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“Individuos e empresas estdo a adotar a revolucdo digital. As redes sociais e dispositivos
digitais estdo a ser usados para envolver o governo, empresas, sociedade civil bem como
amigos e familiares. As pessoas estdo a usar ferramentas interativas méveis para determinar
em quem confiar, para onde ir e 0 que comprar. Ao mesmo tempo, as empresas estdo a
realizar as suas transformacoes digitais, repensando o que os clientes valorizam mais e a
criar modelos operacionais que aproveitam o que hd de novo e lhes possibilita a
diferenciacdo competitiva. O desafio para as empresas é tdo rapido e tdo longo como a
transformacdo digital” (Saul J. Berman e Bell Ragna, Vice Presidente e Responsavel
Estratégica da IBM).
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JIT —Just In Time
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PME’s- Pequenas e médias empresas

PIB — Produto Interno Bruto
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Sumario

O presente trabalho de mestrado consiste na elaboracdo de um projeto empresa e tem como
objetivo central a definicdo de uma ou mais estratégias que possam vir a ser aplicadas na

Moteespa, antecipando um futuro que se adivinha.

A empresa em questdo, esta presente no nosso mercado em varios canais de distribuigcdo, ndo
deixando no entanto, de ser um retalhista por exceléncia, especializado numa area de

negocios, com um lema bem definido “temos tudo para o seu escritdrio”.

No entanto, os tempos mudam, vérios fatores convergem em simultaneo, obrigando ao
reposicionamento da estratégia inicial, da maior empresa de retalno em Portugal de papelaria

e material de escritério.

A desaceleracdo da economia no nosso pais e na Europa, a diminuicdo do tecido empresarial,
a mudanca de habitos de compra dos Portugueses, a euforia da sustentabilidade, a copia de
algumas das nossas especializa¢fes por parte das grandes superficies, leva-nos a ter que reagir

rapidamente.

O futuro passarad pela transformacdo de um puro operador de retalho especializado focado
num target muito especifico, o cliente profissional, num retalhista Omni-Channel, presente em
todos os canais de distribuicdo, pela oferta sustentavel e alargada nos servicos, pela aposta em
novas gamas de produtos que permitam fidelizar os clientes existentes e alargar horizontes na

conquista de novos targets.

Palavras-Chave:

Canais de Distribuicéo

Retalhista Omni-Channel

Servigos
e Gama
JEL Classification System L81, L84
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Abstract

This master thesis consists in the development of a company project and has as its central
objective the definition of one or more strategies that can be applied in Moteespa, anticipating

the near future.

The company is present at our market in several distribution channels, but it is still a retailer
by excellence, specialized in one business area, with the slogan “We have everything for your

office”.

However, time is changing and several factors converge simultaneously, forcing the
reposition of the initial strategy of the largest retail company in Portugal, namely, in

stationery and office supplies.

The slowdown of our economy and in Europe, the decrease of business activity, the change
of Portuguese buying habits, the sustainability euphoria, the copy of some of our

specializations by large surfaces, require/impose us to react quickly.

The future will be the transformation of a pure specialized retail operator focused in a very
specific target - the professional customer - in an Omni-Channel retailer, present in all
distribution channels, with a sustainable offer and extended services, investing in new product
ranges that will allows to create costumers loyalty and expand horizons to conquer new

targets.

Keywords:

e Distribution Channels
e Omni-Channel Retailer
e Services

e Assortement

JEL Classification System L81, L84
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1. Sumario Executivo

O ano de 2011 foi assinalado por um decréscimo acentuado da atividade econdémica nos
paises do sul da Europa com especial relevancia em Portugal, este fenGmeno originou uma
diminuicdo do rendimento disponivel dos Portugueses, 0 aumento da taxa de desemprego e
um éxodo de emigracdo de muita populacao, essencialmente populacao jovem. Este fendmeno
teve impactos significativos na distribuicdo Portuguesa, com um decréscimo na expansdo
prevista por algumas insignias, o fecho de algumas lojas e um impacto negativo nas vendas
principalmente em insignias de retalho especializado (-5,8% do volume de vendas
relativamente ao periodo homologo do ano anterior ) onde o produto vendavel ndo é um bem

essencial de primeira necessidade.

A exemplo do que acontece com as familias, também as empresas independentemente da sua
envergadura sofrem com todo este contexto econdmico, tendo fechado 33.758 empresas
durante o ano de 2011. Embora em simultdneo também tenham aberto muitas, a realidade é
que os valores do desemprego e da emigracdo mostram claramente um défice no emprego e

por consequéncia no poder de compra e no dinheiro disponivel.

A empresa que vamos abordar nesta tese de mestrado denomina-se Moteespa, insere-se no
denominado retalho especializado ou retalho ndo alimentar, € uma multinacional de origem
Americana, com uma historia de 25 anos de retalho, multicanal com presenca nos cincos
continentes, em 26 paises cujo core business assenta em quatro grandes éareas, Office
Supplies, Tecnologia, Mobiliario e Centro de Copias.

Em Portugal tem 35 lojas com cobertura nacional, uma forte implementac&o no retalho e nos

ultimos anos a apostar também em outros canais como o Advantage e Mid-Market.

A Moteespa tem lojas com cerca de 2000m2, fora dos grandes centros comerciais, com forte
posicionamento junto das areas industriais, inicialmente com uma gama direcionada para o
cliente profissional, mas ao longo dos anos a apostar cada vez mais no cliente particular

sobretudo através da forte aposta na tecnologia.

O contexto atual, a concorréncia, o decréscimo do volume de vendas, a necessidade de

reposicionamento e a procura de novos targets, elementos que constituem o seu atual
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problema, levou-nos a execucdo desta tese de mestrado que nos permitiu chegar a uma

conclusdo, a empresa tem que mudar de estratégia em Portugal para se manter competitiva.

A Moteespa, fruto do seu Know-how proveniente sobretudo da forte implantagdo em todo o
mundo, o poder de negociacdo, 0 desenvolvimento de novos produtos, a facilidade de
implementar ou desenvolver ferramentas ao nivel das TI, da sua condicdo de lider de
mercado, da maturidade dos seus quadros, tem condicGes para rapidamente se reposicionar e
proporcionar aos seus clientes experiéncias de compra que 0s cativem e se tornem um ativo

importante da empresa.

Apos a analise de varios autores que defendem diferentes tipos de estratégia, optamos pelo
Modelo de I.Ansoff, uma estratégia de diversificacdo assente na conquista de novos mercados
através do desenvolvimento dos canais existentes e na clara aposta de produtos e servi¢os

diferenciadores.

A aposta assenta sobretudo na transicdo do conceito Multi-Channel para Omni-Channel
através do uso e interacdo com as tecnologias existentes, aliadas a um CRM de exceléncia,

proporcionando e surpreendendo o cliente com experiéncias de compra marcantes.

A extensdo de gama, uma aposta clara no Long Tail, ir ao encontro das necessidades do
cliente e assumir um compromisso de servigco de exceléncia, atrair o cliente a loja através de
campanhas inovadoras em parceria com as marcas a precos competitivos, maior enfoque no
cliente particular e aposta clara nos servigos personalizados que possam marcar a

diferenciacéo perante a concorréncia.

Em sintese, trata-se de revitalizar a Moteespa e torna-la uma referéncia no conceito Omni-

Channel no seio do grupo e do mercado.
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2. Definigao do Contexto do problema

Mudanca, Mobilidade, Flexibilidade, Resiliéncia, Produtividade, Rentabilidade sdo os
adjetivos mais ouvidos e lidos nos ultimos anos no mundo do retalho. O mundo mudou e

continua a mudar consideravelmente, nenhum sector ficou imune a esta mudanca.

Se olharmos para tras, ainda esta presente na nossa memoria, 0s escritérios com maquinas de
escrever, montanhas de papéis, quadros com os memorandos expostos, cinzeiros com beatas,
secretarias individuais entre armarios e pastas de arquivos, desktop’s, monitores, impressoras

e destruidoras individuais.

Entretanto, as paredes que simbolizavam hierarquias, deram lugar ao open space socializando
assim o local de trabalho, dando lugar ndo sé a partilha de informacédo, mas também ja a uma

intencdo clara de redugéo de custos, otimizacéo de espagos e meios.

Estamos também a assistir a uma deslocalizacdo de tarefas para paises onde a mdo-de-obra é
mais acessivel ao nivel do custo, ao recurso a freelancers para tarefas especificas e uma clara
intencdo das organizagdes, principalmente multinacionais, de se afirmarem como empresas
green, com impacto direto no consumo de materiais até aqui considerados imprescindiveis no

escritorio.

De momento, estamos perante varios fendmenos que certamente irdo revolucionar tudo o que
temos visto até aqui: Home Office, onde o profissional desempenha regularmente parte das
suas tarefas profissionais em casa e apenas se desloca esporadicamente ao escritorio, com

grandes vantagens do ponto de vista social e financeiro para o funcionario e para a empresa.

Tem-se também verificado o fendmeno do Home Based, onde o funcionario executa as suas
funcBes em casa com material colocado a disposicdo pela empresa, mas sem qualquer ligagcdo

fisica ao nivel de espagco com a empresa.
Por ultimo outro dos modelos em voga é o Coworking, que se caracteriza por uma

infraestrutura que serve profissionais de varias empresas e freelancers em regime de aluguer

temporario.
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Pode parecer que ndo estamos preparados para estes modelos, mas quem diria que a internet,
o telemdvel, o Black Berry, o IPad, o Tablet, o0 Smart Phone seriam tdo importantes do ponto
de vista profissional neste momento?

Perante este contexto de mudanga, como serdo 0s nossos escritorios de futuro, terdo
secretarias? Serdo fisicos? Fardo arquivo? As maquinas se existirem, serdo alimentadas de que

energia?

As empresas que tém como seu cliente principal, o cliente profissional seja uma grande
empresa, PME’s, micro empresas ou profissionais liberais terdo se reinventar e que alterar a
sua estratégia. Por um lado terdo que se adaptar a esta nova realidade na perspetiva de oferta
de produtos e servigos, por outro procurar novos clientes, nos targets de mercado, produtos,

servigos e uma abordagem que Ihe permita ser competitiva em todos os canais.

3. Revisao da Literatura

Nas proximas paginas, apresentamos um conjunto de temas considerados fundamentais para a

abordagem que se pretende dar a este projeto.

Estamos perante uma mudanca radical do conceito escritdrio, a contencao de custos aliados
ao avanco da tecnologia e o0 mind set que se vai alterando, por um lado o trabalhador valoriza
cada vez mais a vida familiar e a otimizacdo do tempo, face ndo s6 a disponibilidade que
pretende para a familia mas também a uma emancipacdo da mulher que obriga a uma divisdo
de tarefas do casal, por outro lado o empregador vai encontrando formas de controlo que

permitem um trabalho a distancia com a mesma qualidade que o presencial.

Para sustentar esta argumentacdo consultamos varios artigos e estudos de revistas
referenciadas sobre esta tematica, procurando ndo so a sustentacdo do tema em questdo mas

também uma ajuda no sentido de definir a estratégia futura da Moteespa.
Segundo Paul (2009), os “Home Office” (escritorios em casa) sao cada vez mais, ndo uma

excecdo, mas sim a regra. Mais importante, pelo menos 15% dos trabalhadores nos EUA

passam pelo menos 1 dia por semana a trabalhar em casa, quer em teletrabalho quer apenas a
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fazer horas extra. E por isso que em algumas partes dos EUA o ndimero de escritorios em casa

duplicou na década passada.

Paralelamente os avangos na tecnologia tornam ainda mais facil trabalhar em casa.

O avanco da tecnologia (Videoconferéncia e Skype, por exemplo) permite uma partilha de
acesso a documentos, apresentacOes e em simultdneo quase a um controlo do avango ou
estado do trabalho que esta a ser elaborado pelo colaborador, o controlo presencial é neste

Momento em muitas profissdes um “tabu”.

Segundo Bolton (2009), os avangos na tecnologia devem oferecer novas oportunidades as
empresas de acrescentarem valor aos seus clientes criando desde logo uma vantagem que a

concorréncia dificilmente imitaria.

Também Rown (2009), defende que mesmo com a tecnologia a continuar a avancar e a
ficarmos mais automatizados, a melhor forma de melhorar a eficiéncia é através dos
colaboradores. "Se conseguir aumentar a eficiéncia dos seus colaboradores, aumentard a

produtividade do seu escritorio”

Estamos num mundo altamente competitivo, onde tudo o que é suscetivel de medir se mede,
com o objetivo claro de avaliar a performance e tomar medidas no sentido de fomentar os
indices de produtividade. O grau de aplicabilidade dessas medidas serd tdo mais facilitado
quanto maior for o percentual de custos varidveis na empresa, em funcdo disto a

transformac&o dos custos fixos em variaveis € um objetivo constante das organizacoes,

De acordo com Gunn (1996), a transformacdo dos custos fixos em variaveis € um fator que

contribui fortemente para o surgimento de um mundo virtual.

Os colaboradores estardo “virtualmente presentes” no escritorio enquanto estdo fisicamente
noutros locais, ligados através de computador, telecomunicando e com a mala do computador.
Outra vertente da organizacéo virtual é o desaparecimento dos tradicionais colaboradores em
full-time a favor dos trabalhadores temporarios, consultores, subcontratados, em Outsourcing,

part time, ao dia, suplementares ou periféricos.
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Quando falamos em pessoas, espacgos fisicos, tecnologia, repositdrios virtuais, afetamos
diretamente o consumo de todo o material de escritorio, com especial incidéncia no papel,
consumiveis, e outros. Todo este “economato” que era adquirido por um responsavel de
compras com base em forecasts e regra geral sem grande controlo individual, comeca a ser

adquirido e alocado a uma pessoa, um trabalhador, um centro de custo.

Segundo Robles (2009), esta transformacdo no mundo do escritério afeta diretamente as
empresas cujo core é a venda de produtos de material de escritdrio, estamos a viver o

paradigma da substituicdo do papel e material de arquivo pelo arquivo virtual.

O escritdrio eletrénico é a componente administrativa de uma organizacdo centralizada
virtualmente, onde os dados, informacdo e comunicagdes estdo sediados e sdo disseminados

através de varias formas de telecomunicacéo.

Por outro lado assistimos a uma reducdo drastica do espaco utilizado, estamos a assistir a
transformacdo do espago estatico para uma otimizacao e reutilizacdo do mesmo, mais uma
vez uma parcela de negdcio, mobiliario e produtos de decoracdo sofrem um revés com esta

realidade.

Um elemento de design de escritérios que muitos peritos preveem vir a ser muito comum séo
0s escritdrios partilhados. Os escritorios partilhados sdo excelentes para os que trabalham em
vendas, auditoria e recrutamento que podem passar a maior parte do tempo fora do escritério

e cuja necessidade de uma secretaria e espaco para reunides € improvavel.

De acordo com Macknight (1993), perante este cenario a empresa tera que forcosamente
alterar a sua estratégia, e adaptar-se a uma nova realidade, um mercado em declinio que afeta
diretamente os produtos que comercializa, mas em simultaneo uma oportunidade, € um
mundo que conhece, € 0 seu core, tera que rapidamente ir de encontro as necessidades desta
nova realidade.

Segundo Freire (2006), quando um dado segmento onde a empresa opera entra
inexoravelmente em declinio, deve ser ponderada a hipotese de eliminar os produtos ai

comercializados, qualquer que seja a posi¢cdo competitiva da empresa.
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3.1 Visao

A visdo, como o préprio nome indica € o caminho que a empresa tem que percorrer para
atingir os seus objetivos futuros. A visdo é a bussola orientadora do futuro da empresa, inspira
a definicdo da estratégia a seguir pela organizacdo, inspirando e alinhando também os seus

dirigentes, funcionarios e parceiros.

“A visdo de uma empresa traduz de uma forma abrangente, um conjunto de intengoes e
aspiracdes para o futuro, sem especificar como devem ser atingidas. Desta maneira, a visao
tem um papel especialmente motivador, procurando servir de inspiracdo para os elementos
da organizacdo tirarem o maximo partido das suas capacidades e alcancarem niveis mais

elevados de exceléncia profissional ” (Freire, 2006).

Segundo Freire (2006), "a explicagdo de uma visdo da geralmente origem a missdo da
empresa, declaracdo escrita que procura traduzir os ideais e orientacfes globais da

organizagdo para o futuro”

3.2 Missao

A missdo é a razdo da existéncia da empresa, a sua identidade. A empresa tem que ter bem
clarificado a sua missao porque é através dela que todos os seus stakeholder’s compreendem a

razdo de ser da sua existéncia, e 0 que a caracteriza.

Serd seguramente um trabalho arduo a definicdo da missdo de uma empresa, definir o seu
papel no mundo empresarial, dar uma imagem clara a todos os seus stakeholder’s daquilo que
¢ a razdo da sua existéncia requer muito trabalho, conhecimento e alinhamento de ideias.
"Definir a missdo de uma empresa € dificil, doloroso e arriscado, mas é sd assim que se
consegue estabelecer politicas, desenvolver estratégias, concentrar recursos e comegar a
trabalhar. E s6 assim que uma empresa pode ser administrada, visando um desempenho
6timo” (Drucker, 1980).
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A missdo deve ser a biblia da organizacdo para os seus funcionarios e s6 com a interiorizacdo
da mesma pode sair um produto ou servigo de qualidade que sera facilmente percebida pelos
clientes. Uma missdo mal difundida desvirtua por completo o objetivo da empresa. "Uma
missdo bem difundida desenvolve nos funcionarios um senso comum de oportunidade,
direcdo, significancia e realizacdo. Uma missdo bem explicita atua como uma mao invisivel
que guia os funcionarios para um trabalho independente, mas coletivo, na direcdo da

realizacé@o dos potenciais da empresa™ (Kotler, 2004).

“A criacdo de uma missdo visa, em ultima analise, difundir o espirito da empresa por todos

os seus membros e congregar esforcos para a prossecu¢do dos objetivos gerais” (Freire,

2006).

“A missdo consiste numa declaragdo escrita que traduz os ideais e orientagoes globais da

empresa” (Freire, 2006).

3.3 Estratégia

O tema desta tese sugere uma mudanca de estratégia mais ou menos profunda para que se
possam implementar as mudancgas necessarias ao desenvolvimento/envolvimento de toda a

organizacdo na mudanca de cultura que se pretende.

Segundo Freire (2006), “todas as empresas procuram alcancar o sucesso, na forma de
maiores vendas, resultados acrescidos ou cotagdes bolsistas mais elevadas.” A empresa em
guestdo, ndo foge a regra e nessa perspetiva procura encontrar um caminho que permita a sua
adaptabilidade ao presente e sustentabilidade no futuro. “Para esse efeito as empresas
procuram adotar estratégias que proporcionem aos seus clientes mais valor que a
concorréncia, aproveitando todas as potencialidades dos recursos a sua disposicéo” (Freire,
2006).

A palavra estratégia, vem do grego “startegos” e tem na sua génese uma componente

estritamente militar. Quando falamos de estratégia mesmo na componente militar, falamos de
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algo que vai para além da vitoria em batalhas, a isso chamamos tatica. A estratégia usa-se

para vencer uma guerra.

No entanto as empresas necessitam desta componente para que possam tragar 0 seu caminho e

fazer todo um planeamento necessario para a implementacdo da mesma.

A estratégia pode ser definida como um conjunto de agdes, metas, diretrizes fundamentais
para a organizacgdo e os planos de ac¢do acordados e alinhados com a organizagéo para que se

defina onde estamos e para onde queremos ir.

A gestdo estratégica € um conjunto de decisdes e acbes de gestdo que determinam o
desempenho a longo prazo de uma corporacédo. Ela inclui a sensibilidade ambiental (externa e
interna) a formulacdo da estratégia (planeamento estratégico ou de longo alcance), a

implementacao estratégica, avaliacdo e controle.

O estudo da gestdo estratégica enfatiza a monitorizacdo e avaliacdo de oportunidades e
ameacas externas assim como pontos fortes e fracos. A gestdo de politicas que originalmente
se apelidavam de negdcio estratégico incorporam temas como planeamento estratégico,

monitorizagdo ambiental e analise da industria.

Segundo Mintzberg (1987), a estratégia € necessaria para reduzir a incerteza, promover
consisténcia, definir uma organizacdo, ultrapassar a concorréncia, focar e envolver o0s
individuos que colaboram na empresa e para definir uma direcdo. A estratégia é a escolha do

caminho para a criacdo de valor.

3.3.1 Tipos e conceitos de Estrategia

O quadro que apresentamos de seguida faz referéncia a varios tipos e conceitos de estratégia
defendidos pelos autores mais conceituados nesta matéria. Com base nesta informacéo

definimos qual a estratégia que achamos mais adequada para implementar na Moteespa.
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Quadro 1 - Diferentes Conceitos de Estratégia

Autor Definicio Estratégica Palavra Chave  Classificacdo Descricio Principais conceitos
Aumento dos volumes Dumping;
para garanir custos Guarda Chuva;
Custos baixos e por Dominagéo;
= Estratégia, sob o ponto de vista consequéncia precos Recuperacao;
§ organizacional, é a formulacéo baixos Abandono
= |de um plano interado de L Melhoria:
£ objectivos, politicas e ac¢des Vantagem Diferenciago Au_m,ent_ar ou diminuir o Especializaco;
E da organizagdo, com vista a competitiva binomio Valor/prego Depuracio: Imitacio
§ alcancar o sucesso, isto é, a Nicho;
'§ criagao .d.e uma van:[ agem Simultaneamente custo EsDeC“aIZ??aO; Alta
competitiva sustentavel. o rentabilidade
Focalizagdo e elevado grau de
diferenciacéo
Concentracao Concentacao;
fo,; (integragz_?lo vertical ou Diversificacéo
8, . L. Crescimento . hgrlzon}al);
_ |Definem gestéo estratégica Diversificacdo (Core
% como sendo o conjunto de business; No Core
£ |accBes e decisdes de gestdo Velocidade business)
od |que determina o desempenho - Estabilidade de Pausa; Ndo mudar;
S Estabilidade
£ |daempresa a longo prazo resultados Resultados
= Mudanca ou saida do Turnaround; Venda/
2 Defensiva (Redutora) negécio Desinvestimento/
Faléncia/Liquidagao
Produtos j& lancados
Penetracao Fidelizacdo em mercado ja
. existente
S |A estratégia de negdcio € um . Produtos ja
2 |conjunto vasto de regras de Deservolvimento |1 VOVas marcas; NOVOs | eyitentes a serem
£ |decisio e linhas de orientag&o Areas de de mercado | Tercados; Destronar a | jancados em novos
é’ que definemo ambito do negdcio concorrencia mercados
g Efgscﬁ:leif_ directrizes de Desenvolvimento de |  Intensificagdo dos | Produtos novos em

produto

canais existentes

mercados existentes

Diversificacéo

Foco na comunicagéo

Novos mercados
€om novos produtos

Fonte : Adaptado da Tese, Dias,A,P (2009), Reposicionamento estratégico no retalho,

Aplicagéo a um caso de estudo.

A Moteespa, fruto do Know-how existente nos seus quadros, no apoio existente da casa mae

sob o ponto de vista quer financeiro, networking, desenvolvimento de produtos, e outros, tem

na nossa opinido a capacidade de evoluir para um patamar superior ao nivel da oferta e

penetracdo de mercado, considerando o estado atual da economia, que por um lado obriga a

uma retragcdo na compra mas por outro inibe muitos dos players existentes no mercado de
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acompanharem ou responderem a ac¢des devidamente orientadas numa perspetiva estratégica,

quer ao nivel do produto, mercado ou preco.

Na nossa perspetiva a estratégia de diversificacdo serd a estratégia a adotar pela Moteespa.
Num futuro préximo, urge conquistar mercado e fazer o reposicionamento estratégico atraves
da entrada de novos produtos e novos canais que permitam a fragilizacdo da concorréncia e
fidelizag&o de clientes.

Passamos a definir Estratégia de diversificagéo.

3.3.1.1 Estratégia de Diversificacao

Perante os factos e tendéncias atuais, pensamos que esta empresa terd que optar por uma
estratégia de diversificacdo, ndo s6 em relacdo ao produto, mas aos canais e ao
posicionamento estratégico. Urge a conquista de novos mercados e comercializacdo de novos
produtos e servicos.

Segundo Freire (1997), o processo de diversificacdo envolve a entrada em novas industrias
com uma natureza competitiva diferente do neg6cio base da empresa. As empresas
diversificam para capitalizar as suas competéncias centrais, aumentar o poder negocial,

partilhar custos, balancear recursos financeiros, manter o crescimento e/ou reduzir o risco.

Ainda segundo Freire (1997), existem seis razGes para as empresas diversificarem as suas
atividades:

e Capitalizar as suas competéncias centrais: explorar as fontes de vantagem competitiva
da empresa em mais de um negaocio.

e Aumentar o poder negocial: impor condi¢gdes menos favoraveis aos fornecedores ou
clientes da empresa ou limitar a atuacdo dos concorrentes em virtude da presenca em
mais de um negaocio.

e Partilhar custos: utilizar ativos tangiveis e intangiveis comuns como instalacfes fabris
ou patentes tecnoldgicas para atividades de mais de uma inddstria, alcangando
economias de escala.

e Balancear recursos financeiros: entrar em negocios com padrdes de fluxos de caixa

diferentes.
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e Manter o crescimento: entrar em novos negdcios de elevado potencial de crescimento
para compensar a estagnacdo do negocio base.
e Reduzir o risco: diminuir a variabilidade das receitas através da atuacdo em negdcios
contra ciclicos.
As modalidades de diversificacdo podem ser enquadradas de acordo com o uso da tecnologia

adotada e 0 uso de produtos ou servicos (Freire, 1997).

Na perspetiva de Ansoff (1997), a estratégia competitiva ird explicar o foco que a empresa
tem para ter sucesso nas suas areas estratégicas de negocio. Ainda em Ansoff (1977), defende
que o processo de reconhecimento de uma empresa pode ser conseguido analisando o binébmio

produto e mercado.

O posicionamento da empresa nestas duas componentes € um indicador do comportamento
da empresa no seu meio envolvente, 0 seu posicionamento presente e futuro permite a
percecdo do caminho que a empresa esta a tomar e ajudar na tomada de decisdo em relacdo ao

que se pretende em termos de estratégia.

Ainda segundo Ansoff (1977), é na estratégia de penetracdo de mercado que se observa a
direcdo que a empresa esta a tomar no que diz respeito a sua participacdo relativa em termos

de mercado e produto.

Na perspetiva do Desenvolvimento de Mercados, "a empresa procura novas oportunidades
para os seus produtos” (Ansoff, 1977, p. 92). O processo de criacdo de novos produtos,
fundamentado na missdo atual, para substituicdo dos produtos existentes, é caracteristica

principal do desenvolvimento de produtos.

Ansoff retrata a posi¢do que defende na matriz (matriz de Ansoff) que é considerada um dos
classicos da estratégia. Esta ferramenta é considerada essencial para quem pretende tomar

decisOes sobre a abordagem aos mercados, desenvolvimento de produtos e diversificacao.

Como podemos observar no quadro seguinte, a matriz divide esta abordagem em dois grandes

eixos, produtos e mercados.

Pagina 12



O despertar do Retalho Especializado, uma nova estratégial

Figura 1 — Matriz Ansoff

Matriz Produto X Mercado
ou Matriz de Ansoff

O

Novo

Diversificacao

@

Participacao Desenvolvimento
no mercado de produto

MERCADO

Novidade mercadoldgica

Atual

Atual PRODUTO OU SERVICO Novo

el Novidade tecnoldgica I o

crescente

Fonte: Igor Ansoff, Corporate strategy: an analytic approach to business policy for

growth and expansion, 1965

(1) Estratégia da penetracdo de mercados, o primeiro quadrante mostra um produto ja
existente num mercado ja existente. Esta estratégia é utilizada quando a empresa tem
uma penetracdo baixa e tem que fazer crescer as vendas, através da venda de mais
produtos aos clientes atuais ou ganhando quota de mercado a concorréncia.

(2) Estratégia de desenvolvimento de produtos, esta estratégia tem como objetivo o
desenvolvimento ou a aposta de um produto novo a um mercado ja existente onde a
empresa pretende uma maior participacdo. As empresas lancam produtos para
atingirem maiores vendas numa primeira analise, mas sdo varias as vantagens deste
tipo de acgdes, a reputacdo de um a empresa inovadora, a quota de mercado, a posi¢do
perante a concorréncia, 0 posicionamento, o alcance de outros targets. Esta estratégia
observa-se mais nas empresas tecnoldgicas, onde a inovagdo, € uma arma fortissima
de conquista de mercado.
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(3) Estratégia de desenvolvimento de mercados, esta estratégia tem como objetivo a
venda de um produto ou servico noutros mercados até entdo inexplorados pela
empresa. A exportacdo é um bom exemplo. As empresas utilizam esta estratégia
quando os seus mercados estdo saturados e ja possuem um estrutura e know-how
suficiente que Ihes permita arriscar noutros mercados ou segmentos.

(4) Estratégia de diversificacdo, esta estratégia implica uma aposta em produtos e

mercados novos para a empresa. Existem varios tipos de Diversificacéo:

Diversificacdo Vertical, ocorre quando a empresa se integra para diante, adquire um
cliente ou para trds quando adquire um fornecedor, em qualquer das situacdes pode

integrar esse mercado.

Diversificacdo Horizontal, ocorre quando a empresa adquire outra que opera no mesmo
target, ou opta por desenvolver produtos e servicos que embora operem no mesmo target
servem outro tipo de necessidades. A empresa aproveita o balan¢o da marca e otimiza o

seu portfélio de oferta.

Diversificacdo Concéntrica, ocorre quando a empresa adquire empresas ou entra noutros
mercados em que podem absorver sinergias ao nivel tecnoldgico, producéo, etc..mas com

uma panoplia de clientes, produtos ou servicos diferentes.

Diversificacdo Conglomerada, neste caso podemos assistir a compra de ativos por vezes
fora do core da empresa mas fundamentais do ponto de vista estratégico.

3.4 Canais de Distribuicéo

Podemos definir canais de distribuicdo como o conjunto de meios utilizados para fazer chegar

0 produto ou servigo do produtor ao consumidor/utilizador final. A empresa que utiliza o

canal deve contudo ter sempre uma visédo global de montante a jusante do processo, ou seja do

fabricante ao consumidor final. Raramente o produtor vende diretamente ao consumidor final,

séo normalmente os intermediarios que tém essa fungdo. Os canais de distribuicdo podem ser

longos ou curtos em fungdo dos intermediarios (fabricantes, armazenistas, grossistas,

retalhistas) existentes ao longo ao canal.
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Outra definicdo para canais de distribuicdo, todas as atividades para as quais o vendedor com
a finalidade de realizar o intercambio de mercadorias e servicos com o comprador, dirige 0s
seus esforgos para um mercado-alvo usando um ou mais meios (venda direta, mailing,
telemarketing, publicidade de acdo direta, venda por catdlogo, etc..) com o propoésito de
solicitar uma resposta, por telefone, carta, mail ou visita pessoal de cliente em potencial.
(Cobra, 2011).

Segundo outra perspetiva, Novais (2004) que cita Stern et al. (1996) “como um conjunto de
organizacOes interdependentes envolvidas no processo de tornar o produto ou servigo

disponivel para uso ou consumo ”.

O canal de distribuicdo em que a empresa decide operar tem implicacGes transversais a toda a
organizacdo ao nivel estratégico, sobretudo nos departamentos comercial, marketing,
financeiro e Supply Chain. A decisdo de optar por um canal mais longo ou mais curto esta
intrinsecamente ligada a maiores ou menores custos sobretudo de marketing e a um maior ou

menor controlo do processo.

3.4.1 Retalho

Na perspetiva de Kotler (2000), podemos definir o retalho como todas as atividades que
impliqguem venda de bens ou servigos a um consumidor final, o local, meio de pagamento ou
fisionomia do espaco ndo tem qualquer influéncia nesta definicé&o.

Ao definirmos retalho numa perspetiva de Marketing, para além dos quatro P’s (Product,

Price, People e Place) existem dois fatores fundamentais, o atendimento e a exposicao.

Os retalhistas tém ao longo dos anos evoluido de uma forma interessante fruto da exigéncia

do cliente, mas também da concorréncia que os obriga a inovar constantemente.

Sdo disso exemplo as agOes de marketing sob as mais variadas formas, reposicionamento,
alteracbes de gama, pricing ativo, constante inovacdo ao nivel dos layouts, formacgdo do
pessoal, alargamento de horarios de abertura. Na verdade tudo isto é o dia-a-dia dos

retalhistas, porém a realidade € que o crescimento de dois digitos que se verificava ha
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relativamente pouco tempo rapidamente se esta a transformar num decréscimo constante de

vendas e margem. Urge fazer algo que inverta esta situagéo.

Entre Janeiro de 2011 e Marco de 2012 foram encerradas 37 lojas da distribuicdo moderna em
Portugal, uma realidade claramente em contraciclo com a expansdo do sector nos altimos
anos. Das 37 lojas que encerraram portas, 21 pertenciam ao mercado ndo alimentar, revela a

Associacao Portuguesa de Empresas de Distribuicdo (APED).

Estes encerramentos contribuiram fortemente para a quebra de emprego que se registou em
2011, com menos 6.593 postos de trabalho, 4.222 dos quais na area alimentar e 2.371 na area
ndo alimentar. Em 2010, a realidade foi bem diferente, com a criagcdo de 5.195 empregos,
revela Ana Isabel Trigo Morais, diretora geral da APED, na Revismarket, Julho, (2012).

E esta a situacio do retalho atualmente e acreditamos que este sera s6 o principio de um ciclo

extremamente negativo que se avizinha no decorrer deste ano.

“Em termos de retalho, 2011 foi um ano inesquecivel para muitos operadores, grandes e
pequenos na Europa. Até mesmo os gigantes da Europa como o Carrefour, Grupo Metro ou a
Tesco ndo cresceram, apesar de uma campanha forte época de descontos na época festiva.
Por pais Portugal teve em Novembro a maior descida de vendas da zona Euro, ao contrario

de Malta que teve a maior subida” (Dieckmann, 2012).

Segundo Dawson (2009), uma caracteristica da "revolucdo retalho" nos Gltimos 20 anos tem
sido um forte aumento na internacionalizacéo do retalho. O retalho foi considerado por muito
tempo como o comércio "doméstico” sendo que a Unica atividade substantiva internacional de
retalhistas eram as suas atividades de sourcing. Historicamente, houve casos isolados de
tentativas de abertura de outras empresas fora do pais no entanto salvo raras excecdes 0

grande volume de negdcios das empresas retalhistas continuam a ser feitas no pais de origem.

De acordo com Malhotra, et al (2002), 0 “ Retalho no século 21 significa fazer neg6cios com
clientes nos seus termos. Trata-se de venda ndo s6 em lojas, mas também através da Web,
catalogos, call centers, interativo televisdo, e dispositivos mdveis. A preocupagdo precoce

sobre o rapido crescimento do retalho sem alternativas € dar lentamente lugar a uma
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compreensdo mais madura de como diferentes canais de retalho pode aumentar o valor em

condic¢des comerciais diferentes .

Segundo Hart et al, (2000), os retalhistas podem optar por desenvolver uma estratégia
“hibrida”, alternando ou por vezes comunicar em comum o0 mix da loja com a Internet em
itens de preco apelativo para atrair clientes a loja procurando assim, satisfazer a necessidade

do consumidor de ver, tocar e sentir os produtos.

Alternativamente, os retalhistas podem agregar valor as suas operacdes ja existentes usando o
Internet para alargar a sua gama de produtos tradicionais, ou por ligacdo com outros servigos
correlacionados, produtos, fornecedores e até mesmo retalhistas para oferecer o maximo

ponto one-stop-shop/collection.

Urge que os retalhistas consigam diferenciar, acrescentar valor, “para diferenciar as suas
ofertas de retalho, fidelizar os clientes e desenvolver uma vantagem competitiva sustentével,

os retalhistas tém que fornecer um excelente servico ao cliente “ (Grewal, et al 2007).

3.4.2 E-Business

Segundo Crespo de Carvalho (2010), podemos caracterizar o E-business como a
transformacéo e integracdo dos processos de uma organizacdo, gerando modelos de negocios
que aproveitam o potencial da Internet como suporte comum dos sistemas de informacéo.
Redefinir processos, automatizar procedimentos e gerar valor, acrescentando eficiéncia aos
sistemas empresariais e em simultaneo assumir um novo paradigma de gestdo empresarial é

sem ddvida percecionado como consequéncia/objetivo.

3.4.3 E-commerce

“O e-commerce ou comercio eletronico € uma estratégia mais simples de implementar no
processo organizacional da empresa e deve entender-se como um conceito mais especifico

que o e-business” Clegg (2001). O conceito de e-commerce traduz uma combinagdo entre o
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negocio tradicional e a automatizacédo trazida pela Internet que permite as empresas realizar
transacdes comerciais, entrega e venda de bens e servicos, de forma automatizada sobre um
protocolo de comunicacédo seguro e inovador (Dalera, 2004).

Acrescenta ainda o autor que “Todavia € frequente encontrar ainda o conceito de comércio
eletronico usado com um sentido mais amplo, correspondendo a nogdo de negdcio
eletrénico” Dalera (2004).

No entanto o grau de maturidade deste canal de distribuicdo ndo é igual em todos os paises.
Na verdade situacGes como o nivel de escolaridade, a cultura, o nivel de desenvolvimento do
pais, 0 avanco tecnologico, tém muita influéncia na penetracdo desta forma de negocio.
Segundo Casalé et al ( 2011), “nem todos os paises tém o mesmo nivel de penetracdo e-
commerce. Isto pode ser devido a influéncia de fatores culturais na confianga do consumidor

no que diz respeito a compras On-line”.

Segundo Fox et al (2008), inicialmente, o foco estava na venda de produtos duraveis, itens
ndo alimentares como livros, mas hoje qualquer produto pode ser comercializado. Nao é
portanto de estranhar que os grandes retalhistas tenham capitalizado este formato de venda.

O fato de poder constituir um poderoso indutor de trafego nas lojas fisicas, sendo critico do
lado das empresas ter a capacidade para medir esse efeito e perceber qual o valor de um
visitante ao seu site, computando tanto o valor que se materializa On-line, mas também e sem
duvida mais importante, dado o volume envolvido, o que se materializa nas lojas fisicas ou

em qualquer outro canal, Marketeer (29 Mar 2012).

Para além de todo um processo de compra, podemos verificar que o0 mundo virtual atua como
subterfigio de algumas pessoas muito preocupadas com o Status. Brengman et al (2011),
afirma que “no mundo virtual, as pessoas encontram-se livres para comprar os produtos que
sempre desejaram, mas que ndo podiam ter no mundo real. Restri¢cdes da vida real (como o
papel social, uma vida conservadora, corpo/aparéncia, restri¢des, etc..) estdo ausentes no
mundo virtual.” Zwass (2003) defende que servir o mercado e oferecer uma articulagdo da

cadeia de valor universal sdo valias de alto nivel do e-commerce.
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3.5 Tipos de Comércio Eletronico

3.5.1 B2B

Os negdcios B2B estdo frequentemente estruturados por intermédio de portais facilitadores de
encontros internos da empresa consigo prépria (instituicdo com colaboradores e colaboradores
consigo proéprios), facilitadores de encontros oferta-procura, e vice-versa, e, porque n&o,
facilitadores de encontros entre potenciais concorrentes. Estes portais podem ter diversas
formas, assumir diferentes estruturac@es e propostas e disponibilizar um conjunto de servicos
variado as empresas que 0s estruturam e/ou a eles queiram recorrer. As relagdes que se
estabelecem entre empresas também sdo variadas e estdo, na base, condicionadas a estrutura

dos proprios portais.

Consequentemente, identificam-se, de entre varios, trés grupos principais de portais B2B, a
saber:

» Portais para colaboradores (intranet) — sdo portais em que a empresa promove a
comunicacdo interna, i. e., para com os seus colaboradores e entre colaboradores, (Carvalho,
et al 2006).

* Portais para parceiros (extranet) — sdo portais em que se promovem as relagcdes entre
empresas (B2B) ou entre uma dada empresa e as empresas com quem ela pretende manter

relacdes (Carvalho, et al 2006).

* Portais de terceiros ou e-markeplaces — séo plataformas de intermediacdo que promovem a

unido de vérias organizagdes compradoras e vendedoras, (Carvalho, et al 2006).

3.5.2 B2C

Num portal Internet do tipo B2C (empresa ao cliente final), os retalhistas podem construir a
sua loja virtual , beneficiando da promocdo acrescida das marcas e, a0 mesmo tempo, obtendo
mais receitas junto dos consumidores que privilegiam a Internet. Com o desenvolvimento das

ferramentas da Internet, surgem novas formas de comercializar produtos. A loja virtual
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oferece ainda a op¢do de comeércio eletronico dirigido a negocios de qualquer dimenséo,

sejam pequenos, médios ou grandes negocios.

“As oportunidades de interagdo e de comunicagcdo com o cliente permitem, ndo obstante,
comecar a conhecer em detalhe as suas caracteristicas, preocupacdes e as variaveis a que da
mais importancia, o0 que, nas vias tradicionais, é praticamente impossivel ”, (Carvalho, et al
2006).

3.5.3 Portais

O termo portal € de uma abrangéncia extrema. Podemos estar a fazer referéncia a um simples
catalogo , a um motor de pesquisa ou uma plataforma de negociacdo, a realidade é que sera
sempre o0 ponto de partida para um possivel negécio. No contexto em que queremos inseri-lo,
fazemos referéncia ao portal enquanto ferramenta de comunicacao, plataforma de transacéo
de orcamentos, visualizacdo de propostas e veiculo de comunicagdo com um potencial cliente,

podemos dar como exemplo os: Portal Gov e E Constroi, entre outros.

Por outro lado e ja na sequéncia do negocio concretizado, podemos fazer referéncia a um
portal da intranet onde se realizam varias transacGes durante a vigéncia de um contrato, notas
de encomenda, faturas, notas de crédito, pedidos de cotagdo, notas de devolucdo, entre outros

documentos.

Modelos de Canal Eletrdnico

Existem varios modelos de negdcio eletrénico que podem ser implementados pelas empresas,
de acordo com a sua estratégia de relacionamento com os diferentes parceiros e/ou clientes.
Conforme se discrimina:

* Modelo de negociacdo — este modelo privilegia a relagdo direta entre o cliente e o

fornecedor, e permite negociar, por via eletronica, o preco, as condi¢des de aquisi¢do (data de

entrega, condicBes de pagamento), entre outros, (Carvalho, et al 2006).
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» Modelo de catalogo — trata-se de um modelo em que o fornecedor elabora um catalogo com
0s seus produtos e servicos e o coloca no mercado eletronico. Os compradores podem
consultar os produtos disponiveis nos catalogos dos fornecedores, estabelecendo comparacdes
e avaliando potenciais negdcios (Carvalho, et al 2006).

A elaboracdo destes catalogos sera tanto mais dificil quanto mais complexos forem os bens

e/ou servicos a transacionar (Carvalho, et al 2006).

A informacdo descritiva dos produtos devera ser detalhada e alvo de manutencdo frequente,

para que a qualidade se mantenha e a decisdo de compra se concretize, (Carvalho, et al 2006).

» Modelo de pedidos de cotacdo — Refere-se a um modelo em que o comprador coloca uma
consulta ao mercado ou seleciona potenciais fornecedores para o produto ou servico que
pretende adquirir. Os fornecedores, ao receberem os pedidos de cotacdo do potencial
comprador, respondem nos mesmos termos que o comprador definiu, normalmente preco, tipo
e data de entrega, e restantes condigdes comerciais. Este procedimento (caderno de encargos
On-line) facilita as comparacdes, especialmente em produtos dificeis de catalogar, (Carvalho,
et al 2006).

* Modelos de leildes — os leildes sdo uma das funcionalidades dos sistemas de compras
eletronicas. Neste cenario os leildes de venda sdo promovidos pelos fornecedores numa dada
guantidade e os possiveis compradores apresentam a sua proposta de compra, sendo a
proposta ganhadora a que apresenta o valor mais elevado. O leildo invertido também pode
acontecer, (Carvalho, et al 2006).

* Modelo de agregacdo — neste modelo, a iniciativa pode partir por exemplo de um
comprador, que tenta agregar o seu pedido de compra aos de outros compradores que tenham
feito pedidos do mesmo produto, formando um grupo e aumentando assim 0 seu poder
negocial. O mesmo pode acontecer com um fornecedor, que, ao agregar a sua oferta com os
demais fornecedores, pode satisfazer as solicitagbes do mercado para as quais, sozinho, néo

teria capacidade de resposta, (Carvalho, et al 2006).
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* Modelo de e-marketplace — este modelo permite que se transacione numa ldgica de
«muitos-para-muitos», verificando-se varios clientes e varios fornecedores e uma terceira
entidade, externa e intermedidria, que explora as solucdes, cobrando um valor de subscrigdo e

taxas aplicadas as transages, (Carvalho, et al 2006).

3.6 Multi-Channel

A mudanca de paradigma da compra, na sequéncia por um lado do desenvolvimento
tecnoldgico dos canais a distancia e por outro lado da confianca que se vai adquirindo nos
produtos, meios de pagamento, entre outras funcionalidades veio trazer aos retalhistas um
problema e em simultdneo uma oportunidade. Na sequéncia destas alteracdes, Stephanie et al
(2005) defendem que as mudancas no ambiente do retalho tém estimulado os retalhistas a
desenvolver estratégias que visem sincronizar varios canais complementares para atender um

mercado consumidor cada vez mais diversificado.

Os retalhistas tém uma oportunidade Unica de acrescentar valor, fruto do conhecimento que
ttm do seu cliente, adquirido através das estratégias de CRM. Nesta perspetiva,
Schoenbachler et al (2002), defende que o processo de decisdo e implementagdo de uma
estratégia multicanal poderia ser simplificado se do ponto de vista do negdcio se entender o
que leva os consumidores a um unico canal, a varios canais e quais 0s canais preferidos.
Acrescenta Berman et al (2004), que o retalho multicanal oferece sinergias, uma vez que pode
resultar numa base de clientes maior, acrescentar receitas e permitir uma maior participagao

no mercado.

Esta mudanca gerou competitividade entre os retalhistas e é salutar quando isso acontece, pois
é geralmente o cliente o principal beneficiado desta situacdo, Wallacea et al (2204) defende
qgue com um ambiente cada vez mais competitivo no retalho e a facilidade que os clientes
mudam muitas vezes reduzindo custos, a lealdade do cliente do retalho € um objetivo

importante para os comerciantes de todos os tipos.
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3.7 Omni-Channel

“Omni” provém do latim e quer dizer todos, logo Omni-Channel significa em termos préaticos
todos os canais.

O consumidor de hoje é um consumidor Multi-Canal. Na verdade, pesquisa e compra em
diversos canais, nas horas que mais Ihe convém, recebe onde quer, cruza informagdo em
ambientes fisicos e virtuais, sites, catdlogos, lojas, porta a porta e a oferta é o mais variada

possivel.

O retalho comeca a olhar para este consumidor como Unico, mas a satisfazer os seus pedidos
em cada canal. O conceito Omni-Channel é um passo a frente do Multi-Channel, a grande
diferenca é que o retalhista comeca a olhar para o cliente como um consumidor de uma
experiéncia e ndo de um produto, para que isso aconteca cabe ao retalhista a presenca e
integracdo de todos os canais, suportados por uma ferramenta de CRM transversal e com
todos os processos ao nivel da Supply Chain integrados. Para Bodhani, A. (2012), o E-
commerce transformou o retalho nos ultimos 15 anos, mas a ideia generalizada de que a
compra seria o fim da compra fisica ja foi suplantada por uma visdo mais alargada do que
sera o futuro shopping. Os desenvolvimentos recentes da tecnologia interativa permitem aos
retalhistas mais astutos explorar a ideia que as compras - off-line ndo séo uma proposicao e
que ha novas formas de envolver os clientes dentro das lojas. E nesta perspetiva que 0s
retalhistas vao ter de atuar, isto € prestar um servico com foco no cliente, e através do
conhecimento profundo dos seus habitos de compra de produtos e servi¢os. Na verdade trata-
se de aproveitar esse Know-how para desenvolver o formato de lojas e mix de oferta e na
criagdo de uma proposta de valor forte para as marcas com impacto direto no cliente. Outro
grande desafio passa pelo desenvolvimento/interligacdo dos seus sistemas de informacéo, da
sua Supply Chain, do Marketing e todo um mind set que obrigara a empresa a oferecer aos
seus clientes todo um atendimento e servigco uniforme em todos os canais. O cliente deixara

de se relacionar com uma loja e passa a relacionar-se com uma marca.
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Figura 2 - O que ¢ 0 Omni Channel?
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A figura acima pretende exemplificar graficamente o significado do Omni Channel, o
Retalhista deve conseguir interagir com o cliente a partir dos mais variados formatos, tais
como : Catélogos On-line, Redes Sociais, Tablets, Smartfones, consolas de Jogos, Blogs,

Lojas Fisicas, é na nossa opinido o futuro do retalhista.
Os Retalhistas que ndo consigam aproveitar todos estes pontos de contacto, supreender o

cliente e propocionar-lhe experiéncias de produtos e servicos inovadores dificilmente

sobreviverdo no médio prazo.
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4. Analise Externa do mercado

4.1 Envolvente Mediata

4.1.1 Envolvente Politica

O pais vive uma estabilidade politica, resultado de uma maioria absoluta no governo. Aspetos
como a continuidade governativa e o perfeito alinhamento com aqueles que séo os principios
e objetivos da Unido Europeia incentivam o investimento, considerando apenas a perspetiva

politica desta analise.

A politica econdmica esta muito dependente da situacdo econdmica do pais e do contexto
onde esté inserido, a Unido Europeia. Estamos perante uma crise financeira na Europa, fruto
de um endividamento exacerbado de alguns paises, com incidéncia acentuada nos paises do
Sul, gerando desconfianca nos mercados financeiros e por consequéncia a ndo abertura ao
crédito que se reflete no acesso das empresas e particulares ao crédito bancario. Este
fenémeno limita a implementacdo de uma politica financeira que ajude a manutencdo, o
acesso ao crédito, o surgimento de novos negécios e por consequéncia o fecho de algumas

unidades.

4.1.2 Envolvente EconOmica

Na vertente econOmica, Portugal apresenta de momento varios indicadores que nos
classificam como uma das economias mais frageis e vulnerdveis da Unido Europeia. As
expectativas criadas ao longo dos ultimos anos no que diz respeito ao crescimento econémico,
estabilizacdo do emprego, controlo das contas publicas e equilibrio da balangca comercial
goraram-se fruto da ineficécia interna e, em simultaneo, também devido a crise que varre a
Europa. O posicionamento de Portugal nos principais indicadores da Unido Europeia espelha

bem a fragilidade da nossa economia.

As previsOes apontadas por especialistas com alta credibilidade junto dos mercados e

investidores ndo sdo animadoras conforme se pode verificar no gréfico seguinte.
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Gréfico 1- Produto Interno Bruto
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No final do préximo ano a OCDE prevé que a Grécia, Portugal e Espanha teréio crescido -1,3%, -0,9% e -0,8%,
respetivamente. A Irlanda & terd descolado do grupo dos PIG e deverd crescer 2,1% em 2013.

Fonte: Diario Econdmico, Relatério OCDE (23Mar2012)

Segundo palavras do proprio primeiro ministro de Portugal Pedro Passos Coelho na
apresentacdo do orcamento de 2013 na Assembleia da Republica, o pais ird manter-se em

recessdo pelo menos até 2014.

Estas palavras associadas a conjuntura europeia e aos sinais que nos enviam os mercados
geram uma onda negativista que afeta sobretudo o consumo, principalmente no que se refere a

produtos ndo considerados bens de primeira necessidade.

O gréfico seguinte mostra-nos o défice orcamental. Segundo as estimativas da OCDE sera nao
de -3,5% conforme orcado pelo governo mas de -4,6%, mais um indicador que representa o

estado da economia portuguesa, neste caso as contas publicas.
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Grafico 2 - Défice Orgamental

Défice orcamental - Previs8es da OCDE
(valores em percentagem)
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Acima do que previu o Governo, a OCDE estima que o défice das contas plblicas portuguesas
seja de -4.6 por cento este ano e de -3.5 por cento no préximo

Fonte: Diario Econdmico, Relatério OCDE (23Mar2012)

Todos estes indicadores nos levam a crer que 0 cenario nos proximos anos nao sera animador,
mas como em todas as situa¢fes do mundo empresarial, a crise poderé ser uma oportunidade,
principalmente para quem estiver “mais enxuto” ao nivel do controlo de custos, mais

estruturado, e melhor posicionado.

4.1.3 Envolvente Social

De acordo com os relatorios do Eurostat, 2009, Portugal surge no topo da tabela dos paises da
Unido Europeia com maior disparidade no que diz respeito a reparticdo de rendimentos. Este
indicador espelha bem os desequilibrios sociais existentes, com tendéncia a agravar a
consequéncia da diminuicdo do poder de compra da classe média e do flagelo do desemprego.
Esse mesmo estudo mostra-nos que quanto melhor for a reparticdo de rendimentos, melhor

sera a situacdo economica e social do pais. Os paises nordicos sdo bom exemplo disso.

No entanto a situacdo de 2009 a 2011 agravou-se drasticamente devido ao flagelo do

desemprego, com influéncia direta no aumento do n° de familias a viver abaixo do limiar da
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pobreza, familias cujo nivel de vida de momento ndo permite a educacdo e O

acompanhamento que seria desejavel para os seus filhos.

A escassez de recursos financeiros acaba também por contagiar toda a envolvente cultural de
um pais com influéncia direta nos valores passados de geracdo em geracdo. Na verdade sem
dinheiro ndo ha publico, sem publico ndo ha espetaculos, com a agravante de esta ser uma das

areas de eleicao para cortes no orcamento.

Ao nivel da criminalidade o pais ainda é percebido como estavel e seguro, ndo deixando no
entanto de ser visivel um acréscimo notorio nos ultimos meses de assaltos ficando a ideia de
alguma incapacidade das forcas de seguranca publica para face a este flagelo. Estas situacdes
sdo noticiadas com frequéncia nos 6rgdos de comunicacdo social, tendo uma influéncia

negativa ao nivel do turismo.

O aumento de desemprego € um indicador normalmente associado a um aumento de

criminalidade e os préximos tempos serdo cruciais a este nivel.

A criminalidade e o descontentamento social serdo com certeza um cocktail explosivo que
ter4 que ser controlado sobre o risco de interferir diretamente na decisdo de investimento e

desenvolvimento empresarial.

Um pais seguro, sem contestacdo social serd& um fator relevante na decisdo de um

investimento a realizar.

O desemprego é um indicador da situacdo econémica do pais, 0 aumento da taxa de
desemprego estd normalmente indexada a um decréscimo da economia do pais, com as

consequéncias naturais de uma situagdo em que o poder de compra baixa.
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Gréfico 3 — Taxa de Desemprego
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A taxa de desemprego em Portugal vai continuar a bater recordes e atingird os 16,2 por cento em 2013,
naquela que é a previsdo mais pessimista até agora divulgada por uma institui¢do internacional

Fonte: Diario Econdmico, Relatério OCDE (23Mar2012)

O governo portugués previa a estagnacdo da taxa de desemprego no decorrer de 2012. Ao
contrario da previsdo do governo portugués, o percentual vai para além do previsto, a OCDE
prevé que Portugal atinja taxas de desemprego record em 2013, atualmente estamos com a
maior taxa de desemprego de sempre 14,9% e prevé-se que esse valor atinga os 16,2%

durante o ano de 2013.

"A consolidacdo or¢camental profunda, a desalavancagem da banca e a fraca procura externa
vao deixar a economia em recessao até meados de 2013", avanca o ‘Economic Outlook' da

OCDE, no capitulo dedicado a Portugal.

4.1.4 Envolvente Tecnoldgica

Ao nivel tecnoldgico Portugal esta a par do que de melhor se faz na Unido Europeia. Podemos
afirmar que ao nivel de equipamento e tecnologia de ponta, fruto da implantacdo de muitas
multinacionais em territorio Portugués com operacdes idénticas em todo o mundo, Portugal

estd bem apetrechado. Ao nivel da investigacdo, a Fundacdo Champalimaud é um bom
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exemplo de como se pode e deve usar a tecnologia como alavanca de desenvolvimento e

inovacao.

Ao nivel das tecnologias de informacdo, a presenca de distribuidores de praticamente todas as
marcas em Portugal, sdo prova evidente que temos um mercado apetecivel, consumidor e

conhecedor.

A Internet esta disseminada em praticamente todo o pais. Segundo o relatério do INE de
Outubro 2011, cerca de 60% da populacdo portuguesa utiliza a internet, isto €, cerca de 4 737
000 de utilizadores regulares. Ainda segundo a mesma fonte cerca de 24% das empresas
portuguesas fazem compras. Estes valores tém tido um crescimento exponencial nos Gltimos

anos, o que revela bem o indice de penetracdo da componente tecnoldgica no pais.

Para que Portugal mantenha e confirme a seu posicionamento ainda tem algum caminho a
percorrer. O desenvolvimento de mecanismos como: a fatura eletronica, reconhecimento de
documentos digitalizados, certificados digitais, disseminacdo das compras publicas
eletronicas, plataformas eletronicas internacionais, sdo passos importantes para elevar as
estruturas sociais e empresariais ao nivel da eficiéncia, produtividade e competéncia dos

paises com um aproveitamento das tecnologias acima da média

4.1.5 Envolvente Legal

O enquadramento legal da atividade onde a empresa se insere ndo tem qualquer restricdo que
impeca o objetivo deste projeto. A atividade esta bem regulada, monitorizada, com inspecdes

regulares e regulamentacéo atualizada.

Estamos num momento de viragem em relacéo a legislacdo laboral, a formacao, flexibilidade,
polivaléncia, e a falta de uma politica laboral justa e séria em muitos quadrantes do meio
empresarial portugués tem influenciado e contribuido para um nivel de produtividade inferior
ao que se pratica na Europa. No sector em que estamos inseridos a legislagédo laboral ndo € um
problema maior, embora ainda haja algo a fazer em relacdo a flexibilidade horéaria e ao

aligeiramento dos processos de rescisao.
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No que diz respeito as restricdes ao comercio, 0 governo Portugués orienta-se pelo que se faz
na Europa a este nivel, a regulamentacédo € clara, ao nivel dos horarios e os dias de abertura
sdo em funcdo da dimensdo e da localizacdo da superficie comercial. A monopolizacdo é
controlada pela Alta Autoridade para a Concorréncia dando garantias de algum equilibrio

neste mercado.

4.2 Envolvente Imediata

Para um conhecimento da realidade do negécio e alguns dos stakeholders que coabitam o
mesmo espago empresarial que a empresa Moteespa, vamos realizar uma analise da

envolvente mediata do projeto empresa.

A metodologia utilizada é a do modelo das cinco forcas de Porter que nos ira permitir uma

analise clara e estruturada da envolvente competitiva onde esta empresa se insere.

Figura 3 — Forcas competitivas de Porter
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Fonte: PORTER, M. How competitive forces shape strategy. Harvard Business Review, Mar/Apr,
1979.
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4.2.1 Poder negocial dos fornecedores

O poder negocial dos fornecedores depende do produto que comercializam e da sua dimenséo.
Quanto aos fornecedores nacionais de material de escritorio, acessorios, material de limpeza
ou mobiliario podemos afirmar que o poder negocial é baixo tal como acontece com 0s
fornecedores globais destes mesmos produtos o poder negocial também € baixo
principalmente devido a dimensdo da Moteespa. Quando abordamos o mercado das
tecnologias, estamos perante um mercado dominado por grandes marcas onde a margem de
negociacdo é diminuta e o PVP muito controlado pelos fornecedores/distribuidores, neste caso
falamos de um mercado onde as regras sdo muito claras sendo que podemos considerar o

poder negocial dos fornecedores, médio.

4.2.2 Barreiras a entrada de novos concorrentes

A situacdo econdmica do pais é adversa e limitativa a entrada de novos concorrentes se
abordarmos o canal de distribuicdo retalno. E essa mesma limitacdo ndo existe no e-

commerce onde a estrutura da empresa pode estar perfeitamente sediada em outro pais.

No entanto e a exemplo do que pretendemos fazer com a empresa Moteespa, a concorréncia
podera vir de dentro com outros players a enveredarem por esta area de negdcio, ndo no seu
todo e com 0 mesmo modelo mas atacando em produtos do mix e abordando clientes das suas
areas de negocio no sentido da comercializacdo dos mesmos. Temos situacdes no mercado em
que produtos geradores de margem e ‘“vacas leiteiras” na empresa A podem ser
comercializados com outro tipo de margens pela empresa B ja que 0 mix no seu todo o pode

permitir. Esse sim € um problema recorrente.

4.2.3 Ameaca de produtos substitutos

A ameaca de produtos substitutos € media. Neste sector de atividade a informacao chega com

grande facilidade e a area comercial tem como funcdo para além da escolha da gama, da
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gestédo do ciclo de vida dos artigos, pricing, etc. a antevisao das tendéncias de mercado no que
diz respeito a artigos novos e substitutos. O permanente acompanhamento do mercado deixa
pouca margem de manobra a entrada de novos produtos com exclusividade de langamento.
Estamos perante um mercado pequeno onde o fornecedor e distribuidor trabalha com

praticamente todos os players, sendo dificil a surpresa acontecer.

4.2.4 Poder negocial dos clientes

Quando abordamos o cliente, estamos a falar de dois tipos de cliente, os profissionais e 0s
individuais. Em ambos os casos o poder negocial é alto. Estamos num mercado que devido a
diversos fatores, 0 mais importante é o contexto econdmico a oferta € sobejamente superior a
procura em ambos 0s casos. Se no cliente profissional facilmente se encontram quatro ou
cinco fornecedores com a mesma tipologia de produto e negoceia-se por processo de
eliminacdo até ao fornecedor final conseguindo com isto uma reducdo de preco, no cliente
individual acontece o mesmo. Na verdade os meios de que os clientes dispdem de momento
permitem que rapidamente possam consultar duas ou mais insignias e efetuarem a compra

onde mais lhes interessa.

4.2.5 Rivalidade entre concorrentes

A rivalidade entre os concorrentes é alta a todos os niveis, ndo s6 pela agressividade
comercial pelas quotas de um mercado cada vez menor mas também pelo numero de

empresas a operar neste segmento em Portugal.

Podemos dividir os concorrentes em duas grandes areas: as multinacionais que devido a sua
dimensao no mercado europeu ou mundial tém vantagem quer pelos clientes globais que sdo
ganhos atraves dos contratos globais, quer pelo poder de negociacdo com fornecedores. Por
outro lado tém a desvantagem de alguma inflexibilidade e lentiddo de processos e tomada de
deciséo.
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As nacionais mais pequenas, mais flexiveis, mais proximos do cliente (onde por vezes as
relacbes de amizade fazem a diferenca) a trabalharem de uma forma pouco ortodoxa por
vezes, com a vantagem de terem estruturas mais ligeiras, mais “enxutas”, menos onerosas o
que compensa em muitos casos o0 poder negocial das grandes multinacionais conseguindo

assim praticar margens baixissimas e sobreviver.

Quadro 2 - Peso das 5 forcas de Porter

Peso das 5 forcas de Porter
Alto  Médio [EaCIIN
Poder negocial dos fornecedores

Barreiras a entrada de novos concorrentes
Ameaca de produtos substitutos

Poder negocial dos clientes

Rivalidade entre concorrentes

Fonte : Do autor

O quadro acima resume o0 peso que cada uma das forcas de Porter tem no caso especifico da

Moteespa, que contribuem para a tomada de decisdo da proposta a elaborar.

4.3  Atratividade do Mercado (Matriz McKinsey)

Para identificarmos a atratividade do mercado nas areas onde a Moteespa opera ao nivel das
varias categorias solicitamos a informacéo referente ao mercado total em Portugal e a posi¢éo
da Moteespa em relagdo ao mesmo. Como podemos verificar no quadro abaixo a Moteespa
tem uma posicao muito interessante no mercado do material de escritério com cerca de (26%)
do mercado, 14,3% na papelaria, 13,2 % na tecnologia e 8,2% no mercado do mobiliario de

escritorio.

O quadro abaixo representa 0 peso da Moteespa no mercado nacional em percentual de

unidades vendidas, esta informacéo foi gentilmente cedida pela Moteespa.
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Quadro 3 - Posi¢édo da Moteespa no mercado

Categorias Moteespa Mercado

Material de Escritério 26,00% 74,00%
Papelaria 14,30% 85.70%
Tecnlogia 13,20% 86,80%
Mobiliario 8,20% 91,80%

O despertar do Retalho Especializado, uma nova estratégial

Fonte : Moteespa

Figura 4 - Matriz McKinsey

Atratividade de Mercado :
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Forte: do Autor

Na sequéncia dos valores de mercado que foram gentilmente cedidos, posicionamos as
categorias da Moteespa numa matriz Mckinsey. A matriz McKinsey é construida a partir de
duas variaveis, a atratividade do mercado e a sua for¢a competitiva. A correlacdo entre estes
dois fatores determinam a estratégia a seguir em relacdo as categorias de produto core da
empresa. Por um lado temos os fatores externos que afetam a atratividade do mercado (a sua

dimensdo, taxa de crescimento, tendéncia do preco, as barreiras a entrada, a sua segmentacéo,
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0 desenvolvimento tecnoldgico, entre outras) e por outro os fatores internos que podem afetar
a performance do negocio (forca da marca, investimento em marketing, margem de
comercializa¢do, capacidade logistica, politica da companhia, capacidade de se financiar,
entre outros fatores). No contexto atual, analisando o portfolio de artigos da Moteespa e 0
comportamento do mercado podemos identificar a necessidade da empresa apostar na
tecnologia e na papelaria dado serem mercados onde a quota ainda pode crescer. No caso
particular da tecnologia falamos de uma categoria geradora de tr&fego, com um volume de
vendas muito importante. A papelaria embora com crescimento mais suave é no entanto uma
categoria core geradora de margem e de posicionamento no setor profissional. O mobiliario
embora tenha uma quota de mercado interessante, esta inserido numa categoria com um
decréscimo de vendas acentuado com um mercado a cair dois digitos e um esmagamento de
margem que em fungdo dos custos operacionais que esta atividade incorre tende a tornar-se

numa area de desinvestimento a curto prazo.

5. Analise Interna do Mercado

5.1 Sector

A distribuicdo em Portugal é um sector de atividade que integra um conjunto de entidades
(Hipermercados, Supermercados, Mini mercados, Lojas , Pequenos formatos), que funcionam
a partir da intermediacdo entre fabricantes, produtores e o consumidor final. Neste caso

especifico iremos analisar o Sector Alimentar e ndo Alimentar.

O sector da distribuicdo em Portugal tem passado por uma profunda transformacdo nos
ultimos anos em resultado da inovacdo permanente, novos formatos, novas insignias, oferta
mais alargada, profissionais treinados e wuma interagdo permanente fruto da
internacionalizacéo de alguns grupos (Jeronimo Martins, Sonae entre outros) e por Gltimo da

presenca de grandes cadeias de retalno em Portugal (Fnac, Staples, Lidl, entre muitos outros).
“Uma grande caracteristica da distribuicdo em Portugal é a sua capacidade de inovacao.

Em Portugal temos assistido a uma evolugéo francamente ao nivel do que de melhor se faz.

Os distribuidores portugueses tém tido a capacidade de introduzirem na sua praxis, nas suas
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operacoes, tudo aquilo que tem sido objeto de inovacédo tecnoldgica, comercial, logistica e
isso tem sido muito importante para manter um nivel muito elevado de oferta em Portugal.
N&o temos nada a dever na nossa oferta, quando nos comparamos hoje com 0s paises mais

evoluidos do mundo” (Rosseau, Fev. 2011).

Uma das caracteristicas da distribuicdo é o seu grau de concentracdo, considerado alto por
muitos analistas da nossa praca mas que comparando com a média europeia podemos
considerar mediana, Portugal concentra 64% dos seus negdcios em cinco insignias, enquanto
que, a Europa tem um grau de concentracdo que se situa entre 65% e 67%, dados da Nielsen,
2009.

Os quadros abaixo representam o volume de vendas do retalho alimentar e ndo alimentar, as
quotas de mercado por canal de distribuicdo, a penetragdo da marca prépria e a vendas por

cada um dos canais.

Quadro 4- Volume de Vendas do Retalho Alimentar e Nao Alimentar

Volume de Vendas Milhoes Euros
SET20M SET 2012 ANC MOVEL 2011 SET20M SET 2012 VSI"TRIM. 20Mm
N AT S 21.220 20,757 -2.2% 6366 6.269

17.480 17.088 -2.3% s172 5137 -0.7%

12.297 12.41 0,9% 3918 3.982 1%

8.760 are? 0,3% 2.804 2.816 0,4%

3.538 1.62% 2.5% 114 1146 2.8%

TOTAL NAD ALIMENTAR 8.923 7.346 -6,5% 2.448 2.307 -5.8%
5183 a.67% -9.8% 1.254 1175 -6,3%

2133 1.958 -8,2% 499 479 -4, 0%
480 408 14.9%, 16 102 12.2%

439 438 ~0,3% 108 107 «0,9%

29M 1.871 12.2% &sm 487 «8,3%

3740 3.6 -1,.B8% 1.1894 1332 -5.3%

Fonte: AC Nistsan, CIK u Kantar

Notas:
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Bens de equipamento correspondem a soma dos mercados de Eletronica de Consumo, Linha
Branca, Pequenos Domésticos, Informatica e Telecomunicacdes.
e Entretenimento inclui livros, consolas e seus acessorios, software e filmes DVDs/vhs.
e MNSRM - Medicamentos ndo Sujeitos a Receita Médica.
e Combustiveis incluem consumo de particulares.
e A informacdo apresentada com excecdo de Pereciveis inclui o comércio moderno e
tradicional. Perecivel apenas inclui o comércio moderno.
e Nivel de cobertura da informacdo relativamente ao total nacional (valor médio
estimado):
e FMCG - 95% / Pereciveis - 57% / Bens de Equipamento e Entretenimento Papelaria -
84% / MNSRM — 95% / Vestuario — 65%
Fonte : (Barometro da Aped, 2012)

O volume de vendas geradas pelo retalho alimentar e ndo alimentar no ano corrente que
compreende o periodo entre Outubro de 2011 e Setembro de 2012 foi de 17.086 milhdes de
euros o que corresponde a cerca de 9,23% do PIB nacional. De realcar a ma performance do
retalho ndo alimentar que regista um decréscimo de 9,8% em vendas de um ano para o outro.
Esta situacdo resulta sobretudo do contexto econémico em que nos encontramos e que da
origem a que o consumidor se retraia na compra de bens de segunda necessidade. Exemplo
disso mesmo é o comportamento do Retalho Alimentar que como podemos verificar tem um

acréscimo de 0,9% nas vendas em claro contra ciclo com tudo o resto.

Gréfico 4 - Quotas de Mercado por Canal de Distribuicéo

Quotas de mercado por canal de distribuigio ~ Valor %
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Este quadro evidencia a distribuicdo das quotas de mercado por Canal de Distribuicdo em
Valor percentual. Como podemos verificar os Super mercados ganham quota de mercado em
detrimento dos outros locais de compra (pequenas lojas, comeércio de rua) e dos Hiper’s.

A performance do Pingo Doce, e dos Supermercados Mini Preco/Dia, tém uma grande
influéncia nesta performance.

Gréfico 5 - Quota de mercado da Marca Propria

I ! I ‘ I ‘
Y S
. ad

Po2om Pnaan Ma2om PrR20M POYT20T2 P02 2012 PO32012 P04 2012 POS 2012 P06 2012 PO72012 POB 2012 P09 2012 Pio2on2

MAT MAT
Pion Pon

. - MARCA FABRICANTE B MARCA PROPRIA
Fonte AC Nuwiten

O quadro acima evidencia o comportamento das marcas brancas também conhecidas como
marcas do distribuidor. A aposta nas marcas € uma estratégia que tem sido conseguida ao
longo dos ultimos dez anos e podemos verificar que no ultimo ano as Marcas Brancas
ganharam dois pontos percentuais em valores médios as marcas dos fabricantes.

Com esta estratégia pretende-se divulgar a Insignia, reduzir custos de producdo, concorrer
com os fornecedores diretamente e baixar prego de custo e por consequéncia quota de

mercado.
Graéfico 6 - Vendas do retalho nio Alimentar (Milhdes €)
Evolucao Vendas Alimentar (Milhaes €) - AC Nielsen
1250
nso
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O grafico espelha a evolucdo das vendas do retalho alimentar nos anos de 2010, 2011 e os
primeiros 10 meses do ano de 2012. E possivel verificar um ligeiro acréscimo de vendas face
aos anos anteriores com especial incidéncia no més 5 (Maio). Esse mesmo acréscimo tinha
acontecido em 2011 no més 4 (Abril), sem que se encontre uma explicacdo plausivel para este
fendmeno.

Quadro 5 - Vendas do Retalho ndao Alimentar (Milhoes €)

Volume de Vendas - Milhoes Euros

VAR AND VAR
ouT 2010 - OUT 2011 - MOVEL 2012 JUL-SET JULSET FTRIM, 2012
SET20M SET 2012 VS ANO am 2012 Vs
MOVEL 20Mm 3" TRIM. 201
1.958

ENTRETENIMENTO

ELECTRONICA DE CONSUMO 547 564 3,0% 124 125 0,3%
LINHA BRANCA 522 420 -19,5% 129 n3 -12,4%

PEQUENDS DOMESTICOS 248 210 -15,9% 52 a7 -9,8%
616 563 -8,6% 143 139 -3,0%
199 2m 1.0% s 58 9.4%
‘ aso ws | assw 6 102 42,2%
m 69 69 1.2% 34 34 “11%
= 20 e 531 487 -8,3%
was | am | 0w | we | wr | 0%

sz senm % | 1194 1132 -5.3%

5183 4675 -9,8% 1254 1175 -6,3%

8923 8346 | 6% | 2488 2300 -s8%

Fonte: Ac Nielsen, CfK ¢ Kantar

O quadro acima retrata o comportamento do retalho ndo alimentar no ano movel
compreendido entre Outubro de 2011 e Novembro de 2012. Como podemos verificar este
mercado sofre um decréscimo de vendas na ordem dos 9,8% se excluirmos o volume de

vendas dos combustiveis e de cerca de 6,5% se considerarmos 0s combustiveis.
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A performance deste mercado reflete na verdade a situacdo econdémica atual em que se nota
claramente uma retracdo no consumo de bens considerados como ndo essenciais ou bens que

n&o sdo uma prioridade para a subsisténcia de uma familia.

5.2 Mercado

O mercado onde a Moteespa esta inserido € composto pelos grandes players de retalho
especializado ou generalistas, entendendo-se por especializado cadeias como a Fnac, Worten
e Media Markt, e como generalistas 0 Continente, Jumbo, entre outros. Para além destes
players temos também todo o negdcio grossista e 0 pequeno comércio, embora numa escala
mais reduzida. A realidade é que subsistem através dos seus argumentos, Servicos,

proximidade, entre outros argumentos diferenciadores.

A Moteespa tem como Core quatro grandes &reas, a papelaria/material de escritorio,
tecnologia, mobiliario e Centro de Copias. Das quatro areas referidas duas (papelaria/material
de escritorio e tecnologia) sdo alvo de andlise continua de mercado através da GFK, a area do
mobiliario através do observatério da Cetelem e em relagdo ao Centro de Copias a analise

formal de mercado ainda ndo é uma realidade.

Figura 5 - O Mercado da papelaria e material de escritorio (M€)

G Retall and Technokogy

MERCADO PAPELARIA
Milh. Euros Evolucdo dos ditimos anos G‘FK
JoE-p08 - J11-D11
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]
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Fonte : GFK
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O mercado da papelaria e material de escritorio (papel, escrita, cole¢cdes, cadernos, borrachas,
tudo para escritdrio e ensino), tem vindo a decrescer nos ultimos anos de acordo com os dados
da GFK. A Moteespa tem cerca de 30,5% das unidades e 22,3% do valor deste mercado
(segundo informacé&o interna).

Os principais players nacionais neste ramo sdo 0s seguintes
e Staples

e Continente

e Jumbo

e Pmelink

e Alto Infor
e [napa

e OHM

e Olmar

e Altolnfor

Grafico 7- Mercado Total Electro

MERCADO TOTAL ELECTRO
Evolucio GfK
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Fonte: GFK

O quadro acima representa 0 mercado total de produtos tecnoldgicos em valor, como sejam :

TV, Som, Micro Informatica; Acessorios, Impressdo, Consumiveis. A exemplo da papelaria e
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matérial de escritorio o mercado tem sofrido um decréscimo desde 2007, com uma excepcao
em 2010.

Os principais players e concorrentes neste mercado séo 0s seguintes:

Worten

Fnac

Media Markt
Radio Popular
Box

Pme Link
Pixmania
Alto Infor
Tmn
Vodafone

Optimus

Gréfico 8 - Mercado Total Electro com produtos comercializados pela Moteespa (M€)

MERCADO TOTAL ELECTRO C/ PRODUTOS EMPRESA MY OFFICE
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Este quadro representa 0 mercado onde a Moteespa esta inserida, também a exemplo dos
quadros anteriores (Fig.4 e 5), estamos perante um cendrio de decréscimo de mercado desde

2007.

A quota de mercado da Moteespa

e Micro Informética- (Computadores, Impressoras, Camaras, Tinteiros, Ratos, Web

Cams, Mini Colunas, Acessorios) 24% Unidades, 15,1% do valor.
e Suportes Armazenamento- (Discos, Pen’s, Cd’s) 14,2% Unidades, 9,7% do valor
e Telecomunicacdes — 4,9% Unidades, 3,2% do valor
e Entretenimento- (Softwares, Consolas) 2,3% Unidades 1,9% Valor

Este mapa representa 0 mercado total do mobiliario em Portugal de 2004 a 2010 em volumes
de vendas (M€).

Grafico 9 - Mercado do Mobiliario de Escritorio (M€)

Evolugdo do Mercado do Mobiliario em Portugal desde 2004

Volume de Compras
(Em milhSes de ewros)

@
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O grafico acima demonstra que o mobiliario sofreu um decréscimo de vendas acentuado entre

2007 e 2008, mas a partir dai os valores anuais tém-se mantido.

Quadro 6 - Evolucéo da reparticdo das compras, por tipo de artigo, em valor

iucao a

4
2 re

(Em milhées de euros)

Estofados

Sala de Jantar/Sala

Quarto de Casal/Principal

Quarto Juvenil
Quarto Infantil

Descanso

Escritério
Total de Moveis

Mboéveis Auxiliares

Casa de Banho

Varanda/Terraco/Jardim

Cozinha

particac

2008
150
65
92
31
11
7
27
446

20
17
75

Total de Méveis + Auxiliares, Cozinha, Casa de Banho e Terrago 611

Iluminacao

Artigos de Meénage e Decoraciio

50
116

Total de Moveis. Complementos e Decoracao 777

Fonte: O Observador Cetelem 2011

2010
166
73
97
51

21
477
64
30
19
46
636
35
124
795

Se analisarmos a area especifica do mobiliario de escritdrio, € possivel verificar que entre

2008 e 2010 esta area de negdcio perdeu cerca de 22% em valor absoluto.

Segundo informacdo da Moteespa a quota de mercado atual situa-se em cerca de 9,6% em

unidades e 8,2% em valor.

Os principais players nacionais nesta area sao:

Moviflor
Conforama
Ikea

Area
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5.3 Empresa

A Moteespa iniciou a sua atividade em Portugal no ano de 1996, com a designacéo oficial de
Makro Office. A Moteespa fazia parte do projeto de expansdo que a Makro Auto Servico

Grossista, SA comecou a desenvolver em meados de 1995.

Num sé espaco, os clientes profissionais passaram a encontrar uma vasta oferta de artigos de
papelaria, informatica e tecnologia, mobiliario, equipamento e material de escritério e

servicos de copias e impressao.

Nas lojas Moteespa de Norte a Sul do pais o consumidor profissional e particular tém
disponivel uma oferta de mais de 7.000 produtos. Esta forte presenca no territorio nacional,
posiciona a empresa como lider no mercado da distribuicdo de produtos de Papelaria, Material
Escolar, Material de Escritério, Tecnologia, Mobiliario e Centro de Cdpias e Impressdo nos
canais de distribuicdo em que opera: Retalho, Catélogo e Internet.

Sendo a primeira empresa a instalar o conceito de “tudo num sé espag0 para 0 escritorio aos
melhores precos”, rapidamente atingiu a lideran¢a do mercado, ndo sé pelo caracter inovador
que este novo conceito de loja trouxe ao mercado, como também pela extraordinaria aceitacao

por parte dos seus consumidores/clientes.

Atualmente existem 35 lojas Moteespa em funcionamento (o que equivale a cerca de
59.000m2 de area de vendas), integradas numa politica de expansdo que prevé ainda a
abertura de mais 15 lojas em Portugal, consubstanciado num investimento adicional de cerca
de 100 milhGes de euros e da criagdo de pelo menos mais 660 postos de trabalho diretos e

indiretos.

A Moteespa tem neste momento abrangéncia nacional, sendo que uma parte importante das
suas lojas esta situada a Norte do pais, no entanto o seu volume de faturacdo por zona
geografica ndo esta diretamente ligado ao n° de lojas por zona, se o Norte é a zona com mais

lojas, ja a grande Lisboa é onde est4 concentrado o maior percentual de faturag&o.

As proximas aberturas estdo previstas para a grande Lisboa, Algarve e Madeira.
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5.3.1 Evolucgéo das Vendas

e Retalho
Grafico 10 - Vendas a Retalho
Vendas Retalho

MmFacturagdo (M€)

189 187
164 159
132 136
82
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Ano

Fonte: Moteespa

Como podemos verificar no grafico as vendas no canal de retalho da Moteespa atingem o seu
valor méximo no ano de 2007 e em paralelo ao contexto econémico do pais e Europa vém a

decrescer a um ritmo alucinante.

e Grandes Contas (Advantage)

Graéfico 11 - Vendas Grandes Contas (Advantage)

Vendas Grandes Contas

W Facturagdo (Mé€)

10,2
5
1,2
° 0 0 ° | mm
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Ano

Fonte: Moteespa
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Nas grandes contas e comparativamente ao retalho o efeito tem sido contrario, o crescimento
¢ abrupto e os dados que nos foram fornecidos pela Moteespa permitem antever um futuro

risonho neste canal.

e On-Line
Gréafico 12 - Vendas On Line

Vendas On-Line

@ Facturacao (M€)

' 1.8
1,4
0,6
0 0 0 0
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Ano

Fonte : Moteespa

A exemplo das grandes contas embora menos exuberante a Web também cresce. Desde o seu

arranque enquanto canal de venda que assistimos a um crescimento sustentado.

5.3.2 Servicos

e Easy Tech

O Easy tech surge como um servico diferenciador e complementar ao negécio da area

tecnoldgica. O cliente final ou profissional pode usufruir de servigos diferentes, tais como:
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Diagnostico, performance e otimizacéo dos seus equipamentos.
Inicializacdo, configuracao e cOpias de seguranca.

Atualizacgdo do sistema operativo "service pack"

Restauro do sistema (reposi¢cdo dos parametros originais).

Instalacdo do sistema operativo, de acordo com os parametros do fabricante.
Instalacdo e atualizacédo de drivers.

Instalag&o de Software Aplicativo.

Instalacéo de Periféricos Externos

Instalacdo de Periféricos de Comunicacao

Internet e Redes

Instalacdo de Periféricos Internos

Intervengdes em Portateis

Substituicdo de teclado

Substituicdo de LCD

Reparacédo de equipamentos

Reparacédo dos equipamentos na marca/parceiro (fora da garantia)

Esta pandplia de servigos esta disponivel em todas as lojas e e sdo um acrescentado

para o cliente e um gerador de trafego nas lojas

Centro de Cépias

O Centro de Cédpias é um servico também presente em todas as lojas com colaboradores

préprios especificamente treinados para este servi¢o. No Centro de Cdpias podemos encontrar

Servigos como:

v
v
v
v
v

Copias e Impressdo

Reproducdo de projetos de engenharia
Grandes formatos de imagem
Servigos personalizados

Brindes

Todos estes Centros de Copias tém como suporte um centro de producdo que permite a

realizacdo de trabalhos de grande porte ou quantidade e fica sedeado em Alfragide. Os

trabalhos séo recebidos pessoalmente ou através da Web e realizados no Centro de Copias ou
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de Producdo em funcdo das suas caracteristicas. O prazo de entrega € normalmente de 24

horas em todo o pais.

e Montagens/Entregas

Este € um servico que complementa a venda de mobiliario e volumes de grande formato. No
caso do mobiliario a Moteespa garante a entrega e montagem em 24 ou 48 horas em funcgéo
do local do pais e a entrega é gratuita a partir de um determinado montante em compra. Em
relacdo a montagem o valor depende do produto sendo que na loja ou web os valores séo
colocados a disposicdo do cliente. O servico de entregas de grandes volumes, papel,
impressoras também é efetuada sendo paga em funcéo do valor da fatura e com a garantia de

entregas em 24 horas em Portugal Continental.

5.3.3 Canais de Distribuicdo

Consciente de que ndo é suficiente oferecer apenas produto, a Moteespa tem realizado
investimentos avultados ao nivel de servico ao cliente, nomeadamente no atendimento
personalizado e na facilidade/ comodidade no processo de compra, desde a escolha do
produto ao servi¢o poés-venda. Nesta perspetiva criou um servico denominado Delivery que
esta sediado operacionalmente no seu centro de distribuicdo em Azambuja, com o suporte
administrativo de um Contact Center e o gabinete internet e gestdo de conteldos em
Alfragide.

O Delivery esta dividido em trés grandes areas, a saber:

On-line, onde o cliente particular ou profissional pode efetuar as suas compras, pagar e
receber de acordo com 0 compromisso assumido, isto é “entrega em 24 horas” salvo ruturas
de stock. Este canal tem ao seu dispor cerca de 8000 referéncias, ou seja todo o stock

disponivel nas loja e nalgumas campanhas de artigos especificos.
Mid-Market — este novo conceito traduz-se numa abordagem direta ao cliente, onde através

da andlise as compras com economato se propde uma solu¢do mais vantajosa de preco e

servigo. A equipa deste canal é externa, tem abrangéncia nacional e esta coadjuvada por uma
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area administrativa que se ocupa do cliente logo apds este se tornar cliente assiduo. O target
deste canal de distribuicdo sdo as PME’s ou as Micro Empresas com menos de 50

empregados.

Grandes Contas — este canal de distribuicao visa servir essencialmente as grandes contas e 0
Estado. Define-se por grandes contas todas as empresas com mais de 50 funcionarios. Estas
empresas ttm um Key account dedicado, um servigo personalizado e normalmente um
contrato com a durabilidade de um ano. O Estado tem uma abordagem diferente. Uma grande
parte dos concursos sdo lancados em plataformas existentes para o efeito (como por exemplo
a EVortal), em que todos os players do mercado tém acesso a este concurso desde que reinam
as condicOes de admissédo sendo que participam com propostas que, no final, séo analisadas,
avaliadas e resultam num contrato com duracéo limitada. Neste processo também sdo comuns
os leildes para um produto especifico onde através de call conference sdo licitados valores

com limitacdo de tempo, ganhando a proposta mais baixa.

5.4 Cadeia de Valor

A cadeia de valor de Porter reflete um conjunto de atividades e servigos prestados pela
empresa com 0 objetivo de ir de encontro as necessidades dos seus clientes. Como qualquer
cadeia, também a cadeia de valor de Porter se interliga por elos. Essa interligacdo comeca em
todas as atividades de suporte, passando pelas atividades primarias e envolvendo todos os
Stakecholders da organizacdo. Apenas esta interacdo permite a empresa ganhar vantagem

competitiva no mercado e acrescentar valor aos seus clientes.

A vantagem competitiva é, cada vez mais, fruto das capacidades de eficacia e eficiéncia com

que uma organizacdo administra todo o sistema (Dias et al., 2005, p. 244).
O quadro 10 evidencia a cadeia de valor de Porter adaptada a realidade da Moteespa, um

retalhista a operar em varios canais, com uma estrutura de suporte ao nivel dos servicos

bastante robusta e transversal.
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O facto da estrutura de suporte apoiar todos os canais acaba por ser uma forma de otimizacéao

de meios, reducdo de custos e uma poupanca de sinergias varias direcOes resultando

claramente em um valor acrescentado para o negdcio com impacto direto no cliente.

Figura 6 - Cadeia de Valor de Porter

Infra-Estrutura (35 lojas)(1 centro de distribui¢éo)

Recursos Humanos (cerca de 700 colaboradores)

Tecnologia (ERP in house, SAP RH, WMS)

Compras (estrutura de compras centralizada)

Logistica da
Compra

Parcerias a nivel
global com
grandes Marcas

Pareceria e forte
aposta na Marca
Prépria
Negociagdo
directa com
fabricantes

Operacoes

Medicéo
permanente da
performance

Melhoria
Continua

Controlo de
custos
permanente

Logistica da
Venda
Optimizagéo de
Processos

Picking, JIT e
Cross Docking

Entregas directas
a clientes a partir
do Entreposto

Marketing

Aposta na
inovacao

Aposta na
Marca Prépria

Forte
comunicacédo
prego

Servicos

Centro de
Copias e
Producéo
Easytech

Montagens

INIDUVIA

Fonte: Do Autor

Logistica da Compra

Na distribuicdo moderna com especial enfoque na especializada, uma politica de compra bem-

sucedida € fundamental para o sucesso do negdcio. No contexto da Moteespa onde as vendas

se focam em dois grandes grupos por um lado a papelaria e 0 material de escritério por outro

a tecnologia a abordagem da logistica de compra tera que ser diferente.

Quando abordamos a papelaria, mobiliario e material de escritorio tentamos sempre trabalhar

diretamente com fabricantes, sejam locais ou globais. Nos negdcios locais de marcas que sao

core no nosso mercado as negociagOes séo efetuadas localmente pelos gestores de produto

sem recurso a intermediarios por forma a haver um controlo total da qualidade do produto, do

preco e respetivas margens. Quando o fornecedor € global, as negociacdes sdo efetuadas a

nivel central sendo o “bolo” da negociagédo repartido em fungdo do peso de pais, sendo que as

margens de comercializa¢do séo de responsabilidade local.
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Ainda no contexto da papelaria, mobiliario e material de escritdrio assistimos a logistica de
compra das marcas brancas cujo processo pode ser local ou central em funcéo dos valores de
custo do produto. O controlo de qualidade das marcas brancas sdo da responsabilidade de
guem negoceia, sendo que os pardmetros de exigéncia sdo elevados e pré definidos
centralmente. Para além da qualidade é fundamental perceber a dimensdo critica do

fornecedor para que os compromissos qualitativos e quantitativos sejam assegurados.

A logistica de compra da tecnologia pode igualmente ter um processo local e central em
simultaneo. As negociacBes decorrem com as marcas locais ou centrais tendo no entanto uma

nuance que altera todo este processo, a presenca de intermediarios, e dos distribuidores.

Os distribuidores podem fazer toda a diferenca no processo de compra/abastecimento de
tecnologia, pela margem que detém, pela disponibilidade de stock, pela reparticdo do stock

disponivel no mercado, salvaguardando-se sempre de uma possivel devolucéo.

Operacoes

Designamos por operacfes toda a atividade decorrente das areas de vendas, lojas e canais de
venda a distancia. So duas atividades diferentes do ponto de vista da monotorizacdo da sua
performance, embora possamos encontrar KPI's semelhantes que requerem uma estrutura

diferenciada.

e Lojas

O retalho em geral e o especializado em particular tém nos ultimos anos vindo a decrescer a
sua performance de vendas. Assim por conseguinte o grande desafio tem sido uma gestdo
constante na simplificacdo e redesenho dos processos existentes por forma a reduzir custos e

em simultaneo conseguir prestar um melhor servico ao cliente.

Podemos enumerar varios exemplos como a centralizagdo de devolucdes, o servigo pds venda,
a gestdo dos recursos humanos, a centralizacdo de muitas tarefas da area financeira, 0
reaprovisionamento, a etiquetagem dos livros, a gestdo central das montagens e entregas

diretas, desmaterializacdo da documentagcdo. O grande objetivo de todo este projeto passou
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essencialmente por retirar das lojas todas as tarefas que ndo acrescentavam valor ao cliente e

libertar os recursos existentes para o atendimento.

Com este trabalho foi possivel uma diminui¢do dos custos de estrutura das lojas em cerca de
13% em termos médios. Para além de todo este trabalho ao nivel dos processos e recursos foi
também elaborado um estudo de rentabilidade das lojas através da utilizacdo do Spaceman
que alavancou a decisdo de reestruturar o espago fisico das lojas assim como a sua gama, e
deixar cair a ideia inicial de lojas iguais em espaco, sortido e processos. Este estudo permitiu

um ajustamento da loja ao seu verdadeiro potencial de vendas.

e Vendas a distancia

O negdcio das vendas a distancia através da Web, Contact Center ou Key Accounts € um
negdcio recente, onde a melhoria de processos € uma constante. A entrega em 24 horas, a
disponibilidade de stock e preco dentro de um custo razoavel sdo as variaveis mais
controladas deste canal de distribuicdo. O principal indicador deste negocio ao nivel da
satisfacdo do cliente é medido através de um KPI, a Perfect Order, que engloba seis
indicadores fundamentais para 0 seu sucesso: Roturas, Entrega em 24 Horas, Erros
Administrativos, Erros de Picking, Morada errada, Mercadoria ndo conforme. Estas variaveis
com pesos diferentes determinam um indicador (Perfect Order) que se deve situar nos 95%.
No altimo ano este indicador registou um acréscimo de 93% para 94,8%, sendo que a média
dos ultimos seis meses se mantém nos 94,2%. Este resultado espelha bem o trabalho que se
tem feito ao nivel das operacdes em interacdo direta com o Supply Chain de forma a manter

um crescimento sustentavel de vendas e em simultdneo melhorar a performance da qualidade.

Noutra perspetiva temos a componente financeira do negocio, onde os projetos tém sido uma
constante. A Moteespa tem trabalhado constantemente no redesenho de processos, em
analises ABC, nos minimos de entrega, por forma a aumentar a produtividade. Também no
transporte o trabalho é continuo, entregar a mercadoria ao cliente dentro de um custo aceitavel
€ uma preocupacdo premente, renegociar minimos de entrega com os clientes, trabalhar com
varios players em fungdo do ponto de entrega, utilizar varias tarifas em fungéo da tipologia de
artigo e do volume a transportar, tudo isto sdo situa¢des que carecem de monitorizacéo diaria

e de uma equipa com formacéo adequada a este tipo de tarefas.
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e Logistica de Venda

A Moteespa tinha até 2005 uma logistica descentralizada, com entregas em todas as lojas e
um departamento de compras que negociava e efetuava compras para entrega nas diversas
lojas. Em 2006 decidiu centralizar num s6 espaco todas as suas operacgdes logisticas, criando
um departamento de Supply Chain que seria o responsavel pela distribuicdo, transportes,
compras e todo o Customer service (P6s venda, Devolucdes, Doacdes e Reclamacdes).

Este processo decorreu gradualmente com a escolha de um espago, uma equipa, um WMS,

definicdo de um cronograma e objetivos quantitativos e qualitativos muito concretos.

O quadro abaixo (7) faz referéncia as grandes linhas do cronograma do processo de

centralizacdo de compras e logistica da Moteespa.

Quadro 7 - Cronograma Centralizacdo Moteespa
PROCESSO CENTRALIZAGAO MY OFFICE

Ano 2006 2007 .
Més Dez Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
Projecto

Formagdo Equipa + WMS
Centralizagdo Importagdo
Centralizagdo Mobiliario
Centralizagdo Tecnologia
Centralizagdo Mat. de Escritorio
Centralizagdo Papelaria
Centralizagdo DevolugGes

Centralizagdo Pos Venda _

Fonte : do Autor

Este projeto teve como principal objetivo a reducdo de custos operacionais, a melhoria do
nivel de servi¢o as lojas, uma reducdo efetiva dos valores de inventario e também com a
criagdo do Customer Service a retirada das lojas de muitas das tarefas que nédo acrescentam

valor, libertando os operadores de loja para o enfogque no atendimento.
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e Retalho
O centro de Distribuicdo funciona 5 dias por semana, 24 horas por dia sendo que a rececao
dos fornecedores nacionais é efetuada todos os dias entre as 07h00 e as 13h00. Os
fornecedores tém uma janela horéria pré definida, avisando sempre com 24 horas de
antecedéncia os volumes a entregar. Os fornecedores internacionais descarregam no periodo
entre as 15h00 e 18h00, também com pré marcacdo e 0s contentores descarregam durante

todo o dia devido a morosidade do processo (manual).

O armazém trabalha com trés fluxos diferentes, Picking, JIT e Cross Docking. Os artigos
trabalhados em Picking sdo normalmente os artigos importados, os produtos de alta rotacédo
que para evitar a rotura mantemo-los em stock. Os artigos trabalhados em JIT (cerca de 72%
em unidades) sdo escolhidos para este fluxo em funcéo do lead time de entrega do fornecedor,
da rotacdo do artigo, do seu valor e da sua maneabilidade, o Cross Docking é utilizado em
artigos muito especificos, como a arte por exemplo (pincéis, guaches, etc.). A expedicdo para
as lojas é efetuada durante a noite e madrugada em funcéo da localizacdo das lojas, Norte e
Sul saem de noite, Grande Lisboa e Centro pela manhd. Os recursos humanos sdo na sua

grande maioria (cerca de 64%) temporarios. O transporte é todo efetuado em outsourcing.

A aposta no JIT e a flexibilidade na adaptacdo de recursos aos fluxos quer ao nivel dos
recursos humanos quer no transporte permite um custo logistico bastante interessante. O
constante redesenho de processos numa dindmica de melhoria continua e a eliminacdo de
desperdicios permitiu um acréscimo de produtividade de cerca de 13% em unidades

manipuladas e um decréscimo de custo logistico por unidade em cerca de 8%.

e Vendas a Distancia

A logistica dos canais de venda a distancia é efetuada no mesmo complexo do retalho. Numa
fase inicial esta operagdo funcionava com um Call Center em Lisboa, uma equipa de
comerciais e quatro operacOes logisticas a funcionar dentro de lojas distribuidas por Norte
(Gaia), Centro (Leiria), Lisboa e Algarve (Faro) com o picking e faturacdo a ser efetuado na
loja. Decidimos centralizar também esta operacdo no armazém central, a funcionar com o
mesmo WMS, a partilhar o stock em armazém e com a sua gama exclusiva a ser preparada em

picking. Toda a estrutura administrativa esta sediada no armazém central o que permite uma
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gestdo mais proxima e uma atitude proactiva em relacdo a eventuais situacdes do dia-a-dia
decorrentes da operacao.

Com esta alteracdo os ganhos foram evidentes. O fato de se trabalhar com o mesmo WMS do
retalho, poder partilhar o stock e trabalhar com muitos produtos comuns, permite um ganho
importante de sinergias, uma otimizacdo de meios e 0 aproveitamento dos recursos existentes.
Esta decisdo permitiu uma reducéo de custos na ordem dos 23% face a N-1, o crescimento da
Perfect order de 85% para 94% que se traduziu em um nivel de servico muito interessante
para o cliente e também na possibilidade de sermos mais competitivos em preco face a

concorréncia. O transporte € todo efetuado em regime de outsourcing.

e Marketing

A Moteespa langou em meados de 2009 um cartédo de fidelizagdo muito focado no cliente
empresarial. O objetivo deste lancamento passou por uma abordagem muito direta e agressiva
(no bom sentido do termo) a empresas ja existentes e as recém constituidas no sentido de
encetar uma parceria através de descontos em cartdo em produtos core das suas atividades de
negécio. Durante 0 ano sdo efetuadas campanhas especificas direcionadas aos portadores
deste cartdo, que entretanto mais tarde foram também abertas a clientes particulares.

Ainda em 2009, o Departamento de Marketing langou outro cartdo mas direcionado a um
nicho de mercado, os professores. Este cartdo tem uma dinamica um pouco diferente pois o
cliente compra acumula pontos e no final de cada periodo é-lhe enviado um valor que pode
descontar desde que faca um volume de compras pré-definido como minimo mas com um
méaximo de valor de desconto por cartdo. Com esta acdo pretendeu-se sobretudo atingir um
publico-alvo do material escolar que por sua vez tem uma ligacdo direta a um potencial

cliente: o aluno.

O Departamento de Marketing da Moteespa assenta a sua estratégia de comunicagdo na
distribuicdo de folhetos alusivos as varias campanhas sazonais. Os flyers e encartes em jornais
diarios ou semanais surgem também com alguma frequéncia em campanhas que pretendem

divulgar preco (oferta Iva, Desconto 20%, etc..)
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O ponto de venda é também uma aposta do Departamento de Marketing, sendo a

comunicacéo bellow the line, uma aposta forte e bem conseguida.

As redes sociais (Facebook, Twitter, Linkedin) sdo também uma aposta deste Departamento.
O investimento ndo € excessivo e COm poucos recursos € possivel interagir e passar

informacao pertinente ao sucesso das campanhas.

e Servigos
A Moteespa rapidamente se apercebeu que o cliente ao entrar nas suas lojas ou no seu site
procura produto, e sendo o produto igual a concorréncia, a diferenciacdo faz-se pelo preco ou
atendimento (aconselhamento técnico). Nesta perspetiva a Moteespa decidiu e bem
acrescentar valor ao produto através da criacdo de servi¢os, como por exemplo: o Easy tech
que permite oferecer ao cliente toda uma pandplia de servicos que vao desde a instalagéo,

formatacéo, recuperacdo de dados, reparacdo de equipamentos.

Noutra perspetiva existe também o Centro de Copias e Producdo que permite todo o tipo de
servicos desde a simples cépia aos grandes formatos abrangendo o cliente profissional e

particular.

Adicionalmente existem também os servicos relativos a montagens e domicilios onde o
cliente pode comprar mobiliario, papel, equipamentos de grande volume e pedir o seu

transporte e instalacdo/montagem.

Toda esta panoplia de servigos, acrescenta valor, diferencia e tem um bom retorno ao nivel da

margem.

5.5 Matriz BCG

A matriz BCG (Boston Consulting Group) é um modelo criado por Bruce Henderson
enquanto gestor da Boston Consulting com o objetivo de ajudar uma empresa a gerir o seu

portfélio de produtos durante o seu ciclo de vida por forma a rentabilizar e a utilizar os

Pagina 58



O despertar do Retalho Especializado, uma nova estratégia!

resultados dessa rentabilizacdo na estratégia a utilizar na promocédo/comercializacdo do

produto.

De acordo com (Bruce Henderson, 1973) "Para ter sucesso, uma empresa precisa ter um
portfolio de produtos com diferentes taxas de crescimento e diferentes participacdes no
mercado. A composicdo deste portfolio € uma funcdo do equilibrio entre fluxos de caixa.
Produtos de alto crescimento exigem injecOes de dinheiro para crescer. Produtos de baixo

crescimento devem gerar excesso de caixa. Ambos sdo necessarios simultaneamente."

Para criar a matriz BCG solicitamos a uma fonte da Moteespa os dados de mercado relativos a
performance do mix de categorias de produto da Moteespa, qual o comportamento do
mercado, a sua participacdo, a participacdo do maior concorrente, a correlacdo entre estas
duas variaveis, o seu valor em vendas, 0 peso no mix, a margem em percentual e em valor.
Usando como variavel principal a correlacdo entre a participacdo de mercado e a participacao
do maior concorrente, chegamos a conclusdo que a categoria que podemos classificar como
“vaca leiteira” corresponde ao material de escritorio, pela sua maturidade, pela sua
participacdo no mercado, pela sua maturidade e também decorrente de uma tendéncia natural

pouco evolutiva em termos de mix.

A categoria que consideramos “estrela” € a tecnologia. Apesar de poder ser considerado um
paradigma ao olharmos para o mercado (decréscimo de 6,9%) a realidade evidencia que a
Moteespa tem vindo consistentemente a ganhar quota de mercado neste segmento e tera que
continuar a apostar nesta categoria (vale 62% das vendas) para ndo perder volume de vendas e
por consequéncia toda a margem de investimento e capex necessario a sua evolucdo e aposta
futura. Se considerarmos que apenas cerca de 25% do espaco das lojas estd ocupado com esta
categoria e com 35 lojas consegue um volume de vendas em alguns segmentos muito
equiparado a players com muito maior area de vendas (Worten, por ex:) verificamos que esta
categoria tem um forte potencial de crescimento no futuro e que devera ser uma area onde

devemos que investir no futuro.
Ao considerarmos a papelaria no quadrante “problema” com um crescimento interessante mas

ainda uma participa¢do pequena no mercado podemos numa primeira analise do quadro em

anexo néo perceber a razdo por que estamos razoavelmente bem posicionados no mercado e
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muito perto do nosso maior concorrente. Este posicionamento existe porque assistimos a um
verdadeiro esmagamento nas margens de comercializacdo do papel, fruto do contexto atual e
do espirito de sobrevivéncia de algumas empresas, esta situacdo ndo pode perdurar por muito
mais tempo, dai a certeza que este segmento ira crescer rapidamente ou por acompanhamento

dos precos que se estdo a praticar ou por extin¢do de muitos concorrentes.

A categoria que denominamos “cachorro” ¢ o mobiliario. Na verdade, esta categoria embora
tenha uma margem interessante é claramente uma &rea de desinvestimento em temos de
espaco e promocao. A queda do mercado, a dispersdo do mesmo, leva-nos a ter que reinventar

0 negdcio deste segmento.

Quando fizemos esta analise a ideia inicial era aplicar a Matriz BCG ao mercado onde esta
inserida a Moteespa, no entanto e depois de varias pesquisas 0s dados de que dispunhamos

ndo nos permitiam uma analise fidedigna.

O portfdlio de produtos comercializado pela Moteespa tem uma abrangéncia de mercado que
vai dos grossistas as lojas de esquina inviabilizando por isso qualquer analise. Assim optamos
por uma matriz bidimensional, aplicando os mesmos termos da BCG, mas analisando sé as
quatro grandes categorias de produtos e servi¢os que comercializa e 0 mercado onde opera e
pode ser comparével.

Quadro 8 - Participacao da Moteespa

Participacdode  Participacdo de Mercado Margem
Ano 2011 Crescimento Participacdode Mercado doMaior —do Maior Concorrente Facturagdo PesoMix  Margeme e valor
Unidade Negoio ~~ Mercado ~ Mercado  Concorrente (Indice) (M) Vendas percentual (M)
Material de Escritorio | -1.8% 26,0% 18 0% 14 860 19% B 95
Papelaria 18 143% 18,0% 079 195 13 250% 57
Tecnologia 6% B2% 14,6% 090 990 6% 9200 85
Mobilidrio 2% 8 2h 16,0% 051 8 % i 39

Fonte : Fonte da My Office
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Figura 7 - Matriz Bidimensional (Categorias)

Participacdo Relativa do Mercado
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Fonte : Do Autor

Ao analisar os varios canais de distribuicdo da Moteespa através da matriz BCG fizemo-lo de
uma forma empirica, porque os dados existentes no mercado ndo refletem algumas das
empresas presentes nestes canais com a mesma tipologia de artigos, dai resultar certamente
uma analise incorreta e que nao corresponde aquilo que pensamos ser a estratégia correta da

empresa (Cap. 7).

O retalho ¢ sem duvida a “vaca leiteira” pela sua maturidade, pelo reconhecimento da marca
no mercado retalhista apesar de se encontrar em fase de decréscimo. A categoria “estrela” sdo
de facto as grandes contas. Esta situacdo verifica-se em muito devido ao contexto macro
econdémico, a maior transparéncia nos processos de compra do estado, a necessidade de
economias de escala das grandes contas internacionais e a crise que originou a insolvéncia de

alguns.

O “problema” ¢ o On-Line, sem grande notoriedade (a Moteespa é reconhecida como um
retalhista) mas a crescer e com um enorme potencial, sendo uma das ancoras da estratégia
futura da Moteespa na nossa opinido. O Mid Market é claramente uma aposta falhada, este
modelo foi “copiado” de outras Sbu’s mas em Portugal existe alguma resisténcia a esta

abordagem pelo que consideramos um projeto a prazo.
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Figura 8 - Matriz Bidimensional (Canais de Distribuigéo)

Participacao Relativa do Mercado
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Fonte: Do Autor
6. Analise Estratégica

6.1 Swot

6.1.1 Oportunidades e Ameacas

A andlise swot pretende identificar as oportunidades e ameacas do meio envolvente da
empresa assim como o0s seus pontos fortes e fracos. Depois desta analise estaremos melhor

preparados para definir uma estratégia que julgamos a ideal para uma abordagem mais
abrangente ao mercado

Figura 9 - Anéalise Swot (Oportunidades e Ameacas)

OPORTUNIDADES

Alteracdo do perfil do consumidor

Produtos personalizados

Novos produtos

Plataformas On Line e digitais como complemento do negécio
Parcerias com reparticdo de risco

Mé&o de obra qualificada a precos mais competitivos

Saude financeira da concorréncia (capital e liquidez)
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AMEACAS

Conjuntura econémica
Resisténcia @ mudanca
Entrada de novos players
Reduc&o do apoio das marcas

Sufoco financeiro da concorréncia (esmagamento margens)

Produtos alternativos sem qualidade

6.1.2 Pontos Fortes e Pontos Fracos

Figura 10 - Analise Swot (Pontos Fortes e Pontos Fracos)

PONTOS FORTES

Abrangéncia Nacional
Competéncia da forca de vendas
Know How da organizagéo
Servicos diferenciadores
Especializagéo

Suporte Internacional

Liquidez Financeira

PONTOS FRACOS

Localizacdo de algumas lojas

Dimensionamento das lojas face ao volume de vendas
Baixa presenca On Line

Dependéncia da Internacional (casa mée)

Posicionamento como grossista "aos olhos do cliente individual”
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Dos pontos que gostariamos de salientar realgamos, nas oportunidades, os novos produtos. O
facto de a Mottespa ser uma multinacional, ter cash flow, uma presenca negocial forte e acima
de tudo um marketing fortissimo permite o desenvolvimento, comercializacéo e oportunidade
de apostar em novos produtos sendo claramente este um dos fatores de diferenciacdo perante
a concorréncia.

Nas ameacas destaco o desespero da concorréncia e a consequente delapidacdo das margens
de comercializacdo podendo em algumas situacGes limitar a aposta em determinados
segmentos.

Nos pontos fortes e fracos, ao longo da tese falamos em todos eles, no entanto devo realcar o
apoio da Internacional, como multinacional estamos salvaguardados pelo poderio econémico
da casa mée, mas essa dependéncia obriga-nos a regras e essas regras podem por vezes ser

uma ameagca para a estratégia que pretendemos implementar.

7. Proposta

A proposta tem como fundamento repensar 0 negocio numa perspetiva de retalhista Omni-
channel, interpretando o consumidor como um cliente cada vez mais informado, dinamico,
expectante, impaciente, infiel, mas que em simultaneo quer saber, conhecer, ser surpreendido

e ser informado.

De Retalhista a Retalhista OmniChannel

Propomos que a Moteespa evolua de um puro operador de retalho, para um verdadeiro

retalhista Omni-channel.

Esta evolucdo sera sustentada com Lojas , Call Center, Social Networking, Mobile Média,
Grandes Contas e Mid-Market com uma sustentavel e alargada aposta nos servicos, tais como:

Long Tail no mobiliario; Long tail na Web, Easy Tech e Copy Center.
Esta serd a forma como a Moteespa respondera para encontrar o caminho que ajudard a

ultrapassar esta tempestade de menor consumo, mas também de revolugdo nas aspiracdes dos

consumidores. Falamos portanto de oportunidades, em coisas tdo evidentes como 0s
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consumidores nos proximos tempos poderem usar o seu proprio telemével para saberem qual
0 stock que uma loja tem de um determinado produto, as promog¢des que tém e qual a

distancia a que estdo da mesma.

Os consumidores sdo, cada vez mais, consumidores multicanal, moveis e para quem a

conveniéncia, precos e rapidez sdo valores absolutos.

Cabe-nos a nés, enquanto retalhistas bem posicionados, perceber como é que os consumidores
hoje fazem a pré-compra, a compra e 0 processo de pds-compra. Este conhecimento serad a
chave para que os retalhistas Omni-channel possam identificar oportunidades que facam
sentido para os consumidores, mas que também tenham impacto positivo no Top e no Bottom

Line da Empresa.

Os dados referentes a evolucdo da ligacdo e interacdo com a internet, obrigam-nos a

posicionarmo-nos no processo de escolha deste mercado.

Segundo um estudo da Média Web (www.mediaWeb.pt), a Internet ganha cada vez mais
terreno como meio preferido dos consumidores, relegando os tradicionais canais (Tv, Radio,
Jornais) para segundo plano. Esta utilizacdo crescente é acompanhada por uma influéncia
cada vez maior, assumindo os consumidores que a presenga muda a sua percecao sobre as
marcas e 0s produtos. A mobilidade € também uma tendéncia incontornavel, com maior

namero de utilizadores a aceder através de telemdveis, tablets e consolas de jogos.

Segundo afirmou Alexandre Nilo Fonseca, Presidente da ACEPI "Os "Os resultados do
estudo Mediascope/ACEPI 2012 em relacdo a Portugal mais do que darem conta do
extraordinario desenvolvimento do digital em Portugal, nas mais diversas areas, convergem
sobretudo para um aspeto da maior relevancia: a internet esta realmente a mudar os habitos
de consumo dos portugueses. Esta mudanca, que no nosso pais é muito expressiva, vem abrir-
nos novos caminhos e oportunidades de desenvolvimento e crescimento das empresas, dos
negocios e até mesmo dos setores. Se soubermos aproveitar esta oportunidade, a Internet
pode constituir a pedra de toque da recuperacéo e da expansdo da economia portuguesa nos
préximos anos, a todos os niveis, facilitando grandemente o desafio da internacionalizacéo

gue se impde ao nosso pais™.
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59% da populacéo total de Portugal ja esta ligada a internet, um crescimento de 14%
nos dltimos 2 anos.

5.1 Milhdes dos utilizadores portugueses de internet (57%) elegem o computador
como o meio mais popular de acesso a web (51% desktop em casa e 79% laptop).
Cerca de 1 milhdo de portugueses revelou que acede a internet através de um
telemovel (11% dos utilizadores portugueses) e a maioria (75%) fa-lo varias vezes por
dia.

Portugueses lideram ranking da utilizacdo das redes sociais, quer para fins
profissionais, quer pessoais, na Europa (95% Portugal; 81% Europa; 87% Unido
Europeia).

Entre Setembro de 2011 e Fevereiro de 2012 portugueses fizeram compras On-line
no valor de €1,630M.

Portugueses estdo também na linha da frente a nivel das compras On-line: 97% dos
utilizadores portugueses recorre a internet para pesquisar informacao sobre os bens
que pretende adquirir, e 78% compra On-line.

Portugueses fazem em média, no espago de 6 meses, 8 compras On-line por pessoa,
gastando uma quantia média de € 427 por pessoa.

Viagens, roupa e acessorios, férias e bilhetes para espetaculos sdo os bens mais
consumidos On-line pelos portugueses.

Portugal lidera ranking da utilizacao do correio electrénico (+ 17% que em 2010) e
dos sms na Europa: 100% dos utilizadores portugueses de internet revelaram que
utilizam este método para comunicar (Europa 95% e Unido Europeia 93%), e 83%
afirmarem que recorrem aos sms como forma privilegiada de comunicacéo (Europa
73% e Unido Europeia 79%).

Os utilizadores portugueses revelaram que estdo On-line 13.2h/semana (Europa 14.8
h/semana e na Unido Europeia 16.1 h/semana).

50% Dos utilizadores portugueses de internet que foram inquiridos afirmaram estar
On-line durante o periodo do prime-time televisivo. Desde 2010 o numero de
utilizadores portugueses que ouve radio On-line cresceu 42%.

47% Dos utilizadores portugueses (48% Europa e 44% Unido Europeia ) esta ao On-
line a0 mesmo tempo que Vé televisdo, um aumento de 47% desde 2010.
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e NuUmero de utilizadores portugueses que Vvé televisdo On-line situa-se nos 62%
(Europa 67% e Unido Europeia 73%), e 86% (Europa 91% e Unido Europeia 96%)
I& as noticias On-line.

o O poder de influéncia da internet na escolha das marcas est4 a crescer, tendo 54%
dos utilizadores portugueses inquiridos revelado que consideram importante a forma
como as marcas comunicam no On-line, e 51% mencionado que a internet os ajuda a
escolher melhor os produtos/servi¢os que desejam adquirir (51% na Europa e 53%
Uni&o Europeia ).

o Utilizadores portugueses sdo 0s que elegem em maior nimero a internet como um
meio privilegiado de contacto com os seus familiares e amigos (Portugal 75% dos
utilizadores, Europa 63% dos utilizadores; Unido Europeia 64% dos utilizadores).

e 21% dos utilizadores portugueses possui um smartphone. 34% dos utilizadores
portugueses visita novos sites todos os dias, sendo os sites das redes sociais e 0s das
noticias os mais utilizados quer diariamente, quer mensalmente.

o Principais Indicadores do Estudo a nivel Europeu: 426.9m de Europeus utilizam a
Internet (65%) e estdo On-line 14.8 h/semana.

e Um terco dos europeus (37%) recorre a mais do que um dispositivo para se ligar a
Internet.

« As atividades tradicionais de média estao a transferir-se rapidamente para o On-line:
9 em cada 10 utilizadores de internet europeus afirmou visitar os sites de noticias.

o Europeus utilizam cada vez mais a Internet enquanto veem televiséo, em simultaneo,
para complementarem a sua experiéncia de expetadores.

e A Internet tornou-se no principal meio de relacionamento das marcas com oS
consumidores: 4 em cada 10 utilizadores de internet europeus referiu que a forma
como as marcas comunicam no On-line é importante.

e 96% dos utilizadores de Internet na Europa pesquisa informacdo On-line antes de

comprar, e 87% compra On-line

(http://www.mediaweb.pt/empresa/noticias-dicas/38-internet-esta-a-alterar-profundamente-

0s-habitos-de-consumo-dos-portugueses)

Fonte Acepi.pt

Mobilidade
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A informacéo recolhida através da Acepi no paragrafo anterior, abre-nos duas perspetivas, a

oferta e a procura.

Por um lado, temos um mercado emergente, onde temos forcosamente que estar presentes.
Para que isso aconteca € fundamental a presenca nas redes sociais, uma comunicacao
diferenciada (mais direcionada ao cliente particular) a alteragdo de layouts, onde o cliente
possa encontrar o produto que procura, a novidade, dentro de um ambiente que o envolva e
Ihe permita uma experiéncia diferente, Unica, através da exposi¢cdo, do atendimento e da
percecdo de um servico pos venda de exceléncia.

Por outro lado, estamos a colocar no mercado, através dos nossos clientes, um ponto de
contacto com a nossa realidade pelo que esse contacto tem que ser otimizado. Estamos a
vender aos nossos clientes 0 seu meio de comunicacdo para a procura, para a comparacao e

para a compra de artigos. E essencial tirar partido dessa vantagem competitiva.

Como sabemos, o IPhone 4S vendeu 1 milhdo de unidades em 24h quando lancado ha 3

meses nos EUA e 4 milhdes no fim-de-semana em que foi langado.

Os Smartphones também emergiram como a plataforma tecnolégica mais dominada pela
generalidade dos consumidores. Nao podemos por isso falar de multicanal, sem falar de
telemoveis e Smartphones, isto é , de mobilidade. Os “Mobile Consumers” ja ndo sdo mais 0s
“Early adapters”, eles passaram a ser o consumidor comum em todos os segmentos da

populacéo.

Para que os retalhistas Omni-channel possam ser diferenciadores e competitivos no mundo da
conexao intensa e constante, teremos que ter forcosamente a capacidade de responder a varios
fatores criticos no sucesso desta estratégia:

e Alavancar a mobilidade por forma a servir e melhorar a experiéncia de compra dos

consumidores.
e Na corrida aos “apps” e as aplicacdes “user friendly” que os retalhistas ja iniciaram, a

integracdo da mobilidade com os Call Centers, com as Lojas Fisicas, com a Web, com

as Redes Sociais é absolutamente vital.
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e Transmitir/Garantir seguranca e integridade

e Dotar a organizacdo de uma plataforma de IT por forma a garantir 0 acesso a estas
aplicacbes por parte dos colaboradores e dos restantes stackeholders como o0s

fornecedores.

e Temos que forcosamente saber passar da era da informacdo para a era da
personalizacdo. Aqui o Marketing através da Comunicacdo e do CRM tem um papel
fundamental. Grandes bases de dados sem a respetiva correspondéncia de quem é
guem, e em que é que esta interessado, em qué e onde quer levantar ou onde quer que

Ihe seja entregue o produto, ndo tém mais lugar nos retalhistas do futuro;

E as lojas fisicas?
Se por um lado a tecnologia se nos apresenta como fazendo uma mudanca radical na forma
como as pessoas compram, as Lojas fisicas de retalho mantém-se como o elemento “Ancora”,

como a trave mestra de toda esta evolugéo.

E disso exemplo, segundo a eMarketer publicada em Maio (2011) a Apple que tem mais de
300 lojas proprias espalhadas por 12 paises. A Amazon ira também avancar com lojas fisicas

pois, para ja, s6 tem a Amazon Lockers.

A Microsoft ja tem 11 lojas nos EUA mas espera abrir mais 75 nos préximos 2 anos. Temos
também a Google que langou em Setembro de 2011 a sua primeira “Chromezone”, para ja
num conceito de “Store in Store”, dentro da Curry’s ¢ PC World na Inglaterra ou nos
aeroportos americanos como o de S. Francisco, Dallas, Boston ou Chicago e que espera
evoluir para .... De novo rumores apontam para que a Google possa este ano abrir a sua
primeira “stand alone” store ¢ tudo indica para que a primeira experiéncia seja efetuada em

Dublin, com uma loja com cerca de 1300 m2.
Assim vemos que os maiores operadores On-line — Apple, Microsoft, Amazon, Google,

perceberam ja que a presenca Omni-channel ao contrario da presenca s6 On-line, ou sé lojas

fisicas, ou até Multi-canal é crucial para o seu sucesso. Eles estdo a fazer o caminho inverso

Pagina 69



O despertar do Retalho Especializado, uma nova estratégia!

ao que os grandes operadores de lojas fisicas, como o Carrefour, Macro, WalMart ou Staples
fardo ou que estdo ja a fazer. Isto significa que os clicks movimentam-se para os bricks e 0s

bricks para os clicks.

Também estes players ja perceberam que: o Cliente atual quer tudo e nos retalhistas temos
que lhe dar condicBes para! Querem as vantagens do digital com a imaginéria ilimitada
selecdo (long tail) e escolha de artigos, transparéncia nos pregos a distancia de um click, mas
também querem as vantagens das lojas fisicas de terem um interlocutor humano, produtos

disponiveis para experimentar, e a experiéncia social que € a compra em grupo ou em familia.

O problema das lojas é que elas ndo sdo mais o local final de compra, mas crescentemente
mais uma pega num maior e mais abrangente puzzle de experiéncia de compra, baseados na
conectividade. E isto vai requerer da Moteespa um grande esforco de inovacéo,
conhecimento, aprendizagem acelerada e criatividade para encontrar solucbes que seriam

impensaveis ha dois ou trés anos atras.

Fica portanto claro para n6s que o que estamos a assistir no Retalho € apenas o inicio de uma
nova era para os Retalhistas chamados hoje de Omni-channel Retail que é um conceito novo
ao qual nos devemos habituar pois 0 mesmo reflete que os retalhistas estdo a trabalhar para
contactarem os consumidores ndo em silos como no Multicanal do Retalho, On-line ou
Grandes Contas, mas numa perspetiva integrada onde Website, lojas fisicas, Quiosques, DM e
catalogos, Call Centers, Social Media, Mobile Devices, Consolas de jogos, televisdo,
aplicacdes de network, Easy Tech séo tudo partes de uma Unica experiéncia de compra de

uma marca. De uma marca bem-sucedida!

Outros concorrentes como a Office Max, por exemplo, ja iniciaram este processo. Segundo,
Steve Braun, vice-presidente of e-commerce and mobile at OfficeMax, Naperville, IL, "A
longo prazo, faz parte da estratégia de negocios da OfficeMax alavancar a mais recente
tecnologia para proporcionar uma experiéncia de compra mais rapida, mais facil e mais
personalizada”, disse ainda que "Parte do sucesso estd em atingir e envolver o cliente, onde,
guando e como ele desejar, sendo que a interacdo com a loja, é cada vez mais através de

dispositivos moveis."
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Comunicacao

A comunicaco é um dos handicaps que encontramos nesta empresa. E uma empresa formada
na sua génese para o cliente profissional, com a aposta na tecnologia e com campanhas
especificas tipo Regresso ao Escritorio, Mobiliario, Papel mas, pelo meio, temos algumas
campanhas como o Regresso as Aulas, Natal, Pascoa; Verdo Digital direcionadas para o
cliente particular. Como comunicar por forma a ndo confundir o cliente? Como comunicar de
forma diferente em momentos diferentes sem afetar a Marca? Quais 0s meios a utilizar e a
forma de o fazer?

Urge uma estratégia de CRM apoiada no Marketing one to one de forma a conhecer 0 nosso
cliente, quem é, o que compra, porque compra? SO assim conseguimos a fidelizacdo e

personalizacdo do cliente que vai ajudar de futuro no enfoque da comunicacéo a utilizar.

Gama

A escolha da gama é sem ddvida um dos pontos fundamentais nesta transicdo, ndo numa
perspetiva de alteracdo da base do seu core business, mas trabalhar o seu sortido através de
uma andlise efetuada pelo Spaceman por exemplo. Na escolha de gama temos dois caminhos
a seguir: O primeiro é, em funcdo do resultado da anélise de vendas e rentabilidade versus as
perspetivas futuras da categoria redimensionar o layout, 0 n°® de Sku's e como tivemos
oportunidade de verificar o mercado do mobiliario tem vindo a sofrer um decréscimo
constante faz todo sentido encurtar area de exposicdo em detrimento de outras categorias,

outros produtos.

O segundo caminho passa pela aposta no Long Tail. Um retalhista que pretenda estar presente
em todos os canais tem que ser competitivo, em gama e prego. O cliente ndo pode ouvir um
ndo. O mobiliario € um bom exemplo da aplicacdo do Long Tail. O espa¢o ocupado na
exposicao, 0 espaco necessario em armazém (com o devido impacto em custos operacionais e
Working Capital, ndo justifica este negdcio pelo que urge avancar para parcerias com
fabricas, distribuidores e ter acesso a catalogos que possam surpreender o cliente pela
diversidade e diferenciagdo. O cliente ndo se importa de esperar por este tipo de artigo, um
escritério é um bem duradouro e a compra é pensada, o cliente prefere ter um tempo de espera

mais longo do que ndo encontrar o que pretende.
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Long tail em outras categorias de produtos ja existentes como a tecnologia mas também
enveredar por outras areas de negdcio onde 0 nosso cliente esteja, por exemplo: Se temos
como clientes consultérios médicos por ex: porque ndo haveremos de comercializar para além
do equipamento administrativo e consumiveis (computador, impressora, papel, tinteiros,

canetas, por exemplo), as batas, 0s estetoscopios, entre muitos outros artigos.

Se temos fabricantes e distribuidores com lead time de entregas perfeitamente definido e com
20 ou 30 mil artigos em gama, porque é que ndo podemos comercializar também esses
artigos, té-los em catalogo, na web, precificados, com informacdo sobre as suas
caracteristicas, informacao sobre cross selling e up selling, a Moteespa tem que ter o que 0

seu cliente procura.

Servicos

A Moteespa tem de momento no seu portfolio de servicos o Easytech (reparacéo,
programacdo, reprogramacdo, instalacdo de todo o tipo de equipamento), a montagem de

mobiliario, o centro de copias e producdo.

Estes servicos estdo direcionados para o cliente final e profissional e realiza-se na loja, no
entanto como pudemos perceber a Moteespa faz a gestdo do economato de grandes contas, as

entregas e tem uma relacdo comercial dindmica através dos seus Key Accounts.

A proposta passa por extrapolar estes servigos para além da loja, tais como:

EasyTech — Gestdo do parque de equipamentos, manutencdo, substituicdo de pecas,
instalacdo de software, cablagem, instalacdo e desinstalacdo de equipamentos, programacéo
de registadoras, formacéo presencial ou E-Learning, todo um Know-how adquirido pelos seus
colaboradores que pode ser utilizado em uma outra perspetiva advindo dai uma clara mais-

valia para cliente e em simultaneo faturacdo e margem para a Moteespa.

Montagem de Mobiliario - O cliente quando se dirige a uma loja e escolhe uma mobilia para

0 seu escritorio, toma uma decisdo muitas vezes sem grande confianca no resultado final, tem
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0 seu espaco memorizado ou rascunhado em um papel e em funcdo de critérios por si

definidos escolhe as pecas de escritorio.

A compra de um software que permita através do input do cliente (pen, CD) visualizar o
espaco que quer preencher e adequar o escritério quer em formato quer em cor que melhor se
adapta € sem duvida um servico de valor acrescentado para o cliente, para além das pecas de
escritorio o vendedor pode “iludir” o cliente com algumas pecas decorativas que caem sempre
de bom grado em uma situagdo destas permitindo o cross selling com produtos normalmente

geradores de margem. Para além de toda esta oferta vende também a montagem.

Centro de Cépias e Impresséo

Este servico existe atualmente nas lojas Moteespa e € percebido pelo mercado como um
servico de exceléncia, a proposta passa pela parceria com Universidades onde a Moteespa
através das vantagens negociais que tem com os seus fornecedores de maquinas e servicos
poderia propor uma parceria in house junto dos Polos universitarios, a economia de escala
proveniente do volume adicionada ao Know-how existente e a rede de transporte que
permitiria 0 uso do Centro de Producdo para maiores quantidades seria sem duvida uma
aposta a fazer. Por um lado o aproveitamento de todas as sinergias advindas do volume e da
experiéncia por outro a reducdo de custos com o pessoal, maquinas, consumiveis,

manutencdo, entre outros custos.

8. Conclusao

O retalho ndo especializado teve de 2002 a 2007 um periodo de ouro. Observamos o
crescimento orgénico de algumas insignias, 0 crescimento por aquisi¢do ou aberturas de
outras e ainda a inclusdo de gamas de produtos nos seus lineares de forma a maximizar a

oferta e tirar proveito o fluxo de clientes.

No periodo p6s 2007 comegamos a assistir a ligeiros sinais de uma retra¢do nas vendas que se
veio a confirmar no 2° semestre de 2008 e permanece até aos dias de hoje sempre numa
dindmica cada vez mais acentuada. O desemprego, 0 acesso ao crédito, a insolvéncia de

muitas empresas e familias sdo o resultado de uma crise financeira e econémica com impacto
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direto nas empresas que comercializam produtos que ndo sdo considerados de primeira

necessidade.

As empresas sentiram necessidade de recuperar clientes e vendas e comecaram a diversificar
0s seus canais de distribuicdo e praticamente todos os grandes retalhistas se transformaram

rapidamente em retalhistas Multi-canal.

Por outro lado, estamos a assistir a uma revolugdo tecnoldgica, pela primeira vez estamos
perante um fendmeno com impacto direto nas vendas que ndo se iniciou na inddstria, iniciou-
se no consumidor, as redes sociais. Assistimos também a um desenvolvimento tecnolégico de
interacdo ao nivel dos Smart Phones, Table's, entre outras tecnologias com um impacto
tremendo na interacdo cliente/produto/loja ou off-line, este é um elemento que fara toda a

diferenca no presente, a capacidade de adaptacdo a inovacao.

A Moteespa, encontra-se na mesma situagdo que 0s seus concorrentes, com a agravante de ser
um retalhista/grossista com forte implantacdo em zonas industriais, onde a presenca do cliente

particular ndo € tdo forte como nos grandes polos comerciais.

Com a economia a retrair, o rendimento disponivel das familias a diminuir, as vendas a baixar
urge uma mudanca de estratégia que permita a revitalizacdo da marca, das lojas e impulsionar

ainda mais o0s canais de venda a distancia.

Tendo por base 0 modelo de Igor Ansoff, a estratégia de diversificacdo, a Moteespa tem que
forcosamente alargar a gama e entrar na conquista de novos mercados, para iSO € nosso
entendimento que devera rapidamente preparar-se tecnologicamente e operacionalmente para
entender o cliente que tem uma necessidade, sendo que essa necessidade podera ser
apresentada das mais variadas formas: O conceito Omni-Channel, por exemplo. SO0 sendo
inovador e estando um passo a frente da concorréncia € que consegue ser diferenciador e ter
uma estratégia que permita obter resultados positivos ao nivel do reconhecimento da marca

pelo consumidor.

O cliente atual tem e valoriza a informagdo de um produto ou servico a distancia de um

cligue. A Moteespa tem servicos que sdo diferenciadores, como por exemplo :Easy Teck,
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Centro de producdo, Centro de copias, servico de entregas, servico de montagens. Estes
servicos tém que ser divulgados, comunicados, valorizados, para se tornarem num fator de

valor acrescentado e diferenciador.

O poder negocial da Moteespa face a sua dimenséo tera que forgcosamente, a partir do volume
negociado, permitir uma diferenciacdo ao nivel do preco em produtos estratégicos que aliados

a uma boa comunicacgdo serdo também uma alavanca preciosa no retomar das vendas.

A grande distribuicdo vive um periodo particularmente dificil. Mais dificil se tornara se nédo
reagir rapidamente as adversidades do mercado. E nesta perspetiva que somos defensores de

um redireccionamento do posicionamento atual da Moteespa.

9. Limitagdes e Dificuldades

No decorrer da elaboracdo desta tese deparamo-nos com duas limitacGes: primeira, o facto da
empresa “o caso de estudo” ndo permitir grande abertura para a divulgacdo da sua marca, €
por conseguinte acesso a dados que seriam fundamentais para uma melhoria da proposta a
apresentar. Segunda, o facto do conceito Omni-Channel ser novo no mercado resultando na
inexisténcia de artigos cientificos disponiveis para sustentar as ideias que langamos. Existe
muita literatura ao nivel da Web, mas na realidade uma boa parte dela resulta de abordagens

empiricas a partir de alguns congressos onde o tema foi abordado.

O proprio conceito Omni-Channel ainda se confunde com Multi-Channel. Em muitas das
consultas que fizemos deparamo-nos com abordagens muito superficiais em que o tema nao
era descrito de forma clara, o que revela ainda alguma imaturidade da implementacédo do

mesmo.
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11. Anexos

Quem é o novo consumidor, tipico da nova economia?

e E fruto de uma nova taxa de natalidade e de uma maior esperanca de vida, que
determinam a prevaléncia de valores mais conservadores. Vive com normas sociais

enfraquecidas e uma nova estrutura socioeconémica.

e Mais individualista, mas busca novas maneiras de se sentir parte de algum grupo ou

comunidades de interesses e novas formas de accao social

e As familias sdo menores e o centro da familia ndo € o casal, mas os filhos que influem
em 50% das decis6es de compra. Um papel cada vez mais importante das mulheres na

vida econdmica e social.

e Envolve-se, quer ser escutado quer ser levado em conta, quer ser Gnico e ser tratado

como individuo.

e E cada vez mais exigente ( WIIFM — What's In It For Me). E independente, informado

e mais consciente do seu poder e dos seus direitos.

e Desinteressado pela politica. O marco institucional religioso desaparece e surgem
novas religides individuais.

e Tem novas aspira¢des, como a saude, o culto do corpo, o 6cio e a natureza. Tem
necessidade de adquirir novos, mais complexos e urgentes conhecimentos, atitudes e

sentimentos de auto-confianca e de auto-eficacia.

e Como a diminui¢do do tempo quer tudo rapido e tem um sentimento de liberdade

exacerbado (anytime, anywhere)
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A escassez de tempo, de atengéo e de confianca resulta numa maior necessidade de

conveniéncia, de autenticidade e de credibilidade.

A Internet proporciona um poder ilimitado ao individuo. Quer estar On-line 24 horas

por dia e gosta de pequenos aparelhos. Aprecia a mobilidade e a portabilidade.

E enganador. Cresce a distancia entre o que diz e o que realmente faz. Acredita ser a

sua imagem idealizada.

O consumo de massas € 0 modelo do século passado. Quer produtos de série limitada,

personalizados e customizados. Compra experiéncias de marcas personalizadas.

Viaja mais e surge a cultura fusion, produto de mesticagem geogréafica étnica e

cultural. Uma consequéncia da crescente globalizacdo da sociedade humana.

A globalizacao causa uma perda de identidade que produz o retorno a valores

regionais. Acentua-se a busca de si mesmo da auto-realizag&o.

E atraido pelo alternativo e por valores e projectos éticos. Tem mais preocupacdes

ambientais e em matéria de seguranca pessoal e social. Maiores niveis de stress.

E paradoxal e versatil. Pode ser compulsivo e reflexivo aqui, impulsivo e erratico

depois.

Passa-se da era da “ transac¢do” empresa-cliente para a era da “relacdo” cliente-

empresa. E activo e ndo se limita a receber ofertas sem que as busque.

E comunicante, um “pré-consumidor” ou um “e-influencer” no caso dos ambientes
On-line. Participa da construcdo da marca, beneficiara muitas empresas, mas tambem
punira as que cometam abusos. O receptor tradicional converteu-se em emissor e

gerador de conteudos.
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Realiza-se procurando produtos de qualidade a baixo prego. E um jogo cujos

resultados sao dignos de orgulho e transmitidos aos amigos e conhecidos.

E um expert em compras, esta altamente qualificado ja que considera o exercicio de
comprar como algo essencial para a vida moderna. Sabe diferenciar perfeitamente as

promessas do marketing e os beneficios reais do produto.

Quais as Oportunidades criadas pelas tecnologias?

Nos ultimos quatro anos, a Web passou de 100 milhGes de sites para 250 milhges.
(Netcraff, Dez 2010)

75,5% da populagéo usa Internet (eMarketer, U.S.,Jan2011)

Os Milleanniels (nascidos entre 1980 e 2000) envolvem-se em mais de 14 atividades
diferentes na Internet, enquanto que os mais de 65 envolvem-se em até 7 (Generations
On-line, Pew Internet 2010)

67% dos consumidores pesquisaram On-line antes de comprar durante a época de
férias ( Post Holiday Learnings for 2011 Google/OTX, Jan 2011)

Em 2011, o comparador médio consultou 10,4 fontes antes de comprar; o dobro de ha
um ano atras (Google/Shopper Sciences, Zero Momento f truth Macro Study, U.S.,
Abr 2011)

Aproximadamente 59% dos consumidores da Internet resgatardo um cupao On-line
este ano (eMarketer, Mai 2011)

O investimento On-line esta a disparar, passando de 30 mil milhdes de dblares para 50
mil milhdes (eMarketer, Mai 2011)
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Até 2015 espera-se que 50% de toda a publicidade em dispositivos seja em multimédia
interactiva (Google, Wtach This Space, 2011)

31% Dos cidadaos tém um smartphone (ourmobileplanet.com)

75,7% da populacdo usa telemdveis (eMarketer, Ago 2011)

Ha de momento 90,1 milhdes de utilizadores de smartphones, 29% da populacéo

telemdveis (eMarketer, Ago 2011)

S6 33% dos anunciantes tém um site optimizado para mobile (Google/Ipsos/TNS,
Global Perspectives:The Smartphone User&The Mobile Marketer, Jun 2011)

53% dos pesquisadores na Internet compram em resultado duma pesquiza num
smartphone (Google/OTX, The Mobile Movement, U.S, Abr 2011)

70% dos utilizadores de Smartphone usam o seu aparelho enquanto compram numa
loja (Google/OTX, The Mobile Movement, U.S, Abr 2011)

71% dos utilizadores de Smartphone fizeram fizeram buscas depois de verem em
anuncio (Google/OTX, The Mobile Movement, U.S, Abr 2011)

Havera 81,3 milhdes de tablets vendidos no mundo em 2012, mais 15,7 milhdes do
que em 2010 (eMarketer, Dez 2010)

43% dos adultos dizem que estariam dispostos a deixar de beber uma cerveja por um
més se disso dependesse continuarem a aceder a internet pelos Smartphones
(Google/OTX, The Mobile Movement, U.S, Abr 2011)

36% dos adultos dizem que estariam dispostos a deixar de comer um chocolate por um
més se disso dependesse de continuarem a aceder a Internet pelos Smartphones
(Google/OTX, The Mobile Movement, U.S, Abr 2011)

Pagina 84



O despertar do Retalho Especializado, uma nova estratégia!

e O investimento em publicidade mobile atingird 1.000 milhdes de ddlares pela primeira
vez em 2011 e 43,9 milhdes em 2015 (eMarketer, Set 2011)
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