico.
Esta situacdo coincide com o aparecimento das lojas hard-discount.

e O nivel do preco: quando o consumidor aceita que ndo € por pagar mais que tem
necessariamente qualidade e que a relacdo qualidade/preco deixa de fazer sentido,
surgiram os hipermercados e lojas discounts. As lojas tém altas rotacdes logo podem
oferecer precos mais baixos e competitivos.

e A localizacdo geogréfica: quando o consumidor aceita deslocar-se para fora dos
centros urbanos para efectuar as suas compras, incentiva o aparecimento de centros
comerciais.

Neste caso, podemos verificar que os consumidores demonstram interesse em realizar as suas
compras perto de casa ou do local de trabalho. De facto, mesmo que 0 preco seja um pouco
mais elevado do que em hipermercados, as pessoas preferem economizar nas despesas de

deslocacdo, como o combustivel.
1.1.1.1. A gestdo estratégica

Esta estratégia permite assim a insignia Recheio diferenciar-se do seu principal concorrente, a
Makro. Segundo Porter (1979), as “industrias”, ou neste caso o mercado da distribui¢éo sendo
extremamente competitivo, é importante encontrar uma forma de se destacar dos seus
concorrentes.

Neste caso, a forma encontrada foi explorar a complementaridade entre as mercearias que
aceitam fazer parte da rede e a insignia Recheio que é fornecedor das mesmas. Segundo
Porter (1980:4), “The goal of competitive strategy for a business unit in an industry is to find

a position in the industry where the company can best defend itself against these competitive

%8 Rousseau, José Antonio (2008), Manual da distribuicao, Principia 2% Edicdo, pagina 374
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forces or can influence them in its favor (...).”*° A insignia Recheio, que estava a sofrer as
consequéncias da crise nos seus clientes, optou por defender-se criando uma parceria
comercial com uma das forcas competitivas, que passa a influenciar através da obrigacdo de
aquisicdo dos produtos da marca Amanhecer.

A decisdo do Recheio cash&carry resulta da gestdo estratégica da empresa. Segundo Lobato e
al. (2003) a gestdo estratégica “deve apresentar uma visdo, um alinhamento com a misséo da
empresa, uma adaptacdo a tendéncia de globalizacdo, o dominio da tecnologia de
informacao e compreensédo das mudancas com factor de oportunidade”.®

A gestdo estratégica € frequentemente associada a mudanga organizacional, que pode ser
definida em quatro etapas:

e A avaliacdo ou diagndstico da envolvente;

e A formulacdo da estratégia;

e A implementacéo;

e A fase do acompanhamento e controlo.

Para analisar a envolvente externa, utilizdmos varios modelos de anélise:

e O modelo PEST que abrange os aspectos Politicos, Econdémicos, Sociais e
Tecnoldgicos;

e As cinco forcas competitivas de Porter (1979) que agem sobre a empresa: a ameaca
da entrada de novos concorrentes, o poder negocial dos fornecedores e dos clientes,
0s produtos ou servigos substitutos, a concorréncias no mercado.

Tendo em conta as envolventes externas e internas, a anadlise SWOT identifica as forcas
(Strengths) e fraquezas (Weaknesses) referentes ao ambiente interno de determinada empresa,
bem como as oportunidades (Opportunities) e ameagas (Threats) que correspondem ao
ambiente externo enfrentado por essa empresa. Esta analise sera aprofundada para identificar
as vantagens competitivas internas, respondendo as questdes de valor, de raridade, de

imitabilidade e a questdo de organizagélo.61

> Citagdo tirada de Cyrino, Alvaro B. e Vasconcelos, Flavio C. (2000), Vantagem Competitiva: os modelos
tedricos atuais e a convergéncia entre estratégia e teoria organizacional, RAE - Revista de Administracdo de
Empresas volume 40, paginas 20 a 37 «O objectivo da estratégia concorrencial para uma unidade de negocio é
encontrar um posicionamento na industria onde a empresa pode se defender contra as suas forgas competitiva ou
pode as influenciar em seu favor...».

% Citado em de Almeida, Martinho Isnard Ribeiro e Estrada, Rolando Juan Soliz (2007), A eficiéncia e a
eficacia da gestéo estratégica: do planejamento estratégico a mudanga organizacional, Revista de Ciéncias da
Administragdo * v. 9, paginas 147-178

81 Ghoshal, Sumantra, Lampel, Joseph, Mintzberg, Henry, Quinn, James Brian, (2003), O processo da
estratégia, Artmed Editora, SA.
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A nivel interno, a analise dos 7 P’s do marketing mix permite obter uma fotografia da
empresa: produto (Product), preco (Price), promocdo (Promotion), localizacdo (Place),
Distribuicdo (Physical evidence), processos (Process) e as pessoas (People). E também
importante definir quais as vantagens competitivas, através da cadeia de valor introduzida
por Michael Porter.

A fase de acompanhamento e de controlo poderd ser visualizada com a utilizagcdo do
Balanced Scorecard, que € um modelo de avaliacdo e performance empresarial, desenvolvido
por Robert Kaplan e David Norton em 1992, e que veio substituir a utilizacdo dos Tableaux

de Bord utilizados.

2.3.2. Caso de estudo

O caso de estudo € um trabalho qualitativo que consiste na recolha de informacdo sobre uma
unidade de andlise. Segundo Yin (1993) existem trés tipos de casos de estudo: 0s
exploratdrios, os descritivos e 0s explanatorios. A estes trés tipos de casos de estudos, Stake
(1995) acrescentou mais trés tipos®?:

e Intrinseco: quando o investigador tem interesses no caso;

e Instrumental: quando o caso de estudo tem por objectivo obter mais informagdes

do que o obvio;

e Colectivo: quando um grupo de casos esta a ser estudado.
Os casos de estudos devem ser focalizados em um ou dois eixos gque sdo fundamentais para
perceber a unidade que esta a ser analisada. E importante seguir a seguinte metodologia:
relato do caso, analise interna e externa da unidade, definicdo da estratégia e planos de

implementacdo e controlo.

62 Tellis, Winston (1997), Application of a case study methodology, The Qualitative Report, Volume 3,
http://www.nova.edu/ssss/QR/QR3-3/tellis2.html, consultado em 11/03/2012.
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2.4. Ferramenta de analise

Como referido anteriormente, iremos utilizar as seguintes ferramentas para analise do caso em
funcdo da envolvente.
e Andlise Interna:
o Marketing Mix: 7 P’s

Esta ferramenta é aplicada pelas empresas para obter os resultados desejados nos seus
mercados nos seguintes items: o produto (a qualidade, o design, a marca, a qualidade ou tipo
da embalagem, os tamanhos disponiveis, o nivel de servigos,...), 0 preco (em relagdo aos
concorrentes, os desconto oferecidos, as concessdes, 0s prazos de pagamento, o0 sistema de
financiamento,...), a promocdo (nivel de publicidade, a promoc¢do e a forca de vendas, o
marketing direto,...), a localizagdo (canais de venda utilizados, a cobertura, a variedade,
locais), a distribuicdo (a aparéncia do local e das pessoas, a velocidade do atendimento ou da
prestacdo do servico, a limpeza das instalacGes), os processos (prestacdo do servico,
padronizado ou customizado, através de atendimento direto ou tipo self-service, linhas de

conhecimento aplicadas) e as pessoas (nivel de desenvolvimento das pessoas).

o A Anélise da cadeia de valor

A nogéo de cadeia de valor foi introduzida por Michael Porter em 1985. Esta descreve o
instrumento basico para diagnosticar a vantagem competitiva e para encontrar formas de a
intensificar: a cadeia de valores. Através deste intrumento, a organizacdo é dividida nas
suas actividades basicas: actividades priméarias (compras, servigcos, vendas) e actividades
secundarias (recursos e desenvolvimento), o que facilita a identificacdo das fontes de
vantagem competitiva. Este instrumento pode também ser um instrumento para avaliacdo

comparativa dos concorrentes:
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Quadro 22: Cadeia de valor.

INFRA-ESTRUCTURA
Recheio ]

Amanhecer: 24 lojas (mercearias e minimercados)

RECURSOS HUMANOS
Rechewo: aproximadamente 1800
Amanhecer: N.C

TECNOLOGIA
Fortes investimentos na modernizagio e optimizagédo logistica.

COMPRAS
Recheio: Centralizacio de todos os processos de compra

LOGISTICA DA OPERACOES  LOGISTICA DA MARKETING E

COMPRA VENDA VENDA
Parcerias com Gestio pela Gestdo eficiente Forte aposta na Recheio:
fornecedores de produtividade dos armazéns marca propria permite as
marca propria Optimizacdo (principalmente para encomendas
Amanhecer. dos processos. as lojas Amanhecer) online e
Comptra na otigem, entrega na
diminuigdo do loja.
nimero de
intermedidrios

Fonte: adaptada de Mason, Mayer e Wilkinson (1993), Modern Retailing: Theory and Practice,
Irwin 62 Edigdo, pagina 85.

e Andlise externa:

o PEST
Andlise do ambiente politico (politica fiscal, estabilidade governamental,...), economico
(niveis de desemprego, custos de factores produtivos,...), sociocultural (hdbitos de consumo,
tendéncia demograficas,...) e tecnologico (protec¢do de patentes, investimentos em
Investigacdo & Desenvolvimento,...) do local onde a empresa se desenvolve.

o Cinco forgas de Porter
Permite analisar o ambiente competitivo da empresa através da analise de: ameaca da entrada
de novos concorrentes (barreiras a entrada,...), poder negocial dos fornecedores (preco de
venda do produtos, prazos de entrega,...) e dos clientes (preco de compra, disponibilidade das
informagdes sobre os produtos,...), produtos ou servi¢os substitutos (produtos que
desempenham a mesma funcdo e que podem ter condi¢cdes de aquisicdo mais acessiveis),
concorréncias no mercado (taxa de crescimento da industria, quotas de mercado,...).

e Andlise Interna / Externa
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o SWOT

A andlise SWOT é uma ferramenta utilizada no planeamento estratégico em que s&o
analisados: as forcas e as fraquezas da empresa em relacdo aos seus concorrentes, 0s aspectos
positivos e negativos da envolvente ou do mercado onde a empresa se insere e onde existe
ainda possibilidade de ganhar vantagens competitivas.
Segundo Jay B. Barney (1995), a analise SWOT contém «espagos em branco internos»®® que
podem ser preenchidos atraves de quatro questdes sobre os recursos e aptiddes da empresa: 0
valor, a raridade, a imitabilidade e a organizacéo.

e Definicdo da estratégica
E importante definir o caminho para onde as empresas querem ir. Para isso, tém de ser
definidos: a Viséo (estado futuro que a empresa deseja alcancar), a Missdo (desempenho que
deve estar alinhado com os objectivos da empresa de forma a satisfazer as expectativas dos
stakeholders), os Valores (conjunto de sentimentos que permitam a construcdo da cultura da
empresa), os Factores Criticos de Sucesso (factores que distingue a empresa da concorréncia)
e 0os Objectivos (fins que a empresa deve atingir para cumprir a sua misséo e de forma a
aproximar-se da sua viséo).

e Implementacéo e controlo

o Balanced Scorecard

De forma a pilotar a implementacdo da estratégia, existem os planos operacionais e 0s
orcamentos. O Balanced Scorecard permite intervir a este nivel do processo para acompanhar

os resultados. Este instrumento é muito utilizado em controlo de gestdo. *

2.5. Plano de animacao

Este caso sO podera ser resolvido por alunos ou formandos que j& tenham tido aulas ou uma
revisao de teoria e utilizacdo de ferramentas para analise estratégica. Antes de iniciar a aula de
resolucdo do caso, deve verificar-se que todos 0s grupos tém um computador com ligagédo a
Internet. Depois, explica-se de forma clara a organizacdo da aula aos elementos. Deve-se
realizar uma divisdo dos participantes em grupo de 4 ou 5 elementos, sendo que o nimero

maximo de participantes ndo podera exceder as 20 pessoas. O professor, se necessario, servira

83 Ghoshal, Sumantra, Lampel, Joseph, Mintzberg, Henry, Quinn, James Brian, (2003), O processo da
estratégia, Artmed Editora, SA, pagina 102

% Azevedo Rodrigues, José, Carvalho das Neves, Jodo, Jordan Hugues, (2008), O Controlo de Gest&o: Ao
Servico da Estratégia e dos Gestores, Areas Editora, 8% Edicao, pagina 35
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de mediador e estara disponivel para esclarecer eventuais questfes. Posto isto, sera efectuado

0 seguinte plano de accéo:

Leitura do caso de forma individual e realizacdo de um brainstorming nos grupos
Resolucao do caso pelos respectivos grupos.

Apresentacdo da resolucdo do caso e das respectivas ferramentas utilizadas, pelos
diversos grupos, sendo que todos os elementos do grupo deverdo intervir na
apresentacdo oral. Os elementos do grupo terdo 20 minutos para efectuar a
apresentacao.

Entre cada grupo sera analisado a técnica de resolu¢do do grupo alvo durante 10
minutos

Por fim, serd apresentada a resolucao do caso segundo o ponto de vista do professor e
poderdo ser debatidas ou esclarecidas eventuais questdes subsistentes sobre o caso ou

sobre 0s eixos estratégicos futuros que sdo propostos.

Quadro 23: Plano de animacao para resolugéo do caso.

Antes da aula

Tempo

Objectivos Compreender o mercado da distribuicdo e as influéncias do

Temas a abordar

Metodologia Recolha de informacéo relevante

2 horas

Familiarizagdo com o tema

comportamento de consumo

Estratégia

Grande Distribuicdo

Leitura activa do caso

Brainstorming

49



Do Hipermercado ao Comércio de Proximidade

Resolucdo da Questédo 1

Tempo 2 horas

Compreender o desenvolvimento estratégico do Recheio e
Objectivos definicdo da envolvente

Utilizar as ferramentas técnicas de analise

Anadlise Externa (PEST, 5 forcas de Porter)
Temas a abordar Andlise Interna (7 P’s, Vantagem Competitiva)

SWOT

. Realizacdo de uma apresentacdo em PowerPoint da analise
Metodologia )
da envolvente externa e interna

Resolucgdo da Questédo 2

Tempo 1 Hora

Objectivos Analisar os principais elementos da formulagdo estratégica

da empresa para o desenvolvimento da rede Amanhecer.

Visao

Missao

Temas a abordar Valores

Objectivos

Factores criticos de sucesso

Realizacdo de uma apresentacdo sucinta da formulacéo

Metodologia

estratégica
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Resolucdo da Questéo 3

Tempo 1 hora + 3 horas

Definir um conjunto de métricas que permitam a mensuracao

Objectivos

de implementacdo da estratégia

Definicdo Estratégica
Temas a abordar
Balanced Scorecard

Conclusao e apresentacdo dos diversos trabalhos em

Metodologia Powerpoint e discusséo

Apresentacdo da solucdo do Professor

2.6. Questdes de animacao a colocar pelo docente aos alunos

Tendo em conta 0s objectivos pedagdgicos definidos anteriormente, definimos algumas
questdes de orientacdo para os alunos:

e Faca uma analise de mercado o mais completa possivel através da analise da
envolvente externa e interna da insignia Recheio ou das lojas Amanhecer consoante as
informacdes disponiveis.

e Faca uma proposta de formulacdo estratégica para a rede de lojas Amanhecer com
base na cultura organizacional e na formulacgdo estratégica da insignia Recheio.

e Proponha planos de accdo para o futuro da rede Amanhecer e métricas para o

acompanhamento da implementacdo da estratégia.

2.7. Resolucéo do caso

2.7.1. Questdo 1: Onde estamos?

Antes de propor objectivos para o futuro da empresa, é importante definirmos qual o contexto

onde a insignia Recheio evolui, através de uma analise externa e interna.
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2.7.1.1. Anaélise Externa

As decisdes das empresas sdo influenciadas por tendéncias que decorram a nivel global ou
local. Estas tendéncias representam o meio envolvente no qual a empresa se desenvolve.
Sendo que neste caso abordamos a decisdo estratégica da insignia Recheio em criar uma rede
ou sub-insignia Amanhecer, a andlise externa sera realizada para os dois mercados em funcéo

da adequacao do modelo e das informacdes disponiveis.

2.7.1.1.1. PEST

Este modelo ¢ aplicado a envolvente da insignia Recheio.

e O governo do Partido Socialista demissionario foi substituido por um
governo do Partido Socialista Democrata em 2011. Devido ao pedido de
ajuda externa, o governo implementou medidas de austeridades negociadas
com a Troika (FMI, Comissdo Europeia e BCE)

e Houve uma revisdo da aplicacdo do Imposto sobre o Valor Acrescentado
(IVA) em Janeiro de 2012 que influenciou a tendéncia econémica. Mantém-
se trés taxas: 6%, 13% e 23%.

e A Agéncia encarregue de fiscalizar o sector: Agéncia para a Seguranca
Alimentar e Econdmica (ASAE).

POLITICA

e Agéncia para a protec¢do do Consumidor: DECO.

e Cddigo de Boas praticas® desenvolvido entre a APED e a CIP.

e PIB 2010: 168 Mil milhGes de Euros

o Défice publico: 4% (abaixo do objectivo fixado pela «troika»)

e Nivel de inflacdo em Junho 2011: 3,36%

e Taxa de desemprego no inicio de 2012: 14%

e Aumento dos combustiveis devido ao aumento das cotac@es internacionais
da gasolina (+3,82%) e do gasoleo (+3,31%) em Marco 2012.

e Cotacdo de Portugal pelas agéncias de rating: lixo (dificulta as instituicdes

ECONOMICA

sediadas em Portugal em obter financiamento jA que sdo vistas com

desconfianca)

% Ver anexo 4.4: Cédigo de Boas praticas desenvolvido entre a Associagdo Portuguesa de Empresas de
Distribuigdo (APED) e a Confederagdo Empresarial de Portugal (CIP)
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SOCIAL

TECNOLOGICA

Destaque para a campanha nacional: «Compro o que € nosso»

Transposic¢ao do consumo para dentro de casa.

A comunicacéo das insignias é mais agressiva em termos de prego com
muitas promogdes.

Diminuicédo da frequéncia e do gasto médio por compra. Existe uma real
contengdo de despesas por parte dos lares.

Fenémeno de alargamento das familias com o efeito boomerang® (devido ao
aumento das taxas de divorcio e do desemprego) mas as familias com 1 ou 2
elementos continuam a atingir a maior QM com 47,3% dos lares.
Envelhecimento da populagéo e tendéncia para o isolamento da terceira
idade.

Aumento do uso dos computadores com 1,8 computador por lar, sendo 53%
destes portateis

Em média 2204 mil lares tem acesso a internet em casa.®’

A taxa de penetracdo da internet em Portugal ultrapassa os 50%

Aquisicao de 3,2 mil milhGes de euros em bens e servigos atraves de
computador pessoal®

Aumento da utilizacdo de tecnologia a nivel de logistica
Aumento dos meios automaticos de pagamento

As empresas desenvolvem o Consumer Relationship Management (CRM)

% Definigao efeito boomerang: Regresso dos filhos & casa dos pais ap6s ja terem adquirido independéncia.
%7 Fonte: Marktest http://www.marktest.com/wap/a/n/id~16fa.aspx consultado em 15/03/2012

% Fonte: Ciencia Hoje http://www.cienciahoje.pt/index.php?0id=46444&op=all consultado em 15/03/2012
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2.7.1.1.2. As 5 forcas de Porter
Aplicacéo deste modelo para as mercearias Amanhecer.

NOVOS CONCORRENTES

e Dificil acesso ao mercado da distribuicédo

e Niveis de investimento elevados

e Forte controlo legislativo pela ASAE

FORNECEDORES ‘ COMPETIDORES CLIENTES

e Custo de compra geralmente |e Mercado muito competitivo com muitos players | ¢ Consumidores desleais porque o local

elevado porque quantidades (12 952 mercearias) de compra € facilmente substituido
reduzidas. e Conceito de mercearias com apoio logistico e | ¢ Diminuigdo do poder de compra

e Por ndo existir poder para acordos marketing por parte de uma GMS ¢é recente no (aumento IVA, impostos...)
com 0s produtores ndo ha mercado (Meu Super lancado em 2011) e Medidas de austeridade que implicam
possibilidade de integrar produtos uma restrac¢do do consumo

de MdD no sortido.

PRODUTOS SUSBTITUTOS

e Grandes superficies com precos baixos/ produtos

de qualidade e com MdD
e Os produtos de primeira necessidade sdo 0s mais
procurados
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Aplicacdo da analise SWOT a rede de mercearias Amanhecer.

2.7.1.2. Andélise Externa/lnterna: SWOT

OPORTUNIDADES AMEACAS

Reformulacéo do conceito de Mercearias

Desenvolvimento de servigos ndo presentes no comércio tradicional.

Integracdo vertical contractual com a insignia Recheio

Criacdo de uma rede forte para fazer face a concorréncia

Atendimento familiar e atencioso

Visual moderno

Proximidade do domicilio, trabalho, escolas
Presenca de MdD (preco mais acessivel)
Qualidade dos produtos pereciveis

Possibilidade de comer na prépria loja

Beneficia do apoio logistica da insignia Recheio o que permite reduzir os custos

Divulgacdo da abertura das lojas através de uma parceria com o canal SIC

Mulher (Vizinho, mudei a loja)

Divulgacéo da revista Amanhecer com vales de descontos

Diminuicao do poder de compra dos consumidores
devido a conjuntura econdémica do pais
Entrada de novos players (Meu Super)

Concorréncia intensa

FORCAS FRAQUEZAS

Pouco inovador em termos de servico (entregas ao
domicilio/trabalho; compras online)

Sortido focado ndo permite muita variedade
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A partir da anélise SWOT, podemos verificar se 0s recursos e as capacidades da empresa
agregam valor, permitindo que ela explore oportunidades ou neutralize ameagas. Neste caso
de estudo verificamos as duas situacoes:

e aoportunidade de beneficiar da logistica de uma cadeia de GD

e aneutralizacdo da ameaca da perda de consumidores devido & conjuntura econémica,

a eventual ma gestdo ou a aspectos pouco atractivos que afugentam os consumidores.

Em termos de raridade, verificamos que todas as empresas do ramo da distribuicdo possuem
aproximadamente as mesmas formas de recursos, no entanto neste caso, verificamos que
existe diferencas na utilizacdo destes mesmos.
O grupo Jerénimo Martins ja tem um histérico em termos de inovacgdo e de tomada de risco
com a reformulacdo estratégica da insignia Pingo Doce. No sector cash&carry, o Recheio foi
0 primeiro a apostar no comércio tradicional atraveés da utilizacdo dos seus recursos e
capacidades. Poucos meses depois, a insignia Sonae também anunciou a sua entrada neste
negdcio, mas com um sistema de franchising.
A vantagem competitiva do Recheio poderia ser considerada como facilmente imitada e
temporaria, mas a cultura e o servigo ao cliente das lojas Amanhecer sdao muito diferentes e
mais qualitativos do que nas lojas Meu Super. Podemos concluir entdo que na questdo de
imitacdo estd poderd ser confirmada mas sé parcialmente. Para além disso em termos de
organizacdo, verificamos que o Recheio aproveitou a sua organizacdo em termo de central de
compra, de logistica e de abastecimentos na extensdo da sua actividade e transmitiu ou

partilhou esta vantagem competitiva aos seus clientes, os retalhistas da rede.
2.7.1.3. Analise Interna
2.7.1.3.1. Marketing Mix: 7P’s
O marketing mix é aplicado a rede de lojas Amanhecer.
Produto
Sendo o produto visto como o sortido existente na loja, verificamos que o sortido das lojas é

estreito e pouco profundo, o que permite uma maior rotagdo de stocks e por consequente
maior volume de vendas. A escolha do sortido é feita por cada loja com base no histérico de

56



Do Hipermercado ao Comércio de Proximidade

compra dos consumidores. Sendo que o Recheio é o fornecedor da loja, ndo existe espaco
para uma forte negociacao.

Em termos de aposta na MdD, verificamos que a marca Amanhecer ocupa menos de 50% dos
lineares da loja, consoante as lojas. De facto, a gama de produto Amanhecer ndo é muito
extensa e é focada sobretudo nos produtos alimentares, dai existir também uma forte presenga
de produtos de MdF.

Em termos de produtos nao alimentares, a marca presente na loja € a MdD Ultra Pro do grupo
Jeronimo Martins.

Podemos sublinhar também o facto de haver uma forte aposta em termos de frutas e legumes
e 0 desenvolvimento de produtos prontos a consumir, inclusive na loja, j& que existe um
espaco com microondas e mesas. Esta aposta na restauracdo rapida é explicada pela
localizacdo das lojas em meios urbanos.

Existe uma forta aposta do grupo Jeronimo Martins na seguranca e qualidade dos produtos,
abrangendo a marca prépria Amanhecer. As questfes de qualidades estdo asseguradas ja que
todos os produtos tém garantia de qualidade e seguranca alimentar desde o fornecedor até a
distribuicéo, existindo um sistema de «tracabilidade» implementado pela insignia.

Preco

Em termos de preco, verificamos que os produtos de MdD sdo muito competitivos e 0s
produtos de MdF ndo sdo excessivamentes caros para uma loja do comércio tradicional.
Existe uma preocupacdo da rede de lojas em transmitir a mesma politica de preco que as lojas
Recheio e Pingo Doce, que apostam numa estratégia de precos baixos.

De forma a atrair os consumidores, a revista Amanhecer inclui vales de descontos na compra
de produtos de MdF.

Promocéao

Sendo que se trata de uma reformulacdo do conceito de lojas que j& existiam no mercado, ndo
houve uma clara necessidade por parte das lojas de divulgar a re-abertura da loja. A
divulgacdo do conceito foi feita principalmente nos média below the line, embora se criasse
também uma parceria com o canal SIC mulher que realizou um programa para mostrar a
mudanga de visual das mercearias, entrevistando os donos das lojas para explicar a
necessidade de adaptacdo ao mercado.

A revista mensal Amanhecer permite uma aproximacgdo com o consumidor através de artigos
sobre 0 meio ambiente, sobre os produtos da MdD, com varias receitas para ajudar as donas
de casa no dia-a-dia e sobre temas sazonais (Regresso as Aulas, Dia do Pai,...)
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Localizacéo

As redes de lojas Amanhecer estdo inseridas nos meios urbanos, proximas das habitac6es, dos
escritérios e das escolas e por isso oferecem servicos adicionais para responder &s
necessidades imediatas dos consumidores urbanos.

Distribuicdo

Embora seja uma mercearia, 0 objectivo é proporcionar uma experiéncia agradavel e recriar
um ambiente familiar. As lojas sdo assim modernas mas gracas ao tamanho da loja néo
perdem personalidade. O mesmo layout foi adaptado a todas as lojas da rede, sendo que
existe uma margem de manobra para a utilizacdo de elementos decorativos em funcéo dos
espacos.

As cores utilizadas sdo o branco, o preto e o vermelho para dar um toque de energia e de
dinamismo, com um ambiente design. Algumas lojas misturam artigos tradicionais de
cozinha, como ardozias, ou estantes em madeira, dando uma aparéncia de despensa a loja.
Neste sentido, nota-se a preocupacdo das mercearias em fazer da loja um «anexo» das
habitacdes.

Processos

Os servicos desenvolvidos pelas mercearias sdo limitados. Existe nas lojas um espaco onde 0s
consumidores podem degustar as refeicdes compradas na loja, com microondas, e até uma
maquina de café. Ainda € possivel desenvolver os servigos propostos, identificando aqui uma
oportunidade de crescimento.

Em termos de organizagéo interna, verificamos que a tipica mercearia com as contas feitas em
papel ou com caixa registradora desapareceu, dando lugar a espagos completamente
informatizados, simplificando assim os processos de gestéo.

Pessoas

A insignia Recheio apostou na formag&o dos retalhistas e das suas equipas, transmitindo todo
0 know-how das grandes cadeias de distribuicdo (gestdo de stocks, sistemas informaticos,
analise do sortido para adaptacéo as necessidades evolutivas dos consumidores, entre outros).

Para o grupo Jeronimo Martins a formacéo é essencial para o desenvolvimento tanto pessoal
como profissional. O grupo criou inclusivamente uma escola de formacgdo em 2005, a Escola
de Formacdo Jeronimo Martins (EFJM), com o objectivo de assegurar a formacao continua

dos trabalhadores e preparar equipas com uma boa performance.
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2.7.1.3.2. A cadeia de valor de Porter

A cadeia de valor de Porter é aplicada a insignia Recheio e as lojas Amanhecer.
Em alguns casos, sera abordado o grupo Jeronimo Martins porque alguns factores advém da

cultura do grupo.

¢ Plano de investimento do grupo Jeronimo Martins € visto como
criacdo de valor: abertura de 7 lojas Recheio em 2010.

e Objectivos 2011: aumento da QM para o que categorias-chave
como os Pereciveis e a MdD assumem um papel essencial. O
investimento de remodelacdo efectuado contribui para o
desempenho das vendas em 2011 e para o fortalecimento da

Infra-estruturas presenca Recheio nos mercados de actuacdo da Companhia.

e Embora existam mais de 250 licencas activas para a abertura
de novas superficies de retalho alimentar, ndo € expectavel que,
face ao actual enquadramento macroeconoémico, se verifique um
namero de aberturas significativo.

e Procurar a optimizacao de processos de negdcio e solugdes que

Ihe permitam reforcar a vantagem competitiva

e O grupo Jer6nimo Martins quer continuar a ser um empregador
de referéncia nos sectores e nas geografias onde actua,
designadamente pela promoc¢do de politicas salariais justas e

Recursos Humanos - _

equilibradas que traduzam o compromisso do Grupo para com 0s

seus colaboradores e incentivem a motivagdo para a criagcdo de

valor.

¢ Desenvolvimento de uma aplicacdo informatica para a Gestdo da

Tecnologia

Qualidade e Seguranca Alimentar e de Produtos de MdD

e Optar, preferencialmente, e em circunstancias de igualdade de
condigdes, por fornecedores locais/nacionais,

e A maior parte dos produtos principalmente de MdD séo

Compras fabricados no estrangeiro, mas 70% dos produtos Amanhecer sdo
produzidos em Portugal.

e O grupo Jerénimo Martins quer ser uma referéncia para 0s

fornecedores, prestadores de servigcos e parceiros de negdcio na
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Logistica da compra

ou entrada

Logistica da venda

Operacoes

Marketing e venda

Servigos

forma como conduz os seus negocios, acreditando que a partilha
de valores e a promogao de interesses mutuos séo factores-chave

no desenvolvimento de relacionamentos comerciais saudaveis.

Os fornecedores entregam as mercadorias numa das trés

plataformas existentes em Lisboa, Porto e Algarve.

Os produtos frescos (Frutas & Legumes) sdo recepcionados e
posterioramente analisados pelos técnicos de qualidade.
Existam laboratdrios de forma a analisar periodicamente 0s
produtos de MdD

Reducéo do nivel de stock nas operacdes nas insignias Pingo
Doce e Recheio do grupo, o que se reflectiu em menos dois dias

de vendas de stocks no consolidado do Grupo

Langamento de 88 novas referéncias da marca Amanhecer em
2010; dotar os retalhistas independentes clientes do Recheio de
uma oferta de Marca Prépria em categorias-chave que Ihes
possibilite concorrer com o Retalho Moderno, constituindo uma
alternativa com uma excelente relagdo qualidade/preco.

Promover a Qualidade e a Diversidade da Dieta (informacéo
nutricional nos Pereciveis, implementagdo da rotulagem
nutricional completa em todos os produtos das marcas Pingo
Doce e Recheio ...)

Promover a Seguranca Alimentar (Auditorias a lojas e centros de
distribuicdo, Monitorizacdo das boas préaticas de higiene e
laboracdo através de analises, Formacdo em Boas Praticas de
Higiene e Seguranca Alimentar nas lojas,...)

Entrega das encomendas online nas lojas.

60




Do Hipermercado ao Comércio de Proximidade

2.7.2. Questdo 2: Para onde queremos ir?

Pretendemos propor uma definicédo estratégica para a rede de lojas Amanhecer, com base na
definicdo estratégica da insignia Recheio cash&carry.

RECHEIO
Ser e ser reconhecido como o lider do sector cash & carry em Portugal a servir

os profissionais do retalho tradicional, restauracéo e hotelaria.

Contribuir para o crescimento e sustentabilidade dos seus clientes. Pretende

Vo assim ser o seu principal parceiro de negécio, mantendo com eles uma relagdo
issao

de confianca, oferecendo-lhes produtos que satisfacam as suas necessidades no

dia-a-dia, com grande qualidade e a precgos baixos.

. A proposta de valor do Recheio consiste em responder a todas as
necessidades dos clientes de Retalho Tradicional e do canal HORECA,
através da oferta, a cada momento, das melhores solugdes.

e Para os clientes do Retalho Tradicional, o0 Recheio dispde de uma gama que
inclui, para além das marcas lideres, uma MdD que lhes permite serem mais

competitivos.

Valores

e Aproveitando as sinergias com o projecto de lojas Amanhecer, 0 Recheio
oferece ainda o know-how em gestdo de sortido e operagdo de Retalho
Tradicional.

e A pensar na industria hoteleira, o Recheio vai mais além no servigo
oferecido, com as plataformas de food service cuja proposta assenta na

distribuicdo dos seus produtos aos clientes.
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Objectivos

Factores
criticos de

SUCESSO

Responder a todas as necessidades dos clientes de Retalho Tradicional e do
canal HORECA.

Oferecer solucBes alimentares orientadas para as tendéncias de consumo;
Dar aos clientes Recheio value for money e, para isso, acreditar em relagdes
de longo prazo, oferecendo a cada segmento o valor mais adequado as suas
necessidades.

Liderar no preco e na eficiéncia de custos;

Operar em localizacGes de proximidade;

Ter colaboradores com motivagdo, competéncia e dedicagéo, para serem 0
melhor instrumento de construgdo dessas relagdes, seja com clientes, seja
com fornecedores.

Diferenciar em areas em que o Grupo domina em termos de conhecimento e
escala: Pereciveis, Marca Prdpria e Qualidade (produtos, embalagem e loja).
Garantir a rentabilidade e o retorno do investimento aos Accionistas, sendo

que todos devem estar focados no cliente e na eficiéncia da Companhia.

Preco: Aliar a oferta do maior sortido de produtos, da melhor qualidade e
servigo, ao melhor preco;

Frescos: Especializacdo em frescos através de um sortido alargado de
elevada qualidade, a pregos competitivos;

Relacdo de proximidade com clientes: Constru¢cdo de relagfes de
confianca fortes e duradouras com os clientes, oferecendo a cada segmento
o valor mais adequado as suas necessidades;

Marcas Préprias: Alargado sortido de marcas proprias de qualidade, com o
processo de desenvolvimento certificado e com um diferencial de prego que

pode chegar a 50% face as marcas lideres de mercado.
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Valores

Objectivos

Factores
criticos de

SUCEeSSOo

AMANHECER

Oferecer o sortido de produtos mais adequado as necessidades dos

consumidores, garantindo 0s precos mais baixos, associando uma

experiéncia Unica e mantendo os valores de proximidade tipicos das lojas de

conveniéncia.

Reconverter e adaptar as lojas de comércio tradicional ao layout e naming

Amanhecer, podendo os consumidores beneficiar de condi¢des de compra

especiais da ensignia Recheio, do seu know-how, bem como de economias

de escala.

Satisfazer as necessidades dos consumidores, propondo um sortido mais
adequado e com variedade de produtos, tanto a nivel de MdF como a
nivel da MdD, a pre¢os baixos e estaveis.

Manter uma relacdo de qualidade/preco, com garantia de seguranca
alimentar e um servigo de proximidade ao cliente tipico das mercearias
tradicionais com um ambiente familiar, de forma a manter uma relacéo

de confianga com os consumidores.

Aprofundar as relagdes com os consumidores do Retalho Tradicional,
Contribuir para a sustentabilidade das vendas a longo prazo, tanto para a
Companhia como para os seus clientes, numa verdadeira relacdo win-

win.

Marca prépria: proposta de um sortido alargado de marca Amanhecer

Precos baixos: tanto a nivel de MdD com da MdF

Qualidade dos produtos: aplicacdo das normas de seguranga alimentar
Orientacdo para o consumidor: manter a proximidade, criando lagos

emocionais entre 0 merceeiro e 0 consumidor, em espagos agradaveis
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2.7.3. Questdo 3: Qual o caminho a seguir?

Para definir o caminho a seguir vamos verificar em que ponto esta a rede de lojas Amanhecer a nivel estratégico, de forma a fazer propostas de

evolucdo. As estratégias vao assentar em dois conceitos: Michael Porter e Igor Ansoff.

Conceitos

Estratégia
Actual

Proposta
de
estratégia

Michael Porter
O autor prop0e trés estratégias competitivas que podem ser
utilizadas individualmente ou em conjunto (custo,

diferenciagéo ou foco no alvo)

Igor Ansoff

A matriz de Ansoff propGe orientacdes estratégicas para atingir
0S seus objectivos: penetracdo de mercado, desenvolvimento de

mercado, desenvolvimento de produto, diversificagéo.

e A rede de lojas Amanhecer definiu a sua estratégia na
oferta de produtos de precos baixos, através das MdD,
desenvolvendo espagos modernos e familiares e apostando
num atendimento de qualidade aos consumidores.

e Verificamos que a estratégia competitiva utilizada ¢é

essencialmente de custo.

e A insignia Recheio desenvolveu o mercado atraves da sua
gama de produto Amanhecer, agora ao dispor do
consumidor final nas mercearias.

e A insignia também desenvolveu o produto através da
criagdo da rede Amanhecer, que é uma actualizacdo das

mercearias ja existentes.

Manter a estratégia utilizada até agora, que se verifica

corresponder as necessidades do consumidor final.

Continuar a estratégia actual desenvolvendo servicos
associados as redes Amanhecer (entregas ao domicilio,

encomendas online e levantamento na loja)
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2.7.4. Questdo 4: Como vamos la chegar?
2.7.4.1. A implementacéo

De forma a visualizar a aplica¢do ou continuagdo da estratégia implementada pela insignia
Recheio na rede de lojas Amanhecer, propomos uma reformulagao dos 4P’s do marketing
mix.
PROPOSTA

sortido representando 80% dos produtos das lojas.
Apostar nos servigos:

e Possibilidade de fazer as encomendas online com levantamento

posterior na loja (economia de tempo para o consumidor final)
e Entregas a domicilio ou no local de trabalho num raio de 5km das

lojas.

Continuar a expansdo das lojas com objectivo de multiplicar a rede para 40
lojas no final de 2012 (actualmente 24 lojas - mercearias e minimercados).
Reforcar a rede de lojas no Algarve (para abranger também os turistas) e no

centro do pais (Evora, Santarém, Coimbra)

O aumento da oferta de produtos Amanhecer facilitard a competitividade da

loja face aos concorrentes.

Criar uma base de dados dos consumidores fiéis com sistema de

reconhecimento via telemével, de forma a analisar o sortido e oferecer 10%

Promotion

de desconto em todos os artigos, quando atingam 100€ de compras, com

possibilidade de acumular.

2.7.4.2. A monitorizacéo

A monitorizacdo poderd ser feita através do instrumento de medicdo de performance: o
Balanced Scorecard. Esta ferramenta foi criada por Robert Kaplan (Harvard Business School)
e por David Norton com o objectivo de medir a performance, sendo que esta ferramenta alia
dados qualitativos aos tradicionais dados financeiros de forma a transmitir um panorama mais

abrangente aos gestores, que até agora utilizavam principalmente o chamado Tableau de bord.

65



Do Hipermercado ao Comércio de Proximidade

Segundo Kaplan e Norton, o Balanced Scorecard é um sistema de gestdo que permite as
empresas clarificar a visdo e a estratégia e transformé-las em acc6es. Quando a ferramenta é
bem utilizada, ela deixa de ser um simples instrumento académico para estar no centro da
empresa. A implementacéo do Balanced Scorecard favorece®:

e A focalizacdo na estratégia e nos resultados

e O aumento da performance da organizacédo através da medicao do principais factores

e O alinhamento da estratégia da organizacdo com o trabalho diario dos empregados

e A focalizagdo nos principais eixos que permitirdo atingir a performance

e A comunicacdo da visao e da estratégia da empresa

e A seleccdo dos projectos prioritarios
Assim o Balanced Scorecard conduz um conjunto de indicadores consoante as perspectivas
da visdo estratégicas como por exemplo as perspectivas financeiras, de mercado, dos

processos e do desenvolvimento organizacional.

2.7.5. llagdes a retirar do presente caso de gestéo

O comércio tradicional de proximidade é um estabelecimento inserido no meio urbano, em
que a rapidez é a principal mais-valia para os consumidores. O comércio tradicional esta em
declinio devido ao desenvolvimento dos hipermercados e dos supermercados que oferecem
uma gama de produtos a precos mais competitivos devido ao poder negocial e também as
reducdes de custos, como por exemplo o stock. A conjuntura econdémica dos Ultimos anos néo
favoreceu este comércio de proximidade que tende a desaparecer. De facto, embora haja

muitas lojas de proximidade, na realidade estas tendem a fechar.

A insignia Recheio que «vive» do pequeno comércio para além dos seus clientes do sector
HORECA, decidiu investir neste cliente, criando uma parceria com pequenos retalhistas
individuais (mercearias ou minimercados) ja existentes no mercado. O objectivo é ajudar o
cliente, dando acesso ao know-how e aos processos de gestdo, para que todos possam

sobreviver.

Na realidade, o investimento no comércio de proximidade ja foi implementado com sucesso,

por exemplo pelo Grupo Carrefour. O grupo criou em 2009, a insignia Carrefour City que

% Fonte: the Balanced Scorecard Institute,
http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/AbouttheBalancedScorecard/tabid/55/Default.aspx,
consultado em 19 de Margo 2012
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responde a um target muito urbano e apressado com produtos prontos a consumir. O ambiente
de loja é design e os horérios sdo alargados de forma a responder as necessidades dos
consumidores actuais. As lojas Carrefour City, que sdo na sua maioria em sistema de
franchising detém, apds remodelacdo, crescimentos de volume de negocios entre 16% e 28%.
O grupo percebeu que existe um potencial nas lojas de proximidade e em Franca criou
também as lojas Carrefour contact, para as pequenas cidades e as aldeias, as lojas Carrefour
montagne para as estacoes de ski as lojas Carrefour express, que sdo lojas de conveniéncia nas

bombas de gasolina.

Apo6s um ano no mercado, as lojas Amanhecer parecem ter uma boa receptividade por parte
dos consumidores. O ambiente € agradavel e mais sossegado do que nas grandes superficies, a
oferta dos produtos corresponde as necessidades basicas didrias e 0s precos ndo sdo muito

elevados, principalmente ao nivel dos produtos de MdD.

No entanto, para sobreviver aos concorrentes é importante que as lojas Amanhecer oferecem
mais do que produtos de qualidade a precos competitivos. Noutros tempos 0s pequenos
retalhistas individuais iam levar o saco de compras a casa dos consumidores quando era
necessario. Hoje em dia, os meios tecnolégicos permitem que os consumidores facam as
encomendas online e podem depois recupera-las passando pela loja. E uma forma dos

pequenos retalhistas se destacarem para além da imagem.

As perguntas que ficam em suspenso sdo: tera este tipo de comércio tradicional espaco para se
fortalecer e ganhar espaco face as médias e grandes superficies? Sera que vamos assistir ao

desaparecimento dos hipermercados e ao regresso ao comércio tradicional?
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4. Anexos
4.1. Legislacdo que condicionava a abertura das grandes superficies comerciais
Fonte: http://www.igf.minfinancas.pt/inflegal/bd_igf/bd_legis_geral/Leg_geral docs/DL_218 97.htm

Ministério da Economia
Decreto-Lei n.° 218/97
de 20 de Agosto
(Revogado pelo art.° 35.° da Lei 12/2004, de 30/3)

A actividade comercial enfrenta novos desafios centrados na progressiva afirmacdo de uma organizacéo
econdmica onde o dinamismo da procura e o papel dos consumidores ganham um relevo crescente, enquanto a
progressiva valorizacdo dos aspectos logisticos e de l6gicas integradas de distribuicdo, & escala internacional,
altera substancialmente a configuracédo do poder de mercado.
A plena participacdo de Portugal no processo de construcdo da Unido Europeia, a partir de 1986, em especial na
dimensdo da realizacdo do mercado interno europeu, em acc¢do desde 1992, colocou e coloca, neste contexto,
desafios associados a abertura competitiva dos mercados, ao aumento significativo da pressdo concorrencial € a
diversificacdo de agentes e estratégias empresariais, com forte impacte na organizacdo das actividades de
distribuicéo e na evolucédo das formas de comércio.
Esta evolucdo permitiu, igualmente, chamar a atencéo para o impacte das estruturas comerciais na qualidade de
vida das familias, ndo apenas no que respeita a gestdo dos orcamentos familiares e ao acesso a uma gama
diversificada de produtos, mas também em aspectos cruciais como a gestdo e ocupacdo dos tempos livres, a
difusdo de informacédo e a dimenséo cultural do consumo.
Os desafios referidos colocam-se, deste modo, ndo apenas no terreno das condi¢cBes de crescimento e
modernizacdo de uma determinada actividade econdmica, mas também, de forma bastante especifica, nas
relacbes a montante com a producgdo e no terreno do quotidiano dos consumidores com um impacte muito
significativo para as familias.
As medidas de politica tomadas no passado para enfrentar estes desafios, particularmente visiveis na evolugao
legislativa verificada no terreno do licenciamento das chamadas grandes superficies, revelaram uma reduzida
eficacia.

A instalacdo de grandes superficies de comércio retalhista foi, com efeito, sujeita a um regime de autorizacéo
prévia, em Junho de 1989, alargado em Janeiro de 1990 as grandes superficies de comércio grossista, processo
que veio a ser alterado para uma disciplina de ratificacdo, através do Decreto-Lei n.° 258/92, de 20 de
Novembro,  parcialmente  alterado  pelo  Decreto-Lei n° 83/95, de 26 de  Abril
Este conjunto de medidas produziu uma regulamentacdo com mdaltiplas insuficiéncias, com reflexos negativos no
ritmo de investimento, modernizacdo e diversificagdo do sector e na respectiva coesdo social.
A reduzida capacidade de acompanhamento das novas realidades geradas no mercado, bem patente no privilégio
dado a varidvel quantitativa da dimensdo do estabelecimento considerado individualmente sobre o elemento
qualitativo determinante do poder de mercado associado a capacidade de comprar e vender, bem como a opgéo
por critérios de deciséo politica dotados de elevada discricionariedade, que se traduziram numa desvalorizagdo
da concorréncia e num ritmo intermitente, desregrado e muito desigual de modernizagdo do comércio, com
claras consequéncias negativas na coesédo e diversidade do sector, por um lado, e no ritmo de investimento, por
outro, s8o exemplos claros daquelas insuficiéncias.
A realidade do comércio e distribuicdo evidencia, deste modo, significativos desequilibrios que importa corrigir.
O funcionamento do mercado tem revelado, assim, persistentes sinais de desequilibrio, quer no que respeita a
difusdo do poder econémico ao longo de cadeias de producgdo, distribuicdo e consumo crescentemente
integradas, quer no que respeita a balanca comercial de bens de consumo, quer ainda no que respeita ao
insuficiente ritmo de modernizagdo das formas tradicionais de comércio, quer, finalmente, no que respeita as
insuficiéncias  no  ordenamento  das  implantagbes comerciais nas  areas meios  urbanos.
Para além da consisténcia dos indicadores objectivos disponiveis, as multiplas tomadas de posicéo divergentes
de diferentes agentes economicos e diferentes estruturas representativas de interesses de empresarios,
trabalhadores ou consumidores coincidem no sentido de confirmar a existéncia de uma insuficiente
consensualizagdo dos grandes eixos do processo de modernizacao da distribuicdo e do comércio em Portugal.
A linha estratégica de resposta a esta situacéo, tendo em conta o Programa do Governo, baseia-se na promogao
de um efectivo ajustamento estrutural nas condi¢des de competitividade das empresas de comércio e distribuicdo
recorrendo a uma gama diversificada de medidas.
N&o se trata, portanto, de condicionar ou limitar as iniciativas empresariais adoptando meros instrumentos de
regulamentagdo, mas, ao contrario, de favorecer iniciativas inovadoras em todos 0s segmentos empresariais
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através de politicas de regulagdo que permitam conciliar uma efectiva dindmica concorrencial com a promogao
da coesdo social.
A introducdo de um novo regime de licenciamento de unidades comerciais de dimenséo relevante, que o presente
decreto-lei consagra, insere-se, assim, num conjunto mais vasto de medidas de politica econémica envolvendo o
mercado, as empresas e 0s empresarios, quadros e trabalhadores do comércio, que, pela sua relevancia, foram
explicitadas e calendarizadas no Acordo de Concertacdo Estratégica 1996-1999, celebrado em 20 de Dezembro
de 1996, e visa prioritariamente:

a) Viabilizar um crescimento efectivo e programado, em quantidade e qualidade, do investimento privado no
comércio e distribuicéo;
b) Permitir uma resposta mais eficiente e diversificada as necessidades dos consumidores;
c) Acelerar o ritmo de inovacdo e alargar a respectiva difusdo aos diferentes segmentos e formas de comércio;
d) Regular o ritmo de modernizacdo das estruturas empresariais do comércio e da distribuicdo, defendendo uma
equilibrada coexisténcia de estruturas e empresas comerciais diversificadas, do pequeno retalho as unidades de
dimensao relevante.

O novo regime de licenciamento introduz um conjunto de inovacdes e transformagGes, nomeadamente:

a) A substituicdo da nocdo de grande superficie pela nogdo de unidade comercial de dimensdo relevante,
passando de uma abordagem centrada na dimensdo da area de venda de cada estabelecimento considerado
isoladamente para uma abordagem centrada na dimenséo e poder de compra e venda das estruturas empresariais,
traduzida na consideracdo da area de venda acumulada, independentemente da dimenséo especifica de cada
estabelecimento, evitando, também, o surgimento de artificialismos induzidos por regulamentos casuisticos
rigidos;

b) A substituicdo do procedimento de ratificacdo por um procedimento simplificado de autorizagdo prévia, por
forma a consagrar uma melhor articulagdo com os procedimentos especificos de autorizagdo de localizacdo e a
reforcar a eficacia dos elementos de regulacdo comercial, fazendo-os intervir com autonomia e de forma
atempada e, em particular, criando condicfes para uma melhor programagdo de médio prazo dos investimentos
na distribuicéo e Comércio;
c) A reducdo dos elementos de ambiguidade e discricionariedade nos critérios de decisdo relativos a vertente
comercial do licenciamento das unidades de dimenséo relevante, valorizando decisivamente quer os elementos
relativos as relagdes intersectoriais envolvendo produgdo e distribuicdo numa logica de competitividade e
dinamismo concorrencial, quer os elementos relativos a sustentacdo do equilibrio e complementaridade das
diferentes formas de comércio garantindo o acesso dos consumidores a uma oferta diversificada;
d) A criagdo de condi¢es para a afirmacdo das novas formas de distribuicdo e comércio num quadro de efectiva
concorréncia entre si, valorizando-se, na avaliagdo do mérito e impacte potencial dos novos projectos, 0s
elementos especificos da competitividade e da coesdo das actividades de distribuicdo e comércio.

O novo regime de licenciamento das unidades comerciais de dimensdo relevante, no quadro mais vasto do
conjunto de iniciativas ja apontadas, procura corrigir os desequilibrios referidos como condicdo indispensavel
para o refor¢o da coesdo social em articulagdo com uma resposta efectiva em oferta e qualidade de servigo as
necessidades dos consumidores.
O ritmo e a intensidade de transformacdo do comércio e da distribuicdo que ndo devem ser sacrificados ou
diminuidos, no quadro da prioridade global atribuida pelo Governo a promog¢do da competitividade do tecido
empresarial portugués, ndo deve, no entanto, implicar fracturas graves no mercado, sejam elas derivadas da
concentragdo do poder econdmico ou da destruicio de determinados segmentos da oferta.
Nesse quadro, visa-se estimular e acautelar o desenvolvimento e modernizacdo dos operadores econémicos de
menor capacidade técnica, financeira e organizativa, sem proteccionismos injustificados, mas articulando a
implantacdo de novas formas de distribuicdo com a imprescindivel reconversdo e modernizagdo do comércio
tradicional.

Com a nova disciplina de licenciamento procura-se, finalmente, que os estabelecimentos de diversa tipologia e
origem venham a surgir no mercado nos locais que o justificam, com dimenséo adequada e em condicdes de
fornecer ao consumidor alternativas, facultando ao comércio tradicional um posicionamento competitivo
equilibrado na nova organizacdo do mercado, tal como se pretende contribuir para que a evolucdo do ambiente
urbano se faca de modo ordenado, sem ofender a identidade que é atributo das localidades, atendendo a
qualidade de vida das populacdes e sem malbaratar as capacidades estruturantes do comércio ou do equipamento
existente.

Foram ouvidas a Confederagdo de Comércio e Servigos de Portugal (CCP), a Associagdo Portuguesa de
Empresas de Distribuicdo (APED), a Associagdo Portuguesa de Centros Comerciais (APCC), a Federacdo
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Nacional de Cooperativas Retalhistas de Produtos Alimentares (UCREPA), a Federacdo Nacional de
Cooperativas de Consumo (FENACOOP) e a Associacdo Nacional dos Municipios Portugueses (ANMP).
Assim, nos termos da alinea a) do n.° 1 do artigo 201.° da Constituicdo, 0 Governo decreta o seguinte:

CAPITULO |
Disposicdes gerais
Artigo 1.°
Ambito

O presente diploma estabelece o regime de autorizagdo prévia a que estdo sujeitas a instalacdo e modificacdo de
unidades comerciais de dimenséo relevante.

Artigo 2.°
Objectivos

O regime objecto do presente diploma visa regular adequadamente o ritmo de modernizacéo e transformacéo das
estruturas empresariais de distribuicdo, por forma a garantir a diversidade e o equilibrio das diversas formas de
comércio, condicdo indispensivel para o reforco da coesdo social num quadro de resposta eficiente as
necessidades dos consumidores.

Artigo 3.°
Definices

Para efeitos do presente diploma, entende-se por:

a) Unidade comercial de dimensdo relevante (UCDR) - estabelecimento, considerado individualmente ou no
quadro de um conjunto pertencente a uma mesma empresa ou grupo, em que se exerce a actividade comercial e
relativamente ao qual se verificam as condicbes estabelecidas no n° 1 do artigo 4.9
b) Estabelecimento de comércio a retalho - local em que se exerce a actividade de comércio a retalho, tal como é
definida na alinea b) do n° 1 do artigp 1° do Decreto-Lei n.° 339/85 de 21 de Agosto;
c) Estabelecimento de comércio por grosso - local onde se exerce a actividade de comércio por grosso, tal como
¢ definida na alinea a) do n° 1 do artigp 1.° do Decreto-Lei n.° 339/85 de 21 de Agosto;
d) Estabelecimento de comércio misto - local onde se exerce, em simultdneo, a actividade de comércio de ramo
alimentar e ndo alimentar, desde que qualquer destes ramos atinja, pelo menos, 10% do volume total das vendas
do estabelecimento;
e) Area de venda - toda a area destinada a venda onde os compradores tém acesso ou 0s produtos se encontram
expostos, ou sdo preparados para entrega imediata. Na area de venda estdo incluidas a zona ocupada pelas caixas
de saida e as zonas de circulagdo dos consumidores internas ao estabelecimento, nomeadamente as escadas de
ligacdo entre varios pisos;
f) Modificacdo - reconstrucdo, ampliagdo, alteracdo ou expansdo da area de venda de um estabelecimento, bem
como qualquer mudanga na sua localizacdo, tipo de actividade, ramo de comércio ou entidade titular da
exploracéo;

g) Empresa - titular de um estabelecimento comercial, em nome individual ou integrando qualquer dos tipos
societarios;

h) Grupo - conjunto de empresas que, embora juridicamente distintas, mantém entre si lagos de interdependéncia
ou subordinagdo decorrentes da utilizagcdo da mesma insignia ou de qualquer dos direitos ou poderes enumerados
no n® 2 do artigp 9° do Decreto-Lei n° 371/93, de 29 de  Outubro;
i) Area de influéncia - a totalidade da area das freguesias ou concelhos abrangidos por uma linha correspondente
a um limite de tempo de deslocagcdo maximo em veiculo automovel a velocidade permitida pelo transito local e
pelo Codigo da Estrada, contado a partir da unidade comercial em causa; o limite de tempo podera variar
consoante a dimensdo da unidade e o0 equipamento comercial existente na zona considerada e sera determinado
por portaria do Ministro da Economia;
j) Quota de mercado - quociente entre a facturagdo do estabelecimento e ou grupo e o valor do comércio
correspondente ao conjunto de produtos comercializaveis no estabelecimento ou estabelecimentos, na area
considerada;

1) Valor do comércio - o constante de uma lista publicada anualmente pela Direccdo-Geral do Comércio e da
Concorréncia com base em formula que atenda a especificidade das actividades grossista e retalhista e utilize os
valores do consumo privado como referencial, a fixar por portaria do Ministro da Economia.
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Artigo 4.°
Autorizacéo prévia

1 - Ainstalacdo ou modificacdo de estabelecimentos esta sujeita a autorizagéo prévia, desde que:

a) Sendo de comércio a retalho alimentar ou misto, disponham de uma area de venda continua, de comércio a

retalho alimentar, igual ou superior a 2000 m2;
b) Sendo de comércio a retalho ndo alimentar, disponham de uma &rea de venda continua igual ou superior a
4000 m2;

c) Sendo de comércio por grosso, disponham de uma area de venda continua igual ou superior a 5000 m2;
d) Sendo de comércio a retalho alimentar ou misto, pertencentes a empresa ou grupo que detenha, a nivel
nacional, uma &rea de venda acumulada, de comércio a retalho alimentar, igual ou superior a 15000 m2;
e) Sendo de comércio a retalho ndo alimentar, pertencentes a empresa ou grupo que detenha, a nivel nacional,
uma area de venda acumulada igual ou superior a 25000 m2;
f) Sendo de comércio por grosso, pertencentes a empresa ou grupo que detenha, a nivel nacional, uma area de
venda acumulada igual ou superior a 30000 m2.

2- Os pedidos de instalacdo ou modificacdo das unidades comerciais, com uma area de venda inferior a 300 m2
gue, pertencendo a uma empresa ou grupo, abrangidos pelas alineas d), e) e f) do n.° 1, ndo se insiram nos
segmentos do mercado ou nas formas de comércio que consubstanciam a estratégia da empresa ou grupo em
causa e que ndo signifiquem mais do que 3% da facturagdo da actividade comercial do grupo, poderdo ser
dispensados de autorizagdo prévia, mediante requerimento dos interessados, instruido com os elementos
discriminados no anexo Il ao presente diploma e devidamente fundamentado, dirigido ao Ministro da
Economia.

3 - Os pedidos de instalagdo ou modificacdo das unidades comerciais, pertencendo a uma empresa ou grupo,
abrangidos pelas alineas d), ) e f) do n.° 1, que se insiram em formas de modernizacdo empresarial das unidades
de comércio tradicional, através de adequados mecanismos de associativismo ou cooperativismo, poderdo ser
dispensados de autorizagdo prévia, mediante requerimento dos interessados, instruido com os elementos
discriminados no anexo Il ao presente diploma e devidamente fundamentado, dirigido ao Ministro da
Economia.

4 - A dispensa de autorizagao referida nos dois nimeros anteriores € concedida por despacho do Ministro da
Economia.

5 - A falta de deciséo, no prazo de 15 dias, faz presumir o deferimento do pedido de dispensa de autorizacéo.

Artigo 5.°
Comunicacéo prévia

1 - Ainstalacdo ou modificacdo de estabelecimentos comerciais esté sujeita a comunicacao prévia, desde que:

a) Sendo de comércio a retalho alimentar ou misto, a empresa ou grupo no qual se inserem detenha, a nivel
nacional, uma é&rea de venda acumulada, de comércio a retalho alimentar, igual ou superior a 10000 m2;
b) Sendo de comércio a retalho ndo alimentar, a empresa ou grupo no qual se inserem detenha, a nivel nacional,
uma area de venda igual ou superior a 15000 m2;
c) Sendo de comércio por grosso, a empresa ou grupo no qual se inserem detenha, a nivel nacional, uma area de
venda igual ou superior a 20000 m2.

2 - A comunicacdo € efectuada junto da Direccdo-Geral do Comércio e da Concorréncia, até 30 dias antes da
instalacdo ou modificacdo pretendida, e dela deverdo constar todos os elementos que caracterizem a instalagao
ou modificacdo da unidade comercial, discriminados no anexo | ao presente diploma, que dele faz parte
integrante.

3 - Estdo excluidas desta obrigatoriedade as unidades comerciais ja registadas ao abrigo do disposto no Decreto-
Lei n.° 258/92, de 20 de Novembro, com a redaccdo que lhe foi dada pelo Decreto-Lei 83/95, de 26 de Abril.

Artigo 6.°
Registo

1 - As unidades comerciais de dimensdo relevante sujeitas a autorizagcdo ou comunicagdo prévias, nos termos
deste diploma, sdo registadas na Direccdo-Geral do Comércio e da Concorréncia mediante a entrega, pelos
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interessados, do impresso que figura no anexo Il ao presente diploma, que dele faz parte integrante.
2 - Os impressos referidos no nimero anterior sdo entregues no prazo maximo de 40 dias subsequentes a entrada
em funcionamento da unidade comercial ou, no caso das unidades ja instaladas, no prazo maximo de 20 dias a
contar da entrada em vigor do presente diploma.

CAPITULO Il
Procedimento de autorizacdo prévia
Artigo 7.°
Requerimento de autorizagdo prévia

1 - Os requerimentos relativos a instalacdo ou modificacdo de unidades comerciais de dimensdo relevante
sujeitos a autorizagcdo sdo entregues na Direccdo-Geral do Comércio e da Concorréncia, anteriormente a
obtencédo da informacédo prévia de licenciamento prevista no Decreto-Lei n.° 445/91, de 20 de Novembro, quando
for caso disso, dirigidos ao Ministro da Economia e acompanhados dos elementos de informacéo referidos no
anexo Il ao presente diploma, que dele faz parte integrante.
2 - Se o interessado considerar ndo ser aplicAvel ao seu caso particular a exigéncia de alguns dos elementos
referidos no anexo 111, menciona-lo-4 expressamente no requerimento, justificando a razéo de tal entendimento.

Artigo 8.°
Critérios de decisdo

1 - A apreciacdo dos pedidos de autorizacdo prévia pela Direc¢gdo-Geral do Comércio e da Concorréncia deve
basear-se na analise do impacte efectivo e potencial da unidade relativamente:

a) A coesdo da estrutura comercial existente na area de influéncia, nomeadamente no que respeita & promogéo e
manutenc¢do da sua diversidade e a sustentacdo do equilibrio e complementaridade entre as diversas formas de
comércio;

b) A adequagio dos equipamentos comerciais as condigdes de vida dos consumidores, designadamente no que
respeita ao acesso a uma oferta diversificada em termos de produtos, qualidade, servico, precos e hordrios;
c) Ao nivel de integragdo intersectorial do tecido empresarial, designadamente em fungdo da dimensdo e
estabilidade das relagBes contratuais com a producdo, do grau de articulagdo com as actividades grossista e
retalhista e dos efeitos induzidos no desenvolvimento econdmico no plano regional relevante;
d) A competitividade e dinamismo concorrencial do sector da distribuicdo, atendendo, designadamente, a
utilizacdo e difusdo de novas tecnologias e praticas inovadoras permitindo uma resposta mais eficiente as

necessidades dos consumidores;
e) Ao nivel de emprego na area de influéncia, avaliando, designadamente, o balango global dos seus efeitos
directos e indirectos;

f) Ao nivel de desenvolvimento e & qualidade do ordenamento do urbanismo comercial na regido relevante.

2 - Na apreciacgdo do critério estabelecido na alinea a) do nimero anterior serdo tomadas em consideracdo, com
os limites a definir por portaria do Ministro da Economia:

a) A quota de mercado real e previsional do conjunto das unidades comerciais de dimensdo relevante, a nivel
nacional, resultante da instalagdo ou modificacgdo da unidade objecto do  pedido;
b) A quota de mercado real e provisional do conjunto das unidades comerciais de dimenséo relevante, na area de
influéncia, resultante da instalacdo ou modificagdo da unidade objecto do pedido.

3 - Relativamente aos estabelecimentos de comércio por grosso, nao se aplicam as alineas a) e b) do n.° 1.

Artigo 9.°
Tramitacdo

1 - A Direccéo-Geral do Comércio e da Concorréncia submete 0 processo e 0 seu parecer a autorizacdo do
Ministro da Economia no prazo de 45 dias contados a partir da data da recepcdo do pedido.
2 - A Direccao-Geral do Comércio e da Concorréncia pode solicitar ao requerente que complete o envio dos
elementos de informagdo exigidos nos termos do n.° 1 do artigo 7.° ou, sempre que necessario, forneca novos
elementos, mediante carta registada, com aviso de recep¢do, fundamentando o pedido e fixando um prazo para o
seu cumprimento, que nédo pode exceder 10 dias.
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3 - O pedido de novos elementos previsto no ndmero anterior suspende o prazo previsto no n.° 1 até a recepgéo
pela Direccdo-Geral do Comércio e da Concorréncia dos elementos solicitados, enviados através de carta
registada, com aviso de recepcao.
4 - A Direccdo-Geral do Comércio e da Concorréncia pode ouvir, com caracter consultivo, para efeitos do seu
parecer, as estruturas associativas representativas do sector do comércio, da producdo e dos consumidores, de
ambito nacional e regional, tendo em consideracdo a salvaguarda da confidencialidade dos elementos constantes
do processo.

Artigo 10.°
Decisdo

1 - O Ministro da Economia decide no prazo de 15 dias ap6s a recepcédo do parecer a que alude o n.° 1 do artigo
anterior.

2 - O Ministro da Economia pode solicitar & Direc¢do-Geral do Comércio e da Concorréncia elementos
adicionais, suspendendo-se, nos termos dos n.os 2 e 3 do artigo anterior, o prazo de decisdo.
3 - A decisdo final é comunicada aos requerentes.4 - A falta de decisdo final nos prazos fixados no presente
diploma faz presumir o deferimento do pedido de autorizagdo prévia.

Artigo 11.°
Consulta publica

1 - Sempre que se justifique, o Ministro da Economia pode promover a realizagdo de uma consulta publica
relativamente a instalacdo de unidades comerciais cuja area de venda seja igual ou superior a 10000 m2,
notificando-se disso 0 requerente.
2 - A consulta publica consiste na recolha de observacfes sobre a instalagdo projectada, na sequéncia de aviso
publicado em dois dos jornais de maior tiragem na area de influéncia e indicando a forma como os interessados

devem apresentar as suas observacdes.
3 - O periodo de consulta publica, a anunciar com a antecedéncia minima de 8 dias, ndo pode ser inferior a 30
dias nem superior a 60 dias.

4 - A realizacdo de consulta publica suspende os prazos previstos no n.° 1 do artigo anterior, com efeitos a partir
do dia seguinte ao da publicacdo do aviso, recomecando o prazo a correr 15 dias ap6s o fim do periodo de
consulta publica.

Artigo 12.°
Caducidade da autorizacdo

1 - A autorizacdo concedida nos termos deste diploma caduca ao fim de dois anos contados a partir da data da
sua notificagdo ao requerente, se ndo tiverem sido iniciadas as obras de instalagdo ou modificacdo da unidade
comercial.

2 - O Ministro da Economia pode prorrogar a autorizacdo, pelo prazo maximo de um ano, com base em
requerimento fundamentado do interessado.

Artigo 13.°
Modificagdes posteriores a decisdo de autorizacdo

1 - As modifica¢cBes que venham a ser introduzidas no projecto, entre a data da autorizacdo e a entrada em
funcionamento da unidade, susceptiveis de alterarem os pressupostos em que aquela se baseou, nomeadamente
areas de venda, localizacdo, tipo de actividade, ramo de comércio ou entidade que explora a unidade, sdo
obrigatoriamente comunicadas & Direccdo-Geral do Comércio e da Concorréncia até 40 dias antes da data
prevista de entrada em funcionamento da unidade comercial.
2 - Caso a Direccdo-Geral do Comércio e da Concorréncia considere que as modificages introduzidas alteram
substancialmente os pressupostos da autorizacdo concedida, propora ao Ministro da Economia, no prazo de 15
dias Uteis a contar da data da recepcdo da comunicacdo referida no n.° 1, a abertura de um procedimento com
vista a reapreciacao do pedido de autorizacéo.
3 - @] Ministro da Economia decide no prazo de 15 dias.
4 - O deferimento ao proposto pela Direcgdo-Geral do Comércio e da Concorréncia, nos termos do nimero
anterior, suspende a eficacia da decisito a que se refere o n® 1 do artigo 10°
5 - Ao procedimento de reapreciacdo do pedido de autorizacdo aplicam-se as regras definidas nos artigos 8. e 9.°
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CAPITULO Il
Procedimento de aprovacéo de localizacdo
Artigo 14.°
Tramitacdo

1 - Os interessados na instalacdo ou modificacdo de uma unidade comercial de dimenséao relevante, prevista nas
alineas a), b) e c) do n.° 1 do artigo 4.°, situada ou a situar em area ndo abrangida por plano de urbanizagéo,
plano de pormenor ou alvard de loteamento valido nos termos da lei ou, quando existam, com eles ndo se
conformem, devem solicitar parecer a comissdo de coordenacdo regional da area de implantacdo, mediante
requerimento instruido em quadruplicado que contenha a memdria descritiva do empreendimento e os elementos
referidos no  anexo IV a0 presente diploma, que dele faz parte integrante.
2 - A emissdo do parecer pela comissdo de coordenacdo regional esta sujeita ao parecer prévio da direccdo
regional do ambiente e recursos naturais competente e, quando se trate de localizagdo em areas com impacte em
estradas nacionais, é igualmente solicitado, nos mesmos termos, parecer a Junta Auténoma de Estradas.
3 - As consultas referidas no nimero anterior sdo acompanhadas de um exemplar dos elementos entregues e sdo
realizadas no prazo de 10 dias a contar da data da recep¢do do processo na comissdo de coordenacdo regional,
devendo ser efectuadas por oficio registado, com aviso de recepgdo, ou por protocolo.
4 - A comissdo de coordenagdo regional, a direccdo regional do ambiente e recursos naturais ou a Junta
Auténoma de Estradas podem solicitar ao requerente, sempre que necessario, novos elementos, mediante carta
registada, com aviso de recepcdo, fundamentando o pedido e fixando-lhe prazo ndo superior a 10 dias para o seu
cumprimento.

5 - Sempre que a direccdo regional do ambiente e recursos naturais ou a Junta Auténoma de Estradas usem a
faculdade prevista no nimero anterior, comunica-lo-8o em simultaneo a comissdo de coordenacéo regional, para
efeito de suspensao do prazo aplicavel a esta.
6 - A direcgdo regional do ambiente e recursos naturais ou a Junta Autonoma de Estradas emitem o seu parecer
no prazo de 15 dias a contar da data da recepcao do processo.
7 - Quando tenham sido solicitados novos elementos, o prazo a que se refere 0 nimero anterior suspende-se,
reiniciando-se a sua contagem a partir do termo do prazo a que se refere o n° 4
8 - A comissdo de coordenacdo regional emite o seu parecer no prazo de 45 dias a contar da data do
requerimento a que se refere 0 n.° 1, sem prejuizo das prorrogacdes previstas neste artigo, as quais ndo poderao
exceder um limite maximo de 45 dias.
9 - O parecer da comissdo de coordenacdo regional pode estabelecer pardmetros de efectivacéo.
10 - O parecer da comisséo de coordenacéo regional carece de homologacdo pelo Ministro do Equipamento, do
Planeamento e da Administragdo do Territorio, que dispde de um prazo de 15 dias para o efeito.
11 - A falta de parecer dentro dos prazos referidos faz presumir o seu sentido favoravel.
12 - O parecer da comissdo de coordenacdo regional, ap6s a homologacdo referida no n.° 10, tem caréacter
vinculativo.

Artigo 15.°
Parecer da comisséo de coordenacéo regional

1 - O parecer a emitir pela comissdo de coordenagdo regional integra o conteldo dos pareceres da direc¢do
regional do ambiente e recursos naturais e da Junta Auténoma de Estradas, quando for caso disso, e atende ao
enquadramento urbanistico, a influéncia das possiveis alteragdes de trafego no equilibrio zonal e regional e as
consequéncias da implantacéo para um correcto ordenamento do territdrio.
2 - O parecer da direccao regional do ambiente e recursos naturais competente mencionado no nimero anterior
atende aos efeitos da implantacdo da unidade comercial sobre o ambiente, nomeadamente nos seguintes
aspectos:

a) Integracdo paisagistica do estabelecimento na sua area envolvente;
b) Gestdo dos efluentes liquidos e dos residuos sOlidos gerados pelo estabelecimento;
¢) Valores de ruido resultantes do funcionamento do estabelecimento, tendo em conta o aumento do trafego
rodoviario previsto e as caracteristicas dos acessos.

3 - O parecer a emitir pela Junta Autonoma de Estradas, mencionado no n.° 1, tera em conta 0s seguintes
factores:

a) Impacte do previsivel aumento de trafego rodovidrio na zona de localizagdo da unidade comercial;
b) Capacidade instalada da rede rodoviaria;

78



Do Hipermercado ao Comércio de Proximidade

c) Plano de construcdo dos acessos € suas ligagbes a rede rodoviaria  existente;
d) Plano de construgdo de parques de estacionamento.

4 - Sempre que o julgue necessario, a comissao de coordenacao regional pode solicitar o apoio das entidades
competentes em matéria de salde publica, com vista a completar os factores mencionados nos ndmeros
anteriores.

Artigo 16.°
Projectos que carecem de autorizacdo da comissdo de coordenacéo regional

1 - O parecer positivo da comissdo de coordenacdo regional constitui o documento comprovativo da aprovacao
da administracdo central para os efeitos do n.° 2 do artigo 48.° do Decreto-Lei n.° 445/91, de 20 de Novembro,
com a redaccdo que lhe foi dada pelo Decreto-Lei n° 250/94, de 15 de Outubro.
2 - Os projectos relativos as unidades comerciais de dimensdo relevante ndo podem ser aprovados pela
respectiva cAmara municipal sem se mostrarem respeitados os pardmetros de efectivacdo estabelecidos no
procedimento de localizagdo, devendo o interessado exibir documento comprovativo do seu cumprimento,
emitido pela entidade que 0S impos.
3 - Quando a unidade comercial de dimensdo relevante a instalar se localize em area abrangida por plano de
urbanizacdo, plano de pormenor ou alvara de loteamento, valido nos termos da lei e com eles se conforme, é
dispensada a exigéncia do n.° 2 do artigo 48.° do Decreto-Lei n.° 445/91, de 20 de Novembro, com a redaccao
que lhe foi dada pelo Decreto-Lei n.° 250/94, de 15 de Outubro, para efeitos de pedido de informacéo prévia.

CAPITULO IV
Entrada em funcionamento da unidade comercial
Artigo 17.°
Comunicacéo da data e vistorias

1 - O requerente comunica a Direccdo-Geral do Comércio e da Concorréncia, com 20 dias de antecedéncia, a
data de entrada em funcionamento ou reabertura da unidade comercial de dimens&o relevante, bem como a data
de  verificagdo  das  alteracbes que  justificaram o pedido de autorizacdo  prévia.
2 - Sem prejuizo da possibilidade de promoverem oficiosamente a realizagdo de vistorias com vista a verificar se
foram cumpridos os requisitos que fundamentaram a autorizacdo da unidade comercial de dimensdo relevante, a
comissdo de coordenacdo regional da area, a Direc¢do-Geral do Comércio e da Concorréncia e a Junta
Auténoma de Estradas podem participar na vistoria camararia que antecede a entrada em funcionamento
daquelas unidades.
3 - Para efeitos do disposto no nimero anterior, a cAmara municipal informa as entidades nele referidas com a
antecedéncia minima de 15 dias da realizacdo da vistoria, a qual se realiza no prazo méximo de 20 dias Uteis.

Artigo 18.°
Incumprimento dos requisitos da autorizacéo

O incumprimento dos requisitos que fundamentaram a autorizagdo prévia é impeditivo da entrada em
funcionamento do estabelecimento, sendo tal verificagdo comunicada ao requerente, devidamente fundamentada,
no prazo de trés dias apo6s a realizacdo da vistoria.

CAPITULO V
Fiscalizag8o e san¢des
Artigo 19.°
Fiscalizacdo

A fiscalizacdo do cumprimento do disposto no presente diploma compete a Direc¢do-Geral do Comércio e da
Concorréncia, a quem compete a instrucdo dos procedimentos, a Inspeccdo-Geral das Actividades Econémicas e
as comissdes de coordenacdo regional, sem prejuizo das competéncias legalmente atribuidas a outras entidades.
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Artigo 20.°
Pedidos de informacdes

A Direcgdo-Geral do Comércio e da Concorréncia, no exercicio das competéncias que Ihe sdo conferidas pelo
presente diploma, pode solicitar informagdes a quaisquer empresas e associa¢des de empresas, fixando para o
efeito os prazos que entenda razoaveis e convenientes.

Artigo 21.°
InfraccOes

1 - Constituem contra-ordenac@es puniveis com as seguintes coimas, quando cometidas por pessoa singular:

a) De 300000$00 a 750000300, a infraccdo ao dever de requerer a autorizagdo prévia previsto no artigo 4.°;
b) De 150000$00 a 500000$00, a infraccdo ao dever de comunicagdo previsto no n.° 1 do artigo 13.°;
c) De 50000$00 a 200000%00, as infrac¢des aos deveres de comunicagdo prévia e registo previstos nos artigos
5°2e6.°

2 - Constituem contra-ordenagdes puniveis com as seguintes coimas, quando cometidas por pessoa colectiva:

a) De 3000000$00 a 9000000$00, a infraccdo ao dever de requerer a autorizagdo prévia previsto no artigo 4.%
b) De 1500000$00 a 5000000$00, a infraccdo ao dever de comunicagdo previsto no n.° 1 do artigo 13.%
c) De 200000$00 a 2000000$00, as infrac¢Oes aos deveres de comunicagdo prévia e registo previstos nos artigos
5°2e6.°

3 - E competente para aplicar as coimas e sangdes acessorias o director-geral do Comércio e da Concorréncia.
4 - O produto das coimas aplicadas no ambito do presente diploma reverte em 30% para os cofres do Estado,
20% para a Inspeccdo-Geral das Actividades Econdmicas, 20% para a Direc¢do-Geral do Comércio e da
Concorréncia e 30% para um fundo a favor do pequeno comércio tradicional.

Artigo 22.°
Sancdo acessoria

No caso das contra-ordenagfes previstas nas alineas a) e b) dos n.os 1 e 2 do artigo anterior, pode,
simultaneamente com a coima, ser aplicada por periodo ndo superior a dois anos a san¢ao acessoria prevista na
alinea f) do n.° 1 do artigo 21.° do Decreto-Lei n.° 433/82, de 27 de Outubro, na redacgdo que lhe foi dada pelo
Decreto-Lei n.° 244/95, de 14 de Setembro.

Artigo 23.°
Embargo, demoli¢do da obra e reposi¢do do terreno

A comissdo de coordenacdo regional, quando a sua intervencdo for exigida nos termos do presente diploma, é
competente para determinar o embargo, a demoli¢do da obra e a reposicdo do terreno, aplicando-se-lhe, para o
efeito, o disposto no Decreto-Lei n.° 92/95, de 9 de Maio.

CAPITULO VI
Disposicdes finais e transitdrias
Artigo 24.°
Pedidos de autorizacao prévia anteriores

1 - Os pedidos de autorizag¢do prévia entrados na Direc¢do-Geral do Comércio e da Concorréncia até a data de
entrada em vigor do presente diploma, ao abrigo do Decreto-Lei n.° 258/92, de 20 de Novembro, na redac¢do
que lhe foi dada pelo Decreto-Lei n.° 83/95, de 26 de Abril, sdo apreciados nos termos do regime previsto nestes
diplomas.

2 - O indeferimento dos processos referidos no nimero anterior ou a retirada dos pedidos ndo obsta a sua
reapreciacao nos termos do presente diploma.
3 - O presente diploma ndo se aplica aos pedidos de instalacdo ou modificacdo de unidades comerciais que ndo
estavam abrangidas pelo Decreto-Lei n.° 258/92, de 20 de Novembro, na redac¢do que lhe foi dada pelo Decreto-
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Lei n.° 83/95, de 26 de Abril, quando o pedido de informagéo prévia tiver dado entrada na camara municipal
competente até a data de entrada em vigor do presente diploma.

Artigo 25.°
Revogacéo

1 - Sem prejuizo do disposto no n.° 1 do artigo anterior, sdo revogados os Decretos-Leis n.os 258/92, de 20 de
Novembro e 83/95, de 26 de Abril.
2 - A revogacdo prevista no nimero anterior ndo prejudica a remissao operada por diplomas legais em vigor para
a definicdo de «grandes superficies comerciais», estabelecida na alinea a) do n.° 1 do artigo 2.° do Decreto-Lei
n.° 258/92, de 20 de Novembro.

Artigo 26.°
Entrada em vigor

O presente diploma entra em vigor no dia imediato ao da sua publicacéo.

Visto e aprovado em Conselho de Ministros de 11 de Junho de 1997. - Anténio Manuel de Oliveira Guterres -
Antonio Luciano Pacheco de Sousa Franco - Jodo Cardona Gomes Gravinho - Augusto Carlos Serra Ventura

Mateus - José Sacrates Carvalho Pinto de Sousa.
Promulgado em 1 de Agosto de 1997.
Publique-se.

o] Presidente da Republica, JORGE SAMPAIO.
Referendado em 4 de Agosto de 1997.

O Primeiro-Ministro, em exercicio, Anténio Manuel de Carvalho Ferreira Vitorino.
ANEXO |

Elementos que devem acompanhar a exigéncia de comunicagdo prévia de unidades comerciais de dimensao
relevante, conforme previsto no artigo 5.:

a) Identificacdo do requerente:
Nome ou denominagéo social completos;
Endereco da sede;
Telefone, fax e indicacéo da pessoa a contactar;
b) Identificacéo do grupo em que se insere 0 requerente;

¢) Area acumulada do grupo e identificacdo, através da sua localizagio e area de venda, de cada uma das suas
unidades;
d) Caracteristica(s) da(s) unidade(s) comercial(ais) a instalar ou alterar:

Insignia/designagao;

Area de venda continua;
Tipo de actividade e ramo de comércio;
Tipo de modificagdo pretendida;

Prazo previsivel para instalagdo/modificacéo.

ANEXO Il
(ver documento original)

ANEXO 11

Elementos que devem acompanhar um pedido de autorizacdo prévia - ou de dispensa de autorizacdo prévia - de
unidades comerciais de dimenséo relevante, conforme previsto nos artigos 4. e 7.°:

a) Identificacdo do requerente:
Nome ou denominagéo social completos;
Endereco da sede;
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Telefone, fax e indicacédo da pessoa a contactar;
b) Identificacdo da entidade exploradora da unidade:
Nome ou denominacéo social completos;
Endereco da sede;
Telefone, fax e indicacdo da pessoa a contactar;
Numero de estabelecimentos que detém, referindo as respectivas areas de venda, nimero de trabalhadores e ano
de abertura;
c) Caracteristicas da unidade comercial:
Insignia/designacéo;

NUmero de pisos;
Area de venda continua;
Areas de armazéns, de servicos de apoio e de escritorios;
Ramo de actividade e respectivo ramo de comércio exercido;
Prazo previsivel de construcdo e de abertura ao publico;
Namero de postos de trabalho estimados;

d) Descricdo da concorréncia comercial existente na area de influéncia, especificando as caracteristicas dos
estabelecimentos quanto a 4&rea de venda, insignias, ramo de comércio e métodos de venda;
e) Descricdo da politica de aprovisionamento (fontes de abastecimento e relagbes contratuais com o0s
fornecedores), particularizada por informacéo sobre fornecimentos da producéo e pela identificacdo de eventuais
ligacbes a centrais de compras nacionais ou internacionais, prazos de pagamento praticados;

f) Definicéo da area de influéncia da unidade e justificacéo;
g) Fundamentacdo de que sdo cumpridos os critérios definidos no n.° 2 do artigo 8.°, apresentando de forma
discriminada as bases de calculo dos mesmos;

h) Fundamentagdo de que a instalacdo/modificacdo da unidade satisfaz os critérios constantes do n.° 1 do artigo
8.0

ANEXO IV

Elementos que devem acompanhar o pedido de parecer a comissdo de coordenag&o regional, conforme previsto
no artigo 14.°:

a) Documento comprovativo da legitimidade do requerente;
b) Superficie total do terreno, areas de implantacdo, de construcdo e de venda, volumetria dos edificios,
implantacdo e destino dos edificios, cércea e nimero de pisos acima e abaixo da cota de soleira para cada
edificio e zonas, devidamente dimensionadas, destinadas a acessos e estacionamento de veiculos, incluindo, se
for caso disso, areas de estacionamento em edificios;
c) Planta de localizagdo & escala de  1:25000, com  delimitagdo do  terreno;
d) Planta de sintese, & escala de 1:1000 ou de 1:2000, indicando, nomeadamente, a modelacdo proposta para o
terreno, estrutura viaria e suas relacdes com o exterior, implantacdo e destino dos edificios a construir, com a
indicacdo de cérceas e nimeros de pisos acima e abaixo da cota de soleira e delimitacdo das areas destinadas a
estacionar;

e) Extracto da carta de reserva agricola abrangendo os solos que se pretendem utilizar ou, quando nao exista,
parecer da direccdo regional de agricultura quanto a capacidade de uso dos solos, se se tratar de edificios a
construir de novo;
f) Extracto da carta da Reserva Ecoldgica Nacional ou, quando esta ndo exista, parecer da direcgao regional do
ambiente e recursos naturais competente, nos termos do Decreto-Lei n.° 93/90, de 19 de Margo;
g) Planta de condicionantes, a escala de 1:5000, assinalando as serviddes e restricdes de utilidade publica que
incidem sobre 0 terreno objecto da intervencdo;
h) Justificacdo da conformidade da proposta de localizacdo da unidade comercial com o plano director municipal
e com as normas e principios de ordenamento contidos em normas provisorias ou medidas preventivas, quando
existem;

i) Calendarizacdo da construcdo e da entrada em funcionamento do empreendimento;
j) Estudo de trafego justificativo das opcgOes apresentadas quanto a acessos e estacionamento;
I) Estudo de circulagdo e estacionamento na area envolvente, o qual englobara as principais vias de acesso e
atravessamento;

m) Quaisquer outros elementos que o requerente julgue de interesse para melhor esclarecimento do pedido.
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4.2. Decreto de lei n°339/85, de 21 de Agosto
Fonte: http://www.igf.min-

financas.pt/inflegal/bd _igf/bd legis geral/Leqg geral docs/DL 339 85.htm

Ministério do Comércio e Turismo
Decreto-Lei n.° 339/85
de 21 de Agosto

Considerando a necessidade de estabelecer a classificacdo de varios agente econdmicos
intervenientes na actividade comercial;
Considerando ainda a necessidade de fixar os mecanismos de controle das inibi¢cdes do exercicio da
actividade comercial determinados nos termos da legislagéo em vigor:
O Governo decreta, nos termos da alinea a) do n.° 1 do artigo 201.° da Constitui¢do, o seguinte:

Artigo 1.° - 1 - Para efeitos de aplicagdo das disposicdes legais relativas ao exercicio do comércio,
sao consideradas as seguintes actividades:

a) De comércio por grosso. - Entende-se que exerce a actividade de comércio por grosso toda a
pessoa fisica ou colectiva que, a titulo habitual e profissional, compra mercadorias em seu proprio
nome e por sua conta e as revende, quer a outros comerciantes, grossistas ou retalhistas, quer a
transformadores, quer ainda a utilizadores profissionais ou grandes utilizadores;
b) De comércio a retalho. - Entende-se que exerce a actividade de comércio a retalho toda a pessoa
fisica ou colectiva que, a titulo habitual e profissional, compra mercadorias em seu proprio nome e por
sua propria conta e as revende directamente ao consumidor final.

2 - A actividade do comércio por grosso pode ser exercida pelos seguintes agentes:

a) Exportador. - O que vende directamente para o mercado externo produtos de origem nacional ou
nacionalizada;

b) Importador. - O que adquire directamente nos mercados externos os produtos destinados a serem
comercializados no territério nacional ou para ulterior reexportacao;
c) Grossista. - O que adquire no mercado interno produtos nacionais ou estrangeiros e 0s
comercialize por grosso no mercado interno.

3 - A actividade de comércio a retalho pode ser exercida pelos seguintes agentes:

a) Retalhista. - O que exerce aquele comércio de forma sedentéria, em estabelecimentos, lojas ou

instalacdes fixas ao solo de maneira estavel em mercados cobertos;
b) Vendedor ambulante. - O que exerce aquele comércio de forma ndo sedentaria, pelos lugares do
seu transito ou em zonas que Ihe sejam especialmente destinadas;

c¢) Feirante. - O que exerce aguele comércio de forma ndo sedentaria em mercados descobertos ou
em instalacdes nédo fixas ao solo de maneira estavel em mercados cobertos.

4 - Considera-se incluida na modalidade de retalhista a exportagdo de venda automatica e de venda
ao consumidor final através de catdlogo, por correspondéncia ou ao domicilio.
5 - Entende-se que exerce a actividade de agente de comércio toda a pessoa fisica ou colectiva que,
ndo se integrando em qualquer das categorias anteriormente definidas mas possuindo organizacdo
comercial, pratica, a titulo habitual e profissional, actos de comércio.

Art. 2.° A classificacdo de produtos a comercializar pelas pessoas fisicas ou colectivas que exercam
as actividade indicadas no artigo anterior deve corresponder a classificagdo das actividades
econdmicas (CAE) a seis digitos.

Art. 3.° Sdo condi¢cfes para a obtencdo do cartdo de identificagdo de empresario individual que se
proponha exercer uma actividade comercial, a emitir pelo Registo Nacional de Pessoas Colectivas:
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a) Ter capacidade comercial nos termos da legislacdo comercial;
b) Nao estar inibido do exercicio do comércio por faléncia ou insolvéncia, nos termos da lei
processual civil;

¢) N&o estar inibido do exercicio do comércio por sentenca penal transitada em julgado ou por
decisao proferida em processo de contra-ordenacao, nos termos e limites que estas determinarem;
d) Ter como habilitacbes minimas a escolaridade obrigatdria, de acordo com a idade do requerente.

Art. 4° - 1 - E condicdo para a inscricdo da pessoa colectiva no registo Nacional de Pessoas
Colectivas, quando exerca uma actividade comercial, o preenchimento, por parte das pessoas
singulares que a podem obrigar, de todos o0s requisitos exigidos no artigo anterior.
2 - A alteracdo do elenco das pessoas singulares que podem obrigar a pessoa colectiva que exerca
uma actividade comercial implica actualizacdo da inscricdo desta no Registo Nacional de Pessoas
Colectivas.

Art. 5.° - 1 - As decisbes que imponham a interdicdo do exercicio da actividade comercial serdo
notificadas ao Registo Nacional de Pessoas Colectivas e a Direccdo-Geral de Inspeccao Econémica,
sendo interditada a inscri¢cdo dos candidatos ou promovida a apreenséo do correspondente cartdo de
identificacdo de pessoa colectiva ou empresario individual, consoante o0s casos.
2 - A Direccao-Geral de Inspeccdo Econdmica pode solicitar ao Registo Nacional de Pessoas
Colectivas fotocOpia autenticada ou microfime do pedido do cartdo de identificacdo de pessoa
colectiva ou de empresério individual sempre que suspeite terem sido prestadas falsas declaracdes
para obtencao do mesmo.
3 - A Direccao-Geral de Inspec¢do Econdmica promoverd o procedimento criminal adequado sempre
gue verifique o exercicio da actividade comercial em infraccdo ao disposto no artigo 97.° do Cédigo
Penal ou no artigo 12.° do Decreto-Lei n.° 28/84, de 20 de Janeiro.

Art. 6.° Os pedidos de cartdo de identificagdo de empresario individual ou de pessoa colectiva
poderdo ser apresentados nas respectivas associacdes comerciais, que promoverdo a sua entrega
no Registo Nacional de Pessoas Colectivas.

Visto e aprovado em Conselho de Ministros de 18 de Julho de 1985. - Méario Soares - Rui Manuel
Parente Chancerelle de Machete - Mario Ferreira Bastos Raposo - Joaquim Martins Ferreira do
Amaral.

Promulgado em 8 de Agosto de 1985.
Publique-se.

6] Presidente da Republica, ANTONIO RAMALHO EANES.
Referendado em 12 de Agosto de 1985.

O Primeiro-Ministro, Mario Soares.
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4.3. Ficha técnica: insignia Makro
Pertence ao grupo Metro, presente em 30 paises. Em Portugal desde 1989.
Volume de negocio: 400 milhGes de Euros
Quota de mercado: 21%
Numero de empregados: 1500
Parque: 11 lojas com certificagdo HACCP
Marca préprias: HORECA Select, Rioba, H-Line Fine Food, Fine Dreamin, Aro, Fairline,
Sigma, Sabores Lusitanos, Tarrington-House, Biloxxi, L Lambertazzi, Authentic, Tailor &
Son, TerraDena, Watson,, Alaska, Monte Baixo, Don Pablo, Charles House, Fjorowka, Lion
Heart.
Servicos: entrega a porta dos profissionais
Visdo: A Makro Cash & Carry é enfocada na oferta de solucdes B2B (de profissional
para profissional) para os nossos clientes. Ndo sendo apenas um fornecedor de mercadorias
mas também de solucBes de negdcio que incluem pacotes de servicos, formacdo e
cooperacOes capazes de tornar os seus clientes ainda mais fortes. Quer ser o incontestado
fornecedor nimero um para hotéis, restaurantes, caterers, cantinas, comerciantes, companhias
de servicos e escritorios, e serem percebidos como tal pelos seus clientes. Ser PARCEIRO de
negdcio dos seus clientes.
Objectivo: oferecer valor acrescentado aos seus clientes e uma excelente relacdo
qualidade/preco. Distribuidor por exceléncia das marcas lideres de fabricante no entanto a
mudanga de comportamento dos clientes profissionais mostra que existe uma valorizacdo das
marcas proprias Makro.

Estratégia assenta em 4 Pilares:

. Exceléncia na relagdo com o Cliente,
. Exceléncia Operacional,

. Exceléncia nas Compras,

. Exceléncia Logistica

Factores de diferenciacdo: ampla linha mercadologica, capaz de satisfazer todas as
necessidades dos seus clientes num espago Unico (produtos alimentares e ndo alimentares),
grande gama de marcas proprias, optimizacdo da internacionalizacdo do grupo com

negociacdo de produtos a escala e oferta alargada.
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4.4. Codigo de Boas pratica desenvolvido entre a Associacdo Portuguesa de
Empresas de Distribuicdo (APED) e a Confederacdo Empresarial de Portugal
(CIP)

i
5

P

CZZ%

.

CONFEDERACAO DA INDUSTRIA PORTUGUESA (i ,

~

ASSOCIACAO PORTUGUESA DE EMPRESAS DE -~
DISTRIBUICAO

CODIGO DE BOAS PRATICAS COMERCIAIS

CONSIDERANDO as transformacdes estruturais e a evolugéo que os sectores de
actividade econémica ligados aos predutos de grande consumo e respectivos
mercados, tém sofrido nos ultimos anos;

CONSTATANDO os importantes processos de modificagdo do tecido empresarial
entretanto ocorridos e que, um novo quadro de adequado relacionamento
comercial, entre a producdo e a distribuicdo, muito poderd contribuir para o
desejavel equilibrio entre os dois sectores;

RECONHECENDQ que esta nova conjuntura tem gerado alguma incompreensio
entre os dois sectores que urge eliminar através de um relacionamento aberto,
saudavel e positivo;

ADMITINDO que esta situagio pos a descoberto a necessidade de abrir uma via
de dialogo entre ambas as partes com o objectivo de estabelecer um acordo que
permita a industriais e distribuidores auto-regulamentar os principios e regras
fundamentais das suas relagdes comerciais; :

PROPOEM-SE ambas as partes recomendar aos seus respectivos associados, que
no seu trato comercial e sem prejuizo da sua autonomia e liberdade contratual,
observem os principios, regras e procedimentos a seguir enunciados.
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I- PRINCIPIOS GERAIS

1. PRINCIPIO DA TRANSPARENCIA o i

As empresas colocardo a disposi¢de dos seus potenciais parceiros comerciais um
documento onde constem as suas condigdes basicas de negociagdo que servirdo de
ponto de partida para o desenrolar das negociages e que serdo validas por um
periodo determinade de vigéncia. As condigfes acordadas deverdo ser
formalizadas, delimitando o seu &mbito e cumpridas integralmente pelas partes
subscritoras.

2. PRINCIPIO DA NAO DISCRIMINACAO

As empresas comprometem-se a oferecer as mesmas condigBes de partida para a
negociagdo, de produtos ou servigos iguais ou em condigies de compra e de
prestacdo equivalentes, para todos os seus clientes classificados dentro da mesma
tipologia, canal ou dimensio.

3. PRINCIPIO DA RECIPROCIDADE

As empresas deverdo basear as suas negociagfes e acordos na existéncia de
contrapartidas efectivas e proporcionais decorrentes das suas transacgoes
comerciais de fornecimento de produtos ou de prestagdo de servigos.

4. PRINCIPIO DA MAXIMIZACAO DO VALOR

As empresas cooperardo no sentido de proporcionarem um maior beneficio ao
consumidor quer através da partilha de informagdo quer por outros meios que
contribuam para assegurar a maior eficacia possivel a cadeia logistica.

5. PRINCIPIO DO CUMPRIMENTO DO ACORDADO .

As empresas comprometem-se, dentro dos limites da hoa-fé negocial, a cumprir
pontual e integralmente os acordos celebrados e as eventuais alteracles
supervenientes que, por acordo, deles possam decorrer.
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Durante o perfodo de vigéncia daqueles acordos, as empresas podem aceitar ou

declinar qualquer propesta de alteragdo das condigies contratadas sem prejuizo 7~
iy

=

do cumprimento da matéria inicialmente contratada e do exercicio da sua ”

autonomia e liberdade contratual.

H - REGRAS E PROCEDIMENTQOS

Com o objectivo de proporcionar a maxima transparéncia e eficacia aos acordos
comerciais bem come facilitar a interpretacio e execugdo pratica do espirito e da
letra dos principios estabelecidos neste Cédigo, as partes aceitam recomendar aos
seus associados, a adopgdo das seguintes regras e procedimentos:

1. DAS NEGOCIACOES E VIGENCIA DOS CONTRATOS

1.1. As reunides de negociagdo previamente agendadas, devem respeitar os
horarios previstos e decorrer num clima de cooperagdo que permita a ambas as
partes atingir os seus objectivos negociais especificos, mas tendo sempre em
vista que o maior beneficio, através da redugdo de custos, seja assegurado ao
consumidor.

1.2. No inicio das negociagdes, as partes disponibilizarie toda a dociimentagio de
suporte negocial, tal como cléusulas e condigdes de pregos, descontos e
respectivas contrapartidas, que possam permitir a qualquer das partes conhecer
a previsao global dos encargos e respectivos proveitos esperados.

1.3. As partes aceitam, para salvaguarda de wm saudéavel clima nas relagbes
comerciais, abster-se de apresentar e negociar, em qualquer momento, condigGes
pecuniirias de natureza aleatéria, arbitraria ou de implicagBes imprevisiveis e
que nfo configurem os Principios da Reciprocidade e do Cumprimento do
Acordado, excepto se resultarem de acordo expresso entre as partes.

Na auséncia de acordo nfo poderd ser prejudicada a relagdo comercial
inicialmente negociada.

] ’//7
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1.4. Apés a conclusdo das negociacBes, e na observancia do Principio do
Cumprimento do Acordado, sé por miituo acordo, poderdo ocorrer alteracbes as
condicdes estabelecidas ou introduzidas novas condigbes. ‘

1.5. Todos os contratos devem inserir claramente a data de inicio e fim do
mesmo. No caso de constar que a data de fim seja «até a proxima negociacéo ou
até que alguma das partes o denuncie» deve ser negociado e inserido no contrato
um prazo de curto pré-aviso.

1.6. As condicdes de transferéncia de propriedade de insignias ou marcas dentro
do mesmo grupo de empresas deverdo acautelar o cumprimento dos contratos
validamente celebrades que se encontrem em vigor, sem prejuizo da sua
modificagdo ou resolugdo por acordo entre as partes ou nos termos da lei.

2. DA LOGISTICA

2.1. A fixacdo das condigdes de entrega e de embalagem das mercadorias e a
respectiva programacdo dos horarios de recepgio, tendo em vista a maximizagéo
da eficiéncia da fileira, bem como as sancbes aplicaveis ao seu incumprimento,
deverdo ser objecto de acordo entre as partes.

2.2. As empresas deverdo definir pormenorizadamente as condigfes contratuais
por demora na entrega das mercadorias ou na descarga das mesmas, baseando-se
em critérios equitativos de atribuigdo de responsabilidade.

2.3. As condicBes respeitantes a novos servigos e as devolugdes de mercadorias
serdo objecto de acordo disecriminado entre as partes gue, neste Ultimo caso,
devera tomar em consideracéio o apuramento de responsabilidades.

2.4. A politica de stocks do distribuidor é da sua exclusiva responsabilidade e
competéncia mas respeitara o acordo em matéria de ocupagio de lineares para os
produtos que tenham sido objecto de negociagao.

T
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2.5. Os repositores configurando ou ndo a sua situag@o uma relagao de trabatho
com o fornecedor ou com qualguer outra entidade, deverdio respeitar os

regulamentos internos do distribuidor o qual deverd também reconhecer o seu

estatuto e facultar-lhes condigies condignas para execugdo das tarefas que lhes

forem atribuidas pelo fornecedor.

3. DOS PRAZOS DE PAGAMENTO E SEU CUMPRIMENTO

Entendem as partes que o prazo de pagamento é uma das muitas variantes
negociais que deve continuar a ser livremente negociada entre as partes.
Consideram, contudo, que convird esclarecer os seguintes aspectos:

3.1. Como prazo de pagamento deve entender-se o némero de dias concedidos
para cumprimento efectivo do pagamento.

3.2. Se as empresas tiverem dias cerfos de pagamento, devem os mesmos ser
acordados entre os interessados.

3.3. O prazo de pagamento deve ser pontualmente cumprido e comega a contar a
partir da data de entrega efectiva das mercadorias, quando acompanhadas pela
respectiva factura no ponto de venda do distribuidor ou no seu entreposto,
confirmada pelo respectivo documento de recepgao.

3.4, As tabelas de precos devem contemplar os diferentes tipos de clientes em
funcdo do seu volume de compras, assim como os descontos de factura deverdo
contemplar a dimensao dos clientes.

3.5. As empresas deverdo definir claramente um perfodo razoavel de pré-aviso de
alteracgfio das tabelas de pregos.

3.6. Devem ser expressa e claramente especificados, entre as empresas, todos os
descontos a aplicar decorrentes do volume de compras ou de qualquer outro
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N

requisito comercial, bem como a sua forma de caleulo, condigdes de cumprimento
e de liquidaco, tipo de desconto e Ambito de aplicacio. -

3.7. As davidas que incidam sobre a correcgdo das facturas deverdo ser
comunicadas aos respectivos fornecedores e resolvidas antes da data prevista
para o seu vencimento apdés o qual, na falta de pagamento, por culpa nfo
imputavel aos fornecedores, comegardo a contar jurcs de mora. Em qualquer
caso, as davidas parcelares sobre facturas determinadas nao justificardo atraso
no pagamento das restantes.

4. DO APOIO A MARCA

4.1. As_empresas produtoras e distribuidoras, face a actual importancia da
marca, deverdo cooperar no sentido de Ihes prestar um apoio efectivo em termos
de politica comercial, posicionamento estratégico e exposi¢ao no ponto de venda.

[T - COMISSAO PERMANENTE DE AVALIACAO E
ACOMPANHAMENTO

1. £ criada uma Comissfo Pérmanente de Avaliagie e Acompanhamento
constituida por dois representantes de cada parte subscritora e por uma
personalidade independente, escolbida por acordo entre as partes, que
presidirad a Comiss?o.

A Comissdo devera estar constituida num prazo méximo de guarenta e
cinco dias apods a assinatura do Codigo.

2. A Comisséo tera por atribuigdes:
2.1. Avaliar e acompanhar a aplicagio do Codigo;

2.2. Propor as partes subscritoras as alteracgdes ao clausulado do Cédigo que
considere necessarias;

2.3. Emitir interpretacdes sobre a aplicacdo genérica do Codigo e recomendagdes
sobre a sua aplicagfio préatica.
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3. As interpretacdes e recomendacies emitidas pela Comissdo serdo comunicadas
4s partes subscritoras que se encarregardo de as divulgar a todos os interessados.

4. A Comissao funcionara de acordo com um regulamento que serad elaborado no
prazo de trinta dias ap6és a sua constituigio e aprovado nos quinze dias
subsequentes, pelas partes subscritoras.

5. A Comissfio reunird regularmente de dois em dois meses e sempre que
convocada por dois ou mais dos seus membros.

IV - CONSIDERACOES FINAIS

1. As partes subscritoras comprometem-se a divulgar e incentivar a aplicagao do
presente Cédigo pelos respectivos associados;

2. O presente Codigo vigorard a partir da data da sua assinatura e tera uma
duragdo ilimitada até a sua dentincia por qualquer das partes.

Lisboa, 17 de Julho de 1997

Confederagdo da Industria Associacio Portuguesa de Empresa de
_Portuguesa Distribuigdo
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