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INOFOR tem como principal
miss@o conceber, desenvol-
ver, avaliar e contribuir para
a generalizacéo de modelos,
metodologias, programas,
projecios e instrumentos ne-
cessarios @ plena valorizacéo
dos recursos humanos no qua-
dro da evolucéo dos sistemas social e produtivo, das
tecnologias e da organizagéo do trabalho.

Nesse &imbito cabe a este Organismo, entre outras
actividades, a promocéo de estudos e a concepcao de
instrumentos necessdrios ao conhecimento prospectivo
das competéncias e das necessidades de formacdo e
suas tendéncias de evolugdo.

O documento agora apresentado insere-se precisa-
mente nessa drea estratégica da actuagdo do INOFOR,
e abrange o estudo do Comércio e DistribuicGo em Por-
tugal, permitindo uma andlise prospectiva dos cendrios
de evolucdio previsiveis para o sector e o impacto ao
nivel dos recursos humanos e dos perfis de competén-
cias mais ajustados aos diferentes quadros evolutivos.
Este sector de actividade reveste-se de uma indiscutivel
importéncia, ndo sé pela dimens@o que os seus recursos
humanos assumem em termos do emprego em Portu-
gal, mas também, e muito em especial, pelas altera-
coes qualitativas que os perfis do emprego na activi-
dade comercial tém vindo @ registar e se prevé que
venham a apresentar no futuro.
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tificac@o profissional, e dinda nos diferentes contextos
de estrutura organizacional impéem que o contributo
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para uma reflexéo profunda sobre a valorizacéo dos
recursos humanos do sector num contexto alargado
de desenvolvimento social e econdmico.

Nessa perspectiva, o INOFOR posiciona-se numa l6-
gica de parceiro activo, no debate e apropriacdo que
os diferentes actores envolvidos — designadamente,
empresas, associacdes empresariais e sindicais, enti-
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ao desenvolvimento qualitativo do Sector do Comércio
e Distribuicdo em Portugal.
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o dmbito do projecto “Evolu-
¢do das Qualificacées e Dia-
gnostico de Necessidades de
Formagdo”, o INOFOR tem
vindo a desenvolver uma
série de estudos pros-
pectivos e de perfis profis-
sionais relativos a vdrios
sectores de actividade. Estes estudos procuram
antecipar futuros possiveis, identificar perfis pro-
fissionais e detectar as necessarias intervencoes

da politica de emprego e formacéo por forma a
sustentar melhorias da competitividade das em-
presas e da empregabilidade dos individuos.
Para a sua concretizacéio, o INOFOR conta com a
participacdo de associacdes empresariais, sindicais,
profissionais, instituicdes de ensino e formacao, or-
ganismos infervenientes na gestdo do emprego e
da formacgdo, empresas, especialistas... constituin-
do, assim, uma infra-estrutura de conhecimento que
& fundamental para garantir utilidade ao projecto
e uma continua apropriac@o dos seus resultados.
Com o estudo do Comércio e Distribuicéio em Por-
tugal, o décimo quinto desta série, o INOFOR visa
devolver aos actores sociais, com responsabilida-
des na estruturacéo e na dinamizacdo do empre-
go e da formacdo, um instrumento de interven-
cdo estratégica.

O estudo estrutura-se em cinco partes. Uma pri-
meira parte, que delimita o sector, enquanto ob-
jecto de andlise. Uma segunda parte, que faz o
enquadramento socioecondmico do sector, a nivel
nacional e internacional, e o diagnéstico das estra-
tégias empresariais relativamente aos mercados e
aos produtos, as tecnologias, aos modos de orga-
nizacdo e de gestdo de recursos humanos. E, tam-
bém, nesta parte que se propdem cendrios de evo-
lucdo que constituem ferramentas Uteis & andlise e
a intervencgdo estratégica no sector.

A terceira parte do estudo, dedica-se a andlise da
dinédmica dos empregos identificando os seus mo-
vimentos quantitativos e qualitativos (empregos em
emergéncia, em crescimento, em transformacgéao

e em regressd@o) e competéncias criticas para as
empresas e para os individuos. ldentificam-se tam-
bém as exigéncias em termos de volume e de qua-
lidade de emprego e as competéncias necessdri-
as a possivel concretizacéo dos cendrios mais fa-
vordveis do sector do Comércio e Distribuicdo. E
desta andlise, da evolugdo actual e desejavel do
emprego e das competéncias, que se propéem
perfis profissionais, qualificantes e facilitadores da
mobilidade funcional e profissional em contextos
de trabalho cada vez mais mutdveis e exigentes
em novas competéncias.

Na quarta parte do estudo, faz-se o diagnéstico
das necessidades de formacéo a partir do levanta-
mento e andlise da oferta de formacéo vocacionada
para o sector e dos défices de qualificacdo detec-
tados. Séo apontadas pistas de reorientacéo da for-
macdo que, juntamente com outras intervencoes,
ao nivel das estratégios de mercados e produtos,
das opgdes técnico-organizacionais, da gestdo de
recursos humanos e da gestédo do mercado de tra-
balho (quinta parte), poder&o viabilizar novos mo-
delos de competitividade.

A metodologia técnica de suporte ao estudo inte-
gra contributos tedricos e metodolégicos varios no
dmbito do diagnéstico e da prospectiva sectorial e
profissional. E uma metodologia predominantemen-
te qualitativa que se estrutura em trés momentos:
um primeiro momento, de recolha de informacéo,
contando com andlise de bibliografia, um conjunto
alargado de entrevistas a vdrios actores e peritos
sectoriais e 21 estudos de caso a empresas do sec-
tor, seleccionadas por forma a cobrir a sua diversi-
dade e especificidade, ao nivel da dimenséo, loca-
lizacdo geogréfica, segmentos de mercado, tipos
de produto, processos, tecnologias e estratégias de
gestdo de recursos humanos; um segundo momen-
to, de validacdo de resultados com actores e peri-
tos sectoriais; um terceiro, e Ultimo momento, de
divulgacdo alargada em semindrio, que procura
ser um dos passos fundamentais para a devolugéo
e transferéncia de resultados para o sistema de
emprego e formacéo.







Delimita¢éo do sector

sector do comércio/distribui-
cdo compreende todas as
operacdes de encaminha-
mento dos produtos da pro-
duc@o ao consumo. Estas
operagdes que vao originan-
do sucessivos valores acres-
centados aos produtos, s@o
desenvolvidas pelas empre-
sas comerciais e pelos departamentos comerciais das
empresas industriais de formas diversas, em funcéo
da natureza da actividade (grosso e retalho), do tipo
de produto (bens de consumo banais ou néo banais)
e do segmento de mercado para que preferencial-
mente se posicionam. Sdo também diferentes os per-

cursos em fungdo das varias estratégias das empre-
sas ao longo do canal de distribuigéo.

Trata-se, assim, de um sector néo homogéneo com-
preendendo uma série de subsectores diferencia-
dos, muitas vezes também heterogéneos. A diver-
sidade do comércio explica-se pela heterogenei-
dade do consumidor e pelas diferentes estratégias
utilizadas pelas empresas, que se traduzem nas
inOmeras formas como o comércio se vai organi-
zandoe para servir o consumidor. Todavia existe um
traco comum que constitui a verdadeira forca aglu-
tinadora do comércio: o ajustamento da oferta &
procura.

O comércio define-se, assim, como uma funcéo de
natureza econdmica que disponibiliza produtos para




revenda ou venda, nas condicoes de localizacao, tem-
po, quantidade, sortido e preco mais apropriadas para
o consumolll. _

A actividade comercial pode ser representada de
acordo com a Figura 1.1.

Esta é uma das formas possiveis de dar legibilidade
das varias fases da actividade comercial explicitando
as funcées comerciais/distributivas de grosso e do
retalho, cabendo tradicionalmente ao comércio por
grosso a procura de novos produtos progressivamen-
te mais aptos & preparagdo de sortidos e a logistica
do seu encaminhamento para o retalho e, a este, a

venda ao consumidor final com uma componente
varidvel de servico.

Todavia, face & actuacdo comercial mais recente, e
tendo em atencéo o que McCammon define como
“vertical marketing system”(2), ha que chamar a aten-
¢do para quebra das barreiras entre producdo, gros-
so, e retalho. Com efeito, alguns produtores com-
praram posicdes no comércio por grosso e retalho,
acedendo ao consumidor, enquanto outros obtive-
ram resultados semelhantes, através do franchising,
outros ainda encarregaram-se de funcées de mer-
chandising nos pontos de venda dos retalhistas. Par-

FIGURA 1.1.
A actividade comercial
Compras Armazém 1. Direcgéio/Gestéao comercial
Grosso Grosso Gestéo da Informacgao
A A Planeamento e estratégia
\ 4 comercial
Andlise de Andlise de Gestéo Loteamento Coordenagéo
mercado e de || mercado e de Embalagem Controle do negécio
fornecedores de clientes stocks Rotulagem 2. Marketing
Conferéncia Andlise de mercado
ldentificacao Refci“ng-mix
Armazenagem Merchandising (inc. vitrinismo
A e exposicdo)
4 : 3. Aprovisionamento/
Informacdo, Logistica
+ Planeamentoe  [* Logistica Compras
conirolo do negécio Armazém
v i Gestao de stocks
: Transporte
Reposicao
. 4. Venda
\ 4 v Atendimento
Atendimento Pagamento [
Pagamento Apoio a clientes
Servigo pés- || Retailing-mix || Merchandising|| Reposicao 5. Gestao ‘
"j'e”d_c‘ : Financeira
gl dlienis Resursos humanos
Equipamentos
Administrativo
Aamozam 6. Higiene e Seguranca
Retalho no Trabalho

LRI

(1) Apesar da simplicidade da definicao, neste conceito estéio incluidas a identificacéo e a satisfagao das necessidades e desejos do consumidor. Isto significa
que hé que encontrar sistemas para monitorar as percepcdes e motivagdes dos consumidores e para aceder as mudancas nas envolventes do comércio
(Cf. Retail Marketing, de Peter J. McGoldrick, edigéio McGraw-Hill, 1990, pég. 1)
Notar também o definicao das Assises Nationales du Commerce que fala no conjunto de actividodes que se exercem desde o momento em que o produto,
na sua forma de utilizagéo, enfra no departamento comercial do produtor ou do Ultimo transformador até ao momento da sua entrega ao consumidor.
[Commerce-Distribution, Force Vente, La Documentation Francaise, 1997, pag. 11).
Ha, ainda quem fale numa cadeia de comércio, que integrando o comércio por grosso, o comércio internacional e o comércio de retalho, liga o producao
aos consumidores. [ Manifeste du Commerce de Gros et International, Eurocommerce, Fev. 1998, prefécio)

(2) Redes racionalizadas e de capital infensivo viradas para alcancar economias tecnolégicas, de gestao e de promocao, através da integracao e

coordenagéo da sincronizacdo do marketing que flue dos pontos de producdo aos pontos de venda. Cf. Retail Marketing, de Peter J. McGoldrick, edicao

McGraw-Hill, 1990, pag. 3




te do retalho assumiu funcées de grosso, ganhando
dimens@o para o seu negécio. Qutros retalhistas,
para aumentarem a eficdcia das suas empresas to-
maram o seu cargo actividades de distribuicéo fisi-
ca, por vezes subcontratando tais actividades a em-
presas da especialidade.

Paralelamente, hd ligacées entre o retalho e a pro-
ducdio quando se criam as marcas da distribuicdo,
isto &, quando os produtores escoam parte da sua
producéo sob a marca da empresa de distribuicédo.
Todos os movimentos de associativismo econémi-
co de grosso e retalho introduzem, nos canais de
distribuicéo situacdes gue fogem ao rigor da divi-
séo tradicional do comércio. Passou, assim, a veri-
ficar-se uma maior proximidade e interpenetracéo
do comércio por grosso e do comércio a retalho
ou mesmo, em certos casos, uma integracdo de
toda a cadeia de distribuicéo desde o produtor até
& venda ao consumidor final, podendo incluir igual-
mente servigos.

Tendo em conta o descrito, a actividade comercial/
distribuicéo pode ser apresentada de acordo com a
figura seguinte, |& que a partilha de terrenos entre
o grosso e o retalho é cada vez mais variada, ou se
quisermos, o didlogo producéo/distribuicéo é cada
vez mais profundo (Figura 1.2.).

De uma forma genérica, serdo consideradas neste
estudo, todas as actividades incluidas na CAE 50,
51, 52. Exclui-se, assim, nesta delimitacéo, em re-
sultado de uma definicéo inicial, a actividade co-
mercial das empresas de producdo. O estudo terd
em atenc@o as diversidades e as especificidades
decorrentes da natureza da actividade, das formas
de comércio, do grau de introducéo de tecnologias
e da forma de organizacéo das empresas.

Serdo incluidos todos os empregos contidos nas refe-
ridas CAE, com excepcdo de alguns empregos trans-
versais abaixo referidos:

» empregos ligados & contabilidade
» empregos ligados & funcao administrativa

FIGURA 1.2.
A actividade comercial
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* empregos relativos & gestdo dos recursos humanos

* actividades susceptiveis de outsourcing tais como lim-
peza, seguranca e manutencdo de equipamento
(mais evidentes nas grandes empresas)

Ser@o ainda considerados:

* os empregos referidos & gestéo financeira e apro-
visionamento, especificos do comércio







Diagnostico e Prospectiva do Sector

1. Caracterizacao do Sector
1.1. Introducao

m cada dia, cerca de 370
milhées de cidadaos da UE
consomem e ufilizam bens
— alimentacéo, roupas,
moveis, livros, automéveis,
computadores, etc, — pro-
duzidos pelos 58 milhdes de
pessoas empregadas na
agricultura e indUstria trans-
formadora em toda a UE, bem como milhées de
outras fora dela. Mas é graca aos 22 milhdes de
trabalhadores do comércio na UE que os seus ci-
daddos tém acesso a esta vasta gama de produtos

onde e quando querem, a pregos acessiveis e acom-
panhados de servigo”3),

Apesar deste apelativo entendimento da activida-
de, o sector do comércio ndo é um sector particu-
larmente conhecido e, especialmente, é um sector
pouco percebido. Alids, isso mesmo é reconhecido
no Livro Branco do Comércio, que considera como
principal prioridade de accdo a melhor compreen-
sdo do sectorl4. A falia de tradicéo do estudo do
comércio faz, fambém, com que alguns dos traba-
lhos existentes procurem adaptar co comércio as
metodologias proprias de outros sectores, poden-
do implicar uma compreensédo menos correcta da
realidade comercial.

Para esse desconhecimento hé uma longa tradigéo
de pouca considerac@o pelo comércio. Com efeito,
tirando o periodo do Renascimento, época em que

[3) Livro Verde sobre o Comércio, Boletim da Unigo Europeia, Suplemento 2/97, pag. 5.

(4) Livro Branco do Comércio, Comisséo das Comunidades Europeias, Documentos COM(99) 6 final, Luxemburgo, 1999, pag. 6.




as actividades comerciais eram tidas com maior res-
peito e vistas como convergentes com a afirmacéo
do poder do soberano, desde a Grécia onde os co-
merciantes néo eram cidadaos, passando por toda @
idade média em que os esforcos na drea do comér-
cio visam o moralizacdo da actividade, o comércio
foi visto com desconfiancal®. A Contra Reforma in-
troduz a discusséo sobre a utilidade do comércio, que
vem a traduzir-se mais tarde numa preocupagéo de
reduzir a actividade comercial a qualquer outra acti-
vidade econdmica.

A possibilidade de um entendimento menos cor-
recto do comércio, parece justificar, apesar da na-
tureza do presente frabalho, um enquadramento
prévio do tema. Com efeito, uma percepcéo mais
profunda deste sector exige trés abordagens: uma
histérica, outra de natureza funcional e uma sobre
a envolvente, ou seja, sobre a procura e suas
determinantes.

1.1.1. O Comércio e a Histéria

“O aparelho comercial configura-se como a ponte
entre a produgdo de bens e servicos e o consumo
dos mesmos. Por isso mesmo pode ser afirmado, stric-
to sensu, que a distribuicéo & téo antiga como a his-
toria da humanidade, uma vez superada o etapa da
mera subsisténcia”él. Bucklin!’! distingue quatro mo-
mentos na evolucé@o do comércio: mercados periddi-
cos, mercados permanentes, mercados fragmenta-
dos e mercados integrados.

Os mercados periédicos surgem com a preocu-
pagdo de ultrapassar o nomadismo tradicional dos
comerciantes. E a época das festas e feiras ligadas
a comemoracbes religiosas, em que aparece uma
oferta complementar & ocasionada pelos exceden-
tes dos produtores locais. Inicialmente, tratam-se de
feiras que rednem retalhistas e grossistas mas, pro-
gressivamente, esses mercados comecam a ter au-
tonomia prépria.

Os mercados permanentes, por seu turno, tém
o seu inicio no decorrer da Idade Média, quando
comecam a surgir os estabelecimentos fixos, quer
de comerciantes quer de artesdos. Também, nessa
época, ocorre a sedentarizagéo do comércio por
grosso, ligada ao desenvolvimento das cidades. Ao
estabelecerem-se com caracter fixo estes comerci-
antes grossistas adquirem um crescente poder eco-
némico e mesmo politico e, lancam poderosas socie-
dades comerciais.

escoamento da oferta.
[?) Le commerce de détfail, Cedefop 1993

Os mercados fragmentados sdo caracteristicos
do séc. XIX e inicios do séc. XX. O abandono dos
campos por grandes massas de trabalhadores que
procuram trabalho nas cidades e a importagdo de
matérias primas das colénias promovem uma maior
variedade e quantidade de produtos e um aumento
de consumo, ocorrendo uma fragmentacéo dos mer-
cados especializados em diversos produtos. Mas essa
situacdo que poderia ter dado algum relevo co co-
mércio foi apagada quer por ocorrer em pleno peri-
odo da revolugéo industrial, quer por o pensamento
econdémico cldssico ter recusado ao comércio a natu-
reza de actividade econémica. Francois Quesnay in-
tegra o comércio no sector néo produtivo, Adam Smith
considera-o integrado no transporte e Karl Marx de-
fende que a conduc@o dos bens ao consumidor, é
um gasto de circulacdo, ndo entra no processo de
producdo, ou seja, o capital comercial néo cria, por
si, nenhuma mais valia pelo que os lucros que resul-
tam dao sua actividade devem ser considerados como
resultantes do capital produtive total. Cabe a Say re-
conhecer o papel da distribuicdo, distinguindo-a da
produgéo e do consumo.

Finalmente, na fase mais recente, os mercados in-
tegrados verticalmente, procuram responder o
uma forte predominéncia do cliente na definicdo da
venda. Face & necessidade de fabricar o que se ven-
det®) hd uma tendéncia para uma aproximacao das
funcées distributivas das funcées produtivas, por for-
ma a garantir a racionalidade da producéo. E o re-
forco da organizacdo das formas de comércio & vol-
ta de uma preocupacéo crescente de responder as
necessidades do consumo. As formas de comércio
segmentam o mercado, aproximando-se do consu-
midor e perscrutam os servicos que podem afrair e
fidelizar o cliente. Apés um periodo de especializa-
cdo e separacdo de grosso e retalho, muito préprio
dos mercados permanentes e fragmentados, estd-se
a assistir ao aprofundar do mercado integrado onde
as empresas tém a tendéncia para a polivaléncia e
integracéio das actividades grossista e retalhista, quan-
do néo mesmo, da producéo.

Face a este enquadramente hd quem procure en-
contrar uma linha de evolugdo nos Gltimos 150 anos
do comércio falando em quatro fases:(?) grandes ar-
mazéns, sucursalismo, livre servico e segmentacdo
do mercado.

Pensa-se que este tipo de arrumacéo enferma de
dois limites. Por um lado, afasta toda a dérea do co-
mércio de grosso; por outro, as etapas baseiam-se

5) Histoire des idées economiques, Jean Boncoeur e Hervé Thouement, fome 1, Editions Nathan, péag. 17 e seguintes.

6) La Economia de la Distribuciéon Comercial, J. Casares e Qutros, Editorial Ariel, pag 17.

7) Competition and evolution in distributive trades, L. P Bucklin, Prentice Hall, New Jersey, 1972.

8) Contra a tendéncia tradicional de se vender o que se produzia, quando a raridade dos bens disponiveis evitava ao comércio preocupacées quanto ao



em critérios diferentes. Com efeito, a fase de su-
cursalismo passa por razées de associativismo eco-
némico, e a fase de livre servico tem a sua base
numa alteragéo tecnolégica do comércio. Apenas a
primeira e a Gltima tem um critéric comum. Mas, a
Ultima etapa néo é, do ponto de vista ldgico, dife-
rente da primeira pois em ambos os casos se estd
perante segmentacdes de clientela. S6 que a seg-
mentacdo do mercado dd-nos, fundamentalmente,
situacdes ou formatacées de comércio coexistentes.
Qutro risco deste tipo de andlise passa por uma cer-
ta simplificacéo da realidade. Com uma grande pre-
ocupacdo em chamar a atengéo para algum facto
especial, deixa de lado uma explicacdo mais apro-
fundado da realidade.

E também o caso de um recente artigo, publicado
na pagina econdémica do didrio francés Le Monde,
em que o mesmo periodo é também arrumado em
quatro grandes etapas: antes da revolucéo industri-
al, depois da revolucéo industrial, aparicéo dos hi-
permercados e comércio electrénico. Antes da re-
volugéio industrial a relag@o produtor consumidor
seria directa e personalizada. Na segunda etapa os
produtos tornar-se-iam standards e, o mercado, cres-
cendo geograficamente, iria impér o oparecimento
dos grossistas. Na terceira fase a racionalizacéo in-
dustrial reduziria o nUmero dos produtores que apro-
visionam directamente nas centrais de compras e o
vendedor desapareceria numa era de consumo de
massa. Finalmente através do comércio electrénico
voltar-se-ia o tempo da relacdo personalizada en-
tre o produtor e o consumidor. Tratam-se de quatro
etapas com uma simplificacdo excessiva, enquadra-
das muito do ponto de vista da indUstria, e sem con-
siderar o problema bdsico que é o da importéncia
relativa do comércio electrénico (1% do retalho nos
Estados Unidos da América, em 1998, previsoes
para 3% ou 4%, no ano 2002 e, 1% em 2001, na
Europall0).

O mesmo se diga, apesar do maior rigor da andlise,
das quatro fases do marketing nos EUA apresentadas
por Richard S. Tedlow ('"): fragmentac@o, unificagéo,
segmentac@o e uma quarta ainda em fase de defini-
cdo. Até 1880, decorreu a fase da fragmentacao

(10) Le Monde — Economie, pag. |, 30.MAR.99

dos mercados locais, com margens de comercializa-
cdio importantes e volumes de vendas fracos; entre
os anos 1880 e 1950, ocorreu a fase da unificacéo,
com a criacdo do mercado nacional, decorrente da
conclus@o do caminho de ferro e do telégrafo, com
grandes volumes de vendas e margens fracas; entre
1950 e 1990, é a fase da segmentagdo dos merca-
dos, ocasionada pela publicidade comercial na radio
e depois na televisdo; finalmente a partir de 1990
desenha-se uma nova fase com as novas tecnologias
de informacéo, que garantem uma capacidade de
informac@o para a gestéio das empresas.

Ora, pensa-se que a segmentacdo da clientela & um
bom critério para ir entendendo a evolucdo do co-
mércio, desde que néo haja a preocupacao da defi-
nigéo de etapas, uma vez que a realidade comercial
é muito variada. Com efeito e, embora durante sé-
culos, o comércio tivesse uma grande estabilidade,
fraco grau de inovagéo e pouca competitividade, a
revolucdo comercial, induzida por um novo consu-
midor, cada vez mais complexo e multifacetado e
por uma multiplicagéo e massificacéo de produtos
gerando um aumento significativo da concorréncia,
dd origem a uma diversificacGo dos métodos de ven-
da e das empresas, em funcé@o de segmentos especi-
ficos de mercado. A competitividade passa a ser uma
arma indispensdvel, néo sé do sucesso, como mes-
mo da sobrevivéncia de qualquer comércio.

O comércio tradicional deixa, por isso, de ser Unico
e passa a ser apenas “uma” entre as varias formas
de comércio que o consumidor procura. Dai que
podemos identificar um conjunto alargado de formas
de comérciol'?l. Com efeito, o consumidor compor-
ta-se, diferentemente na escolha da loja, consocante
o tipo de produto, o tipo de compra ou mesmo, o
ocasi@o da compra.

E, assim como uma loja segmenta o clientela, tam-
bém as formas de comércio fazem a sua propria
segmentacdo do mercado. Existe um comércio que
face a um cliente multifacetado, assume, para o ser-
vir melhor, diferentes formatos. A capacidade de
organizacdo e a capacidade de evolucéo, das di-
versas formas de comércio, garantem o seu desen-
volvimentol!3),

(11) New and Improved, The story of mass marketing in America, 1990, actualizado com um prefdcio na sua tradugao francesa, L' Audace ef le Marche,

editions Odile Jacob, 1997.

(12) Venda ambulonte Supermercados Comércio especialidade
Loja tradicional Minimercados Grande superficie espec.
Venda por grosso Hipermercados Franchising
Mercados Discount Megastores

Grandes Armazéns Cash & carry

Armazéns populares Centros comerciais

Venda ao domicilio
Venda automdtica
Comércio electrénico

Outlets centers

Loja de conveniéncia
Venda por correspondéncia

(13) Quer isto significar, e pode ser dito com toda a énfase, que ndo ha comércio tradicional pouco erganizado, de um lado, e distribuicdo modelo de

organizagao, do outro. Ou por outras palavras: ndo hd por uma parte, o comércio que serve mal o cliente e por outra parte, as novas formas de comércio

que servem bem o cliente. Em todas as formas de comércio, hd quem esteja bem organizado e quem néo se consiga organizar bem. Por isso, ha comércio

que desaparece e comércio que floresce, seja tradicional ou néo.

(2)




1.1.2. Um Relance sobre as Formas
de Comércio

A primeira forma de comércio foi, naturalmente «
venda ambulante que subsiste, fundamentalmente,
pelo gosto do cliente pelo pitoresco e pela compra ao
ar livre por questées de preco aceitando uma menor
qualidadel’¥l. A loja tradicional, oriunda da estabili-
zacdo dos ambulantes, baseia-se na proximidade dos
clientes, no atendimento cuidado, na confianca no
comerciante e num servico ajustado. A venda por
grosso garante a ligag@o da producéo ao retalho ou
as actividades interindustriais.

Os mercados foram uma resposta & necessidade de
seguranca dos consumidores. Se se lerem os relatos
das reunides da Cémara de Lisboa, nos finais do sé-
culo passado e, mesmo em tempos mais recentes,
facilmente se percebe a intencdo da vereacéo em
responder as preocupacdes com a higiene dos locais
de origem, de transformacéo e de venda e, com a
qualidade dos produtos. Dai a concentragéo da ofer-
ta em certos pontos por forma a garantir uma maior
higiene, uma maior qualidade dos produtos e a se-
guranga do consumidor(19),

Um outro conjunto de formas de comércio procura
responder & preocupacdo do abastecimento de gran-
des centros de consumo, concentrando a oferta dos
produtos num Unico local, onde o consumidor pode
ver satisfeitas um conjunto importante de necessida-
des através de uma Unica deslocacéo. Séo as formas
de comércio que responderam & atraccdo das cida-
des e as centralidades mais vastas proporcionadas
pela molorizagéo da populagéo. Falamos dos gran-
des armazéns, dos armazéns populares e dos hiper-
mercados. Por outro lado, a vida moderna obriga a
uma maior rapidez. Daf a introdugéo do livre servico
nas compras, afastando da operacéo de venda as
actividades ligadas & contagem, pesagem e medicéo
dos produtos que criavam demoras e filas de espera.
Estamos, agora a falar, dos supermercados, mimi-
mercados, discounts.

Se a compra corresponde a uma necessidade ines-
perada que é mais dificil resolver por outra forma de
comércio, temos as lojas de conveniéncia. Mas a com-
pra também é por vezes uma forma lGdica de passar
o tempo. A moda, o design e o ambiente dos centros
comerciais gue se vém desenvolvendo nos centros
daos cidades ou noutros pélos de centralidade, intro-
duziram uma componente estética muito importante

na compra. O cliente, por vezes, tem necessidade
de procurar um produto com uma especialidade
muito grande e aproxima-se, entdo das lojas de es-
pecialidade, ou das lojas de franchising, quando pre-
tende uma marca. Como, oportunamente se escre-
veu, “estabelecendo de alguma forma uma cumpli-
cidade, o comerciante e o consumidor véio em busca
do produto cada vez mais qualificado, tornando-se
verdadeiros especialistas do seu produto”(14).

Se o consumidor estd aberto a novas tecnologias e
pretende produtos relativamente standartizados, pode
comprar por correspondéncia ou através do comér-
cio electrénico. A venda automdtica é uma venda a
que se recorre em casos muito pontuais, e normal-
mente em situagdes de complementaridade. Hé que
acompanhar o que se ird verificar relativamente ¢és
lojas automdticas, em fase de lancamento, bem como
aos outlet centers caso em que os produtores procu-
ram escoar produtos que sobraram da venda pelos
circuitos fradicionais. Na venda ao domicilio estamos
perante uma venda que, de alguma forma, joga com
a necessidade de convivéncia do consumidor.

Sao estas realidades que explicam a diversidade das
formas de comércio. E claro que a decisdo da compra
ndo é sé determinada pelas razées acima referidas.
Uma andlise mais fina explica-nos que a deciséo da
escolha das formas de comércio passa, por um outro
conjunto de decisdes que tem a ver com o retailing-
mix. Trata-se de encontrar as razdes que explicam,
em concreto, a escolha para um acto de compra de
numa loja e ndo de outra. Sdo motivacées ligadas @
localizacéio (proximidade, acessibilidade, imagem,
seguranga), ao pre¢o (preco baixo), o produte (ba-
nal, ndo banal, de qualidade, fresco), ao sertido (pro-
dutos variados, produtos especiais) , co servigo (apoio
pods venda, hordrio, rapidez, atendimento/acolhimen-
to, concentracdo da oferta, estacionamento, ambien-
te, novas tecnologios, crédito), & promocéeo (marca,
pitoresco, liberdade de escolha, publicidade, descon-
tos, ofertas) e ao tipo de compra (forte, rotina, com-
plemento, imprevista, lazer). Este tipo de andlise per-
mite chamar a atencéo, de uma forma mais especifi-
ca, para as determinantes da compra que cada forma
de comércio tem que acompanhar com mais atencéo.
Finalmente, para total enquadramento da histéria do
comércio, no Ultimo século e meio, pode consultar-
se um quadro preparado por dois autores franceses,
que se completou nalguns pontos, e adaptou & situa-
cdo portuguesall”).

(14) Formas de Comércio, Luis Pombo Cardoso e Maria Margarida Gongalves Pereira, revista Comércio e Concorréncia, n.® 4, Quiubro 1999, pag. 98

(15) Sera interessante chamar a atencdo para o conceito de seguranca, atribuido cos mercados municipais, por Paul Auster, num dos seus romances, como

o Unice local onde, com seguranga, num futuro ano do préximo século, serd possivel consumir os produtos adquiridos, |@ que fora do mercado, os bens

seriam facilmente roubados pelos handoes que vivem da pilhagem. { “No pais das ultimas coisas”, Editerial Presenca, pag. 13)

(16) Luis Pombo Cardoso e Morgarida Gengaives Pereira, Comércio de Especialidade, Coleccdo Conhecer o Comércio e o Consumo, edicao Cémara

Municipal de Lisboa, 1990, pag. 7

(17) Distribution: acteurs et stratégies, Marc Benoune Marie-Louise Héligs-Hassid, Gestion, Econémica, 1993



QUADRO 2.1.
A histéria do comércio

Datas Acontecimentos

1835 Criag@o, na regido de Lyon da primeira forma de comércio cooperativo (le commerce véridique et social)
1852 Criacéo, em Paris, por Aristide Boucicaut do Au Bon Marché , o primeiro grande armazém

1865 Criacéo do grande armazém Printemps

1866 Nascimento do sucursalismo alimentar francés: Les Etablissements Economiques des Societés de Secours Mutuels

de Reims

1872 Criacéo de Montgomer Y. Ward, primeira empresa americana de venda por correspondéncia

1879 Criac@io em Lancaster (Pennsylvania) USA por Frank Woolworth do antepassade de Armazém Popular

1884 Primeiro estabelecimento cooperativo inglés ( Equitables pienniers of Rochdale)

1886 Nascimento de Sears & Roebuck, empresa de venda por correspondéncia que se tornard no mais importante

retalhista mundial, posic@o que perderd em 1990 o favor da Wall-Mart

1894 Nascimento de Marks & Spencer na Inglaterra

1895 Aparecimento das Galerias Lafayetie

1898 Aparecimento do Casino

1916 Clarence Saunders inventa o livre servico, nos Estados Unidos, sob a insignia Piggly Wiggly
1919 Nascimento em Franga da Federagéo Nacional das Cooperativas de Consumo

1922 Criacdo da Unico, primeira cooperativa de compra em comum de comerciantes independentes
1924 Nascimento de Codec, cooperativa de retalhistas que desaparece, como empresa em 1990
1925 Gottlieb Duttweiller cria @ Migros, na Suiga

1928 Primeiro catdlogo de venda por correspondéncia ( La Redoute)

1928 Nascimento de Uniprix, o primeiro armazém popular francés

1929 Michel Cullen inventa o supermercado, (primeira abertura em Jamaica, NovaYork)

1932 Criacéo, na Holanda, de Spar, a primeira cadeia voluntéria de retalhistes

1947 Os Irmdos Albrecht criom Aldi, primeira insignia de hard-discount

1948 Criacéo do primeiro livre-servigo francés, em 40 m2, em Paris, 148 rue Lefort, no XVIIL.° bairro
1949 Edourd Leclerc cria, em Franca, o conceito de distribuicdio (venda a prego de discount de produtos alimentares)

e abre um primeiro centro distribuidor em Landernau

1954 E.J. Ferkauf inventa o Discount Store: abertura de E. J. Korvette

1954 Ciacéo da Fnac, Boulevard Sébastopol, em Paris

1957 Primeiro armazém Darty, grande superficie especializada em electrodomésticos
1957 Abertura em Paris, Av. de Ternes, no XVII° bairro do primeiro supermercado francés

[continua)
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(continuagao)

Datas Acontecimentos
1958 Criagdo, na Suécia, por Ingvar Kamprad do primeiro armazém lkea
1960 Abertura do 1.° livre servico, em Lisboa, na Av. de Roma
1962 Sam Walton funde, no sul dos EUA o primeiro armazém de discount Wal-Mart, insignia que se vai tornar, em
1990, a primeira empresa mundial de distribuicdo
1962 Nos EUA, Harry B. Cunningham salva Kresge da faléncic criando em Garden City, perto de Detrait, o primeiro
armazém discount K Mart
1963 Michel Fournier inventa o conceito de hipermercado. Abertura de Carrefour em Ste Geneviéve des Bois na
regido parisiense.
1964 Otto Beisheim cria o primeiro cash and carry de Metro
1964 Terence Conran cria na Inglaterra o primeiro armazém Habitat
1968 Abertura, em Portugal, do 1.° supermercado no Saldanha (em Lisboa)
1968 Criacgo de Conforama, nos arredores parisienses, grande superficie especializada no mobiliario e nos
electrodomésticos
1971 Abertura, em Portugal, do 1° Hipermercado Pao de Actcar
1984 Aparecimento da venda por Minitel
1986 Abertura do primeire hipermercado Sonae, em Portugal, em Matosinhos
1988 Aparecimento da televenda em Franca
1997 Abertura de 72 estabelecimentos Wall-Mart na Alemanha
2000 Abertura de um outlet center no Carregado

1.1.3. As Funcoes do Comércio

As preocupagdes com a definicdo da utilidade da acti-
vidade comercial, atras referida, vieram, por um lado,
aprofundar o conhecimento das funcées comerciais,
e, por outro, percepcionar melhor as dificuldades de
venda. Isto significa que o comerciante é responsavel
por uma série de servicos que permitem o ajuste tao
adequado, quanto possivel, entre a oferta e a procu-
ra dos clientes. Para melhor entender a importéncia
destas actividades comerciais serd interessante levar
um pouco mais fundo a sua andlise.

O comércio consegue levar a cabo cinco importantes
ajustes:

AJUSTE ESPACIAL
Ultrapassa a separagao fisica entre as zonas de pro-

ducéo e os locais de consumo, isto o englobar as
compras, a reunido da oferta e o transporte das mer-

cadorias. Em primeiro lugar, o comerciante tem que
comprar e juntar produtos, em quantidades adequa-
das, para ter a garantia de poder dispor deles, para
os seus clientes, no momento oportuno. Qutro servi-
¢o do comércio &, naturalmente, o encarregar-se do
transporte dos produtos dos locais de origem para os
locais de armazenamento e destes para os locais de
venda ou mesmo para a casa do consumidor, o que
tem justificado o emergéncia de uma actividade lo-
gistica cada vez mais complexa.

AJUSTE TEMPORAL

Ultrapassa a separacéio gue, no tempo, ocorre en-
tre o momento da producdo e os consumos diversi-
ficados, ocasionando a necessidade de armazena-
mento. Isto implica que tem que armazenar os pro-
dutos, isto &, criar espacos onde os guardar, instalar
e manter, em condicées adequadas, nomeadamente
em termos de seguranca do consumidor('8l,



AJUSTE QUANTITATIVO

Ultrapassa a discrepéncia de sortide que obriga a
reagrupar a oferta em lotes progressivamente mais
Uteis ao comprador final. Como os produtos néo
s@io rigorosamente iguais deve, obviamente, fa-
zer-se lotes por forma a poder vender os produ-
tos em condigdes que permitam uma escolha fécil
do consumidor. Isso poderd significar a constitui-
ca@o de sortidos, isto &, de conjunios de produtos
de utilidode idéntica mas com caracteristicas di-
versas que criem a possibilidade da adequacdo
da oferta desses produtos a procuras especificas,
que atentem a necessidades bem determinadas
do cliente.

AJUSTE DE INFORMACAO

Ultrapassa as dificuldades de conhecimento das
gualidades e vantagens dos produtos. Um servico
cada vez mais 0til é a informacéo sobre o produto.
Na realidade uma das tarefas mais importantes dos
comerciantes é a de informar os clientes sobre as
caracteristicas dos produtos vendidos, sobre a sua
utilidade e, se possivel, a sua adequagdo ao clien-
te. Sendo como é um interface entre a produgdo e
o consumo, o comerciante desenvolve um papel
extremamente importante quando, percepcionan-
do as necessidades do consumidor, informa os pro-
dutores ou, por forma mais simplificada, Ihes trans-
mite as reaccdes dos consumidores. Igualmente o
comércio presta um outro importante servico que
passa pela publicidade dos produtoes, criando con-
dicées para um conhecimento ajustado das quali-
dades destes e dos razées que podem justificar o
sua escolha.

AJUSTE FINANCEIRO

Ultrapassa, pelo encurtamento do ciclo de explo-
racdo, os problemas de financiamento e de risco
da actividade da produc@o, quando permite que
esta possa recuperar o investimento realizado, sem
esperar pela compra dos produtos pelo consumi-
dor. E outro servico praticado pelos comercian-
tes: o financiamento do processo de produgdo e
de comercializacdo com a correspondente toma-
da de responsabilidade pelos riscos dessa mesma
comercializagéo.

Para além de todos estes ajustes o comércio tem

uma fungéio social muito importante que é a cri-
acdo de uma animacdo e de uma seguranga que

e e e s e

se vai alargando o que permite igualmente a es-
truturacdo das cidades e das rotas do comércio.
Séo estas tarefas, desenvolvidas ao servico dos
outros, que levava Fernando Pessoa a dizer que o
comerciante era um servidor do puablicol!?). S&o
estas razdes que, de forma clara e dificilmente
discutivel, marcam a utilidade da actividade co-
mercial. Através de todas estas funcées o comér-
cio vai adequando o acto de venda ao acto de
compra respondendo, caso a caso, aos interesses
do consumidor.

Importa agora percepcionar os dificuldades da ven-
da, analisando melhor o acto de compra. E que o
consumidor actua, nesse campo, de acordo com
um triple orcamento; ndo sé um orcamento eco-
némico, como tradicionalmente era considerado,
mas com um orcamento mais complexo em que
entram duas outras realidades muito importantes e
escassas: o tempo e o esforgo. O orgamento eco-
némico & assim conjugado com um or¢gamento de
tempo e um orgcamento de esforgo.

No orcamento econdmico, estamos perante um
ajustamento racional das disponibilidades econoé-
micas as necessidades do consumidor. No orca-
mento de tempo, ocorre a reavaliag@o das hipote-
ses econdmicas em funcéo da escassez de tempo
do consumidor. No orcamento de esforco, o con-
sumidor gere o energia de que dispde para o seu
dia a dia, tentando minimizar os incémodos resul-
tantes ou de maiores deslocagdes ou do 6nus da
recolha de informacdo sobre o predute.

1.1.4. Determinantes da Procura

Importa, neste ponto, analisar a procura e a forma
como se comportam os principais factores que a
determinam ou influenciam fortemente. Sao as
grandes tendéncias de evolugdo das sociedades,
nas suas vertentes demogrdficas, sociais, econd-
micas, tecnolégicas, politicas e institucionais que
influenciom de forma significativa a dimensdo do
mercado, os valores dominantes, as necessidades
e preferéncias dos consumidores e as decisées dos
empresarios que vao configurar os aparelhos co-
merciais dos diversos paises.

FACTORES DEMOGRAFICOS

Salientam-se, aqui, a populacéio e as suas tendéncias
de evolucéo, como elementos determinantes da di-
menséo do mercado, a estrutura da populacéo por
idades, com as suas consequéncias no tipo de produ-

{18) Este aspecto ganha maior enfoque face & complexidade tecnolégica dos produtos e as exigéncias da sua fracibilidede.
{19) “Fernando Pessoa, O comércio e a publicidade “, Anténio Mega Ferreira, edicao Cinevoz/ Lusomédia, 1986, pag. 49




tos que privilegiam e na preferéncia por determina-
das formas de comércio e a dimensédo dos lares com
clara influéncia na escolha da loja.

Quanto & “evolucdo da populagdo”, constata-se existir
na Europa uma certa convergéncio de tendéncias de-
mogrdficas, que podem caracterizar-se por uma es-
tabilizac@o ou crescimento moderado da po-
pulacao. De facto, depois de um decréscimo acen-
tuado das taxas de natalidade nos Gltimos decénios,
assiste-se agora a uma certa estabilizacdo, o que,
aliado a uma taxa de mortalidade também estével,
determina um crescimento natural muito moderado
e em alguns paises quase nulo. Exceptuam-se, neste
campo, a Irlanda e a Holanda que apresentam taxas
de crescimento relevantes, mas que, em contraparti-
da, significam no seu conjunto, apenas 5% da popu-
lacGo europeia.

Por outro lado, o facto de, no resto do mundo, se
verificarem taxas de crescimento ainda muito eleva-
das, sobretudo nos paises menos desenvolvidos, faz
com que o peso relativo da populacdo europeia de-
cresga em relagGo @ populagdo mundial. Isto signifi-
ca, naturalmente, que as perspectivas de aumento
do mercado, na Europa, sé poderdo ter lugar atra-
vés de um aumento do poder de compra ou da pro-
pensd@o para o consumo.

Portugal, situa-se, neste campo, numa posicdo inter-
média, com uma taxa de crescimento natural, nos
Ultimos anos, de 0,2% e com um aumento da popu-
lagdo global previsto entre 1990 e 2000 de cerca
de um milhdo de pessoas.

A andlise da evolucdo da “estrutura da populacao
por idades”, através das pirdmides etdarias, mostra
uma clara tendéncia para um envelhecimento da
populagéio, ou seja, para um crescimento constan-
te do peso do populacdo adulta em detrimento da
populagdo jovem e, dentro da populacéo adulta, um
peso crescente dos mais idosos.

A Irlanda e, em menor extens@o, a maior parte dos
paises do norte da Europa, t8m uma maior percenta-
gem de gente jovem (24,7%), enquanto a Suécia e a
ltalia tém maior percentagem de populacéo idosa,
respectivamente 17,5% e 16,4% (20),

Este facto traz consequéncias imediatas, seja em ter-
mos de poder de compra, seja na forma como se com-
pra, seja, ainda, no que se compra. Com efeito, e
como € natural, o poder de compra varia com as fa-
ses da vida, situando-se a sua maior concentracdo na
faixa da populagéo entre os 35 e os 65 anos. Também
a estrutura do consumo, isto &, a percentagem do or-
camento familiar gasto nos diversos tipos de bens, varia
de acordo com motivagédes relacionadas com a idade.

Segundo C. Presvenou, existem, na generalidade das
familias, sete fases no ciclo de vida, que correspon-
dem o necessidades especificas2'):

Exemplo de necessidades
especificas

Fases do Ciclo
da Vida Familiar

® Solteiro jovem e Distracgdes, vestuario,
desporto

# Distraccoes,
equipamento do lar

® HabitagGo, satde,
brinquedos

® Educacao, distracgdes,

e Casal jovem

® Casal com criancas
pequenas

e Casal com criancas
desportos

e Educacéo, equipamento

idode escolar

» Casal meia idade com
filhos a cargo para lar e mobiliario

mais luxuoso

® Casal idoso sem filhos e Distracgoes, poupanca,
viagens

 Saude, seguranca,
lares 3.9 de idade

e Cénjuge vitvo

Assim se explica o crescimento, na estrutura de con-
sumo, dos gastos com a salde, seguranca, lazer, efc.
que se estd a verificar.

Finalmente, o escolha do tipo de estabelecimento
tem também a ver com a idade. Com efeito, a pro-
ximidade e o servico sdo privilegiados com a evolu-
¢éo da idade do consumideor.

Também, o estudo da evolucéo da “dimensdo dos
lares” aponta para uma sélida tendéncia para a
diminvicdo da dimenséo da familia. Trata-
se de um fenémeno comum & maior parte dos
paises europeus que tem a sua origem nas baixas
taxas de fecundidade, por sua vez decorrentes,
da diminui¢éo da taxas de nupcialidade e no re-
tardamento crescente da idade em que se contrai
matriménio. Isto traduz-se numa redugdo na mé-
dia de filhos por casal e num aumento das famili-
as compostas por uma Unica pessoa. O norte da
Europa distingue-se pelo peso de lares sem cri-
angas ou de uma pessoa sé, nomeadamente Fin-
landia (37,4%), Dinamarca (34,4%), Holanda
(30,6%), e Reino Unido (28,3%)(22) . Como con-
sequéncia, surge a necessidade de reduzir as di-
mensdes das embalagens e de uma oferta de pra-
tos & cozinhados e congelados em doses para uma
sd pessoaq.

(20) Retailing in European Economic Area/1997, European Comission, Eurostat, 1998, pag. 7.

(21) "Sociologie de la Consommation Familiale”( ed. Vie Quvriére,1968).

{22) Note-se que sao desconhecidos os valores para a Suécia e Noruego; Retailing in European Economic Area/1997, European Comission, Eurcstat, 1998, pag. 4



Estes dois aspectos (envelhecimento da populacéo e
pequena dimensdo dos lares), aliados a um elevado
nivel de rendimento, constituem razées que levam
estes paises a privilegiarem a procura de servico em
detrimento do preco, o que acarreta uma preferén-
cia pelas formas de comércio mais vocacionadas para
servico, como sejam as lojas de especialidade e os
centros comerciais.

FACTORES ECONOMICOS E SOCIAIS

A andlise do rendimento e da sua evolugéo ¢, natu-
ralmente, um dos pontos fundamentais que merece
especial atencdo, seja qual for a perspectiva em que
se enquadra a actividade comercial. Apesar de nédo
ser o Unico, este &, como se sabe, o factor dominante
na determinagdo das formas de consumo e da sua
estrutura.

O Produto Interno Bruto por habitante é um dos in-
dicadores mais usados para caracterizar o nivel de
vida dos paises e o seu crescimento médio. Os pai-
ses onde o Produto Interno Bruto cresceu mais du-
rante o primeira metade da década de 90 foram a
Irlanda, a Noruega, o Luxemburgo, a Holanda e a
Austria. Em contrapartida a Finlandia, o Suécia e
Suica foram o©s Unicos paises que registaram um
decréscimo no Produto Interno Bruto, durante o
mesmo periodol23),

Portugal, em 1994, apresenfou o menor valor dos
paises europeus relativamente ao poder de com-
pra per capita, apenas com 73,5% da média eu-
ropeia e um consumo por habitante que é meta-
de da média europeia. A percentagem dos pro-
dutos comercializéveis relativamente ao total do
consumo doméstico, tem tendéncia para ser mais
alto nos paises onde o consumo por habitante é
mais baixo, como é o caso da Irlanda, Grécia e
Portugal.

Trés aspectos fundamentais interessam considerar
para o nosso estudo: a “evolucéo do rendimento glo-
bal”, a sua “distribuicdo por classes” e a “percenta-
gem destinada ao consumo” (propensdo co consu-
mo). Com efeito, & medida que aumentam os rendi-
mentos, baixa o peso relativo da alimentacéo e dos
outros bens bdsicos no orcamento familiar, dando
lugar @ outro tipo de despesas mais relacionadas com
a qualidade de vida, com a habitacéo e equipamento
do lar, educacéo, lazer e cultura.

Por outro lado, hé que considerar também a ou-
tra componente do rendimento: a poupanca, visto
que o consumo vario inversamente com esta. Com
efeito, os incentivos & poupanca assim como a ne-
cessidade de seguranca, que em defterminados

contextos politicos e econémicos se fazem sentir,
podem provocar adiamentos ou distorcdes no con-
sumo.

“A generalizacao do trabalho feminino” ¢ um
outro factor que traz mudancas significativas na ma-
neira de viver e de consumir, com consequéncias a
varios niveis, entre as quais se podem evidenciar:
(1) um aumento do poder de compra que origina
uma maior facilidade de acesso a determinados ti-
pos de bens; (2) uma menor disponibilidade de tem-
po para as compras, o que poderd condicionar a
escolha do estabelecimento em funcéo da rapidez
da compra e da existéncia de um sortido mais ex-
tenso, onde se possam satisfazer um maior numereo
de necessidades, especialmente na compra de bens
de consumo corrente; (3) uma menor disponibili-
dade de tempo para o trabalho doméstico, com a
consequente necessidade de um mais completo equi-
pamento do lar, e da compra de alimentos pré-pre-
parados e pré-cozinhados. A Dinamarca, o Reino
Unido, e Porfugal sGo os paises europeus que apre-
sentam taxas mais elevadas de trabalho feminino,
com respectivamente 59,9%, 51,4% e 46,5%(?4),
Por outro lado, a melhoria do “nivel educacional
e cultural das populagdes” tem consequéncias
nos estilos de vida, infroduzindo novos tipos de pre-
ocupacdes ligadas ao bem-estar, ao ambiente e &
qualidade de vida. Assiste-se a um retforno aos pro-
dutos naturais e ecoldgicos e uma preferéncia, em
geral, pelos produtos de qualidade. O culto do cor-
po, o “cuidar de si”, manifestam-se na compra de
produtos de higiene e cosmética e os desportos, que
mantém as pessoas “em forma”, passam a ter um
papel importante na gestéo do tempo e dos recur-
sos familiares. Surge um consumidor mais esclare-
cido que exige uma maior informacdo sobre os pro-
dutos que deseja comprar, melhor servico e maior
racionalidade na compra — uma adequada rela-
cdo entre a qualidade e o preco.

A maior "acessibilidade dos mass-media” &
grande maioria da populacéo, que se verificou em
todos os paises desenvolvidos e, na pratica, em to-
dos os paises do continente europeu, tornou-se um
importante meio de informacéo e divulgacao, ge-
rando necessidades especificas e uma maior diver-
sificacdo de produtos e servicos.

A moda torna-se mais influente, fazendo da marca,
em muitos casos, uma determinante da compra. A
homogeneidade das necessidades é cada vez mais
evidente e o universalidade dos produtes, uma rea-
lidade. S6 neste contexto se compreendem fend-
menos como a “Coca-Cola”, os “Jeans” ou a “Be-
netton”, por exemplo.

(23) Retailing in European Economic Area/1997, European Comission, Eurostat, 1998, pag. 4

[24) Economie et Statistique n.® 267, 1993, pag. 7




FACTORES POLITICO-INSTITUCIONAIS

O sistema juridico é outro factor determinante no de-
senvolvimento das diferentes formas ou formatos de
comércio, sendo muito importante ter em conside-
racdo os fextos legais que enquadram a actuacgéo dos
diversos actores na economia. Compreender as re-
gras relativas & proteccéo dos consumidores, & con-
corréncia, ao apoio ao pequeno comércio, ao relacio-
namento entre a produgéo e o comércio e a regula-
mentagdo especifica para a actividade comercial, é
indispensavel para saber actuar no mundo econémi-
co. Com efeito, o quadro institucional tem uma ex-
trema influéncia no desenvolvimento do comércio e
dita algumas diferencas entre os aparelhos comerci-
ais dos diversos paises.

Assim, por exemplo, em Franca, a lei Raffarin intro-
duziu em 1996 a obrigacéo de obtencdo de uma au-
forizacdo administrativa para abrir qualquer tipo de
loja de mais de 300m?2. A causa do aparecimento desta
lei ndo foi apenas o crescimento dos hipermercados e
grandes supermercados, mas fambém, o aparecimen-
to dos hard discounts de origem alema e originou um
movimento das grandes cadeias para trabalharem este
formato de loja. Na ltdlia, a lei do orcamento de 1997
introduziu restrigdes & abertura de grandes lojas de
retalho, enquanto durante os anos anteriores vérios
decretos tinham aligeirado as determinacées restriti-
vas da lei 426 de 1971. A Espanha intreduziu recen-
temente legislacdo com vista a limitar o desenvolvi-
mento de grandes superficies comerciais, esperando-
se, também uma explosdo de lojas de 300 m2 da res-
ponsabilidade das grandes cadeias. Em 1996, o legis-
lador aleméo aligeirou as regras dos hordrios comer-
ciais, medida que pode favorecer o regresso das gran-
des superficies como concorrentes dos hard discounts.
Nova legislagéo em Franca, Espanha e Portugal intro-
duziu limitagées nas vendaos abaixo do preco de custo
para os retalhistas. Estas medidas tendem o melhorar
as relugdes comerciais entre os principais distribuido-
res e os industriais produtores de marcas. Contudo, as
mesmas restricoes tendem a desfavorecer algumas po-
liticas de preco baixo (estratégia-base de determina-
das formas de comércio, por ex. discounts e hiper-
mercados) em favor do decréscimo da generalidade
de precos e, a encorajar os distribuidores a desenvol-
ver as marcas proprias.

As tendéncias das politicas comerciais e das politicas
econdmicas tendem a ser uniformizados ao nivel do
conjunto dos paises europeus.

A “criacao da Unido Europeia” foi um outro exemplo
de decisdo politica com enormes repercussées, quer
nos hdbitos de consumo, quer nos aparelhos comer-
ciais dos vérios paises. Com efeito, a entrada na

Unido Europeia traz também consequéncias de
multipla ordem, que se traduzem a diversos niveis,
econdmicos, sociais e culturais. Basta pensar na figu-
ra do “cidad@o europeu” usufruindo de direitos e
obrigacdes semelhantes. Chamaremos, especialmente
a atengdo para os aspectos econdmicos e as suas
consequéncias para a actividade comercial.

Em primeiro lugar, o alargamento de mercado
— & partida, qualquer empresa poderd encarar a
sua actividade num mercado que passa de dez mi-
lhées para trezentos e vinte milhées de habitantes.
Em segundo lugar, a tendéncia para a homogenei-
zacdo dos necessidades como produto da homo-
geneizag@o daos politicas e fusdo de culturas que a
Comunidade incentiva. Em terceiro lugar, surge um
factor que vem alterar profundamente o cendrio em
que se desenrola toda o actividade comercial: o gran-
de aumento da concorréncia, com todas as suas
consequéncias em termos de competitividade.

1.2. Enquadramento Internacional

1.2.1. O Comércio a Nivel Mundial e na UE

Uma visGo global do comércio mostra existirem, no
presente, duas grandes preocupacées, neste sector.
Por um lado, uma tentativa da limitacéo dos obstécu-
los & comercializagé@o entre os diversos paises (nesse
sentide surge a criacdo da Organizacéo Mundial do
Comércio). Por outro lado, o esforco da criacéo de
espagos comuns de mercado onde se desenvolve a
harmonizacgéo de actuacdes visando uma livre circu-
lagGo dos bens. E o caso da Unido Europeia e do
Mercosul, enfre outros.

Uma forma de ter uma nocéio sobre o comércio mun-
dial passa pela andlise do consumo mundial. Ora, os
consumos das dreas mais desenvolvidas (Estados Uni-
dos, Europa e Japéo) representam cerca de 64% des-
se valor. Acresce que em virtude de um conjunto de
factores como um maior poder de compra, um aces-
so & informacdo mais facilitado, maior nivel educacio-
nal, entre outros, o consumo nessas zonas permite
uma escolha mais exigente e uma maior capacidade
de compra. Igualmente importa chamar o atencéo
para o facto de estes consumos, terem uma tendén-
cia para a estabilizagdo, tendo ocorrido um maior
crescimento nos restantes paises do mundo, com es-
pecial referéncia para dreas como a Europa de Leste,
América Latina e Asia-Pacifico.

O comércio, na Europa dos 15 é a segunda maior
area de actividade econémica, sendo um elemento
chave para medir o nivel e a forca de uma economia
nacional e, um sector base para a criagéo do empre-
go e crescimento(25),

{25) Livre Verde sobre o Comércic, Suplemento 2/97— Boletim da Unigo Europeia, 1997, pag. 7



Como escreve Jean Albert “O comércio é o ponto
de encontro quase universal entre a oferta e a pro-
cura de produtos. O seu papel é essencial & vida
economica de um pais, & eficdcia da sua agricultura
, da sua industria, ao bem estar das familias e dos
individuos. A saide da economia de um pais, a sua
competitividade face ao exterior, a sua resisténcia &
inflagdo dependem, em grande parte, da existéncia
de um comércio eficiente e capaz de se adaptar as
condicées, sempre em mudanca, das envolventes féc-
nicas, econémicas, sociais e urbanas”(2é). E também
um importante elo de ligacéo entre o cidadéo e a
comunidade e, de alguma forma, caracteriza os es-
tilos de vida, padrées culturais e actividades da co-
munidade.

IMPORTANCIA DO COMERCIO NA ECONOMIA

De acordo com numeros que o Eurostat divulgou,
em 1997 (Quadro 2.2.), o comércio contribui com
cerca de 13% para o PIB, no total dos 17 paises do
Espaco Economico Europeu (Europa dos 15, Islédndia
e Noruega), emprega cerca de 15,6% da populacdo
activa, e agrupa 30% das empresas europeias(2/).

Séo nimeros que marcam, sem discusséo, a impor-
tdncia do sector.

O comércio por grosso do EEE é composto por qua-
se 1 milhdo de empresas que empregam cerca de
6,5 milhées de pessoas. O comércio a retalho é
levado @ cabo, por perto de 3,5 milhées de empre-
sas que empregam 15,3 milhdes de pessoas. Des-
tes nimeros pode concluir-se que a dimensédo mé-
dia das empresas de comércio por grosso, com 7
trabalhadores por empresa, é sensivelmente supe-
rior & do comércio a retalho com 4,4 pessoas por
empresa.

Para além do impacto econémico, o comércio é um
sector socialmente muito importante: no comércio eu-
ropeu trés em cada quatro empresdrios sdo retalhis-
tas e dois em cada trés dos actives trabalham no co-
mércio a retalho. Analisando os nUmeros mais deta-
lhadamente, podemos estabelecer comparacées en-
tre os diversos paises europeus, e igualmente com-
parar, no seu global, a UE e o EEE com os EUA e o
Jap&o (Quadro 2.3.). Dessa apreciacéo, e exceptua-
das alguns casos excepcionais, parece resultar uma
situacdo relativamente equilibrada entre os diversos
paises, no tocante & importéncia do comércio na eco-

QUADRO 2.2.
O comércio no EEE
Empresas (milhares) Emprego (milhares) PIB (milhares de milhoes de ECU)
Total 4700 22500 700
Intermedidrios 316 700 20
Grossistas 920 6450 215
Retalhistas 3464 15350 465

Fonte. Chiffres clés pour le commerce dons |"EEE au milieu des annés 90, theme 7, statistiques structurelles sur les entreprises.

QUADRO 2.3.

Importéncia do comércio no Espaco Econémico Europeu

Em % do PIB Em % do emprego total Em % do nGmero total
(1991) (1991) de empresas (1991)
Bélgica 15,2 16,3 20,3
Dinamarca 12,3 12:1 19,4

RO A

(continual)

(26) “O comeércio e o desenvolvimento da cidade”, Colecgdo Coléquios, n.° 1, edicdo Camara Municipal de Lisboa, 1987, pag. 18

(27) Anofe-se que, na apresentagao destes nimeros o Eurostat adverte para alguma limitagéo dos mesmos i@ que, como refere, a politica de normalizagdo das

estalisticas da Comiss@o ainda néo entrou em vigor.
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[continuacao)

Em % do PIB Em % do emprego total Em % do nomero total
(1991) (1991) de empresas (1991)
Alemanha 10,5 14,8 28,0
Grécia 11,2 12,3 40,0
Espanha 15,4 16,0 33,3
Franga 12,6 14,3 27,6
Irlanda 8,7 13,5 30,0
[talia 13,8 14,3 34,0
Luxemburgo 13,9 157 28,1
Holanda 12,8 17,9 26,7
Austria 130 14,9 30,5
Portugal 17.1 14,4 298
Finlandia 89 135 24,4
Suécia 12,0 177 23,7
Inglaterra 115 16,5 27.3
EUR15 12,7 15,6 294
Islandia 11,0 12,0 12,4
Noruega 12,3 14,4 26,1
EEE 12,7 15,6 293
Estados Unidos de América 14,5 18,3 17,9
Japéo 13,4 18,1 —

Fonte. Chiffres clés pour le commerce dans |'EEE au milieu des annés 90

nomia. E assim que, no que se refere ao peso deste
sector no PIB, a grande maioria dos paises se situa
entre os 11% e os 15%, incluindo os Estados Unidos
e o Japdo, e entre 12% e os 18% na percentagem
da populagdo activa total.

Tem-se registado, no entanto, na Europa, nos Glti-
mos anos, uma leve tendéncia para o decréscimo
da populacdo empregada no comércio de retalho,
em parte contrabalangada por um ténue crescimento
no comércio por grosso. Este decréscimo poderd
explicar-se, em parte, pelo desenvolvimento de
modernas formas de distribuicéo que, apesar de cria-
rem emprego, reduzem o nUmero médio trabalha-
dor por loja, co adoptarem o livre servico e introdu-
zirem novas TIC, permitindo-lhes aumentar a pro-

dutividode. Mas, por outro lodo, isto néo significa
que modernizacdo implique ncessariamente a que-
da do emprego, uma vez que a continuacgéo da ex-
pansdo da oferta de produtos, bem como o aumento
de servigos ao cliente, que se prevé que o comércio
venhao a oferecer cada vez mais, pode vir a contra-
riar esta tendéncia.

Mas se existe alguma uniformidade quanto ao peso
do comércio no PIB e na populacéo activa, o mesmo
i@ néo acontece quanto & percentagem que repre-
sentam as empresas deste sector no ndimero total de
empresas, onde se verifica uma clara distinc@o entre
os paises do Norte, com muito maior concentracéo e
os do Sul, em que a percentagem ultrapassa, nor-
malmente, os 30%.



RELACAO COMERCIO POR GROSSO/COMERCIO
A RETALHO

A percentagem das empresas por grosso cresceu nos
dltimos anos, mas a relagdo entre os dois sectores
varia de pais para pais: em paises onde a distribui-
¢do estd mais fragmentada e o nimero de empresas
e estabelecimentos é maior (Grécia, Espanha e Por-
tugal) a percentagem de empresas de retalho é rela-
tivamente alta; para cada empresa por grosso hé,
em média, frés ou quatro empresas de retalho. Por
outro lado, em paises onde a estrutura comercial é
mais moderna (Alemanha, Austria, Reino Unido e
Holanda) ou em que hd uma tradicdo de comércio
internacional (Bélgica, Luxemburgo, Holanda), ha
apenas uma empresa grossista por duas empresas

de retalho. Daqui se conclui que, em termos gerais,
os paises do norte da Europa apresentam um maior
peso do comércio grossista, ao contrério dos paises

do sul, onde o maior peso reside nas empresas de
retalho (Quadro 2.4.).

ESTRUTURA EMPRESARIAL

O comércio retalhista europeu caracteriza-se, pela
pequena dimensédo das suas empresas: 92% séo mi-
croempresas!?8),

No entanto, esté-se o verificar generalizadamente
um processo de concentragdo, quer a nivel de gros-
so quer de retalho e o estabelecimento de ligacées
de integracéo e de associacdo com vista a um maior
aproveitamento das economias de escala e, con-

QUADRO 2.4.
Percentagem do numero total de empresas por pais

Grossistas Retalho ::;:':::I Total Ano
Bélgica 13,08 18,52 4,86 36,47 1995
Dinamarca 8,40 11,24 3,74 23,38 1994
Alemanha 8,02 18,37 3,10 29,49 1993
Grécia 0 0 0 0 0
Espanha 7,45 23,29 2,86 33,60 1995
Franca 6,26 18,27 3.1 27,64 1991
Irlanda 0 0 0 0 0
Itélia 3,92 26,91 0 30,83 1991
Luxemburgo 12,42 17,62 4,48 34,53 1995
Holanda 137 16,24 3,74 33,15 1995
Austria 0 0 0 0 0
Portugal 538 2296 3,86 322 1995
Finlandia 7.81 12,17 4,22 24,19 1995
Suécia 6,93 9,73 3,07 19,723 1995
Inglaterra 7,95 12,92 4,86 25,55 1993

Fonte: Retailing in European Economic Area, Eurostat, 1997
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sequentemente, aquisicdo de maior capacidade
competitiva. E neste sentido que surge o desenvol-
vimento das cadeias voluntdrias, das grandes cen-
trais de compras e do franchising. Este processo
origina, naturalmente, uma atenuacdo cada vez
maior das diferencas entre comércio por grosso e
comércio a retalho e uma tendéncia de diminuigéo
do nimero de operadores, quer a nivel de grosso
quer de retalho, decorrente das dificuldades de
subsistir num mercado cada vez mais competitivo.
Com efeito, o nUmero de empresas de retalho caiu
praticamente em todos os paises da Europa 29), no
periodo 90-94, ilustrando o processo de concen-
tracdo em curso no sector. Esta tendéncia &, tam-
bém, confirmada pela diminuicGo do peso das pe-
quenas empresas e um incremento lento da sua
dimens@o média. O crescimento mais forte deu-se
na Irlanda, Itdalia e, especialmente na Alemanha e
Inglaterra onde ocorreram as mudangas mais im-
portantes.

Regista-se, todavia, uma excepcéo a esta tendéncia
relativamente & Europa do Leste, onde se estd a veri-
ficar um crescimento de pequenas empresas, em vir-
tude de as empresas estatais terem vindo a ser pro-
gressivamente substituidas por pequenos negécios
privados e por cadeias estrangeiras.

No comércio europeu registam-se significativas di-
ferencas entre os vérios paises quanto ds caracte-
risticas dos seus tecidos empresariais. De um lado,
a Grécia, Portugal, Itdlia, Espanha, Bélgica e No-
ruega formam um grupo caracterizado por um apa-
relho comercial com uma elevada densidade de
empresas (mais de 10 empresas por mil habitan-
tes) e uma dimensdo muito pequena (menos de 4
trabalhadores, em média). Do lado contrédrio sur-
ge o grupo da Alemanha, Austria e Inglaterra, com
uma densidade comercial muito baixa (entre 3 e
5 empresas por mil habitantes) e empresas de
maior dimenséo (com uma média entre sete e doze
trabalhadores por empresa), onde as cadeias to-
maram a lideranga do mercado, criando grupos
diversificados. Estes dois indicadores — densidade
comercial e dimensdo das empresas — séo usual-
mente utilizados para medir o grau de moderniza-
¢éo do comércio de um determinado pais. Com
efeito, uma densidade comercial baixa permite uma
despesa média por empresa maior, o que aliado
as economias de escala que as grandes empresas
possibilitam, originam niveis de rentabilidade
elevados.

s

A Franca e a Finlandia, apesar de terem aparelhos
comerciais modernos, possuem, ao lado de cadeias
modernas com elevada produtividade um nimero
ainda muito elevado de pequenas empresas, o que
se vai traduzir numa densidade comercial média
muito elevada.

Registam-se também diferencas significativas re-
lativamente & distribuicéio das empresas por ra-
mos de actividade, como consequéncia da diver-
sidade de estruturas de consumo que os hdbitos
de consumo, niveis e estilos de vida dos vdrios
paises originam. Hd uma forte percentagem de
comércio especializado, mesmo nos paises do sul
da Europa, o que é um sintoma de modernizacéo
do sector. Por seu turno a Bélgica, Alemanha,
Franca e Suica tem percentagens bem acima da
média europeia em artigos de salde, higiene e
beleza. A Bélgica, Luxemburgo e Noruega séo
caracterizados por uma relativamente alta per-
centagem de lojas de vestudrio e acessérios; a
Finlandia, Suécia e Noruega tem uma venda for-
te de equipamentos para a casa. A Inglaterra dis-
tingue-se nos livros, jornais e artigos de papela-
ria. A Alemanha e a Inglaterra lideram nas com-
pras por correspondéncial30l,

TENDENCIAS EM ALGUMAS FORMAS DE COMERCIO

O sector grossista tem sofrido algumas trans-
formagées ao longo dos Ultimos anos na medida
em que tem sido alterada a sua posicdo enquanto
intermedidrio tradicional entre o produtor e o reta-
Ihista, tendo este Ultimo absorvido parte das suas
funcdes. A sua evolucdo tem sido pautada (1) pela
constituicGo de centrais de compra, que permitem
melhorar as condigdes de compra dos seus ade-
rentes; (2) pelo desenvolvimento do conceito de
cash & carry, que no fundo corresponde & aplica-
¢éo do livre servigo na funcéo grossista, conseguin-
do através de um layout ajustado e utilizagdo de
técnicas de merchandising, alargar o sortido, me-
Ihorar as técnicas de aprovisionamento e do em-
balamento dos produtos31); (3) pela diversificagao
de servicos oferecidos ao cliente como por exem-
plo colocando & sua disposicdo meios promocio-
nais, acgdes de merchandising e até mesmo ac-
goes de formagaol3?); (4) pela diversificacéo de sua
actividade com a criagéo de empresas que actuam
em dreas complementares do negécio, (decora-
cdo, design, aplicacdo de materiais); (5) pelo for-

[29) Retailing in the Economic Area, 1997, European Commission — Statistical Office of the European Communities, 1998, pag. 9
(30) Retailing in the Economic Area, 1997, European Commission — Statistical Office of the European Communities, 1998, pags. 10,11e12

(31) Essa renovac@o permitiu, entre 1990 e 1995, um aparecimento de significativo de 72 cash & carry resultantes quer da abertura de novas lojas quer da

transformag@o de antigos armaozéns. “Manual de Distribui¢do”, José Anténio Roussau, Biblioteca de Gestdo Exame, Bérbara Palla e Carmo, 1997

(32) Idem



necimento ao sector dos servicos sociais das dreas
pUblica e privada.

Os estabelecimentos grossistas tém vindo desta
forma, a responder &s novas necessidades dos
clienfes e @ ameaca da absorgao das funcoes gros-
sistas pelas empresas retalhistas, combatendo as-
sim uma tendéncia mais pessimista para um futuro
préximo.

No retalho alimentar hd que assinalar a ten-
déncia para o crescimento da quota de mercado
das lojas de maiores dimensoes, relativamente ao
pequeno comércio. Em Franca, os hipermerca-
dos encontram-se em primeiro lugar, enquanto
que na maior parte dos outros paises europeus o
supermercado é a formula mais importante e
continua a crescer. Com efeito, os hipermercados
que atingiram um estéddio de maturidade nos pa-
ises desenvolvidos, apresentam tendéncia para re-
duzir a sua importéncia, quer pela maior valo-
rizag@o que os consumidores atribuem & qualida-
de do servico e & maior personalizacGo no aten-
dimento, quer pelas restricdes limitativas a aber-
tura de novos hipers. Em contrapartida, nas regi-
des onde a distribuicdo estd menos desenvolvida,
os hipermercados encontram-se na fase de lan-
camento ou crescimento, como € o caso da Euro-
pa de Leste. Nos paises como a ltalia, Grécia,
Portugal e Espanha, em que as pequenas lojas de-
tém uma importancia elevada, héd uma tendéncia
especialmente forte para o aumento dos super-
mercados. De facto, os supermercados apresen-
tam-se como uma das formas de comércio com

maiores potencialidades de crescimento nos mer-
cados mais desenvolvidos (Europa central) uma
vez que conjugam a oferta de uma gama alarga-
da de produtos com a proximidade aos locais de
residéncia e servico mais personclizado. Os dis-
counts, por seu turno, estdo a crescer especial-
mente nos paises onde havia condicionamento ao
seu aparecimento (Franca, Italia, Inglaterra e Es-
panha). As lojas discount sGo outro exemplo de
um formato de comércio em crescimento pela ne-
cessidade de racionalidade de compra por parte
do consumidor. Na Inglaterra, o tradicional gran-
de supermercado perde quota de mercado a fa-
vor dos discounts e dos supermercados que apos-
tam na qualidade.

As lojas de conveniéncia crescem nos paises do
Norte da Europa, substituindo as lojas tradicionais
no centro das cidades e nas principais estradas.

A partir da andlise do Quadro 2.5., poderemos
reflectir sobre as possiveis preocupagodes estraté-
gicas de cada uma das formas de comércio ali-
mentar em livre servico, em cada um dos paises
indicados. Parece natural que o discount procure
significativamente captar quota de mercado nas
areas dos livres servicos, tentando aproximar-se
dos consumidores, especialmente quanto é certo
que o mini servi¢o, normalmente resulta da trans-
formacédo de lojas tradicionais. O supermercado
e hipermercado disputardo a lideranga do mer-
cado, o primeiro pela criacéo de novas lojas e o
segundo pela criagcéo de ambientes mais propi-
cios & compra.

QUADRO 2.5.
Percentagem do quota de mercado de algumas formas de comércio, na Europa

Hipermercados Supermercados Discounts Mini servigos
Franca 49 39 5 7
Alemanha 22 26 22 30
Inglaterra 39 36 5 20
Itélia 5 48 2 45
Espanha 24 36 6 34
Portugal 25 16 5 54
Holanda 4 55 6 35
Bélgica 16 53 13 18
Grécia 5 28 0 8

Fonfe: Nielsen — Retailing in the Economic Area, 1997, European Commission — Statistical Office of the European Communities, 1998, p.1 4
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Tem-se verificado um claro movimento de concen-
tracGo e alargamento de superficie das lojas de
retalhe alimentar em resultado do aprofundamen-
to de formas de comércio como os hipermerca-
dos, supermercados e os discounfs. A concentra-
¢do é mais forte no norte da Europa (Quadro 2.6.).

QUADRO 2.6.
Concentracao: quotas de mercado
produtos alimentares por grupos e paises

Quota de

Paises Grupos Mercado
(%)
Suécia lca, Kf, D Group 95

Dinamarca | FDB, Danks Supermarket, Dagrofa 63

Bélgica Gib, Delhaize, Aldi 58
Austria BML, Spar, Adeg 56
Alemanha | Rewe, Edeka, Aldi 47
Holanda A. Heyn, Super Unie, Vendex 47
Inglaterra Tesco, Sainsbury, Asda 45
Irlanda Dunnes, Power Super, Super Quinn 43
Franca Intermarché, Leclerc, Carrefour 43

Fonte: Nielsen/Lsa: Retailing in the Econemic Area, 1997, European Com-
mission — Statistical Office of the European Communities, 1998, p. 16

Em resposta a esta concentracédo, o tendéncia,
segundo diversas fontes ao nivel do comércio inde-
pendente, aponta para a necessidade das pequenas
empresas se agrupdarem sob diferentes formas de
cooperacdo.

Em termos de comércio ndo alimentar, & ex-
cepgao da Espanha e Holanda, mantém-se a ten-
déncia para os grandes armazéns perderem quo-
ta de mercado a favor de armazéns especializa-
dos, que também tém ganho quota de mercado
ao pequeno comércio de especialidade. A brico-
lage, artigos para o lar, méveis, vestuédrio, consu-

mos electrénicos, brinquedos, discos e livros sdo
areas importantes do retalho. Com efeito, no sec-
tor ndo alimentar as pequenas e médias lojas tém
uma importante quota de mercado e, parte im-
portante do comércio independente tem-se orga-
nizado em franchising. A tendéncia aponta preci-
samente para o crescimento e desenvolvimento
desta forma de comércio, bem como das lojas de
marca.

A venda por correspondéncia ndo tem cresci-
do, & excepgio da Alemanha e Inglaterra. A maior
parte dos distribuidores est@o, com frequéncia, tes-
tando sistemas diversos de encomenda e entrega.
Neste momento contam especialmente com o fe-
lefone e o fax, mas hé algumas outras inovacses.
A encomenda por Internet e outros servicos on-line
estdo ganhando popularidade (33,

A crescente utilizacdo de novas tecnologias de in-
formag@o e comunicacdo permitiu ainda o desen-
volvimento do comércio electrénico que se as-
sume como uma “nova” forma de comércio, que
apresenta inimeras potencialidades, mas cujo de-
senvolvimento futuro é ainda uma incertezal34).
O comércio electrénico pode definir-se como o
uso de tecnologias electrénicas para transacoes
comerciais entre compradores, vendedores e ou-
tros parceiros.

Centro de atencées e de alguma polémica, o co-
mércio electrénico estd na ordem do dia. De um
lado os seus grandes defensores, alguns chegando
mesmo a defender que no futuro praticamente “tudo
se resumird a comércio electrénico”, do outro lado
os seus detractores que, valorizando, acima de
tudo, as dificuldades da sua implementacéo, véem
com grande desconfianca o seu desenvolvimento.
A verdade é que s@o raras as revistas especializa-
das em comércio que néo tenham um artigo ou,
pelo menos uma referéncia, a esta forma de co-
mércio. H& também quem a ele se refira na pers-
pectiva do negdcio entre empresas, aquilo a que
usualmente se chama “business to business” e que
se resume, na maior parte dos casos, a uma trans-
feréncia electrénica de informacéo (catdlogos, da-
dos, etfc,) e transferéncia electrénica de fundos,
como forma de pagamento. Entendido neste senti-
do, o comércio electrénico & nae serd uma novi-
dade, sobretudo nos E.U.A., onde os sistemas EDI
e EDF ha muito estdo desenvolvidos e fazem jd parte
do dia a dia de muitas empresas.

De facto, o comércio electrénico apresenta dife-
rentes desenvolvimentos quando comparamos a

[33) Retailing in the Economic Area, 1997, European Commission — Statistical Office of the European Communities, 1998, pag. 16

(34] Aincerfeza quanto ao futuro do comércio electrénico passa, enire outros aspectos, pela grande diversidade de opinices nesta matéria e pelo diversidade

de valores apresentados quer para resultados verificados, quer para previsdes, provocando a existéncia de grandes discrepancias nas andlises efectuadas.

Consideramos que cada fonte apresentada fem uma importéncia relativa e nunca absoluta.



realidade Norte Americana com a Europeia. De
acordo com um estudo da Ernest &Young(35) os
EUA s@o claramente os lideres no negécio do co-
mércio on-line, tendo registado em 1999 o nu-
mero de 39 milhdes de compradores on-line con-
tra 17 milhdes em 1998. Em contrapartida, no
Europa registou-se igualmente um aumento, mas
mais contido prevendo-se que passe dos 5,2 mi-
lhées de compradores em 1998 para 8,3 milhées
em 2000. De acordo com o mesmo estudo, nos
EUA, o negécio on-line em 1999 rondou os 10 a
13 bilides de délares, enquanto que na Europa
valeu apenas 1 bilido de délares.

Um estudo recente da OCDE sobre Global ECom-
mercel3¢) conclui que 80% das transaccdes on-line
efectuadas a nivel mundial séo conduzidas pelos
EUA. Por outro lado, o relatério prevé ainda que a
receita global do Ecommerce em 2003 ultrapassa-
réd um triliGo de délares, o que pode representar
uma oportunidade para a Europa, se conseguir
acompanhar a evolugo on-line e o avanco norte
americano neste campo. De acordo com a mesma
fonte, a nivel europeu, os paises nérdicos e escan-
dinavos lideram em termos de penetracdo de mer-
cado, mas o facto de deterem uma populacdo mais
limitada poderd trazer uma saturagéo de mercado
mais rapida do que nos outros paises. A Alemanha
e o Reino Unido detém um grande mercado poten-
cial para a internet, com um nimero muito elevado
de consumidores e a maior percentagem da popu-
lacéo adulta on-line, o que poderd justificar um in-
vestimento numa oferta de comércio electrénico. Por
outro lado, a Suica e a Holanda sé@o também consi-
derados acima da média europeia, enquanto que
os paises do Sul — ltélia, Espanha e Portugal — te-
réo dinda um longo caminho a percorrer.

O desenvolvimento do comércio electrénico estd
intfimamente ligado com a cultura de cada pais que
influencia @ maior ou menor apténcia para com-
prar através da internet, dai a existéncia de dife-
rencas considerdveis no seio da U.E. e entre esta e
os EUA. Por outro lado, se considerarmes que numa
actividade comercial existem trés factores chave(37)
de extrema importéncia para os consumidores —
a confianca, o relacional e o emocional — consta-
tamos que o comércio elecirénico tem ainda difi-
culdades em competir nestes trés dominios. As prin-
cipais barreiras apontadas pelos consumidores para

o crescimento deste negécio séo o seguranca nas
transacgdes, a solicitacéo de dados confidenciais,
a impossibilidade de ver e experimentar o produto
e, a ndo existéncia de um vendedor para esclare-
cer eventuais dividas(38),

Ndo é plausivel que o comércio electrénico ve-
nha substituir as outras formas de comércio, até
porque algumas previsées sdo elucidativas do re-
duzido peso deste formato no total do comércio a
retalho a nivel mundial®3%): estima-se que o co-
mércio electrénico nos EUA represente em 2002
cerca de 3% a 4% do comércio a retalho mundial
e, que o comércio electrénico na Europa em
2001, represente apenas 1% a 2% do comércio
a retalho europeu. No entanto, é ainda previsivel
que a Europa atinja os 30 milhdes de utilizadores
em 200119, sendo possivel reduzir a discrepan-
cia nos separa dos EUA, principalmente com o
caminhar para a existéncia de uma meeda Unica,
facilitando assim as trocas comerciais entre os es-
tados membros.

ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO
DAS EMPRESAS

Nos anos mais recentes as maiores empresas comer-
ciais europeias expandiram as suas actividades para
fora das suas fronteiras nacionais. O crescimento da
Unido Europeia e a queda nos custos de comunica-
céio e sistemas de informacéo, a aproximacdo pro-
gressiva dos hdabitos de consumo nos vdrios paises
europeus e ad saturagdo dos mercados nacionais le-
varam & internacionalizacéo. O Quadro 2.7. mostra
que as empresas francesas se expandiram fundamen-
talmente para os paises limitrofes e sul europeus e,
a Alemanha para além dos paises limitrofes, cami-
nhou para Leste.

A expansdo para o exterior, em termos de comér-
cio alimentar, ocorre na drea dos hipermercados
com grande relevéncia para as marcas francesas
(Carrefour, Auchan, Continent e Leclerc), e nas
dreas dos discounts para as marcas alemés (Aldi e
Lidl). Por outro lado, é de notar que os cinco maio-
res grupos, dos quais quatro s@o europeus fazem
mais de metade das vendas com o exterior: lkea
(Suécia) 88,9%, Makro (Holanda) 85,3%, Delhai-
ze (Bélgica) 76%, Jardine Matheson (Hong Kong)
63% e Tengelman 50%41).

(35) Global Online Retailing: An Ernest&Young Special Report , Retail & Consumer Products — January 2000
(36) CommerceNet Informatio Bulletin 98-22, by Gareth Lewellyn, CommerceNet UK, in www.commerce.net

(37) Points de Vente, n.° 790, pag. 14, Le 5 janvier 2000

(38) Global Online Retailing: An Ernest&Young Special Report , Retail & Consumer Products — January 2000

(39) Le monde, 30 Mars 1999: Internet — Questions ef réponses
(40) Idem.

(47) Retailing in the Economic Area, 1997, European Commission — Statistical Office of the European Communities, 1998, pag. 25




QUADRO 2.7.
Paises de origem e destino das empresas

Origem Alemanha Franga Inglaterra Bélgica Holanda
Destino
Alemanha Metro/Makro Promodeés
Intfermaché
Franca Aldi, Lidl, Norma Tesco Delhaize, Colruit
Rewe, Edeka
Inglaterra Aldi, Lidl, Rewe
Bélgica Aldi, Lidl, Promodes, Cora Vendex
Metro/Makro Intermaché
Holanda Aldi, Tengelman
Espanha Tengelman, Lidl | Carrefour, Promodes
Rewe Auchan, Docks
France, Compt Mod
Leclerc, Infermaché
Itélia Rewe, Lidl Carrefour, Auchan
Tegelman, Aldi Intermaché Leclerc
Portugal Lidl, Tengleman, | Carrefour, Promodés
Metro/Makro Intermaché Leclerc
Auchan
Grécia Promodes Delhaize
Turquia Carrefour, Promodes
Republica Tengelman, Aldi Tesco Delhaise Ahold
Checa Rewe, Norma
Lidl, Edeka
Hungria Tengelman, Aldi Tesco
Polénia Aldi, Rewe, Dohle Leclerc,Auchan Tesco
Austria Tengelman
Dinamarca Aldi

Adaptado de: Coopers & Lybrands/Lsa ;Retailing in the Economic Area, 1997, European Commission — Statistical Office of the European Cemmunities, 1998, p. 23

Em forma de concluséo, as grandes linhas
que caracterizam o comércio europeu sdo:

No comércio ndo alimentar os paises de origem e
destino da internacionalizagéo séo em ndimero mais
elevado que na drea alimentar. A Espanha e a ltdlia
sao dois dos paises que se internacionalizaram na
area do téxiil. A forma de internacionalizagéo tem
ocorrido das mais variadas formas desde o abertu-
ra de lojas préprias, & aquisicdo de partes de em-
presas locais, ao franchising, & constituigéo de jo-
int-ventures, estando a forma escolhida ligada ao
que se pensa garantir a melhor competitividade.

» predomindncia das micro empresas que signifi-
cam 92% das empresas deste sector;

e diferencas geogréficas muito acentuadas en-
tre o Norte e o Sul, com uma forte concentra-
¢do de empresas, no primeiro caso, e signifi-
cativa densidode de pequenas empresas no
segundo;




s um processo de concentracéo quer a nivel de
grosso quer de retalho e, estabelecimento de li-
gacoes de integracéo e de associacdo com vista
a um maior aproveitamento das economias de
escala e, consequentemente, aquisicdo de mai-
or capacidade competitiva, facilitado pela cres-
cente utilizacGo de novas tecnologias de infor-
macdo e de processos de logistica, cada vez mais
complexos;

e uma procura de uma dimenséo europeia, por
parte das grandes empresas, interessadas numa
globalizacao;

e uma tendé&ncia para um consumo de produtos
europeus, facilitada pelos produtos de marca do
distribuidor, sem que isso signifique para & a
existéncia de um consumidor europeu;

e dificil adaptagéo ac comércio electrénico.

1.3. O Comeércio Portugués
1.3.1. Evolucdo do Comércio Portugués

Até & década de setenta o comércio, em Portugal,
caracterizou-se por uma grande estabilidade. O
seu funcionamento numa economia fechada jus-
tifica a sua pouca competitividade e falta de ino-
vacdo e, contribuiu para o atrasoe que ainda hoje
se sente. O factor preponderante para enfrentar
a concorréncia era, principalmente, a relacdo
pessoal que o comerciante estabelecia com o seu
cliente, 4 que o preco estava, na prdtica, muito
regulamentado. Foi também a época do “com-
prar fiado”.

O retalho era constituido praticamente por micro
empresas que funcionavam de uma forma tradi-
cional onde o balcao era umao barreira para os
produtos. Tratava-se de um comércio essencial-
mente local, limitando-se o comerciante, na maior
parte dos casos, a vender aquilo que lhe chegava
afravés dos grossistas seus fornecedores (que o
apoiavam finonceiramente) num papel extrema-
mente passivo quanto & escolha do seu sorfido.
Uma economia muito fechada que dificultava as
importacdes, com forte protecg@o quer & agricul-
tura quer a industria portuguesas, restringia a
possibilidade de escolha dos produtos, em grande
parte, & producdo nacional.

Uma nova era surge, no final dos anos sessenta,
com alguma abertura no campo da actividade eco-
némica, coincidindo com o aparecimento do pri-
meiro supermercado. Foi, alids, uma novidade di-
ficil de introduzir, em Portugal, j& que houve, na
ocasido, um movimento muito forte contra a aber-
tura desta forma de comércio, alegando os gré-
mios e os proprios comerciantes que a populagao
estava ajustadamente servida. Foi assim, também,
no caso dos grandes armazéns e, recentemente,
com as grandes superficies.

Alguns comerciantes rapidamente se aperceberam
dos riscos de concorréncia que se avizinhava e as-
sociaram-se para, através de encomendas conjun-
tas, conseguir precos de compra concorrenciais aos
dos supermercados. E assim, surgeem 1971 a “Gru-
la”, importante associacé@o de retalhistas em Portu-
gal, que aparece sob a forma cooperativa. Este &
mais um dos elementos fundamentais para a mo-
dernizacéo do pequeno comércio — o associativis-
mo. Por essa ocasiGo, 1971, abre em Almada o
primeiro hipermercado Pdo de Aclcar. Mas, este
processo de desenvolvimento sofre uma interrup-
cdo com as crises econdémicas dos anos setenta que
levaram a uma diminuicéo da confianca dos em-
presarios na drea do investimento.

Mais tarde, com a estabilizacdo econémica e politi-
ca, o processo de desenvolvimento e modernizacdo
do comércio retoma o seu rumo. Em causa estavam,
no entanto, ndo sé rozdes de melhores expectativas
para os empresdrios mas também um aumento do
poder de compra resultante de uma melhor distribui-
¢éo do rendimento. Dé-se uma explosao do consu-
mo, sobretudo na drea dos produtos bdsicos, exacta-
mente aqueles que séo os mais caracteristicos dos
estabelecimentos que funcionavam em sistema de li-
vre servico. Aparece, assim, um novo hipermerca-
do, em Matosinhos, em 1985 com niveis de rentabi-
lidade muito superiores cos europeus.

Este sucesso vem criar, nos empresdrios, grandes
perspectivas nestas novas formas de comércio e vem
dar origem a um surto de novos hipermercados,
que acabam por surgir a ritmos muito mais rapidos
que os europeus. Por outro lado, algumas dificulda-
des legais criadas para o abertura de novos hiper-
mercados, mantiveram esta forma de comércio ex-
tremamente rentdvel atrasando a entrada dos dis-
counts. Dai que, verdadeiramente, sé nos finais de
1995 e no decurso de 1996, tenha surgido esta
forma de comércio. Nos anos mais recentes assisti-
mos ao lancamento da venda por correspondéncia
e do comércio elecironico.

Com este processo, assiste-se a um ciclo de evolugdo
do comércio em Portugal, um pouco retardado rela-
tivamente ao que aconteceu no resto da Europa mas
com uma tendéncia recente de encurtamento dessa
diferenca. Com efeito, enquanto o processo de mo-
dernizacéo do comércio europeu passou por um pro-
cesso de associacdo e integracéo de empresas, dan-
do-lhes uma dimensédo que lhes permitiu introduzir
regras de actuagdo geradoras de grande eficacia,
em Portugal, esse processo teve efeitos muito limita-
dos embora, nos Ultimos anos, tenha sentido uma
profunda modificacéo tanto no sector alimentar como
no ndo alimentar. O aparecimento de grandes su-
perficies e a implantacéo de cadeias estrangeiras es-
pecializadas, sobretudo sob a forma de franchising,
contribuiram para diversificar a oferta e suscitaram
uma onda de modernizacdo.




1.3.2. Caracterizagéo do Comércio
Portugués

O comeércio inclui cerca de 212 mil empresas que
empregam mais de 822 mil pessoas!42). Contribuiu,
em 1995, para 13,1% do PIB e em 1997 detinha
27,7% do VAB do conjunto das empresas tuteladas
pelo Ministério da Economial43),

Quanto ao nimero de empresas, o comércio repre-
sentava, em 1997, cerca de 40% do total de empre-
sas do Paisi44. Em termos de emprego, o comércio
assegurou em 1998, 13,9% do emprego5). Impor-
ta salientar que estes s@o valores muito préximos dos
que foram encontrados a nivel de médias europeias.

1.3.2.1. Estrutura Empresarial
— Andlise Global

FORTE PESO DO COMERCIO RETALHISTA

A estrutura empresarial do sector caracteriza-se por
uma natureza bastante diversificada, abrangendo
desde o comércio de produtos alimentares, de higi-
ene e cosmética, produtos de limpeza, até ao vestu-
drio, calcado, jéias, entre muitos outros. O comércio
retalhista apresenta uma posicdo dominante na es-
trutura do sector. De facto, é o segmento mais im-
portante, quer ao nivel do nimero de empresas, quer
do pessoal ao servigo, representando respectivamente

GRAFICO 2.1.
Indicadores de caracterizacéo do sector

64% e 51%, do total do sector (Gréfico 2.1.). Em
contrapartida, o comércio grossista retne  apenas
23,3% das empresas e 32,4% do pessoal ao servico,
mas apresenta a maior percentagem do volume de
negécios — 50,3%. O comércio de veiculos auto-
mével, apesar do reduzido peso que apresenta em
termos do ndmero de empresas e do emprego, des-
taca-se pela importéncia no volume de negécios

(21,6%).
PEQUENA DIMENSAO DAS EMPRESAS

O comércio portugués caracteriza-se, também, pela
pequena dimensdo média das suas empresas: o
numero médio de pessoas ao servico para o total do
sector era de 3,9 (INE, 1998), sendo que no co-
mércio a retalho este nUmero ainda se reduz para
3.1, aumentando para 5,4 no comércio por grosso.
De acordo com a mesma fonte, se observarmos a
dimensao das empresas por escalées de pessoal
ao servico, verificamos que cerca de 95,5% das
empresas, tinham menos de 10 pessoas ao servico
e apenas 1,6% empregavam mais de 20 pessoas.
Por outro lado, 65% das empresas do secior com
menos de 10 trabalhadores sdo retalhistas, enquanto
que mais de 52% das empresas que empregam mais
de 20 ou mais trabalhadores sao grossistas (Gréfico
2.2.). De facto, o segmento retalhista é o que mais

GRAFICO 2.2.
Nimero de empresas segundo
os escalées de pessoal ao servico
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(42) INE — Estatisticas das Empresas, 1998
(43) Anudrio 2000 do Ministério da Economia, pag. 132

Fonte: INE — Estatisticas das Empresas, 1998

44) Quadros de pessoal, 1997, Ministério do Trabalho e da Solidariedade, pag. 40

(
[45) Inquérito ao emprego, INE, segunda Comércio em Numeros, DGCC, 1999
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contribui para a pequena dimensédo média das em-
presas do comércio: cerca de 98% das empresas
retalhistas tém menos de 10 trabalhadores ao servico.

ELEVADO NUMERO DE EMPRESAS POR MABITANTE

A forte atomizacdo do sector podemos ainda associ-
ar um elevado nimero de empresas por habitante.
Factor fortemente ligado & rentabilidade da empre-
sa, a situacdo caracteriza-se, em Portugal, por uma
média de 143 lojas/10.000 habitantes4é) contra 96
lojas na média da Comunidade Europeial#?). Isto sig-
nifica uma baixa despesa média por loja, ndo atin-
gindo esta a dimensdo minima necessdria para a
sua rentabilidade.

UM COMERCIO COM CARACTERISTICAS
MUITO DIVERSIFICADAS

No entanto, ao lado do pegueno comércio inde-
pendente que predomina no sector, surgem em-
presas tecnologicamente avancadas e com forte
know how, assumindo variadas formas de comér-
cio: supermercados, hipermercados, discounts, lo-
jas de conveniéncia e lojas de especialidade, fre-
quentemente pertencentes a grandes cadeias que
véo absorvendo uma parte progressivamente
maior do poder de compra.

Segundo o “Anudrio da Distribuicéio Portuguesa
2000" que faz a repartigéio do Retalho Misto por
formas de comércio, em alguns paises da Euro-
pa, Portugal tem cerca de 92% de lojas tradicio-
nais que representam, apenas, cerca de 3% do
volume de vendas. Em contrapartida, os hiper-
mercados, por exemplo, significam 0,1% do nu-
mero de lojas e fazem um volume de vendas cor-
respondente a 38,5%. Este facto demonstra parte
das disparidades que caracterizam o comércio por-
tugués.

CONCENTRAGCAO DAS EMPRESAS NA ZONA LITORAL

Quanto a distribuicéo espacial, o comércio carac-
teriza-se por grandes assimetrias regionais, apre-
sentando uma forte concentragéo da oferta nas
zonas do litoral e nas zonas mais urbanas (Lisboa
e Porto). Assim, do total das empresas do sector,
cerca de 37,6% estdo concentradas na regido de
Lisboa e Vale do Tejo e 32,3% na regidgo Nor-
te (Grafico 2.3.), o que estd em correlagéo com

GRAFICO 2.3.
ReparticGo geogrdfica das empresas
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a distribuicdo do poder de compra regional(48l em
que a Regidéo de Lishoa e Vale do Tejo apresenta
um indice de rendimento de 443 e o Regido
Norte um indice de rendimento de 301,7 (Qua-
dro 2.8.).

Se descermos a andlise aos diferentes segmentos
do comércio, verificamos que esta tendéncia para
a concentracdo das empresas nestas duas regides
do pais se mantém!4?), quer no comércio por gros-
so (31,3% das empresas situam-se no Norte e
44,3% em LVT), quer no retalho (33% das empre-
sas no Norte e 35,1% em LVT), bem como no co-
mércio de veiculos automdéveis (30,7% das empre-
sas no Norte e 38% em LVT). Por outro lado, a
andlise geogrdfica permite ainda verificar que o
retalho é o segmento mais representativo em todas
as regides analisadas, em termos do nimero de
empresas, com pesos que variam entre os 60%
em LVT e 70% no Alentejo.

Também em termos de estabelecimentos o dese-
quilibric entre as zonas do litoral e do interior &
evidente, conforme vém comprovar os dados da
DGCC50): cerca de 68% dos estabelecimentos re-
talhistas e 78% dos grossistas estdo concentrados
em Aveiro, Braga, Coimbra, Leiria, Lisboa, Porto e
SetUbal. Esta tendéncia para a concentrogdo em
zonas do litoral é ainda visivel pelo padréao de lo-
calizacd@o dos novos espagos comerciais. Assim, em
1999(51), ghriram 68 novas lojas pertencentes a
grandes marcas, todas localizadas em zonas urba-
nas do litoral de facil acessibilidade, com excep-
céo de duas (uma em Braganca e outra em Caste-
lo Branco) (Quadro 2.9.).

(46) Com base em Estatisticas das Empresas - Comércio, 1994, INE e, Comércio em Numeros — DGCC, 1996

[47) Eurostat 1991

(48) Marktest — Sales Index — Andlise do poder de compra regional, 1999
(49) INE — Estatisticas das Empresas — Comércio, 1998.

(50) Cadastro Comercial, DGCC (Dezembro 1998).

(51) Anudrio da Distribuicdo Portuguesa 2000, Distribuigéo Hoje, 2000, pag. 292.
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QUADRO 2.8.
indice de Rendimento, Conforto e Consumo

indice de Rendimento

Regides

indice de Conforto

indice de Consumo

ACLETUIN 1905 | 1906 | 1997 | 1998 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998
Nole | 2002 | 30%,0 | 3013 | 301,7 | 821, | 3280 | 3230 | 3228 | 821 | 847 | 8aa | a0
GrandePorto | 1289 | 1422 | 1396 | 1392 | 1302 | 1278 | 1254 | 1233 | 1020 | 1103 | 1084 | 1080
Centro | 1581 | 1502 | 1517 | 1508 | 1881 | 1932 | 1885 | 1858 | 89,5 | 86,1 | 870 | 86,7
Lisboa Vale Tejo | 451,3 | 443,8 | 440,9 | 443,0 | 377,7 | 369,4 | 372,5 | 375,6 | 122,7 | 121,0 | 120,4 | 129,9
Grandelisboa | 3083 | 3015 | 2957 | 2980 | 2237 | 2243 | 2204 | 2203 | 1465 | 1439 | 1417 | 1429
Aentejo | 513 | 498 | 523 | 514 | 667 | 669 | 668 | 682 | 930 | 91,7 | 960 | 955
Algave | 491 | 532 | 539 | 533 | 459 | 466 | 473 | 480 | 1272 | 1362 | 1376 | 1360
Fonte: Sales Index — Andlise do Poder de Compra Regional — 1999; Marktest
QUADRO 2.9.

Ndmero de novas lojas em 1999

Localizaccio

Distrito N.° % Sonae | JLMart | Auchan | Carref Lidll Fnac | Intspo Rels(:::ex
Lisboa 29 42,6 9 13 3 1 2 1
Porto 15 22,0 7 4 2 2
Faro 8 11,7 6 2

Setdbal 5 Fae 2 1 1 1
Braga 4 5.2 1 1 1 1
Aveiro 3 4,4 1 1 1
Leiria 2 2,9 2

Braganca 1 1,4 1

C. Branco 1 1,4 1
Total 68 100,0 26 23 1 1 8 1 4 4

Fonte: Anudrio da Distribuigao Portuguesa 2000, Distribuicéo Hoje, 2000

Esta localizagdo pode ser explicada por se tratarem
de zonas de elevada densidade populacional e onde
se concentra a maior parte do poder de compra, fac-
tores que, como se viu, influenciam a localizacéo deste
tipo de estabelecimentos. Outro aspecto a salientar

nestas novas aberturas, respeita ao formato predo-
minante de loja: a grande maioria é de média di-
mensdo. Quanto &s formas, distinguem-se, em pri-
meiro lugar, as médias e grandes superficies especia-
lizadas néo alimentares, em seguida os supermer-



QUADRO 2.10.
Lojas novas por forma de comércio em 1999

NLojas | % Sonce | JMart | Auchan | Carref | Lidl Fnac | Int.spo Re::::ex
Hiper 6 88 1 3 1 1
Super 25 36,8 5 20
Discount 8 11,8 3
CGd Sup. 29 42,6 20 1 4 4
Espec.
Total 68 100 26 23 1 1 8 1 4 4

Fonte: Anudrio da Distribuicao Portuguesa 2000, Distribuicdo Hoje, 2000

cados, depois os discounts e, finalmente, os hiper-
mercados (Quadro 2.10.).

E curioso também verificar a existéncia de uma cer-
ta especializacé@o dos grupos econémicos por certas
formas de comércio: o Jerénimo Martins em super-
mercados, o Lidl em discounts, o Carrefour e o Au-
chan em hipermercados. S6 a Sonae diversifica,
embora se note uma certa insisténcia em grandes
superficies especializadas néo alimentares.

ELEVADO PESO DO COMERCIO ALIMENTAR

A oferta, no comércio a retalho estd fortemente con-
centrada nos bens alimentares (47%)(52), reflectin-
do o peso que a alimentagéo ainda ocupa nos orga-
mentos familiares. No entanto, tem tendéncia a di-
minuir, aproximando-se dos modelos europeus. Com
efeito, hd uma clara evolucéo do peso dos bens ali-
mentares na estrutura das despesas dos agregados
familiares de 33,2%, no Inquérito aos Orgamentos
Familiares de 89/90, para 23,9% no |IOF de 94/
95(53), Esta concentragéo assume ainda uma maior
importancia se analisarmos a reparticdo percentual
do volume de vendas, por grupos de produtos!®4,
onde os “Produtos Alimentares Bebidas e Tabaco”
representam 56,6%, seguidos dos “Produtos Far-
macéuticos, Médicos, Cosméticos e de Higiene”
(12,5%), “Vestuério e Calgado” (6,0%), “Electrodo-
mésticos, Aparelhos de Radio e Televisdo, Instrumen-

RO

(52) DGCC, Cadastro Comercial, Dezembro 1998.

tos musicais, Discos e Produtos Similares” (5,7%),
“Loucas, Cutelaria e outros artigos similares para
uso doméstico” (3,9%), “Ferragens, e Vidro Plano,
Tintas, Vernizes, Material de Bricolage, Equipamen-
to Sanitério e Materiais Similares” (2,5%), “Livros,
Jornais e Artigos de Papelaria” (2,3%), “Brinque-
dos, e Jogos, Artigos de Desporto, Campismo, Caca
e Lazer” (2,2%) e “Outros” (8,3%).

Tem-se verificado, assim, uma tendéncia para uma
maior diversificagdo da oferta, com crescentes
oportunidades nas despesas com a decoracdo da
casa, saude, transportes e comunicacéo e cultura
e lazer.

FORTE PESO DOS METODOS TRADICIONAIS

Os métodos de venda continuam muito tradicio-
nais!55): o livre servico significava apenas cerca de
8% em 1998, contra cerca de 92% de métodos
tradicionais, dentro do universo Nielsen. Embora
este indice varie muito entre os vérios paises euro-
peus, Portugal apresenta o valor mais baixo, se-
guido da Espanha e da ltdlia.

Por outro lado, a venda & distancia tem, também,
em Portugal um valor bastante irrelevante, sobre-
tudo quando comparado com outros do norte da
Europa. Os dados publicadoes pelo INE, para o con-
junto do comércio, confirmam estas conclusdes

(Quadro 2.11.).

(53) Inquérito aos Orcamentos Familiares — 1989/1990, INE 1992. Inquérito aos Orgamentos Familiares — 1994/1995, INE 1997,

)
(54) Estabelecimentos Comerciais, INE 1998.
(55) Nielsen, Anudrio da Distribuicéo Portuguesa, 2000.
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QUADRO 2.11.

Distribuicdo das empresas segundo o método principal de venda

Tradicional Auto servico Correspond. Domicilio Outro
Retalho 87,9% 5,1% 0,10% 1,2% 6,4%
Grosso 30,0% 1,0% — = 69,0%
Total 75,0% 4,3% 0,04% 1,2% 19,5%
Fonte: INE, Estatisticas das empresas — Comércio 1994.
QUADRO 2.12.
Distribuicdo das empresas segundo a organizacéo comercial
Independentes Associadas Integradas
Retalho 98,5% 1,3% 0,1%
Grosso 97,0% 2,8% 0,1%
Total 98,2% 1,6% 0,1%

Fonte: INE, Estatisticas das empresas — Comércio 1994,

FRACO GRAU DE ASSOCIATIVISMO
ECONOMICO DAS EMPRESAS

O associativismo econdédmico das empresas de co-
mércio é muito fraco. Com efeito, 98% das em-
presas de comércio séo independentes, apenas
1,6% das empresas séo associadas e 0,1% inte-
gradas (Quadro 2.12). Esta é uma das limitagées
importantes do comércio portugués, face a ne-
cessidade de alcancar uma dimenséo minima cri-
tica, susceptivel de criar as economias de escala
necessdrias para poder responder, de forma ade-
quada, @ uma concorréncia progressivamente
mais agressiva.

UMA ORGANIZACAO JURIDICA
POUCO COMPLEXA

No comércio, 32,7% das empresas pertencem a
empresdrios em nome individual, 63,7% séo so-
ciedades por quotas, 1,8% s@o sociedades and-
nimas e 2% respeitam qualquer outra forma ju-
ridical36),

(56) Ministério do Trabalho e da Solidariedade, Quadros de Pessoal, 1997,

Nota-se, assim, que cerca de 1/3 da actividade se
organiza de uma forma muito simplificada. O modo
“mais complexo” de organizacao, a sociedade and-
nima que implica a existéncia de pelo menos 10
socios, apenas ocorre em 1,8% das empresas de
comércio.

Este tipo de organizagéo revela uma organizacéo
empresarial relativamente simplificada e bastante
fragil.

1.3.2.2. Andlise Detalhada das Principais
Formas de Comércio

ESTABELECIMENTOS RETALHISTAS
DE PEQUENA DIMENSAO

Os resultados de um inquérito recente co pequeno
retalhista do ramo alimentar!®?), mostram que cer-
ca de 73% das unidades inquiridas (empresas até
400m?) tém uma superficie de venda muito redu-
zida (até 50m?), apresentando os proprietdrios uma
idade [&@ avancada (57% tém mais de 50 anos) e
um nivel de habilitacdes correspondente & 4.7 classe

(57) Inquérito co Pequeno Retalhista do Ramo Alimentar Néo Especializado, realizado realizado pela AC Nielsen para o Observatério do Comércio, a uma

amostra de 1250 lojos com drea de venda nao superior a 400m?2, Junho de 1999.



(76%). A grande maioria (89%) sGo empresas em
nome individual que actuam de uma formea inde-
pendente, sem recurso a qualquer tipo de associa-
gGo/parceria (cerca de 74%). Apenas 4% afirmam
ter gestdo informatizada, enquanto que 75% utili-
za ainda a caixa registadora. Por outro lado, 43%
utiliza a venda ao balcéo, apenas 20% das unida-
des efectuam entregas ao domicilio e 16% acei-
fam encomendas pelo telefone.

No sentido de reforcar a ideia de estagnacéo e
de alguma inércia neste segmento, quando ques-
tionadas acerca das suas perspectivas de futuro,
76% daos empresas apostam na manutencédo do
estado actual do negécio e nenhuma prevé a sua
associagdo com outro parceiro.

Estas séo algumas caracteristicas de uma parte
do tecido empresarial deste segmento do comér-
cio que nos permitem perceber um pouco melhor
da dificuldade de modernizacdo do pequeno co-
mércio retalhista, quer em termos de utilizacéo
de novas tecnologias, quer em inovacées ao nivel
dos servicos ao consumidor. Ndo obstante, parte
destas empresas tem desenvolvido alguns esfor-
¢os no sentido de uma maior modernizacdo da
loja ou através da adesdo a formas associativas
como o franchising.

Ha que, em contraponto, fazer realcar um con-
junto importante de empresas que vém reagindo
de forma muito exigente as alteragdes que ocor-
rem no mercado. Tém & sua frente empresdrios
gerindo de uma forma extremamente profissio-
nal apostados no crescimento do negdcio, cuida-
dossos na drea do marketing e articulando a sua
acc@o com o comércio grossista, centrai de com-
pras ou franchisings, encontrando assim modelos
rentdveis de actuagdo. Estas empresas estdo aber-
tas as mais variadas formas de associativismo eco-
némico e empresarial, aproveitando todas as van-
tagens que este lhes pode proporcionar, nomea-
damente na drea da informacéo, o que lhes per-
mite antecipar a mudanca.

Um outro aspecto caracteristico do pequeno co-
mércio retalhista tradicional que merece uma re-
feréncia centra-se no comércio localizado em
espaco rural. De facio, a importéncia deste tipo
de comércio (pequenos estabelecimentos inde-
pendentes, familiares, muite enraizados no local
onde se inserem que praticam um tratamento
personalizado e muito informal) nas zonas rurais,
extravasa a esfera econdmica, assumindo um pa-
pel social e cultural e, de servico as comunidades
locais®®). Muitas das relagées sociais entre a po-
pulacéo sado desenvolvidas no contexto da “loja”
gue para além de constituir um espaco de comér-

cio (podendo funcionar como promotor e distri-
buidor das produgées locais) é também um local
de convivio.

O aproveitamento de potencialidades turisticas em
zonas rurais poderd constituir um estimulo ao de-
senvolvimento do comércio nestes espacos, funcio-
nando como pélo de disseminagdo de tradicées
locais artesanais e gastronémicas e, como centro
de informagdo de servigos turistico-culturais. To-
davia, pensa-se que neste campo serd razodvel
contar também pela reaccéo das grandes cadeias
que desenvolveréo formatos ajustados ao espaco
rural.

Referéncia cinda para o comércio ambulan-
te, ou seja, a distribuicéo porta a porta de pro-
dutos de natureza variada (alimentares — pao,
fruta, peixe; artigos para o lar — toalhas, len-
¢dis; combustiveis; etc) com alguma regularida-
de, uma vez que este tipo de comércio continua
a satisfazer necessidades principalmente em lo-
cais mais isolados onde a populacdo é muito en-
velhecida ou apresenta dificuldades de desloca-
¢@o até as zonas mais comerciais. Estes profissi-
onais desempenham muitas vezes uma funcao
social ao trazerem para junto das populacées quer
produtos noves, quer noticias de outros locais.
Nos pélos mais urbanos, ainda subsistem algu-
mas actividades de venda ambulante, mas as po-
tencialidades de evoluc@o séo cada vez menores
dadas as crescentes exigéncias dos consumido-
res (p.e. em termos de variedade da oferta) e a
dificuldade de sustentar economicamente esta
actividade.

MERCADOS

E uma forma de comércio em que o procura é
determinada pela proximidade, concentragdo da
oferta, frescura do produto e pitoresco. Esta for-
ma de comércio estd neste momento sujeita a uma
importante discusséo, sobre a forma de gestdo do
espaco comercial. O papel que os comerciantes
queiram desempenhar nessa actividade serd de-
terminante na sua evolucdo.

GRANDES ARMAZENS

Trata-se de uma forma de comércio que se en-
contrava ausente do aparelho comercial portugu-
&s, desde o desaparecimento do Grandella e do
Chiado, no incéndio de Setembro de 1988. Hd
que aguardar a abertura, em Lisboa, na zona alta
do Parque Eduardo VII, do Corte Inglés.

(58) "O Comércio Retalhista em Contexto Rural”, estudo reclizado pela IPI, Inovagao, Projectos e Inovagao, para o Observatério do Comércio (2000).
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CRESCIMENTOS DOS SUPERMERCADOS,
HIPERMERCADOS E DISCOUNTS

No comércio alimentar retalhista, os hipermerca-
dos e os supermercados assumem actualmente um
lugar de destaque entre as diversas formas de
comércio. Dados referentes & evolucdo do volume
de vendas por tipo de loja, demonstram que os hi-
pers e supers assumem a lideranca, mas com a par-
ticularidade de ser |G notéria a tendéncia para o
crescimento dos supermercados e a estabilidade dos
hipermercados (Grdafico 2.4.), tendéncia esta veri-
ficada igualmente noutros paises da Europa.

De facto, enquanto que a evolucdo dos supermerca-
dos tem sido crescente e exponencial, chegando a
igualar as vendas dos hipermercados em 1997, nes-
fes, o crescimento tem sofrido oscilagdes a partir de
meados da década de 9059, A excepcdo das regides
da Grande Lishoa e Grande Porto, onde é clara a
dominéncia dos hipermercados, nas restantes regi-
des o formato lider no volume de vendas, é o super-
mercado.

Em contrapartida ao crescimento dos hipers e supers,
no pequeno comércio temos vindo a assistir a um
decréscimo de importéncia de alguns formatos, como
as mercearias pequenas e a uma estabilidade no li-

GRAFICO 2.4.
Evolugéo do Volume de Vendas por tipo de loja no
Comércio alimentar retalhista

600 000
500 000
400 000
300 000

200 000

—
100 000 b:;:_ " s— |
0

1993

T T T 1
1994 1995 1995 1997

—— Hipermercados
—h— Mercearias grandes

—— Livre servico
~d— Mercearias pequenas

Puros alimentares Supermercados

Fonte: A.C. Nielsen.

vre servico e nos puros alimentares (Quadros 2.13.
e 2.14.), consequéncia natural da necessidade de
resposta @ um consumo de zonas populacionais em
forte crescimento e aos hdbitos de consumo vigentes.

QUADRO 2.13.
Evolucdo das quotas de mercado por conceitos!*)

Anos Hipers Supers Livre-serv. Mercearias Puros Alim
1988 (fii7s 18,8 19,6 40,6 93
1989 16,8 19,5 17,8 38,8 7,1
1990 21,1 19,1 15,6 38,6 56
1991 25,0 20,7 125 37,0 4,5
1992 30,9 21ib 11,4 31,9 43
1993 36,2 225 10,1 27,0 43
1994 404 25,2 8,7 22,5 32
1995 424 28,7 79 18,4 2,6
1996 399 34,4 7.3 16,0 24
1997 37.8 378 7.2 15,3 1:%
1998 37,8 39,9 6,6 14,1 1,6

Fonte: Anuério da Distribuicao Portuguesa 2000

(+) A discrepéncia de valores relativamente co Quadro 2.5. resulta de diferentes critérios de classificagao utilizados.

-----

(59) Censo 1998 — Indice Nielsen Alimentar.



QUADRO 2.14.
Evolucéo do ndmero de lojas por conceito

Anos Hipers Supers Livre servicos Mercearias Puros alimentares | Total
1988 6 363 2387 35700 2742 41180
1989 9 388 2455 35566 2285 40705
1990 13 396 2491 34359 2103 39358
1991 16 431 2559 33794 2118 38910
1992 21 451 2578 32,755 2048 37853
1993 27 528 2548 31765 2133 30001
1994 31 630 2597 30437 2077 35772
1995 35 762 2544 27894 2210 33 446
1996 34 863 2578 26815 1704 31993
1997 37 950 2531 25661 1228 30993
1998 38 994 2500 24361 1100 28993

Fonte: Anudrio da Distribuicao Portuguesa 2000

Perspectiva-se, igualmente um crescimento dos dis-
counts em resultado da procura de proximidade.

GRANDES SUPERFICIES
ESPECIALIZADAS/CATEGORY KILLERS

Em Agosto de 1999, estavam referenciados, pela
Direccdio Geral do Comércio e Concorréncia, 24
grandes superficies retalhistas especializadas, com
uma drea de 83 562 m? (Quadro 2.15.). Era nas
areas do mobilidrio, materiais de construgdo e ves-
tuério que se encontravam os nimeros mais signifi-
cativos destes tipos de estabelecimentos. Apenas dois
desses estabelecimentos tinham uma drea superior
a 5 000 m?, mas sem exceder os 8 000m?, drea
com a qual existem no sector alimentar 24 estabe-
lecimentos.

Estes category killer representam, em ndmero, 26%
face ao conjunto das grandes superficies existentes
em Portugall60l.

GRANDE EXPANSAO DO FRANCHISING

Um grande dinamismo estd a surgir no desenvol-
vimento de novos formatos comerciais, como o

(R RE

(59) Censo 1998 — Indice Nielsen Alimentar.

franchising. Com efeito, esta ¢ uma das formas
de comércio que mais se tem distinguido pelo seu
ritmo de crescimento nos Gltimos anos: entre 1995
e 1999 esse crescimenfo afingiu percentagens pro-
ximas dos 40%61). S&6 em 1998, foram criados
mais de mil novos estabelecimentos e mais de cin-
co mil postos de trabalho. Estima-se que no final
de 1999, o nimero de redes a operar em Portu-
gal ronde as 400 e que o numero de estabeleci-
mentos franchisados se aproxime dos quatro
mil62],

O franchising tem-se demonstrado um poderoso
instrumento de modernizacéo e desenvolvimen-
to do comércio, |4 que permite ao franchisado o
acesso facil a um negécio e a um know how |a
testados e a utilizaggo de uma marca, normal-
mente de prestigio e, ao franchisador, a possibi-
lidade de expandir o seu negdécio com menor ris-
co e aproveitando as vantagens de economias
de escala. Véarios dos nossos empresdrios tradi-
cionais estdo a utilizar o franchising como forma
de expandir o seu negécio: alguns foram encon-
trados entre os estudos de caso que foram ob-
jecto deste estudo. De facto, tem-se verificado
uma forte evolucdo das redes de franchising em

(60) Comércio em Numeros — 1999 Direccdo Geral do Comércio e Concorréncia, pdg. 89.
(61) Franchising: Que futuro em Portugal, Pedro Villa Franca, Revista Comércic e Concorréncia, n.? 4, Outubro 1999, pag. 85.

(62) Idem.




QUADRO 2.15.
Grandes superficies especializadas

N.° AreasdeVenda = Area 3
Distrito Estab. (m?2) Total (m?) Tipo de produtos
Bricolage
2000/ | 4000/ Artigos | g | Materiais Brinquedos | Vestudrlo | Desporto | ™" |pecoracio
4000 8000 Mobiliario Construgéio domésticos Jordi
Aveiro 1 1 2400 1
Braga 1 1 3990 1
C. Branco 1 3970 1
Faro 3 3 11378 1 1 1 i
Lisboa 11 9 2 40432 2 3 3 I 1 1
Porto 5 5 15438 1 1 3 1
Setubal 2 2 5918 1
Total 24 22 2 83526 6 1 5 1 6 1 1 3

Fonte: DGCC — Comércio em nimeros, 1999.

Portugal como se pode comprovar pela visuali-
zacdo do Gréfico 2.5..

Uma andlise da origem das marcas presentes no mer-
cado Portugués, mostra que as marcas ibéricas
representam mais de 50% do total (Gréfico 2.6.).
Portugal lidera o ranking, com 35% das marcas, se-
guido da Espanha com 25%. Os restantes paises

GRAFICO 2.5.
Evolucdo do nimero de franchisados em Portugal
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distanciam-se, significativamente, em termos de
importéncia.

Este dominio das marcas nacionais é reforcado com
a andlise da origem das novas marcas que entra-
ram no mercado em 1999. Neste sentido, 49% das
novas marcas séo nacionais, 27% sao provenientes
da Espanha, 6% dos EUA e 4% do Canadd(63). Estes
dados permitem constatar que o desenvolvimento
de marcas nacionais é j& uma realidade.

GRAFICO 2.6.
Origem das marcas
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(63) Instituto de Informagdo em Franchising — Directério de Oportunidades 2000.

Fonte: Directério de Oportunidades 2000, Instituto Informagcao Franchising.




Finalmente, a distribuicéo dos franchisings, por ra-
mos de actividade, mostra que a grande maioria das
marcas estd ligada & moda com 34%, seguida de
outros comeércios diversos especializados e, curiosa-

mente, dos servicos para particulares que j& assu-
mem 14%!64) (Gréfico 2.7.).

GRAFICO 2.7.
Distribuicéo do nimero de marcas por sectores de actividade
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Fonte: DGCC — Comércio e Numeros n.° 3, Dez 1999

O ranking das 30 maiores empresas de franchising
integra uma grande variedades de sectores, com o
“Optivisdo (221 lojas), a 5a Sec (188 lojas) e a Mul-
tiOpticas (150 lojas) nos trés primeiros lugares(¢3).
Além da Optivisdo outras marcas portuguesas apa-
recem entre as trinta primeiras (que totalizam mais
de 2000 lojas), como sejam a Lanidor em 11.° lu-
gar, com 64 lojos e o Loja das Viagens em 22.9,
com 38 lojos. No entanto, e apesar do sucesso glo-
bal, algumas marcas néo conseguiram os objectivos
previstos e ndo abriram novas unidades, durante o
ano 2000.

0S CENTROS COMERCIAIS
CRESCEM SIGNIFICATIVAMENTE

Os centros comerciais constituem um fenémeno
comercial que tem demonstrado uma enorme ex-
pans@o no nosso pais nas Ultimas duas décadas,
como espaco de comércio mas também como es-
paco de lazer e de entretenimento, respondendo
oo gosto do consumidor pela compra lidica. De
acordo com um estudo realizado para o Observa-
tério do Comércioléd), existiam em 1999 cerca de
789 unidades com um total de 30.044 estabeleci-

LR

mentos, localizados na sua maioria nos centros das
cidades (53,1%), distribuidos pelos eixos de expan-
s@o do centro (23,3%), em bairros residenciais no
interior das cidades (12,5), em novas urbanizacées
da periferia (6,8%) ou em campo raso (4,4%). Na
sua estrutura séo privilegiodos os segmentos do
“equipamento pessoal” (45,3%), do “equipamento
para o lar” (23,5%), da “cultura e lazer” (14,5%) e
da “saltde e higiene” (5,4%).

Estes espacgos de comércio e lazer, principalmente
os de maior dimenséo, oferecem uma gama di-
versificada de produtos alimentares e ndo alimen-
tares, caracterizados pela presenca de cadeias de
franchising, retalhistas independentes vocacionados
para nichos de mercado, lojas de entretenimento e
diversdo, apostando em factores arquitecténicos e
de desing inovadores e atractivos, em estratégias
de marketing e numa gestdo integrada das lojas,
assente na partilha de sinergias geradas por uma
integracgdo funcional de actividades variadas num
Unico espaco.

VENDA POR CORRESPONDENCIA E AO DOMICILIO

De acordo com um inquérito realizado!t7), em
1997, operavam no mercado portugués 27 em-
presas, onde trabalhavam aproximadamente 800
trabalhadores. Nove dessas empresas dedicavam-
se & venda de produtos de cultura e de distraccéo,
sete & venda de objectos de arte, filatelia e numis-
mdtica, seis a equipamento para o lar e trés a pro-
dutos téxteis, vestudrio e calcado. Na realidade, a
quase fotalidade das empresas actuava na drea néo
alimentar, apenas uma empresa vendia vinhos de
marca.

O volume de negécios destas empresas rondava os
36 milhdes de contos, ou seja, 1,7% do volume de
negécios do comércio.

O COMERCIO ELECTRONICO

Como & referimos anteriormente, o comércio elec-
tronico é, hoje em dia, alve de alguma polémica e
incerteza quanto ao seu desenvolvimento futuro. Em
Portugal iniciaram-se alguns esforcos no sentido de
lancar este sistema enfre empresas para facilitar e
rentabilizar o negécio, mas hd ainda muito trabalho
a realizar, sobretudo nas dreas de harmonizacao de
documentos e métodos de trabalho.

(64) Instituto de Informagéo em Franchising, IF — Dados de Dez. 98/Jan. 99 publicado em Comércio em Numeros, Dezembro 1999, Direccaio Geral do

Comércio e da Concorréncia pag.91.

(65) Instituto de Informagao Franchising- Dados referentes a abertura até 1 de Setembro de 2000, recolhidos até 30 de Setembra), publicados na Revista

Negécios & Franchising n.? 12 Nov./Dez. 2000.

(66) Centros Comerciais em Portugal: Levantamento e andlise, Grupo de Estudos Cidade e Comércio - Faculdade de Letras da Universidade de Lisboa, Coord.

Herculano Cachinho, Margo 2000.

(67) Comércio em Numeros — 1998, 1999 Direccao Geral do Comeércio e Concorréncia, pag. 87.




As maiores dificuldades colocam-se na implementacdo
desta forma de comércio como venda ao consumidor
final. Nesta perspectiva, o comércio electronico surge
com o desenvolvimento das novas tecnologias de infor-
macdo e comunicacdo, nomeadamente da Internet, com
o objectivo de responder a uma procura que pretende
comodidade, rapidez e preco e que prefere néo se
deslocar para fazer as suas compras. Assim encarado,
néo se pode esquecer que o comércio electrénico serd,
acima de tudo, uma forma de comércio que, tal como
as outras formas terd que encontrar uma estratégia de
marketing prépria e uma logistica adequada. Por outro
lado, terd que fer clientes, isto é, pessoas que a prefi-
ram as outras formas de comércio, pelo menos para
determinados tipos de compras, ou seja, o seu desen-
volvimento implica, por um lado, um know how especi-
fico ao nivel, nomeadamente do marketing e da logisti-
ca e, por outro, uma aceitacdo por parte de potencicis
clientes. Tém sido referidas, com frequéncia, algumas
dificuldades quer num aspecto, quer noutro.

De acordo com o 2.° Inquérito Unicre/Plano 21.com
— "Os Portugueses e as compras na Net”(68], em
2000, apenas 2% dos lares portugueses tinham pelo
menos um individuo que [@ tinha efectuado compras
na net. Por outro lado, a percentagem de inquiridos
que respondeu que nada os levaria a comprar na net
diminuiu de 54% em 1999 para 25,7% em 2000.
Para estes individuos, as principais razdes pelas quais
ndo compram na net centram-se nas questdes asso-
ciadas & seguranca no pagamento, & relutdncia de
fornecer dados pessoais, & morosidade, & dificulda-
de de encontrar o produto certo e, com o facto de
preferirem ver o produto que se vai comprar. Em
contrapartida, as principais razées que levam os por-
tugueses a comprar na net prendem-se com uma
maior comodidade, com uma maior variedade e es-
colha e com precos mais baixos. Os produtos mais
comprados sdo os livros, os cd’s e cassetes, os pro-
dutos informdticos, vestudrio e acessérios e, reservas
de viagens. Mas, cerca de 65% das compras dos por-
tugueses sdo efectuadas em lojas estrangeiras.
Apesar da reduzida importéncia desta forma de co-
mércio em Portugal, de acordo com o mesmo inqué-
rito, 98% dos compradores on-line pretendem conti-
nuar a faze-lo e, o nimero de compradores que afir-
mava nunca ter comprado numa loja nacional dimi-
nui de 50% em 1999 para 23% em 2000, o que
pode abrir algumas perspectivas de desenvolvimento
do comércio on-line nacional.

Verifica-se uma preocupacéo crescente, por parte do
restante comércio, por estar presente no comércio elec-
trénico, como forma complementar do negécio, embora
com resultados até & data ainda pouco prometedores.

OUTLET CENTER E RETAIL PARK

Recentemente foi inaugurado, no Carregado, o pri-
meiro outlet center, em Portugal. Trata-se de um
espago com um tratamento muito cuidado e que tem
atraido importantes massas de clientes nos primei-
ros meses de funcionamento. E um espaco comer-
cial que, tal como os centros comerciais, integra lo-
jas de diferentes dreas (vestudrio, calcado, arfigos
para o lar, desporto, ...) mas, tem como grande
objectivo fazer o escoamento de produtos com sto-
cks excedentdrios de grandes marcas, conhecidas
do consumidor em geral, que sGo comercializados
a precos mais reduzidos. Desta forma, os produto-
res garantem um maior controlo no escoamento dos
seus produtos. Este tipo de pdlo comercial situa-se
normalmente na periferia de zonas urbanas e tem
i@ uma grande implantacéo o nivel internacional,
sobretudo nos EUA.

Também importado dos EUA e introduzido este ano
em Portugal, o Retail Park assume-se como um com-
plexo comercial que concentra cerca de 15 a 20
unidades comerciais de média dimensdo (de 1000 a
4000 m?), que oferece aos lojistas uma maior efica-
cia na exposicdo dos produtos a custos mais baixos
do que os centros comerciais, satisfazendo as expec-
tativas dos consumidores em termos de especializa-
¢bo e dimenséo da ofertals?l. Em Portugal, este con-
ceito foi introduzido este ano com a inauguracao do
Sintra Retail Park.

COMERCIO POR GROSSO

A evoluc@o dos empresas por grosso mostra a dimi-
nuicéo do seu numero e o crescimento do seu volu-
me de negdcios, o que aponta para a concentracdo
do sector. O sector tem sentido uma concorréncia
muito forte por parte das principais cadeias de co-
mércio retalhista que v&m integrando na sua activi-
dade a componente grossista, e criando entrepostos
comerciais em zonas estratégicas, para o abasteci-
mento das suas lojos.

Face as dificuldades decorrentes desta situacgo, o
sector grossista tradicional tem reagido através de
movimentos de ussociugéo ou concentrac@o, na bus-
ca de uma dimensao que lhes permita a sua subsis-
téncia, procurando alargar as dreas dos servicos
(aconselhamento, assisténcia técnica, apoio & gestéo
e organizacdo dos clientes, logistica, etc). Mas a ten-
déncia é para ir um pouco mais além e prestar servi-
cos especializados, como por exemplo no caso dos
grossistas de materiais de construcéo e mobilias que
estéio a aderir & actividade de bricolage.

(68) Os Portugueses e as Compras na Net. [l Relatério Unicre/Plano21.com, Coordenado por Luis Novais.

(69) Distribuicéio Hoje, n.? 243, pag. 54.



Na busca de dimensdo o comércio por grosso tem in-
vestido nas suas centrais de compras. Trata-se de um
movimento iniciado nos meados da década de oitenta
tendente a criar dimenséo e forca negocial junto dos
produtores e importadores. A actividade das centrais de
compras limita-se em muitos casos & mera negociac@o
das condicdes de compra, sendo os produtos canaliza-
dos normalmente por empresas de fransportes para junto
dos retalhistas. Noutros casos ocorre a centralizacéo das
compras e posterior venda aos associados. Estavam
referenciadas , em 1997, 12 centrais de compras na
drea alimentar, agrupando 380 associados e 694 ade-
renfes e, 8 centrais na drea do ndo alimentar, com 847
aderentes e 383 associados!’0).

Qutra forma de centrais de compras s@o as coopera-
tivas de retalhistas. Trata-se de movimentos de reta-
Ihistas tradicionais que se associam para criar me-
lhores condicées de compra para os associados. E
um movimento que se inicia em 1970 em reacgéo
ao aparecimento dos supermercados. Recentemente
tém ocorride movimentos de associacdo entre cen-
trais de compra grossistas e centrais de retalhistas,
num movimento de integracdo.

As mais importantes empresas grossistas do ramo ali-
mentar foram, em 1998, a Makro, a Recheio, a Grula
e Manuel Nunes & Fernandes e, venderam cerca de
300 milhdes de contos. Este ranking de empresas
vem-se mantendo desde 1996.

Ha ainda que referenciar a UNIARME que em 1986
reuniu empresas grossistas. A sua principal funcgo foi
tornar-se uma centfral de compras desses seus associa-
dos, mas progressivamente, pasou a prestar outros servi-
cos, nomeadamente criou marcas proprias e tem aindo
como preocupacdo clara o apoio ao pegueno comércio.
Parte importante da eficiéncia deste fipo de negdcio fem
passado quer pela utilizagdo de cash & carry, que conti-
nuam crescendo nos Ultimos anos, embora de forma
moderada, quer pela criacéio de espagos mais alarga-
dos para o funcionamento do comércio por grosso. Em
Agosto de 1999 estavam em funcionamento 106 gran-
des superficies grossistas, 70 com dreas entre 2 000 m?
e 4 999 m2, 22 com dreas entre 5 000 m? e 7 999 m?,
12 com dreas entre 8 000 m2 e 14 999 m? e 2 com
area superior a 15 000 m2, num total de 539 496 m2.

1.3.2.3. Alteragoes Relevantes Ocorridas
no Sector

ALTERACOES NAS RELACOES
PRODUCAO/DISTRIBUICAO

As relacdes entre a produgdo e a distribuiggo tém sofrido

e continuam a sofrer profundas alteragdes, nos Gltimos
anos. E um ponto extremamente importante, néio sé pe-
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los repercussdes na produtividade das empresas, tanto
de produc@o como de distribuicéio, como também pelo
seu efeito nos modelos de organizacéo das empresas,
na alteragéo das funcdes e dos perfis profissionais, mes-
Mo na supressdo ou criagdo de muitos postos de trabalho
e, em consequéncia, na necessidade de novas compe-
téncias a criar, através da formacao profissional.
Empresas de grande dimensé@o e poder econémico
que surgiram em Portugal, nos Gltimos anos, tém vin-
do a substituir o tradicional circuito produgéo-grosso-
retalho, ao negociar, em enormes quantidades, di-
rectamente com a producdo. Este processo origing,
naturalmente, uma atenuacéo cada vez maior das
diferencas enire comércio por grosso e comércio a
retalho e uma tendéncia de diminuicdo do nimero
de operadores, quer a nivel de grosso, quer de reta-
lho, decorrente das dificuldades de subsistir num
mercado cada vez mais competitivo.

As condicdes de compra passaram a ser um factor
critico de sucesso, dando origem a uma drea de ne-
gociagdes com significativo grau de exigéncia. Por
outro lado, o aumento da dimensao da compra para
obter condicdes mais vantajosas teve, ndo so, reper-
cussoes significativas na cadeia produtiva, como ori-
ginou o desenvolvimento de uma édrea de logistica
exigindo niveis de tecnicidade relevantes.

Hé a considerar também a reaccéo das pequenas em-
presas que, para sobreviverem, véo-se associando de
diferentes formas, o que vai ter uma influéncia signifi-
cativa na configuracéo do aparelho produtivo e distri-
butivo. Este & um processo em franco desenvolvimen-
to que contfinua a dar origem a sucessivas e profundas
alteracdes em todo o sistema de aprovisionamento.
Também as exigéncias sempre crescentes do consumi-
dor e a preocupacéo de melhor o servir #m favorecido
a emergéncia de consensos entre a produgdo e a distri-
buicdo. Com efeito, tradicionalmente, fornecedores e
refalhistas senfiam-se como adversdrios: falando entre
si, mas preocupando-se com os seus proprios proble-
mas, tinham objectivos que desconheciam as necessida-
des dos consumidores. Foi essa situagdo de anfagonismo
que determinou os problemas da gestéo do abasteci-
mento, originando acumulacéo de stocks que eram su-
cessivamente empurrados na cadeia de distribuicGio em
condicdes cada vez mais ineficientes. Pelo contrdrio, agora
os fluxos de informagéio automatizados em direcgéio ao
fabricante, com as previsdes de compras dos consumi-
dores, permitem um circuito inverso, com os fluxos de
produtos determinados pelas necessidades do mercado.
Este didlogo crescente entre comércio e produgao
vem permitindo importantes passos para a valoriza-
cdo das economias. Deixando de parte anfagenis-
mos antigos, empresdrios de comércio e da produ-
¢do, face a concorréncias cada vez mais agressivas,

[70) Cenirais de compras do sector da distribuicao, Emilia Dias e Adélia Santes, revista Comércio e Concorréncia, n.® 4, Outubro 1999.
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procuram, com exigéncia, patamares de qualidade
e produtividade que sirvam melhor o consumidor.
Contratos de partenariato que, sem pér em causa os
inferesses profundos dos consumidores, facilita ope-
ragbes de adaptacdo aos produtos, preparacéo ajus-
tada de sortidos, logisticas muito afinadas, etc, per-
mitem ganhos de produtividade indispensaveis ao
bom andamento das empresas e da economia , no
seu conjunto.

E importante referir uma anunciada parceria entre a
GCT (Grula, Copertorres e Torrental) e a Sonae que
poderd vir a introduzir importantes alteracdes neste
campo.

Acompanhar esta realidade é essencial para enten-
der e prever algumas das importantes alteracées que
v@o ocorrer no sector.

PROGRESSIVA INTEGRACAO DO COMERCIO
EM PLANOS DE URBANISMO COMERCIAL

Os planos de urbanismo comercial tém surgido como
instrumentos de dinamizagdo e modernizacdo das
esfruturas comerciais, associados & revitalizacdo dos
centros histéricos das cidades e das vilas ou de outras
dreas urbanas relevantes. Trata-se da gestdo inte-
grada de uma drea urbana, tendo como pressuposto
a interdependéncia entre as diversas funcées, eco-
nomicas, sociais, culturais, urbanisticas, efc, nela exis-
tentes e, consequentemente, as vantagens na cria-
c@o de sinergias, potenciando o desenvolvimento de
cada uma destas funcoes.

Neste conjunto, o comércio desempenha um papel
insubstituivel e fulcral: ndo s6 o de abastecer as po-
pulagdes, como também, sobretudo na sua vertente
de compra por prazer, o de atrair essas populacoes
ao local, animando e tornando seguros os espacos
em que se insere. Mas, o comércio sai, também, muito
beneficiado deste processo. Assim, toda a envolvente
ambiental — espagos seguros, cémodos, agradéveis
com estacionamento, restaurag@o, servicos e outras
actividades culturais e de lozer — é muito importante
para a atraccdo das populacées e, consequentemen-
te de potenciais clientes. Trata-se, no fundo de tornar
uma determinada zona globalmente competitiva, face
as dreas envolventes.

Foi nesta perspectiva que a Administracdo Central,
as Autarquias e as Associacdes representativas dos
sectores em causa, decidiram unir esforcos para im-
plementar projectos de urbanismo comercial que
contribuissem para uma dinémica de modernizagéo
do comércio e da renovagdo urbana dos espacos
envolvidos.

Os apoios financeiros especificos para a moderniza-
céio da actividade comercial, atribuidos a Portugal pela
Uniéo Europeia, através do Procom, tornaram possi-
vel este objectivo. No dmbito do Il Quadro Comunité-
rio de Apoio, foram aprovados 3.173 projectos, com
um incentivo estimado de cerca de 31 milhdes de con-

tos, 89% dos quais se destinaram a apoiar projectos
individuais de empresas comerciais (Quadro 2.16.).
Braga foi o distrito que maior relevéncia assume nes-
tes apoios, com 23% do total dos apoios concedidos,
seguindo-se o Porto com 17%. Lisboa e Setibal, ape-
sar de dois distritos onde se concentra uma parte con-
siderdvel da oferta, os subsidios concedidos as em-
presas foram apenas cerca de 2,2% e 2,85 respec-
tivamente.

1.3.2.4. Breves Conclusoes

De tudo o que atras foi dito, pode concluir-se que o
comeércio portugués tem vivido, nos Ultimos anos, um
dos momentos mais conturbados de sempre que vem
modificar as caracteristicas do aparelho comercial
tradicional, quer no que se refere ao perfil das em-
presas, quer na forma de actuagdo dos empresdrios,
quer ainda no desempenho das tradicionais funcées
comerciais (como por exemplo, as compras ou a ar-
mazenagem) quer, finalmente, em toda a cadeia de
distribuicdo. Novos métodos, novas técnicas, novos
formatos: o mercado esté em permanente mutacéo.
Um processo de concentrag@o surge a todos o niveis:
no grosso, no retalho e na relacéo entre eles, através
do estabelecimento de ligacées de associacdo e inte-
gracdo que vém alferar, como vimos, toda o cadeia
tradicional produg@o-grosso-retalho. Estas transforma-
¢des vém mudar profundamente as condicées de con-
corréncia, cada vez mais agressivas, que ndo deixam
alternativas: a modernizagéo ou o desaparecimento.
A esta verdadeira revolucdo comercial néo escapam
nem o retalho, nem o grosso, alimentar ou néo ali-
mentar. A nivel do retalho alimentar, essas altera-
¢des traduzem-se, principalmente, na transferéncia,
em poucos anos, da grande fatia do volume de ven-
das para os supers e os hipers, com um crescimento
que ndo pdra, principalmente dos supermercados de
média dimenséo que, numa légica de proximidade,
se vém instalando no cerne dos bairros residenciais.
Num ritmo menor surgem os discounts e, finalmente
algumas, ainda ndo muitas, lojas de especialidade. O
retalho de produtos néo alimentares sofre também uma
grande concorréncia das grandes superficies especi-
alizadas (Category Killers) que, comecaram a surgir
com maior intensidade nos Gltimos dois anos, dos me-
gastores, dos hipers (onde crescem significativamente
o nimero de referéncias) mas, sobretudo, dos fran-
chisings que, como vimos, tiveram nos Gltimos dois
anos um crescimento exponencial.

No grosso, hé a assinalar a preocupacé@o com a
criagdo da dimenséo critica para a subsisténcia das
empresas do sector, através de movimentos de asso-
ciagdo ou conceniragdo e, da criagGo de empresas
que prestam os servicos complementares mais ajus-
tados as necessidades finais dos consumidores,

Nas relagdes producao/distribui¢éio salientom-
se as parcerias que se estabelecem, nomeadamen-



QUADRO 2.16.
Projectos aprovados e incentivos no émbito do QCA I

Unidade: milhares de contos

Projectos Projectos Projectos de
individuais(!) promocionais(?) intervencao urbana (3) |
Dirteai e gl eoe. « | O RN D SRR e TR
Continente 3.173 30.901 3.091 27.439 16 749 66 2.713
Aveiro 352 3.079 345 2.960 1 34 6 85
Beja 124 896 121 814 3 82
Braga 556 7.085 543 6237 4 277 9 57
Braganga 59 835 57 572 2 263
C Branco 58 487 56 463 1 9 1 15
Coimbra 127 1.302 122 1279 1 42 4 49
Evora 68 458 68 458 244
Faro 211 1.253 207 996 1 13 3 244
Guarda 64 369 89 316 1 32 4 22
Leiria 177 1.590 173 1.379 1 39 3 172
Lisboa 96 705 93 630 3 75
Portalegre 52 261 50 232 2 30
Porto 440 5.487 425 4.641 3 156 12 689
Santarém 205 1.668 199 1:523 2 36 4 110
SetGbal 98 768 97 764 1 4
V. Castelo 335 3.220 330 3.035 1 109 4 76
Vila Real 120 1.011 116 985 4 26
Viseu 31 426 30 225 1 201
Acores 233 1.694 233 1.694
Madeira 216 2.289 216 2.284

Fonte: DGCC — Comércio e NUmeros, 1999, p.95

(1) Projectos apresentados por empresas comerciais

{2) Projectos apresentados por associagdes empresariais
(1) Projectos apresentados por autarquias locais

te, enfre empresas de grosso e refalhistas e entre o dos, com as inerentes vantagens, néo soé de simplifi-
retalho e a producdo, mas também a simplificacdo cagdo, mas também de informacéo.

das relacées entre elas que passam a assumir a for- Isto néo significa pér em causa a sobrevivéncia das
ma de fransferéncias electrénicas de dados e de fun- nossas empresas tradicionais; pelo contfrério, muitas




delas souberam aproveitar as oportfunidades do mer-
cado, transformando-se e crescendo sob a forma de
novos formatos; outras expandiram-se e apetrecha-
ram-se tecnicamente, ganhando dimenséo, outras as-
sociaram-se e/ou estabeleceram relacdes de parce-
ria; outras ainda, lancaram novas marcas, de que
sto exemplo alguns franchisings de origem portuguesa
que aparecem nos top dos rankings da distribuicéo.
Algumas empresas, sobretudo as de maior dimenséo
ou com quotas significativas nos nichos de mercado
em que se inserem, procuram uma dimenséo europeia
ou mesmo uma globalizacdo e internacionalizam-se,
muitas vezes através de joint veniures, que lhes per-
mitem obter quer uma dimensdo adequada, quer
necessdria aproximac@o ao mercado de destino.
Este processo de transformacéao tem vindo a colocar
o comeércio portugués no caminho da modernizacéio
e da sua infegracdo no mercado europeu.

1.3.2.5. Perspectivas de Evolucéio do Comércio
Portugués e Europeu

Tendo em conta as caracteristicas que o sector do
comércio apresenta a nivel nacional e a sua insercéo
a nivel europeu e, face ds alteracées crescentes ao
nivel das motivacoes dos consumidores, dos modos
de vida, das ferramentas tecnolégicas e organizacio-
nais colocadas & disposicéio das empresas, as ten-
déncias que se podem prever para o comércio séo
as seguintes:

* Uma preocupacédo crescente, por parte das
empresas comerciais na drea do marketing,
para aprofundar o conhecimento do cliente.
O aumento da concorréncia, nomeadamente inter-
nacional e, as exigéncias cada vez maiores do lado
do consumidor, levam & necessidade de, pela seg-
mentagdo e posicionamento, atrair e fidelizar clien-
tes. Serd notdrio o esforco, por parte das empresas,
quer através de estudos de mercado e de concor-
réncia, quer de inquéritos aos clientes, quer ainda
de estudos de caso, servir de forma sempre mais
cuidada e tecnicamente ajustada os seus clientes. Hé,
por isso uma complexidade, cada vez maior, na ac-
tividade comercial, porquanto as empresas perce-
beram melhor as razdes de escolha das formas de
comércio e das lojas e, consequentemente, conse-
guem ajusta-las as preferéncias dos clientes.

A crescente valorizacéio da componente ser-
vigo (qualidade no servico de venda e pds venda)
num contexto em que a varidvel preco deixa de ter a
exclusividade, enquanto critério de decisGo de com-
pra, reforcando a importéncia da formagéo e da qua-
lidade dos recursos humanos empregues no sector.

(71) LSAN.? 1639, 8.JUL.1999, pag. 16.

* Um reforco dos valores da proximidade, co-
modidade, qualidade e servigo causado, por um
lado, pelo envelhecimento da populacdo e, por outro
lado, por uma maior exigéncia dos consumidores mais
jovens. Serd, antes de mais o cuidado com o ambiente
das lojas com uma preocupacdo de, afravés da arqui-
tectura de espagos, do design e da decoracéo, criar
espacos agraddveis e dreas de venda muito atractivas.
Serd o caso do aproveitamento e revalorizagdo das
lojas tradicionais que, através de um esforco de recu-
peracao criam ambientes extremamente acolhedores
para o clienfe. Séo os casos de reproducdo de espacos
tradicionais de venda, em grandes lojas, que abrem
em zonas limitrofes das cidades, procurando atrair uma
clientela pela rememoragéo de antigos espagos de
venda. E a integracéo, em dreas de venda, de espacos
habituais de lazer, como sejam, cafés, recantos de lei-
tura, facilitando a pausa no abastecimento do lar, no-
meadamente, durante a compra forte. E também a
infegragdo de espacos destinados o criancas onde os
pais poderdo deixar os filhos, ao cuidado de pessoas
devidamente qualificadas, enquanto fazem as suas com-
pras. Ea transformacé@o dos espacos agressivos de venda
das grandes superficies, criando condicoes de venda &
dimenséo do cliente, ajustando o layout das lojas por
forma a evitar uma procura cansativa dos produtos jé
que 0s mesmos sao reunidos de forma temdtica, com
base nos usos de consumo (produtos para bebés, para
o pequeno almogo, para o café com chocolates e bis-
coitos, para as carnes com molhos e condimentos), as-
sociando produtos complementares e desenvolvendo
uma sinalética muito cuidadosa.

Um reforco do acto de compra como um acto
de lazer e de prazer, como um acto ludico. Dai
o é&xito dos centros comerciais, das megastores que
permitem ver toda uma coleccdo de uma marcal?l),
da renovacéo dos grandes armazéns, efc. Alids, estes
espacos comerciais estdo a ser tratados cada vez com
mais cuidado, procurando respeitar o patriménio cri-
ando uma integracéo harmoniosa na cidade, nomea-
damente pela abertura de amplas dreas em que o
vidro faz entrar a luz natural em abundéncia e facilita
a convivéncia da cidade com a zona comercial, com,
por exemplo, um café & entrada para, como no tea-
tro, poder ver a loja e a rua, |G que as caixas de saida
estdo de lado. Alids ao nivel das grandes lojas é noté-
rio o cuidado de se tornarem pontos de referéncia na
cidade, como o comércio tradicional o tinha sido em
tempos passados. Este cuidado crescente de integra-
¢@o do comércio nos espacos citadinos, reconduz o
comeércio & sua fung@o de moldador das cidades. A
preocupacéo dos responsdveis pela gestéo urbana com
a revitalizagéo das centralidades da cidade vai cres-
cer pois entendem que a oferta larga e diversificada é
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importante para a vitalidade do espaco urbano. Os
servigos tradicionalmente pdblicos e os servicos pes-
soais (salde, gindstica, institutos de beleza, correios e
dreas culturais) véo infegrar essa oferta, entrando tam-
bém nos cenfros comerciais que se tornardo “centros
de vida"(72),

Um movimento de integracéo do comércio
em espagos mais alargados nomeadamente
em dreas mais amplas de espagos verdes, de zo-
nas de dgua, de parques de divertimentos e de zo-
nas de restauracéo.

Natural crescimento do comércio de marcas,
nomeadamente através do franchising e das lojas
da especialidade, na base da confianca do produto
para o consumidor e da confianga num negdcio
testado para o empresario.

lgualmente se desenvolveram as marcas dos disti-
buidores!73.

Crescimento do hard discount fruto da presséo
de uma crise econémica que deixou marcas e de
uma racionalidade que se procura introduzir na
compra.

Expansao dos supermercados de média di-
mens@o como uma forma de comércio que com-
bina a proximidade e o sortido mais alargadol’4).
Expansao das grandes superficies especiali-
zadas, como forma de resposta a uma exigéncia
de sortido mais aprofundado e, em contrapartida
limites ao crescimento dos hipermercados, & ex-
cepcdo da Europa de Leste.

Uma adaptacao rigorosa dos circuitos co-
merciais as preocupacdées com a seguranca
das pessoas e, especificamente da sua sadde,
e ainda aos problemas ecolégicos face a uma po-
pulacd@o progressivamente mais alertada para os pro-
blemas da ecologia e do futuro da humanidade.
Desenvolvimento do processo de concentra-
¢ao (fusdo, aquisicéio e integragdo), quer o nivel
de grosso quer de retalho, e estabelecimento de
movimentos de associacdo com vista a um maior
aproveitamento das economias de escala e, conse-
quentemente, aquisicdo de maior capacidade com-
petitiva. Estes processos originam, naturalmente,
uma atenuacéo cada vez maior das diferencas en-
tre comércio por grosso e comércio a refalho e uma
tendéncia de diminuicdo do nimero de operadores
decorrente das dificuldades de subsistir num mer-
cado cada vez mais competitivo.

LRI

(72) Points de Vente, n.” 794, 2.FEV.2000, pag. 50.
(73) Ocorre, neste campe, uma polémica muito viva entre as marcas dos produtos e dos distribuidores, reunindo-se aqueles numa asseciagéo designada em
Portugal como CENTRO MARCA, integrada na AIM — European Brands Association.

(74) Mas, o desenvolvimento das formas de comércio néo se apresenta uniforme em fodos os conlexios, faclo que deriva das diferentes fases do ciclo de vida
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Uma expansao das empresas comerciais
para fora da Europa, num movimento claro de
globalizacéo, preferencialmente, dos grandes gru-
pos empresariais. Tendéncia para as empresas mais
pequenas aproveitaram as oportunidades de negé-
cio criadas pelo Mercado Unico ultrapassando as
sua fronteiras naturais.

Crescente utilizacGo das novas tecnologias
que permitem as empresas ganhos importantes de
eficiéncia, um maior controlo do negdcio e mesmo
um capacidade acrescida de centralizacdo da ges-
téo das suas lojas

Uma actividade logistica cada vez mais de-
senvolvida que, progressivamente, toma contor-
nos de planeamento, usando os sistemas de infor-
magdo, regulando os fluxos de mercadorias e opti-
mizando as actividades e os recursos humanos(79).
As formas de cooperacdo entre produtores e
distribuidores iendem a assumir um papel pre-
ponderante no desenvolvimento do sector do co-
mércio e distribuicdo. Se tradicionalmente a rela-
¢@o entre estes dois actores era pautada por um
conflito de interesses, hoje em dia os beneficios das
parcerias enfre os participantes na cadeia de valor
s@o cada vez mais visiveis, sustentados por uma base
tecnolégica. Por exemplo, as redes de EDI ou os
sistemas ECR tornam possivel uma maior partilha
de informacd@o e uma maior coordenacdo da ges-
tdo de stocks ao longo da cadeia de valor (Freire,
1998). De facto, este tipo de cooperacdo permite
aproximar os objectivos dos produtores aos objecti-
vos dos distribuidores, contribuindo para uma ges-
tdo mais eficiente e para o aumento de economias
de escala e de custos. Estas melhorias terdo igual-
mente efeitos a jusante, nomeadamente co nivel
das vantagens para os consumidores: melhores pre-
cos, promocoes, descontos , variedade, qualidade,
servicos complementares, efc.

4. O Emprego no Comeércio

1.4.1. O Volume do Emprego

A andlise do volume de emprego no Comércio a
partir dos Quadros de Pessoal do MTS, entre 1985
e 1997, revela um crescimento dos trabalhadores
por conta de outrém (TCO) a uma toxa de 63,4%.
Em 1985, eram 244 377 mil os trabalhadores por

em que se encontram (Freire, 1998), e especialmente pela maneira como as mesmas formas de comércio vao evoluinde para garantirem uma

permanente actualizagéo da sua octuogéo, e a sua permanéncia no mercado.
[75)LSA., n.? 1513, 14 NOV.96.




conta de outrém do comércio, sendo em 1997, 399
249 mill7é) (Quadro 2.17).

O crescimento do emprego é visivel em ambos os
subsectores, entre 1985 e 1994. No entanto, é no
comércio a retalho que se verifica o maior cresci-
mento (o uma taxa de 63,2%). De 117 024 traba-
lhadores em 1985 passou-se para 191 029 em
1994. O crescimento do emprego no comércio gros-
sista, nestes 9 anos, foi mais moderado (16,6%).

1.4.2. A Geografia do Emprego
no Comércio

A geografia do emprego reflecte também a geografia
das empresas do sector revelando uma forte concen-
tracGo na zona litoral e nas zonas urbanas. Do tofal
das empresas do sector, 37,6% estdo na regido de
Lisboa e Vale do Tejo e 32,3% na regido Norte (INE,

1998), concentracdo que se mantem quando se ana-
liso a situacdo das empresas dos vdrios subsectores.
Do ponto de vista do emprego, os distritos de Lisboa e
Porto sdc os mais empregadores marcando a impor-
téncia das grandes cidades na estruturacéo da oferta
e do emprego neste sector. Lisboa emprega cerca de
28% dos TCO do comércio de veiculos automéveis,
cerca de 40% dos TCO do comércio por grosso e
33% dos TCO do comércio a retalho. O Porto empre-
ga cerca de 19% dos TCO do comércio de veiculos
automoveis e cerca de 23% e de 18% dos TCO do
grosso e do retalho, respectivamente. Os restantes dis-
tritos apresentam valores baixos destacando-se ainda
dois grupos com valores diferenciados do ponto de
vista da capacidade empregadora do comércio: os
distritos do liforal (Aveiro, Braga, Coimbra, Faro, Lei-
ria, Setdbal) com valores menos baixos e os distritos
do interior, com valores muito residuais (Quadro 2.18).

QUADRO 2.17.
Evolugdo do nimero de trabalhadores por conta de outrem no Comércio, por subsector de actividade — 1985, 1989, 1994, 1997
1985 1989 1994 1997
Comércio Total 244377 290029 339552 399249
Vei .Aut. g:q ¥ e g s.d.* 78399
Grosso 127 353 140295 148523 147 834
Retalho 117024 149734 191029 173016

Quadres de pessoal, Ministério do Trabalho e da Solidariedade
* Devido a alteracéo da CAE a partir de 1994,

QUADRO 2.18.
Distribuicéo percentual dos TCO por subsector segundo o distrito (1997)

Aveiro Beja Braga | Braganca | C. Branco | Coimbra Evora Faro Guarda
Vei .Aut 6,4 1.3 6,7 0.9 1.9 4 1,6 36 1,3
Grosso 56 07 49 05 09 32 1 3 0,6 |
Retalho 4.8 1,1 6,1 0,7 1,7 3.7 18 56 1.1

‘

Leiria Lishoa |Portalegre| Porto |Santarém | Setibal | V.Castelo | Vila Real Viseu

Com. Aut. 52 28,2 09 19,4 4,1 7.2 19 1,5 8,2
Grosso 3,5 39.8 07 234 3,7 4,7 09 08 2
Retalho 4,1 3 09 18,3 4,1 7.2 12 14 23

Quadros pessoal, 1997 — Ministério do Trabalho e Solidariedade

(76) Segundo dados do INE para 1998, o volume de trabalhadores por conta de oufrem no comércio é de 385 000.




1.4.3. Estrutura do Emprego no Comércio:
A Caminho da Precarizacéo?

A estrutura do emprego no comércio revela um
conjunto de caracteristicas que estdo relaciona-
das com a estrutura empresarial dominante:
o peso considerdvel do proprietdrio da empresa
relativamente & restante actividade econémica,
em particular no comércio a retalho, em que esse
peso (15,8% em 1997) ultrapassa o dobro do peso
dos empresérios na totalidade das empresas da
actividade econémica nacional (7,7% em 1997)
(Quadro 2.19.). Facto associado & grande ato-
mizacdo e pulverizagto do tecido empresarial
deste sector medida por uma dimensé@o média
das empresas de 3,9 pessoas ao servico (INE,
1998), sendo que no comércio a retalho este va-
lor passa para 3,1 (INE, 1998), o que reforca a
ideia de que Portugal é um pais de pequeno co-
mércio. Esta situacéio tem originado uma conside-
racdo especial por parte da Unido Europeia face
ao comércio.

Refira-se ainda o peso do trabalhador familiar néo
remunerado em 1985 — 0,5% — no comércio a

retalho — situacdo que foi perdendo significado
até 1997.

Segundo os dados do INE, dos 385 000 trabalha-
dores por contd de outrem do sector do Comércio,
em 1998, cerca de 80% tém contratos sem termo
(dos quais cerca de 30% sé@o ao abrigo da contrata-
gGo colectiva). O peso do contrato a termo é maior
no comércio retalhista representando cerca de
19,3%, comparativamente aos outros subsectores
nos quais representa 10,6% no comércio de veicu-
los uufoméveis e cerca de 13% no comércio gros-
sista. E ainda de notar o peso do trabalho pontual e
ocasional relativamente o outras formas precarias
de trabalho (contrate de prestagdo de servigos e tra-
balho sazonal sem contrato escrito) (Quadre 2.20.).
Outro indicador relacionado com o precariedade do
emprego, é o da antiguidade dos trabalhadores na
empresa. Cerca de 54% dos trabalhadores do co-
mércio grossista e de 70% dos do retalho t&m no
méximo quatro anos de permanéncia na empresa. E
no comércio de veiculos automéveis que a antiguida-
de mais elevada é mais significativa — cerca de 10%
dos TCO t#&m 20 e mais anos de trabalho na empre-
sa. (Quadro 2.21.).

QUADRO 2.19.
Distribuicdo percentual das pessoas ao servico por subsector segundo a situagdo na profissda (1997)

Trabalhador Trabalhador Membro act.
Patréo familiar nao por conta de cooperativas
remunerado outrém producdio
Total das Actividades Ecnonémicas Fav 0,0 92,2 0,1
Veic. Aut. 13,0 01 86,9 0,0
Grosso 11,6 0,0 88,3 0,1
Retalho 15,8 01 84,1 0,0
Quadros de pessoal, 1997, Ministério do Trabalho e dao Seolidariedade
QUADRO 2.20.
DistribuicGo percentual das pessoas ao servigo por subsector segundo o tipo de contrato de trabalho, em 1998
Contrato Contrato Trab. Trob
Sopuato individual ganiudlo | qe prestagéio | sazonalsem | 'O ..pon:. Outro
Colectivo sem termo g isinio de Servicos | contr. escrito Otaond
Vei. Aut. 30.4 55.8 10.6 n.d. n.d. 1.77 1.44
Grosso 305 54.2 13.0 n.d. n.d. 08 1:52
Retalho 29.6 48.4 19:3 0.7 0.6 1.4 0.6

Inquérito ao Emprego, INE.




QUADRO 2.21.
Distribuicdo de TCO por subsector segundo o escaldo de antiguidade na empresa (1997)

-1 ano Ta4anos 5a9anos 10a 14 anos 15a 19 anos 20e + anos
Vei. Aut 19,4 32,7 238 78 59 104
Grosso 21,4 32,8 24,3 7,6 50 8,9
Retalho 35,7 338 174 53 31 4,7

Quadros de pessoal, 1997, Ministério do Trabalho e da Solidariedade.

QUADRO 2.22.
Distribuicdo percentual de trabalhadores por conta de outrem, por actividades,
segundo o escaléo de antiguidade na empresa (1985, 1989, 1994)

la4anos 5a 9 anos 10a 14 anos 15a 19 anos 20e + anos
1985(1989(1994|1985|1989 (1994
Total 88 (21,7 (182|382 |281|349|155|163 (183|193 | 74 | 88 | 89 | 127 | 58 93|11,5(136
Grosso | 8,6 (223 (178|378 (293|396 |140|162 184 193 | 8, 78 (102121 ] 41 {101 (120119
Retalho | 10,7 | 259 | 22,2 | 44,1 | 340 | 41,2 | 144 | 16,4 | 182 | 1 43|97 | 76 J 41| 20| 23 64| 7,3| 8,1

Quadros de pessoal, 19851989, 1994, Ministério do Trabalho e Seguranga Social.

Apreciando o periodo entre 1985 e 1994 hd que
assinalar um aumento significative do peso dos tra-
balhadores do comércio com 20 e mais anos de
permanéncia na empresa a par de uma regresséo
muito significativa dos trabalhadores com perma-
néncia na empresa entre os 10 e 19 anos de anti-
guidade. No entanto, também neste periodo, a mai-
oria dos trabalhadores do comércio (em particu-
lar, no retalho) estd hé 4 ou menos anos na em-
presa, sendo de destacar o aumento muito signifi-
cativo, entre 1985 e 1994, do peso dos trabalha-

QUADRO 2.23.
DistribuicGo percentual da populacdo
empregada no comércio por subsector
e segundo o tipo de duracdo do trabalho, em 1998

Tempo Tempo

Completo Parcial
Vei. Aut. 121100 97.03 297
Grosso 100700 96.82 3.18
Refalho 432 800 20.62 9.38

INE, Inquérito ao Emprego.

dores com menos de 1 ano na empresa (no co-
mércio a retalho, passou de 8,6% para 17,8% e
no comércio por grosso, passou de 10,7% para
22,2%) (Quadro 2.22.).

Considerando também como indicador de precarie-
dade, a duragéo do trabalho prestado — tempo com-
pleto e tempo parcial — nota-se, no sector do co-
mércio, que cerca de 93% da populagéio emprega-
da em 1998 trabalha em regime de tempo comple-
to. Os empregados a tempo parcial tém maior ex-
pressdo no comércio retalhista (2.38%) comparati-
vamente ao comércio grossista (3.18%) e ao comér-
cio de veiculos automéveis (2,97%) (Quadro 2.23.).

1.4.4. Caracteristicas da Mao-de-obra
do Sector do Comeércio

1.4.4.1. A Juventude do Emprego do Comércio

Os trabalhadores por conta de outrem no comércio
s@o relativamente jovens. Com efeito até aos 34 anos
temos respectivamente 51,8% no grosso e 60,1%
no retalho. Percentagens que passam respectivamen-
te para 76% e 80% se a idade limite for de 44
anos. O peso dos jovens é superior no comércio
retalho, o que refor¢o a ideio deste constituir um
sector de entrada importante no mercado de
trabalho.(Quadro 2.24.).



Nimero de TCO por subsector segundo o grupo etdrio (1997)

QUADRO 2.24.

-15anos | 15-24 anos | 25-34 anos | 35-44 anos | 45-54 anos | 55-64 anos | 65 e + anos
Vei. Aut. 0 20,9 32,2 228 16 73 08
Grosso 0 152 359 24.7 15,9 6,6 08
Retalho 0 26,5 336 204 12,4 6,1 1

Quadros pessoal, 1997 — Ministério do Trabalho e Solidariedade

Dados dos Quadros de Pessoal, relativos a 1994 e
1989, nao reflectem, no entanto, um progressivo
rejuvenescimento do emprego do comércio.

1.4.4.2. A Feminizacto do Emprego no Comércio

O peso das mulheres empregadas no comércio tem
vindo o aumentar desde 1985, ano em que repre-
sentava 34%, vindo a atingir os 42% no ano de 1997.
O peso das mulheres no comércio a retalho é parti-
cularmente elevado relativamente ao comércio gros-
sista. Tem sido também no comércio a retalho que se
tem registado o maior aumento do peso das mulhe-
res, estando em 1994 relativamente equiparado ao
dos homens e sendo, em 1997, superior ao dos ho-
mens (60,9% do emprego neste subsector é femini-

no) (Quadro 2.25.).

1.4.4.3. Uma Estrutura Habilitacional
e de Qualificacoes Débil

Do ponto de vista das habilitagdes os trabalhadores
no comércio apresentam sérias debilidades, como é
caracteristica da méao-de-obra a nivel nacional. Com
efeito, o componente bacharelato/licenciatura repre-
senta apenas 7,6% no comércio por grosso e 2,7%
no comércio a retalho enquanto que 26,4% dos tra-

balhadores do grosso e 27,5% do retalho tém ape-
nas a 4.9 classe.(Quadro 2.26.).

Comparando os valores, no periodo em estudo, ve-
rifica-se que hd uma clara melhoria. Ao nivel da
4. classe os valores caem, entre 1985 e 1997, de
56% para 27,5% no retalho e de 44% para 26% no
grosso. Por outro lado, com o tradicional 5.° ano
dos liceus verifica-se, entre os mesmos anos, a pas-
sagem de 9,9% e 8,9%, respectivamente no grosso
e no retalho, para 20,7% e 22,1%. A melhoria das
habilitacbées no sector estd patente, €, todavia, me-
nos acentuada do que a registado na totalidade das
actividades econdmicas a nivel nacional (Quadros
2.27. e 2.28)).

O nivel habilitacional dos empresdrios do comércio é
também baixo. Ainda em 1997, cerca de 57% dos
empresdrios do comércio tem apenas 6 ou menos
anos de escolariedade. Representam cerca de 9% os
empresdrios com licenciaturas e bacharelatos. E no
comércio do ramo automével que a estrutura habili-
tacional dos empresdrios é mais débil, com um peso
de empresérios com 6 ou menos anos de escolarie-
dade de 68%. Pelo contrdrio, é no comércio por gros-
so que a estrutura habilitacional dos empresarios é
menos débil, apresentando um maior peso de em-
presdrios com o 9.° ano ou ensino secunddrio e
com o ensino superior (Quadro 2.29.).

QUADRO 2.25.
Distribuicao percentual dos TCO por subsector segundo o sexo

1985 1989 1994
H m H M H M H M
Total Comércio| 161128 83249 182294 107 735 195891 143661 229879 169370
65,9% 34,1% 57,6% 42,4%
Vei. Aut. 63957 14 442
Grosso 92837 34516 99471 40824 100690 47833 98187 49 647
Retalho 68291 48733 82823 66911 95201 95828 67735 105281

Quadros de pessoal, Ministério do Trabalho e da Solidariedade

Q)




QUADRO 2.26.
Distribuicdo percentual dos TCO por subsector egundo as habilitacées (1997)

Inferior : 5 2 Ensino
ao 1.°cldo 1.°ciclo 2.° ciclo 3.%ciclo Serundario
doensino | doensino | doensino | doensino |cyrsosescol | Bacharelato | Licenciatura
Basico Bdsico Bdésico Bésico profissionais
Total dos activid.
Bt 2,6 38,7 227 14,9 14,9 1,85 4,1
conomicas
Vei. Aut. 11 36,3 27,0 17,8 14,9 1.1 18
Grosso 1,3 26,4 192 20,7 24,5 2,6 50
Retalho 0,6 27,5 234 22.1 23,2 08 159

Quadros de pessoal, 1997, Ministério do Trabalho e da Solidariedade.

QUADRO 2.27.
Distribuicdo percentual dos TCO por subsectores sequndo as habilitacées (1994)
;
Inferior i N s Ensino
ao 1 °ciclo 1.°ciclo 2. c:c.lo 3.% ciclo Secundiiis : !
do ensinic do ?n-sino do ?n.smo do ?r!sino Cursos escol | Bacharelato | Licenciatura
Bésico Bdsico Bdsico Basico profissionais
Total das Activid.
Becrisiioss 3,6 43,7 21,8 14,0 12,1 1.5 34
Grosso 19 30,5 19,4 20,7 21,0 2.1 4,1
Retalho 1,2 35,6 24,8 20,0 16,0 0,6 1,4

Quadros de pessoal, 1994, Ministério para a Qualificacdo e o Emprego.

QUADRO 2.28.
Distribuigéo percentual dos TCO por subsectores segundo as habilitacées (1985 e 1989)

Inferior f b i
onng Ensino Ensino Curso Curso Ensino Qutros Ensirio Otibiis

’f = | bésico hdsico basico geral  complement. tec.com.  ensinos médio Bacharelafo Licenciatura habilifagoes

primario |preparatorio|  liceus liceus ind, agr.  secundarios

primario

Total AE.| 6,4 | 94 | 517 |558[175(139| 86 | 67|61 | 42| 42|56/ 06046 050508 |08(f24([21]12]1,.2

Grosso | 3,6 |55 (384 | 44 [176]168]137]|99|119(77(771103/ 09 |1,1]05]04 (141332 2501111,

Refalho | 2,2 | 33 {478 | 564 (21,7188 (136|859 | 81 | 46|39 (57|05 0702|0203 ]03 10({09(07 |07

Quadros de pessoal, 1985, 1989, Minisiério do Emprego e da Seguranca Social.

O nivel de qualificacéio dos trabalhadores do comér- 2,9% respectivamente. Também os profissionais al-
cio é também relativamente baixo. Cerca de 50% tamente qualificados representam apenas 5,6%.

sdo profissionais qualificados e cerca de 21,6 % sé@o Uma andlise por subsector permite verificar que é no
profissionais semi e néo qualificades. Os quadros comeércio grossista que a estrutura de qualificacées é
superiores e os quadros médios representam apenas menos débil: regista o maior peso dos quadros superio-

(52)




QUADRO 2.29.
DistribuicGo percentual dos Empresdrios por subsectores segundo as habilitacées

<= 6anos 9.° ano/secunddrio Superior
Vef. Aut. 68.2 277 4.0
Grosso 46.5 42.7 10.9
Retalho 58.6 322 9.2
Total do Comércio 56.7 34.6 8.7

Quadros de pessoal, 1997, Ministério do Trabalho e da Solidariedade.

res e dos quadros médios e dos profissionais altamente
qualificados, comparativamente aos outros subsectores
de actividade. O comércio de veiculos automaéveis re-
vela um peso maior dos profissionais qualificados (58%)
enquanfo no comércio por grosso e no refalho repre-
sentam cerca de 49% dos trabalhaderes. Por outro lado,
a estrutura de qualificagdes do comércio a retalho dis-
tingue-se pela maior debilidade: os profissionais néo
guadlificados e os praticantes e aprendizes assumem
maior peso e os niveis de qualificagio mais elevados
estdo muito pouco representados (Quadro 2.30.).

A andlise dos niveis de qualificacdo das mulheres e
dos homens que trabalham no comércio sugere que
o nivel de encarregados e chefias é sobretudo ocu-
pado por homens, nos trés subsectores de activida-
de, enquanto que o nivel de profissionais altamente
qualificados é sobretudo representade por mulheres,
nos subsectores do comércio de veiculos automéveis
e no comércio grossista. Surgem também diferencas

significativas ao nivel dos profissionais nao qualifica-
dos, no qual as mulheres t&m um peso maior em
qualquer dos subsectores do comércio (Quadros
231, & .32,

Comparando os dados relativos a 1994, 1989 e
1985 detecta-se uma significativa estabilidade na
estrutura de qualificacées do sector, sendo apenas
assinaldvel uma ligeira quebra nos niveis de encar-
regado e chefia (Quadro 2.33.).

1.4.5. A Diversidade da Estrutura
Profissional do Comércio

A andlise da evolugdo do nimero de trabalhadores
por conta de outrém nalgumas das profissées nucle-
ares do Comérciol’’], revela movimentos de cresci-
mento e de regressdo inferessantes. As profissdes
Director Comercial, Chefe de Vendas e Técnico de
Vendas s@o as que est@o a aumentar, no periodo de

QUADRO 2.30.
Distribuicéo percentual dos TCO por subsector segundo os niveis de qualificacéo (homens/mulheres) (1997)

Enc.;Cont. | Profissional ; Profissional | Profissional | Praticante Nivel
Chefe de | Altamente Woml Semi Néo @ Desco-
Equipa | Qualificado Qualificado Qualificado | Qualificado | Aprendiz nhecido

Quadros | Quadros
Superiores | médios

Totail
7 29 29 37 56 50,7 10,6 11,0 10,8 1.7
Comeércio
Vei. Aut. 25 1.7 35 3.4 58,1 14,1 5,4 10,3 1,0
Grosso 4.8 45 45 7.6 48,7 115 9.8 6,4 2.9
Retalho 15 20 3 49 49,1 83 14,7 14,8 1,6

Quadros de pessoal, 1997, Ministério do Trabalho e da Solidariedade.

TR

(77) A andlise de outros empregos especificos ao Comércio ao nivel da Gestao Comercial, do Marketing, do Aprovisionamento e Logistica e das Vendas, nao

foi possivel pelo que, apesar dos empregos aqui analisados ferem expressao no sector, néo reflectem a totalidade da estrutura profissional.

(53




QUADRO 2.31.
Distribuicao percentual dos TCO homens por subsectores segundo os niveis de qualificacéo em 1997

Enc.;Cont. | Profissional .| Profissional | Profissional | Praficante | Nivel
Quadres | Quadros | oo e | Altamente | Profissional | g, Néo e Desco-
Superiores | médios | gquipa | Qualificado | QU940 | Qualcndo | Qualificado | Aprendiz | nhecido
Total das
Acti 4,2 39 5,2 5.9 47,6 12,5 10,98 6,8 3,0
ctiv. Econ.
Vel AUl | 26 18 4] 29 589 145 3,2 1,0 10
Grosso 55 52 56 69 49,8 10,8 8,5 5,3 24
Retalho | 2,2 3] 46 76 49,0 7.9 108 125 23

Quadros de pessoal, 1997, Ministério do Trabalho e da Solidariedade.

QUADRO 2.32.
Distribuicdo percentual dos TCO mulheres por subsectores segundo os niveis de qualificacdo em 1997

Enc.;Cont. | Profissional Profissional | Profissional | Praticante Nivel

sl?““:m Quadros | cpefede | Altamente | Profissional | g ) Néo e Desco-

periores | médios Equipa | Qualificado | Qualificado | o e do | Qualificado Aprendiz | nhecido
Total das 2.3 28 19 52 375 22,6 15,4 10,0 23

Activ. Econ.

Vei Aut. 22 14 1.2 54 54,7 120 14,8 7.4 0,9
Grosso 3.5 3,1 2,5 2:1 46,5 127 12,3 8,5 1,8
Retalho 10 1.3 2.2 32 49,0 8,7 17,2 16,3 %

Quadros de pessoal, 1997, Ministério do Trabalho e da Solidariedade.

QUADRO 2.33.
Distribuigéo percentual dos TCO por subsectores segundo os niveis de qualificacdo (homens/mulheres) 1985, 1989, 1994

Enc.; Cont, Profissionais et Profissionais Profissionais Praticantes
Quadros Quadros Chefe de AHarente Profissionais Sami Néio &

Superiores Equipa Qualificados Qualificados Qualificados Qualificados Aprendizes

1985

Totol | 211 2 | 24 [ 07 [ 18| 25|36 (39|39 |37 |38 |45)394/(365|409 (197 (189 (167|108 |17 |19 |99 |121 |89

Goso| 44 | 4 | 43 | 22| 25| 31 | 53 [ 49 | 48 | 57 | 54 | 58 | 456 | 433 [ 455 135|121 | 108 [122 [ N6 |99 | 5 | 75 | 64

Retahol 17 | 1 [ 12| 09 | 10| 22 | 41 [ 34 | 29 | 45 | 38 | 36 | 508 | 465 [ 506 | 13| 15|91 | 84 |86 |105| W |177 | 136
1985 a 1996. O crescimento maior regista-se ao Vendas, Prospector de Vendas, Agente Comercial e
nivel dos Técnicos de Vendas que passa de 38 traba- Representante Comercial (Quadro 2.34.).

lhadores em 1985 para 23 361 em 1996. As pro- Analisando as caracteristicas mais representativas da
fissdes em regressdo no sector sdo as de Inspector de mao-de-obra com algumas das profissées tipicas do




QUADRO 2.34.
Ndmero de TCO por Profissdo — 1985, 1989, 1994 ¢ 1996

1985 1989 1994 1996
Director comercial 79 85 92 938
Director de vendas 191
Chefe de vendas 3 4 4 2559
Gestor de produto 309
Inspector de vendas 3062 3135 3596 1071
Técnico de vendas 38 29 22 23361
Prospector de vendas 1194 1583 1057 933
Agente comercial 3966 3866 4325 57
Representante comercial 1118 807 515
Quadros de Pessoal, MTS
Comércio, com base na CNP de 1980 e de 1994 e Director Comercial, Chefe de Vendas, Agente Co-
a partir dos Quadros de Pessoal, podemos tirar as mercial e Representante Comercial (Quadro
seguintes conclusées: 2.35.). A profissédo de Prospector de Vendas, a
Unica marcadamente feminina até 1994 (ano em
a) A feminizaciio do emprego é visivel, entre que 87% dos seus profissionais eram mulheres)
1989 e 1996, em particular nas profissoes revela em 1996 uma alieracdo profunda e curio-
mais qualificadas e em posicoes de chefia: sa: 75% destes profissionais passam a ser homens.

QUADRO 2.35.
Distribuicdo percentual dos TCO por ProfissGo segundo o sexo 1985, 1989, 1994 e 1996

Director comercial 90% 10% 93% 7% 85% 15% 82% 18%
Director de vendas 82% 18%
Chefe de vendas 100% 100% 100% 85% 15%
Gestor de produto 64% 36%
Inspector de vendas 88% 12% 83% 17% 77% 23% 92% 8%
Técnico de vendas 60% 40% 55% 45% 27% 73% 8%% 11%
Prospector de vendas 16% 84% 12% 88% 13% 87% 75% 25%
Agente comercial 78% 22% 74% 26% 70% 30% 47% 53%
Representante comercial 84% 16% 81% 19% 71% 29%

Quadros de Pessoal, MTS




b) As profissoes marcadamente assumidas c) As profissées que detectémos anteriormente
como quadros superiores de empresa, até como revelando movimentos de desqualificacédo,
1994 — Director Comercial, Chefe de Ven- no periodo em andlise, revelam também algu-
das, Inspector de Vendas — revelam, no ma regressdo do ponto de vista das habilitacées
ano de 1996, uma certa desqualificacéo, dos seus profissionais. O peso dos licenciados
na medida em que, o nivel de encarregado pas- na profissdo de Director Comercial desce de
sa ter um peso predominante, no caso do Chefe 39% em 1994 para 32% em 1996. No caso do
de Vendas (49%) e do Inspector de Vendas (70%). Chefe de Vendas, a licenciatura era o nivel de
No caso da profisséo Director Comercial, o nivel qualificagéio predominante em 1985 (66%) pas-
de quadro superior passa a ter um peso de 60% sando o ensino secundério a ter um peso signi-
em 1996. Em todos os anos anteriores em and- ficativo em 1994 (50%) e em 1996 (40%). Em
lise, este nivel representava 100% da méo-de- 1985, 41% dos profissionais Inspectores de Ven-
obra desta categoria (Quadro 2.36.). Revela tam- das tinham o ensino secunddrio passando para
bém alguma desqualificacéo, a profissdo de 30% em 1996, ano em que o 3.° ciclo do ensi-
Agente Comercial, que em 1996, passa a ser no bdsico representa j& 31% destes profissio-
marcadamente ocupada por profissionais alta- nais (Quadro 2.37.).
mente qualificados (51%) enquanto que em d) A andlise dos escaloes etarios predomi-
1985, o nivel de encarregado representava 59% nantes por profisséio (Quadro 2.38.) re-
desta mao-de-obra. A Gnica profisséo que reve- vela um rejuvenescimento consideravel
lou um efeito de qualificacdo, no periodo em de quase todas as profissées. As que apre-
andlise, foi a de Prospector de Vendas (em 1985, senfam um rejuvenescimento espectacular no
96% destes profissionais eram semi-qualificados periodo em andlise, sdo as de Inspector de Ven-
e em 1996, 57% sao profissionais qualificados). das e as de Agente Comercial. E interessante
E interessante notar que é neste ano que esta verificar que o rejuvenescimento faz-se mes-
profisséo passou a ser maioritariamente desem- mo em posigdes de chefia de topo e de chefia
penhada por homens. intermédia como as de Director Comercial e a

QUADRO 2.36.

Niveis de Qualificacdo mais representativos dos TCO por Profisséo 1985, 1989, 1994 e 1996

1985

1989

1994 1996

Director comercial Quadros superiores

(100%)

Quadros superiores
(100%)

Quadros superiores

(60%)

Quadros superiores
(100%)

Director de vendas

Quadros superiores

(57%)
Chefe de vendas Quadros superiores Quadros superiores Quadros superiores Encarregados
(100%) (100%) (75%) (49%)
Gestor de produto Quadros médios
(43%)
Inspector de vendas Quadros superiores Quadros superiores Quadros superiores Encarregados
(92%) (95%) (95%) (70%)

Técnico de vendas

Profissionais qualificados
(74%)

Profissionais qualificados
(90%)

Profissionais qualificados
(86%)

Profissionais qualificados
(93%)

Prospector de vendas

Profissionais
semi-qualificados (96%)

Profissionais
semi-qualificados (56%)

Profissionais
semi-qualificados (57%)

Profissionais qualificados
(57%)

Agente comercial

Encarregados

(59%)

Encarregados

(56%)

Encarregados

(57%)

Profissionais altam.
qualificados (51%)

Representante comercial

Profissionais altam.

qualificados (91%)

Profissionais altam.
qualificados (90%)

Profissionais altam.
qualificados (87%)

{
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QUADRO 2.37.

Niveis habilitacionais mais representativos dos TCO por Profissdo 1985, 1989, 1994 ¢ 1994

1985

1989

1994

1996

Director comercial

Ensino secundério — 38%
Licenciatura — 26%

Licenciatura - 33%
Ensino secunddario — 29%

Licenciatura - 39%

Licenciatura — 32%

Director de vendas

Ensino secundério - 37%

Chefe de vendas

Licenciatura — 66%

Licenciatura — 50%

Ensino secunddrio — 50%

Ensino secunddrio — 40%

Gestor de produto

Licenciatura - 41%

Inspector de vendas

Ensino secundério — 40%

Ensino secunddrio - 37%

3.%ciclo - 28%
Ensino secunddrio — 27%

3.%ciclo-31%
Ensino secunddrio - 30%

Técnico de vendas

Ensino secundério-31%
1.%ciclo-24%
2.°ciclo-18%

1.%ciclo-51%

3.%ciclo- 36%
Ensino secunddrio - 27%

Ensino secunddrio — 36%
3.%ciclo - 26%

Prospector de vendas

Ensino secunddrio — 34%
3.° ciclo-28%

Ensino secunddrio — 40%

Ensino secunddrio — 40%

Ensino secunddrio - 32%
3.°ciclo-25%

Agente comercial

Ensino secunddrio — 36%

Ensino secunddrio - 34%

3.° ciclo - 30%
Ensino secunddrio — 25%

Ensino secunddrio — 37%

Representante comercial

Ensino secunddrio — 53%

Ensino secunddrio — 52%

3.°%ciclo-46%

Quadros de Pessoal, MTS

de Chefe de Vendas. A profissdo que revela
menor rejuvenescimento é de Representante
Comercial. Em 1996, ndo hd mesmo registo
de trabalhadores nesta profisséo para o sector

em andlise.

e) O rejuvenescimento espectacular das profissées
Inspector de Vendas e Agente Comercial & sus-
tentado pela andlise dos escalées de antiguida-

de predominantes na empresa (Quadro 2.38.).
As profissoes de Técnico de Vendas e de
Prospector de Vendas revelam um peso
muito significativo do escalao de antigui-

dade na empresa de 1 a 4 anos, em qual-

QUADRO 2.38.

quer dos anos analisados, o que pode significar
uma elevada rotatividade de pessoal a este ni-
vel (Quadro 2.39.).

Escalbes etdarios mais representativos dos TCO por ProfissGo 1985, 1989, 1994 e 1996

1985

1989

1994

1996

Director comercial

40-44 anos - 25%
35-39 anos - 18%
50-54 anos — 12%

45-49 anos - 20%
40-44 anos— 19%
30-34 anos - 25%
35-39 anos - 15%

35-39 anos-21%
40-44 anos - 20%
30-34 anos - 18%

30-34 anos —22%
35-39 anos-21%

Director de vendas

30-34 anos-32%
35-39 anos - 26%

Chefe de vendas 35-39 anos - 20% 40-44 anos—19% 30-34 anos— 18% 30-34 anos—22%
40-44 anos — 19% 35-39 anos— 15% 35-39 anos - 18% 35-39 anos-21%
45-49 anos — 15% 45-49 anos - 15% 45-49 anos - 15%
30-34 anos— 15%
Gestor de produto 25-29 anos - 50%

57)

(continua)




|continuacao)

1985

1989

1994

1996

Inspector de vendas

35-39 anos-22%
40-44 anos— 16%
45-49 anos— 15%

40-44 anos - 20%
35-39 anos— 14%
45-49 anos— 14%

30-34 anos - 18%
35-39 anos— 18%
45-49 anos - 14%

25-29 anos - 44%
20-24 anos - 24%

Técnico de vendas

35-39 anos- 19%
30-34 anos - 18%
25-29 anos— 17%

25-2% anos—-21%
30-34 anos—17%

25-29 anos - 20%
30-34 anos — 20%
35-39 anos - 14%

25-29 anos - 34%
30-34 anos-22%

Prospector de vendas

25-29 anos -21%
30-34 anos - 17%
35-39 anos - 17%

25-29 anos - 18%
40-44 anos - 17%
30-34 anos— 16%

25-29 anos—21%
30-34 anos - 18%
35-39anos—-14%

25-29 anos - 34%
30-34 anos - 25%

Agente comercial

45-49 anos - 43%

35-39 anos - 28%
50-54 anos - 28%

30-39 anos-21%
35-39 anos-21%
40-44 anos-21%

25-29 anos - 39%
30-34 anos - 26%

Representante comercial

35-39 anos - 38%
40-44 anos—19%
30-34 anos-13%

40-44 anos - 27%
35-39 anos—17%

35-39 anos - 20%
45-49 anos - 20%
40-44 anos - 18%
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QUADRO 2.39.

Escalées de antiguidade na empresa mais representativos dos TCO por Profissgo 1985, 1989, 1994 e 1996

1985

1989

1994

1996

Director comercial

1 a4 anos —49%

1 a4 anos—38%

1 a4 anos—45%

1 a4anos-29%
5a%anos-22%

Director de vendas

Chefe de vendas

lad4anos-31%
10a 14 anos— 19%

1 a4 anos—26%
5a9anos-17%

1 a4 anos—32%
5a9anos-20%

1 a4 anos—-32%

1 a4 anos-30%
5a9anos—22%

Gestor de produto

1 a4 anos—42%

Inspector de vendas

1 a4 anos—25%
10-14 anos-23%

1 a4anos—22%
20e + anos—21%

1 a4 anos - 30%
5a9anos-20%

ladanos-31%
5a%anos-24%

Técnico de vendas

1 a4 anos—46%

< 1 ano-30%
1 a4 anos—34%

1a4anos—41%

1 a4 anos-38%

Prospector de vendas

ladanos-51%

1 a4 anos-32%
< 1 aho-24%

ladano-41%

1a4anos—-37%

Agente comercial

20 e+ anos - 43%

20e + anos - 43%

5a9 anos - 36%

1 a4 anos —44%
< 1ano-28%

Representante comercial

10a 14 anos—42%

15a 19 anos — 30%
20 e+ anos— 19%

20e + anos - 28%
1 a4 anos-23%

Quadros de Pessoal, MTS

1.4.6. Emprego e Empregos no Comércio:
Elementos de Sintese

a) O emprego estruturado no comércio tem
crescido significativamente. Segundo o fonte
dos Quadros de Pessoal do MTS, em 12 anos (en-
tre 1985 e 1997) , o emprego no comércio em
Portugal cresceu a uma taxa de 63%. Crescimento
este induzido particularmente pelo crescimento do
emprego no retalho. O estudo do Obsevatério do

Da andlise do emprego no comércio a partir de fon-
tes estalisticas e de estudos vérios que tém sido feitos
sobre o sector, & possivel sintetizar algumas das suas

caracteristicas estruturais:




b

c)

Comércio sobre o emprego e a empregabilidade
no comércio alerta, no entanto, para uma diversi-
dade de movimentos: reducéo do emprego ligado
ao comércio independente, aumento do emprego
directamente associado as grandes superficies e as
cadeias nacionais e internacionais, redugéo do pes-
soal em determinadas categorias (armazéns, escri-
téerios, vendedores), desenvolvimento de novos
empregos (ramos especializados no comércio elec-
tronico, producao de informacéio, servicos de em-
balagem e distribuicéio) e tendéncias contraditérias
na evolugéio do auto-emprego (Observatério do
Comércio; GECIC, 2000: 214-5). A dindgmica
quantitativa e a transformacéao qualitativa dos em-
pregos do comércio € uma andlise fundamental no
nossso estudo e serd realizada no capitulo 1.

Diversidade das formas de emprego e da
estrutura profissional entre subsectores do
comeércio (retalho, grossista e comércio de
veiculos automoéveis) e formas de comércio.
E possivel caracterizar o sector de comércio a reta-
lho pelo maior dinamismo e diversidade do em-
prego: tem registado um maior crescimento do
emprego, mas fambém revela maior ulilizacdo de
formas precdrias de emprego, factores que estéo
associados ao maior peso dos trabalhadores mais
jovens e que estdo hd menos tempo no sector. Por
outro lado, a crescente feminizacdo do emprego
do comércio é particularmente visivel no comércio
a refalho. Também é neste sector que os niveis de
habilitacéo e de qualificacdo profissional sdo mais
baixos. “A taxa de enquadramento, revelando hie-
rarquias bem definidas e estando, por sua vez, cor-
relacionada com a dimenséo média das empresas,
é claramente superior no comércio por grosso”
(Observatério do Comércio; GECIC, 2000: 224).
A segmentacao e a polarizacao do empre-
go e das qualificacoes no comércio é visi-
vel e parece estar associada @ dimensao
da empresa, ao subsector, as formas de
comércio, a centralizacdo, & integragéo e
a natureza da actividade profissional. A
existéncia, por um lado, de um segmento nuclear
de profissionais ligados & gestéo, & utilizacéo de
novas tecnologias de informacdo, & logistica, ae
marketing, & comunicacdo e aos servigos de apoio
aos consumidores, empregos mais exigentes em
matéria de qualificacdes e competéncias, melhor
remunerados, com perspectivas de carreira e de
investimento em formagéo continua. A existéncia,
por outro lado, de segmentos variados de profissi-
onais com considerdvel precaridade de emprego,
em profissdes menos exigentes em qualificacoes
e competéncias, que registam instabilidade, pou-
cas perspectivas de carreira, remuneracdes pou-
co atractivas e que constituiem uma mancha de
mao-de-obra flutuante neste sector respondendo
com uma significativa flexibilidade (quantitativa) as

flutuagdes da actividade. Estamos, neste caso, pe-
rante actividades ligadas & caixa, ao reposiciona-
mento, & etiquetagem, entre outras. E nas empre-
sas de maior dimensdo que encontramos estrutu-
ras mais hierarquizadas e mais enriquecidas em
dreas de apoio ao comércio. E no subsector gros-
sista que a taxa de enquadramento é maior. E nas
grandes superficies que encontramos maior ex-
pressdo da polarizacéo entre um nicleo muito qua-
lificado, estével e estratégico & empresa e uma
gama de méo-de-obra pouco qualificada, insta-
vel e facilmente adaptdvel & necessidade de flexi-
bilizar e de conter custos.

O sector do comércio assume ainda um pa-
pel de “porta de entrada” no mercado de
trabalho revelando taxas de emprego jo-
vem na ordem dos 22%, apesar de ndo ter
revelado um progressivo rejuvenescimento no pe-
riodo em andlise, concluséo que deve ser vista
com reserva devido &s fontes estatisticas analisa-
das (emprego estruturado através dos Quadros de
Pessoal). Resta saber se, de facto, ndo tem havido
um rejuvenescimento do sector através do engros-
sar das fileiras de emprego precario e instével (os
segmentos periféricos do comércio) — contratos
de prestacdo de servicos, trabalho sazonal, traba-
lho ocasional, trabalho a tempo parcial — parti-
cularmente em determinados subsectores ou for-
mas de comércio. A juventude do emprego no
comércio é confirmada por uma taxa de baixa
antiguidade significativa: 58% dos TCO do sector
tém menos de 5 anos na empresa (Quadro 2.40.).
A feminizacéo do emprego do comércio é
notéria. Em 1997, temos uma taxa de femi-
nizagao de 42% que, curiosamente, |@ foi mais
elevada em 1989. Em 12 anos, esta taxa aumen-
tou cerca de 8 pontos percentuais (Quadro 2.40.).
E um sector ainda marcado por uma es-
trutura de qualificacdoes e de habilitacoes
muito débil. A taxa de baixa escolaridade é ain-
da de 30% em 1997. A estrutura habilitacional
tem vindo a melhorar devido essencialmentie &
reducdo do peso dos TCO com 4 ou menos anos
de escolaridade |& que, curiosamente, a escolari-
dade pdés secunddria ndo tem vindo a aumentar.
Resta saber se esta curiosidade se deve as carac-
teristicas da fonte estatistica utilizada que pode estar
a deixar de fora a gama de jovens em trabalho
flutuante e externalizado do sector ou se, mesmo,
esta gama de jovens atraida pelo comércio tem
niveis de escolaridade muito baixos. A taxa de en-
guadramento é também baixa (cerca de 6% em
1997) assim como a taxa de alta qualificacéo (11%
em 1997). A debilidade do comércio em matéria
de qualificacoes escolares e profissionais é refor-
cada quando a classe empresarial do sector é tam-
bém pouco escolarizada: 57% dos empresarios
t8m 6 ou menos anos de escolaridade.




QUADRO 2.40.
Evolugéo dos indicadores da estrutura da méo de obra no Comércio

1985 1989 1994 1997
Texa de enquadramento (Q. Sup. + Q. Méd.)/Total TCO 4,7 4,4 5;0 5,8
Taxa de alta qualificacao (Q. Sup. +Q. Méd. +Alt. Q.)/Total TCO 9.8 9,0 9,6 11,4
Taxa de aprendizagem (Prat. +Aprend.)/Total de TCO 9,3 12,7 10,3 10,8
Taxa de baixa escolaridade (Total TCO =< 4.9 ¢l.)/Total TCO 54,4 46,0 35;1 299
Taxa de escolar. pés secunddria (Total TCO>E. Sec.)/Total TCO 2.8 2,9 3.9 0,4
Taxa de emprego jovem (Total TCO = <25 anos)/Total TCO — 23,1 22,2 224
Taxa de feminizacdo (Total de Mulheres TCO)/Total de TCO 34,0 45,0 42,1 42,4
Taxa de baixa antiguidade (Total TCO =<4 anes)/Total TCO 523 55,9 60,8 57,8

Quadros de Pessoal, MTS.

2. Caracterizagéo das Estratégias
Empresariais

Feita o caracterizagdo sumdria do sector do co-
mércio e distribuicdo, pretende-se neste ponto, sis-
tematizar algumas tendéncias ao nivel das estra-
tegias empresariais desenvolvidas pelas empre-
sas do sector em funcdo de quatro grandes for-
cas: mercados e produtos, tecnologias, modelos
organizacionais e gestdo de recursos humanos.
Esta andlise consubsténcia-se no enquadramento
do sector efectuado anteriormente e nas informa-
coes recolhidas durante a realizacéo de um con-
junto de estudos de caso e de entrevistas em em-
presas do sector. Em primeiro lugar, serd obser-
vada uma evolugdo do sector em geral, seguin-
do-se uma andlise mais detalhada das opcées re-
alizadas pelas empresas que foram alvo de estu-
dos de caso ou de entrevistas, durante a realiza-
cao deste trabalho.

CRITERIOS DE ESCOLHA DOS ESTUDOS DE CASO

A definicdo dos estudos de caso é extremamente
importante |& que os mesmos devem abarcar a di-
versidade do sector, com todas as suas especifici-
dades. Com efeito, a existéncia de uma enorme
quantidade de situagdes especificas no comércio,
ndo permitindo a realizacdo de um estudo de caso
em cada uma delas, torna importante a adequa-
cdo da escolha.

-----

Contribuem para tal diversidade, por um lado, o
facto da actividade comercial se exercer em mui-
tos subsectores; por outro lado, a existéncia de um
importante conjunto de formas de comércio, ou
sejo de modos diferentes de desenvolver a activi-
dade comercial, com métodos de venda e formas
de organizacao especificas para responder as va-
rias maneiras que o consumidor gosta de ser ser-
vido; finalmente, a coexisténcia de um comércio
extremamente concentrado pertencente a grandes
cadeias de distribuicdo que utilizam as mais mo-
dernas tecnologias, co lado de um comércio ato-
mizado, independente e isolado que, na maior
parte dos casos, utiliza técnicas pouco evoluidas.
Ha, ainda que ter em atencéo as novidades que
tém vindo a alterar as fungées e a forma como as
actividades se organizam dentro dessas funcoes,
nomeadamente as decorrentes da introducdo das
novas tecnologias e das alteracées das relacoes
entre a producéo e a distribuicdo.

Todos estes factores ocasionam situacdes cla-
ramente diferenciadas no panorama do comér-
cio. Dai o facto de se ter apontado para a reali-
zacdo de 44 entrevistas!’®). Era a forma de, ndo
podendo realizar um nimero muito grande de es-
tudos de caso, procurar cobrir o mais amplamen-
te possivel a realidade do comércio. Da pondera-
¢do de estudos preliminares que se realizaram
sobre o sector e das entrevistas aos profissionais,
resultou a escolha das empresas, determinada no

Quadro 2.41.

(78) Colaboraram nalguns estudos de caso e em algumas entrevistas a Sra. Dra. Maria de Jesus Botelho e o Sr. Dr. Joagquim Lavadinho.



QUADRO 2.41.

Empresas alvo de estudos de caso

Cobertura do sector Empresa

Comeércio de retalho alimentar
Mercearia
Supermercado independente
Supermercado infegrado em cadeia
Hipermercado
Discount

EL s

Comércio por grosso alimentar
Cash & Carry
Comércio integrado
Cooperativa

A mom

Comércio nao alimentar
Ferragens
Artigos éptica (franchising)
Livraria independente
Livraria integrada
Farmdcia

m P e

Vestudrio e calcado

Vestudrio (franchising) D&

—

Reparacéo Automavel

<

Artigos desportivos
Artigos decoragéio

Comeércio néo alimentar
ndo especializado
Grande armazém

Comércio electronico

2.1. Caracterizacéio das Esiratégias
de Produtos e Mercados

2.1.1. Perspectiva Geral

Na ultfima década o mercado portugués tem sofrido
profundas alteragdes que exigem, por parte dos em-
presdrios, uma resposta rapida e oportuna aos desa-
fios que, permanentemente, a dindmica do mercado
lhes vai colocando. Essas alteragdes traduzem-se,
essencialmente:

A NIiVEL DOS CONSUMIDORES

e num aumento do poder de compra que, para além
de se traduzir num acréscimo do consumo global,
vem alterar significativamente o estrutura de con-
sumo: o sector de “alimentacéo e bebidas” passa a
ter um peso menor nos orgamentos familiares, per-
mitindo uma maior diversificacdo dos consumos e
o acesso a novos tipos de bens.

® um consumidor progressivamente mais envelheci-
do, com melhor nivel educacional e cultural e por-
tanto, mais informado e exigente. O envelhecimento
dao populagéio vem criar novas oportunidades de
mercado em determinados tipos de bens e servi-
cos, sobretudo os relacionados com preocupacdes
nas dreas da salde, seguranca e certas formas de
ocupar o tempo, mas vem também alterar a forma
de comprar e o local da compra. O melhor nivel
educacional e cultural, por sua vez, origina um con-
sumidor mais esclarecido e prevenido com exigén-
cias acrescidas na informacéo sobre os produtos,
no servico, numa adequada relac@o entre a quali-
dade e o preco e, com preocupagdes ligadas ao
bem-estar, ao ambiente e & qualidade de vida. As-
siste-se a uma procura crescente dos produtos na-
turais e ecoldgicos e a uma preferéncia, em geral,
pelos consumos de qualidade. As preocupagdes com
a qualidade de vida e com o “cuidar de si” mani-
festam-se, por exemplo, na compra de produtos de
higiene e cosmética. lgualmente, as preocupacées
relacionados com o desporto, passam a ter um pa-
pel de importéncia crescente na gest@o do tempo e
dos recursos familiares.
® num maior grau de motorizacéo e de equipamento
do lar com consequéncias em fermos de melhor
armazenamento e conservacdo dos produtos, o que
vai permitir a chamada “compra forte” ou compra
mensal e a compra semanal para a qual estéo for-
temente vocacionadas as grandes superficies.
numa progressiva generalizacéo do trabalho femi-
nino, com as respectivas consequéncias em termos
do aumento do poder de compra da familia e da
menor disponibilidade de tempo para as compras e
para o trabalho doméstico. Esta situacdo traz alte-
racdes relativamente aos comportamentos de com-
pra em termos de tipo de bens, de frequéncia da
compra e da escolha do tipo de loja. Com efeito,
passa a existir uma maior facilidade de acesso a
determinados tipos de bens menos essenciais, a
necessidade de um mais completo equipamento do
lar e a procura de alimentos pré-preparados e pré-
cozinhados, por exemplo.
numa generalizagéio dos mass-média que, tornan-
do facilmente acessivel a toda a gente uma infor-
macéo/publicidade sobre produtos, marcas e insig-
nias, tem repercussdes numa maior homogeneiza-
cdo das necessidades que passam a acompanhar
as “modas” vigentes, induzindo e influenciando a
compra. Séo, de facto, crescentes as preferéncias
do consumidor pelos produtos de marca.

A NIiVEL DA CONCORRENCIA

e numa concorréncia muito mais competitiva e agres-
siva, fruto basicamente, da entrada de novas ca-
deias, economicamente poderosas e tecnicamente
evoluidas, que se instalam em Portugal, introduzin-




do a um ritmo elevado, novas lojas com novos pro-
dutos, nomeadamente com marcas da distribuicéo,
e novas técnicas de venda que originam perma-
nentes mutacdes no mercado e exigem competén-
cias acrescidas em estratégias de resposta répida
para manter a competitividade.

= numa oferta muito segmentada e diferenciada atra-
vés de varias formas de comércio com posiciona-
mentos e estratégias de marketing muito diversas.

* num aumento significativo das lojas de marcas que
aparecem, geralmente sob a forma de franchising.

A NIVEL DOS PRODUTOS

® numa maior disponibilidade de produtos em quan-
tidade e diversidade, resultante, como vimos, do
aumento de poder de compra e da entrada de ca-
deias estrangeiras que introduziram, nos hdbitos de
compra dos porfugueses, um consumo crescente
de novos produtos, nomeadamente estrangeiros.

® num progressivo aumento de consumo dos produ-
tos de marca, face a uma generalizacdo de exi-
géncia de qualidade e de imagem.

* numa crescente generalizacéo do consumo de pro-
dutos estrangeiros.

A NIVEL DA CADEIA DE DISTRIBUICAO

* em profundas alteracées nas relagées produtores/
distribuidores. Com efeito, o aumento de competiti-
vidade e a consequente necessidade de esmagamen-
to da margem, fez com que as condicées de compra
passassem a ser um factor critico de sucesso das em-
presas, dando origem a uma drea de negociacées
com significativo grau de exigéncia. Por outro lado,
o aumento da dimensao da compra para obter con-
digdes mais vantajosas teve, néo s6, repercussdes
significativas na cadeia produtiva, como originou o
desenvolvimento de uma drea de logistica, exigindo
niveis de tecnicidade relevantes, tornando-se numa
preocupacdo central das empresas.

Esta situagdo de um consumidor mais exigente, de
uma enorme diversidade de produtos e de um mer-
cado muito mais segmentado e concorrencial, vai
dificultando progressivamente o exercicio da activi-
dade comercial, obrigando as empresas a definir
estratégias claras, diferenciadas e cada vez mais
agressivas que as cologuem, no mercado, em posi-
coes de vantogem competitiva face & concorréncia.

2.1.2. Estratégias de Produtos
e Mercados nas Empresas

As empresas comerciais diferenciam-se no mercado,
em primeiro lugar, em fungdo do segmento-alvo para
que se vocacionam (estratégia de mercado). £
assim que, algumas empresas se perspectivam para

responder a uma procura de proximidade, outras a
uma procura selectiva/diferenciada e outras, ainda a
uma procura indiferenciada ou massiva, ou seja, diri-
gem-se de uma forma generalizada & populacéo.
Posicionam-se e competem, ainda, através de uma
estratégia comercial que pode assentar numa
diferenciacdo pelo preco, sortido, marca ou servico,
localizacdo, respondendo aos vérios segmentos de
mercado afravés das vérias formas de comércio.
Relativamente o estratégias de crescimento, en-
contramos empresas que crescem aumentando a
superficie de venda, outras diversificando o produto
ou o formato de loja, outras especializando-se em
determinado formato (com abertura de novas lojas
idénticas), outras integrando funcées a montante ou
jusante, outras pela via da internacionalizacéo e, ain-
da, empresas que crescem com estratégias mistas.
Finalmente, quanto ao método de venda, umas
escolhem o método tradicional assente num atendi-
mento personalizado com informacéo e aconselha-
mento ao consumidor, principalmente quando se tra-
tam de produtos com alguma especialidade; outras
optam pela rapidez do livre servico, essencialmente
em bens de consumo corrente. Podemos ainda en-
contrar empresas de venda & disténcia.

As estratégias de mercados e produtos adoptadas pelas
empresas alvo dos estudos de caso serdo analisadas,
assim, em torno de quatro vectores (Quadro 2.42.).
Assim, em relagdo & estratégia de mercado,
podemos concluir que um conjunto de empresas de
tipo tradicional, mini-mercados ou supermercados néo
ligados a cadeias (caso das empresas A, W e X,) es-
colhem como segmento-alvo a clientela que vive na
proximidade dos estabelecimentos, evitando é mes-
ma um gasto de tempo e esforco e beneficiando da
compra frequente.,

As empresas de comércio de especialidade, franchi-
sings e lojas de marca (casos das empresas
B,C,D,I,J,R,T,U e V) por seu turno, baseiam a sua actu-
aglio numa especializagéo, respondendo a uma pro-
cura selectiva e exigente de produtos especificos, nor-
malmente de marca, qualidade ou design, natural-
mente destinados a uma clientela conhecedora. Pode-
mos ainda incluir aqui algumas empresas de venda
por correspondéncia que se vocacionam por exemplo
para a venda de objectos de arte, filatelia, numisméti-
ca ou até vinhos de marca. Também alguns grossistas
mais especialistas em determinados tipos de produtos
adoptam uma estratégia selectiva (F).

As grandes superficies, grandes armazéns e algu-
mas empresas de venda & disténcia, nomeadamente
algumas empresas de comércio electrénico, tém uma
estratégia intensiva ou de massa, dirigindo-se indife-
renciadamente ao grande publico, que procuram
servir de modo massificado — "tudo para todos” (ca-
sos das empresas H, Q, M). O discount (empresa N)
e os supermercados integrados em cadeias (empre-
sa G), ainda que fazendo concorréncia as lojas de



QUADRO 2.42.

Estratégias de produtos/mercados

Estratégias
Estratégia Proximidade Selectiva Indiferenciada
de mercado
Estratégia Servico personalizado Marca; imagem de qualidade; Sortido largo e profundo
comercial (relaca@o directa cliente) sortido profundo; servico e/ou preco
Método de venda | Atendimento e livre servico Atendimento, venda & disténcia | Livre servico; venda a disténcia
Estratégia MNovas lojos; alargamento Novas lojas; internacionalizagdo; | Novas lojas; infernacionalizagéo
de crescimento da superficie de venda diversificagdo/complementaridade | e integracéo vertical

* Tipo de Lojas

Tradicionais, mini mercados e
supermercados ndo ligados
a cadeias

Lojas especialidade, franchising,
lojos marca, venda & disténcia,
cooperativas, grossistas

Grandes superficies,
supermercados e discounts
integrados em cadeias, venda

a disténcia, grandes armazéns,

cash&carry

Estudos de caso

AWX

BCDILILRTUVF

G,HN,Q,E, MK

proximidade pela sua habitual localizacdo, baseiam
a sua actuacdo, efectivamente, numa estratégia indi-
ferenciada com um sortido muito semelhante em to-
das os lojas, independentemente da sua localizagao.
Ao nivel dos grossistas também se verifica a dopgdo
de estratégios indiferenciadas nomeadamente no caso
dos cash & carry (E) e de algumas cooperativas (K).

No tocante & estratégia comercial pode dizer-se
que, na generalidade, todos os estabelecimentos de
proximidade baseiam o sua estratégia comercial num
atendimento personalizado, procurando afrair e fi-
delizar os seus clientes numa base de relacdo direc-
ta, ainda que algumas das empresas adoptem o mé-
todo de venda assente no livre servico. Estas empre-
sas retalhistas procuram assim diferenciar-se da con-
corréncia pela segmentacéo geogréfica e pela quali-
dade do servico ao cliente: o atendimento, o aconse-
lhamento, @ manutencédo (no caso de bens ndo ali-
mentares), o servico pds venda, efc.

Os estabelecimentos com uma estratégia selectiva —
lojas de especialidade, franchising, lojas de marca —
apostam numa diferenciacéo baseada na especiali-
zacdo e complementaridade do sortido e num servi-
co e imagem de qualidade, utilizando com frequén-
cia marcas. No sentido de uma aproximacée a uma
estratégia mais selectiva, assistimos actualmente a
algumas “inovacoes” em formatos de comércio mais
tradicionais, nomeadamente a redugdo da importén-
cia das mercearias generalistas pelo aumento de lo-

jas especializadas, com um sortido estreito mas pro-
fundo, com uma aposta forte na qualidade dos pro-
dutos e na apresentacéo da loja. Algumas empresas
grossistas (caso da empresa F) adoptam igualmente
politicas comerciais diferenciadas em funcéo dos seg-
mentos de mercado alvo.

As empresas em regime de franchising (C,D, 1), séo
um caso particular de organizacdo e gestdo uma vez
gue tem caracteristicas de um comeércio integrado em
termos de homogeneidade de politicas comerciais, mas
reline empresas juridicamente independentes. Tem sido
um formato escolhido para o crescimento de empre-
sas ndo alimentares, mas assistimos |& & sua generali-
zacdo para o segmento alimentar. Apostam na marca
como forma de competicéo e diferenciacéio no mer-
cado. Toda a estratégia de marketing e o retailing-mix,
politicas de sortido, preco, e servico, estéo subordina-
dos & marca e o know-how é fornecido pela empresa-
mée — o franqueador. O franqueador tem uma es-
tratégia de negécio normalmente muito clara, bem
concebida e |& testada no mercado, dita as regras atra-
vés de um contrato de franchising que é celebrado
entre este e o franqueado — o dono da loja. As prin-
cipais funcdes relacionadas com o marketing séo, as-
sim, desenvolvidas pela empresa-méae. Localizam-se
com frequéncia dentro de centros comerciais.

Os estabelecimentos que se dirigem a clientelas indi-
ferenciadas tém o sua estratégia comercial baseada
no sortfido largo (grande variedade de produtos) e no




preco reduzido. E o caso dos cash & carry, das gran-
des superficies, discounts, supermercados integrados
em cadeias, grandes armazéns e venda & disténcia
(caso das empresas E, G, H, N, Q). Trata-se, assim,
de uma utilizagéo de margens unitérias baixas (mui-
tas vezes com recurso a marcas do distribuidor), pro-
curando atingir taxas muito elevadas de rotacéo dos
produtos, como resposta a um abastecimento répido
e a um prego baixo de grandes massas populacio-
nais que se deslocaram para as periferias das gran-
des cidades e que ai se abastecem dos chamados
bens bésicos. A comunicacéo e a utilizagdo intensa
de técnicas apelativas & compra através do merchan-
dising exigente constitui, igualmente, um aspecto di-
ferenciador. Contudo, e embora com uma estratégia
comum de precos baixos, existem algumas diferen-
cas considerdveis dentro deste grupo.

Assim, os hipermercados centram a sua actuac@o num
sorlido largo e profundo, vocacionando-se para a cha-
mada compra forte ou de abastecimento mensal. Aqui,
a estratégio de preco assenta essencialmente na ob-
tencd@o de economias de escala quer pelo aumento da
dimensdo dos estabelecimentos, quer pelo aumento
do nimero de pontos de venda. Como forma de res-
posta a um ambiente cada vez mais competitivo, os
hipermercados, paralelamente & focalizago no fac-
tor preco, tém demonstrado alguma flexibilidade de
actuagdo medida pela prestacdo de um conjunto de
servicos de apoio ao cliente (como as entregas ao do-
micilio) e pela adopgéo de hordrios mais alargados.
Os supermercados (empresa G), vocacionam-se para
a compra semanal ou mesmo mais frequente e fa-
zem um esforco grande nos chamados “produtos fres-
cos”. Preocupam-se, essencialmente, com uma boa
relagdo qualidade/preco e com a localizacéo, jogan-
do na proximidade. Os discounts (empresa N) foca-
lizam-se no prego, com uma filosofia de exploracéo
toda ela baseada nos custos minimos. Também jo-
gam, com muita frequéncia, na localizacéo. Para este
tipo de loja o prego &, de facto, a principal vantagem
competitiva, estando vocacionada para aquele seg-
mento de mercado mais sensivel ao preco, que, pe-
rante dois produtos com uma qualidade aparente se-
melhante, optam pelo que apresenta o preco mais
baixo. A estratégia destes estabelecimentos passa por
um controlo muito rigido dos custos, dai que, nor-
malmente, tenham uma apresentacdo relativamente
pobre da loja e dos artigos expostos (nomeadamente
ago nivel da arrumacéo e limpeza), néo exista uma
oferta de servicos complementares e, apresentem um
sortido nd@o muito large nem profundo.

De uma forma genérica, relativamente ao pequeno
comércio e face ao aumento de dimensédo dos gran-
des grupos de distribuicdo que conseguem adquirir
produtos em condicdes mais vantajosas (compram
grandes quantidades de uma grande variedade de
produtos), as empresas independentes de menor di-
mensdo tém vindo a aderir a formas de associacéio
como as cooperativas, centrais de compra ou cadei-
as voluntdrias.

O comércio & distGncia, nomeadamente as empre-
sas de comércio electrénico integradas em grandes
grupos de distribuicéio, oferecem um leque variado e
profundo de produtos (hipermercados/supermerca-
dos virtuais) e beneficiem das sinergias que obtém
por estarem integrados num grupo, por exemplo, ao
nivel da comunicagdo, das compras e da logistica.
Outras empresas, de menor dimenséo, optam por
aderir a um centro comercial virtual, o qual agrupa
um conjunto diverso de lojas no mesmo espaco virtu-
al, oferecendo uma gama alargada de produtos, tor-
nando-se assim mais atractivo para o consumidor @
semelhanca do que acontece com os centros comer-
ciais tradicionais. Por outro lado, permite criar mar-
cas colectivas que podem contribuir para o aumento
de confianca por parte do consumidor7?). Encontra-
mos ainda empresas que se dirigem a um publico
alvo alargado, mas que, pela natureza do servico
que prestam, desenvolvem o servico “é4 medida” do
cliente (emp. M).

Relativamente a empresas grossistas, os cash & carry
(por exemplo a empresa E) tém vindo a alterar a sua
imagem de grande armazém adoptando o livre ser-
vico, melhorando a qualidade dos lineares e a arru-
magao, alargando o sortido, utilizando técnicas de
merchandising, etc. Este tipo de estabelecimento gros-
sista tem vindo desta forma, a responder as novas
necessidades e exigéncias dos clientes.

Em termos de estratégia de crescimento verifica-
se que a maior parte das empresas estudadas expan-
diram o seu negécio através do alargamento da su-
perficie de venda ou pela abertura de novos estabele-
cimentos com formatos semelhantes as que ja@ tinham,
ou seja utilizando uma estratégia de focalizacdo no
negocio actual. No entanto, em alguns casos como na
empresa B houve crescimento por diversificacdo de
produto e formato — para além do comércio tradicio-
nal de vestuério e calgado, alargou a actividade para
formatos assentes em franchising. Hé ainda outras,
como o caso da empresa G, que fazem o seu cresci-
mento através da integracd@o da actividade grossista e
da diversificagdo de formato — séo empresas que se

79) Ja 0 1.° Relatério Unicre/plano21.com de 1999 demonstrava que as lojas inseridas nestes centros comerciais on-line eram mais competitivas do que as
p q i

lojas independentes: por exemplo, cerca de 18% das lojos dos centros comerciais utilizavam uma lingua estrangeira contra 11% das lojas independentes;

45% contra 22% indicava prazos de entrega e, 27% contra 9% colocava em prética estratégias de marketing relacional — “As lojas portuguesas na internet”,
2.7 Relatério Unicre/ plano21.com, Luis Novais (Coord), Marco/ Abril 2000.



encontram integradas em grandes grupos de distribui-
cdo que alargaram a sua actividade a diferentes for-
maos de comércio, como forma de reduzir o risco e de
aproveitar economios de escala: supermercados, hi-
permercados, lojas discounts e, mais recentemente,
comércio electrénico (G, K).

A empresa proprietdria dos estabelecimentos G e H,
expandiu-se, também através da internacionalizacéo.
Na realidade, a internacionalizagéio das empresas de
comércio nacionais tem-se mostrado mais fécil para
as que pertencem a grandes grupos de distribuicéo.
Por outro lado, o que acontece em Portugal é que,
em grande parte, a modernizac@o da distribuicdo
nacional aconteceu por estimulos externos uma vez
que as primeiras cadeias de hipermercados resulta-
ram de joint-ventures com parceiros internacionais e
a grande maioria dos franchisings séo essencialmen-
te provenientes do exterior.

Relotivamente &s empresas grossistas, verifica-se a
aposta num alargamento do mercado, quer pelo
aumento do nimero de clientes (F), quer pelo au-
mento do ndmero de lojas (K, E), mas também por
via da internacionalizacdo, nomeadamente em par-
ceria com cadeias grossistas estrangeiras (E).
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2.2.1. Perspectiva Geral da Evolugéio
Tecnolégica

A primeira grande revolucdo que se opera nesta drea
tem a ver com a nova tecnologia de venda introduzi-
da pelo método do livre servico que vem alterar as
caracteristicas tradicionais da forma de fazer comér-
cio.

Em primeiro lugar, através da supresséo do papel do
vendedor, fazendo diminuir o seu numero por loja e,
aumentar a produtividade do servico. Em segundo
lugar, a standardizagéo dos produtos, pré-pesados e
pré-embalados de forma homogénea, vendidos em
série, substitui um conjunto de operacdes que anteri-
ormente eram realizadas, caso a coso, pelo vende-
dor. Em terceiro lugar o aparecimento de sofistica-
das técnicas de merchandising que, jogando com um
conhecimento aprofundado da psicologia de consu-
mo, nomeadamente dos comportamentos e motiva-
coes do consumidor, substituem o papel do vende-
dor, tornando os produtos, sobretudo aqueles cuja
venda é mais rentdvel para o empresario, mais ape-
teciveis e apelativos.

A segunda grande revolugéo tecnolégica surge com
uma maior generalizacéo da informatica na loja
gue vai permitir a substituicGo pelo computador de
muitas tarefas, anteriormente realizadas manualmen-
te, aumentando a rentabilidade e permitindo a utili-
zacdo de técnicas mais evoluidas de gestéo e contro-
le do negécio.

A terceira grande revolug@o aparece com a introdu-
céo do codigo de barras e da leitura éptica que,
com um muito menor risco de erro, regista o preco e
dé automaticamente baixa no stock, permitindo uma
gest@o de stocks e uma encomenda praticamente au-
fomdticas e evitando as demoradas operacoes de re-
marcagdo de precos, sempre que existe qualquer al-
teragGo. A operadora de caixa limita-se a fazer passar
os produtos pelo scanner que foz o leitura éptica.

A leitura dptica e a informatizacdo vém, assim, alte-
rar profundamente as formas de gestéo das empre-
sas comerciais, permitindo um melhor conhecimento
da rotatividade e da margem dos vérios produtos,
dos ritmos e ciclos de vendas e, portanto, construir
sortidos mais adequados, ter um maior controlo do
negdcio e gerir com maior rigor @ menor risco.
Paralelamente, a utilizacéio de cartées electroni-
cos que, para além de facilitar as operacées de pa-
gamentos, vem trazer informacdes preciosas e prati-
camente individualizadas sobre os clientes (criacdo
de bases de dados de clientes), que véo desde gastos
médios a frequéncias de compras, estruturas de con-
sumo, etc.

E nesta base que as técnicas de merchandising utili-
zadas pelas grandes cadeias, podem recorrer nor-
malmente a sofisticados modelos de gestéo que, para
além dos conhecimentos da actuacdo do consumi-
dor, jogam com varidveis de rentabilidade dos vdarios
produtos (rotatividade e margem), colocando-os nas
prateleiras de acordo com dreas e locais especificos
previamente estipulados, segundo instrucdes emana-
das para as vérias lojas da cadeia por estruturas cen-
tralizadas e muito especializadas; quem repde tem
orientacdes claras e precisas, limitando-se a realizar
uma operacéo mecdnica.

Finalmente a introducéio de novas tecnologias de
informacéio e de transferéncias de fundos, tais como
o D.PP, E.D.l., E.D.F, CM., JT, E.C.R. e a Internet
que se prevé venham a ser mais vulgarizadas nos
proximos anos, na sequéncia do que se passa Nou-
tros paises, nomeadamente europeus.

O D.PP. (Direct Profit Product), imputando directa-
mente ao produto margens e custos, permite conhe-
cer a margem liquida por produto de modo a que,
no acto de venda, se possa quantificar o lucro liquido
obtido com cada operacéo.

O sistema Category Management selecciona as
familias de produtos de modo o assegurar a sua ges-
tdo auténoma com centro de custos e proveitos.

O E.D.I. (Electronic Date Interchange) é um sistema
que estandardiza as operacdes de compra e venda
através de documentos formatados de modo a de-
senvolver automaticamente operacées comerciais
com controlo rigoroso de stocks.

O E.D.F. (Electronic Founds Interchange) consiste na
realizacio de pagamentos automdticos através de uma
transferéncia electrénica de fundos que, para além de
facilitar o escoamento dos clientes, acumentando a sua




comodidade, permite trazer maior seguranca e con-
trolo na movimentacdo dos valores das receitas.
J.LT.: (Just in time) é uma técnica enquadrada pela
logistica que, tendencialmente tende a eliminar os
stocks através de uma articulacéo estreita entre fa-
bricantes e distribuidores, em termos de movimenta-
¢do de mercadorias, embalagens, suportes de ven-
da, merchandising e promocées.

O E.C.R. (Efficient Consumer Response) é um siste-
ma responsivo conduzido pelo consumidor, no qual
distribuidores e fornecedores trabalham em conjun-
to, como aliados de negécio, de forma a maximiza-
rem a satisfacdo do consumidor e a minimizarem os
custos fotais. Para isso, deve usar-se informacao pre-
cisa e atempada, que fluird através de E.D.I. para
apoiar decisdes de marketing, produgdo e logistical€0),
Para ser eficaz, concentra-se primeiro na reenge-
nharia dos processos negociais para os tornar efici-
entes e, depois, automatiza-os a um custo mais baixo
para reduzir, ainda mais, tempo e custo desperdica-
dos. O E.C.R. integra todos os sistemas tecnoldgicos
acima referidos e corresponde a um estilo de rela-
¢oes fabricantes-distribuidores baseada numa visdo
partilhada do negdcio e numa cooperacéo estreita,
com o objectivo de diminuir os custos do circuito e
maximizar a rentabilidade do consumidor. De facto,
veio a constatar-se a vantagem de se uniformizar
procedimentos, seja afravés da padronizacdo mais
adequada das embalagens, seja de sintonia tempo-
ral do langamento de novos produtos ou das promo-
gdes ou, ainda, da prépria definicdo das gamas de
fabrico em funcéo dos sortidos testados no retalho.
Convém finalmente fazer referéncia & Internet, que
estd na base do comércio electrénico, o qual consiste
na realizacdo de transaccdes comerciais electronica-
mente, baseadas no tratamento e transmissdo elec-
trénica de dados, incluindo texto, imagens e video,
utilizando técnicas como o correio electrénico, tele-
matica, centrais de gestdo de compras, teletrabalho,
etc, abrangendo um leque diversificado de produtos
e servicos. Ha quem considere que serd uma altera-
¢@o no comércio idéntica & provocada pelos grandes
armazéns em 1852 e pelo hipermercado em
196311, Porém, o periodo de tempo de utilizacdo
desta forma de compra néo permite ainda medir o
seu significado. H& até que referir que o seu cresci-
mento ndo tem sido o esperado, quer nos EUA quer
na Europa. Todavia a compra de computadores pes-
soais cresce e, naturalmente, a emergéncia de gera-
¢oes mais habituadas & sua utilizacdo terdo uma maior
tendéncia para a compra pela Internet. Por outro lado,
o alargamento da Internet aos teleméveis e & TVCA-
BO vem abriri novas ferramentas de comercializa-

(80) Distribuicgo Hoje n.° 160 — Dez. 1995, pag. 26.
(81) Livre service Actualité, n.° 1460 — Out. 95, pég. 28.

c@o. O Ministério da IndUstria Francés aposta forte-
mente na criacdo de condigées técnicas para melho-
rar a venda por Internet. Estd, por exemplo, em estu-
do uma fibra 6ptica que permita o contacto entre o
cliente e um vendedor especialista na loja.

Como qualguer forma de venda o importante é que
o comércio entenda o modo como deve apresentar o
seu servico ao cliente. Serd esta, verdadeiramente, a
chave do éxito. Em suma, as novas tecnologias tém
permitido ao comércio uma resposta mais fécil quer
relativamente aos problemas da fiscalidade quer,
numa segunda fase, aos problemas de gestdo e or-
ganizacdo do funcionamento das empresas.

Qutro campo de desenvolvimento tecnolégico que
entra na drea do comércio estd ligado & criacéo das
condicbes de manuten¢do da qualidade dos produ-
tos. E matéria que, pela sua forte componente de
regulameniacéo, determinada pela proteccéo do con-
sumidor, deixou de poder caracterizar atitudes pe-
ranfe as novas tecnologias, j@ que se tornou numa
actuacdo obrigatéria.

2.2.2. Estratégias Tecnolégicas
nas Empresas

De forma geral, a utilizacdo das novas tecnologias
estd, ainda relativamente pouco avancada em Portu-
gal. No entanto, |G foram dados alguns passos im-
portantes, sobretudo, nas empresas de maior dimen-
sdo normalmente pertencentes a grandes cadeias de
distribuicdo. Com efeito, a informdtica & |& hoje uma
realidade numa parte significativa das empresas no
que se refere as utilizacdées mais simples.

Ha que referir o utilizagéio, por um ndmero significa-
tivo de empresas, do cédigo de barras, do scanner e
da leitura éptica que, como atrds foi referido, permi-
tiu reduzir uma série de tarefas relacionadas com a
gestdo, nomeadamente a gestdo de stocks, além de
diminuir o risco de erro no registo do preco. Tam-
bém na grande distribuicdo, a centralizacéo das fun-
coes do sistema de aprovisionamento, com o conse-
guente desenvolvimento da logistica, teve fortes im-
plicagdes na utilizagdo de sistemas informdticos, cada
vez mais complexos.

Face & sua postura relativamente as tecnologias po-
dem considerar-se quatro grupos de empresas.

O primeiro grupo retne as empresas que dispéem
de um sistema simples de contabilizacéo apoiado em
geral por caixa registadora mecénica ou electrénica
que permite ventilar a facturacGo e calcular o IVA
pelos respectivos grupos de produtos, tendo, nalguns
casos, contabilidade organizada através de servicos
externos. Algumas ndo dispdem de meios automati-



cos de pagamento. Recorrem a um sistema empirico
de definicdo de margem, merchandising e gestdo de
stocks. Sac aquelas empresas que ndo detém uma
estratégia propriamente dita, actuando de forma pas-
siva, pelo que, este grupo tem uma forte tendéncia a
desaparecer. Com efeito, a infrodugéo do Euro vai
obrigar a uma mais fina actuagéo neste campo o que
vai exigir uma melhoria da capacidade tecnolégica
destes comerciantes que passardo, com toda a pro-
babilidade, para o segundo grupo de empresas.
Obviamente que alguns comerciantes permanece-
rdo neste estddio, mas o seu significado, no cémputo
geral do comércio, serd despiciendo. Uma singela
politica activa face a estes comerciantes facilitard, neste
campo, a sua modernizacdo, sem problemas.

O segundo grupo redne as empresas que se encon-
fram equipadas com POS — caixas de saida com
ligacéo ao computador central e muitas vezes leitura
6ptica — que lhes permite agrupar a facturacéo em
fungd@o das taxas de IVA, uma gestéo de stocks ele-
mentar e, em geral, um controlo simples de negocio.
Dispdem, normalmente de meios automaticos de
pagamento. Tém algumas regras definidas de mer-
chandising e uma rudimentar planificagéo logistica,
elaboram painéis de bordo simples, e trabalham com
programas de processamento de saldrios e de ges-
ttio de pessoal pouco evoluidos. No caso dos entre-
vistas e estudos de caso, encontram-se neste segun-
do grupo, as empresas AW, X,R,TUV,F

A evolugéio e simplificacée dos sistemas informaticos
e a natural melhoria das condicées de funcionamen-
to das empresas véao facilitar a passagem destas em-
presos, em futuro relativamente préximo, para o ter-
ceiro grupo.

O terceiro grupo de empresas dispde de sistemas de
informacao sofisticados que se estendem as diferentes
areas de planeamento, gestd@o e controlo, nomeada-
mente, controlo de caixa, facturacéo, logistica e ges-
tdo de stocks, merchandising, pessoal, carteiras de cli-
entes e carteira de fornecedores. Est@o neste caso,
em fase mais ou menos consolidada, as empresas es-
tudadas G,N,B,C,D,I,J,H,Q,E,K. Séo sistemas que fa-
cilitam uma gestéo centralizada, dai que seja comum
encontrarmos aqui empresas integradas em grupos,
para as quais a importancia e o desenvolvimento da
actividade logistica é fundamental para o seu negécio.
O quarto grupo é constituido pelas empresas de co-
mércio elecirénico (empresa M), onde o factor tecno-
légico é factor chave para a sua criagdo e desenvolvi-
mento. Pela sua prépria natureza, sGo empresas que
concorrem num ambiente virtual, logo, baseiam a sua
actuagdo em tecnologias de informacdo e comunica-
cdo, utilizam equipamentos sofisticados e softwares
especificos. Podem construir e desenvolver a sua loja
virtual de forma auténoma, ou recorrer & subcontra-
tacdo dos servicos de empresas especializadas para
esse fim. A aplicagéo de técnicas de e-marketing neste
negécio constitui um factor chave de suceso.

@)

Por outro lado, a logistica constitui igualmente uma
das actividade criticas do comércio electrénico que
contribui para a rentabilidade do negécio. De facto,
a entrega ao domicilio dos produtos encomendados
em tempo Ufil e sem restricdes (nUmero minimo de
produtos/ valor minimo de compra) é uma das com-
ponentes mais importantes no comércio on-line. Néo
basta apresentar os produtos o cliente e permitir a
sua seleccdo, o mais complicado é fazer chegar es-
ses produtos ao cliente, de forma eficiente e sem pre-
juizo para a empresa. Quando as empresas virtuais
estdo |a inseridas em grandes grupos de distribuicéo,
beneficiam das infra estruturas tecnolégicas e dos
canais de distribuicdo j@ implementados. Quando
actuam de forma independente, a optimizacéo dos
processos de logistica torna-se ainda mais critica para
a rentabilidade do negécio.

2.3. Caracterizacéio dos Modelos
Organizacionais

2.3.1. Perspectiva Geral

A andlise dos modelos organizacionais e da forma
como esté@o a evoluir é essencial na compreenséo da
dindmica dos empregos e das qualificacdes. A hete-
rogeneidade do comércio (comércio por grosso e
retalho, formas de comércio, métodos de venda e
especializacéo por produtos), origina a coexisténcia
no sector de vdrios modelos de organizagdo.

Com efeito, apesar de continuarem a predominar as
pequenas ou micro empresas, a maior parte de base
familiar, caracterizadas por estruturas muito simples
com uma organizacdo débil e uma fraca profissiona-
lizag@o da gestdo, estéo a surgir ao lado destas e sob
diferentes formas de organizacao e técnicas de ven-
da, um numero significativo de empresas com um
elevado grou de tecnicidade no gestdio e com mode-
los de organizacdo complexos e evoluidos que vao
progredindo, de forma muite significativa, nas suas
quotas de mercado.

Estamos, assim perante dois modelos de organiza-
cao diferentes mas, curiosamente, com algumas ca-
racteristicas comuns. Qualguer destas estruturas estd
muito dependente dos topos da hierarquia onde se
concentram as competéncias de gestdo: no primeiro
caso, com o empresdrio que se encarrega das fun-
coes de concepgdo e decisdo, de forma geral, de-
sempenhadas de maneira pouco profissionalizada;
no segundo caso, as competéncias de gestdo sdo
desenvolvidas por uma forte tecnoestrutura constitui-

‘da por védrios departamentos especializados.

E do topo da hierarquia e da fecnoestrutura que séo
transmitidas directivas para o centro operacional que,
num caso, as executa por supervisdo directa, num
regime de polivaléncia (tarefas relacionadas com as
vendas, nomeadamente a caixa, reposi¢do, recep-
cdo de mercadorias, limpeza e arrumagdo do esta-




belecimento) e noutro, por especializacéo de funcées
e estandardizacéo de processos.

Entre estes dois modelos existem formas intermédi-
as mistas, onde se situam empresas de dimensdo
média, muitas vezes em fase de expansdo, em que,
apesar do empresdrio continuar a ser o elemento
chave da organizacéo, se dispoe j¢ de pessoal in-
termédio de enquadramento, por vezes com algum
poder de decisdo, especializado por funcées, pro-
dutes ou mercados geograficos. Estas empresas, com
algumas caracteristicas de ambos os modelos, se-
rdo integradas no primeiro ou segundo grupo con-
soante o seu estddio de desenvolvimento.

2.3.2. Modelos Organizacionais
nas Empresas

2.3.2.1. Estruturas Organizacionais

ESTRUTURAS SIMPLES NA MAIORIA
DAS EMPRESAS DE COMERCIO

Uma das formas de organizacéo encontrada em
parte das empresas estudadas (por ex. A,T,V), pode
traduzir-se numa estrutura organizativa muito sim-
ples, com um reduzido nimero de niveis hierdr-
quicos (normalmente dois). Com efeito, todos os
colaboradores da empresa, remunerados ou néo,
reportam geralmente ao empresdrio ou gerente
(director téenico no caso das farmacias).

O empresdrio encarrega-se das funcées de con-
cepgdo e decisdo que, de forma geral, séo desem-
penhadas de forma pouco profissionalizada. Os co-
laboradores desempenham as outras funcées, num
regime de polivaléncia, nomeadamente as tarefas
relacionadas com as vendas e a caixa, a reposi-
¢éo, a recepgéo de mercadorias, a limpeza e ar-
rumagdo do estabelecimento.

Quando estas empresas utilizam o método de ven-
da tradicional, o atendimento é mais exigente, obri-
gando a uma maior qualificacdo do operador (ven-
dedor), quer nas dreas de relacdo com o cliente,
quer no conhecimento dos produtos. Em contra-
partida, o método de livre servico, apesar de exi-

gir maiores conhecimentos nas dreas do merchan-
dising, permite que a nivel operacional o nivel de
qualificagéo seja baixo e se registe alguma poliva-
léncia do operador.

Algumas actividades mais técnicas e de apoio & ges-
tdo (contabilidade, fiscalidade, contencioso e ou-
tras) s@o realizadas em regime de outsourcing, no-
meadamente em servicos prestados pelas associa-
gbes. Estas empresas apresentam o organograma
tipo representado na Figura 2.1..

No entanto, algumas destas empresas pequenas,
tem-se filiado em centrais de compras ou coopera-
tivas facilitando, entre outras, o funcao de aprovisi-
onamento e libertando o empresdrio para uma maior
dedicacéo & gestéo. Desta forma, vao modernizan-
do e consolidando a sua posicéio no mercado.
Uma das formas mais evoluidas deste modelo or-
ganizacional engloba as empresas de média di-
mens@o com vérios produtos e mais do que um
estabelecimento. Nestas empresas (por ex. B,U)
surgem [& formas embriondrias de uma estrutura
divisional por categorias de produtos ou por mer-
cados geogrdficos e, em alguns casos, por ambas.
As funcdes de concepcéio e algumas de decisao
(decisées sobre sortidos, pregos, comunicacéo e
stocks) bem como algumas das funcées transver-
sais de controle (rentabilidade e rotatividade dos
produtos, grau de satisfacdo da clientela...), ape-
sar de centralizadas ainda muito no empresario e
desenvolvidas de uma forma relativamente simples,
sdo ja frequentemente apoiadas por quadros inter-
médios, que sé actuam depois de verem aprova-
das, pela geréncia, as suas propostas de planos de
actividades e planos orcamentais.

Existem, assim, vdrios niveis de responsabilidade e
de decis@o que, naturalmente, vao diminuindo &
medida que se desce na hierarquia. O numero de
niveis hierdrquicos, embora maior que nas empre-
sas anteriormente referidas, é ainda relativamente
reduzido.

Também convém referir, neste modelo organiza-
cional, as empresas que, trabalhando em regime
de franchising, est@o libertas de uma série de fun-
¢bes que sdo realizadas pela empresa franquea-

FIGURA 2.1.
Estrutura Simples das Empresas de Comércio
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dora. E assim que, na maior parte dos casos (de-
pendente do contrato de franchising), a drea do
marketing (politica de sortido, de preco/margens,
de comunicacéo e de servigo), incluindo a do mer-
chandising e o das compras é realizada pela em-
presa mée, deixando & empresa franqueada es-
sencialmente as tarefas relacionadas com a ven-
da, as tarefas contabilisticas e fiscais e o controle
do negdcio.

O modelo organizativo é, também aqui, muito sim-
ples, essencialmente, com um ou dois niveis hie-
rarquicos. Na loja, de uma maneira geral, existe
polivaléncia (por ex. empresa C). Em algumas des-
tas empresas, o empresdrio delega as suas tarefas
no gerente/encarregado da loja.

Ao contrdrio, nas empresas que s@o master-fran-
chising, o modelo & se complica um pouco mais,
na medida em que estas funcionam como fran-
queadas, relativamente & empresa-mae, e fran-
queadoras em relacéo as restantes. H&, pois uma
série de compromissos relativamente as empresas
franqueadas, nomeadamente de conirole do ne-
gécio, que a empresa master-franchising assumiu
face @ empresa-mée, reflectindo-se numa estrutu-
ra mais especializada por area funcional e exigen-
te em técnicos qualificados nestas dreas.

Em suma, este tipo de empresas caracteriza-se em
termos de estruturas organizacionais por:

e apresentarem uma estrutura simples ou em sol
que consiste, normalmente, apenas no vértice es-
tratégico e num centro operacional (por ex. A, T);

e existir uma clara diferenciagdo entre quem con-
cebe, decide e controla e quem executa, pois to-
das as decisées sdo tomadas ou controladas por
um unico individuo que constitui o vértice estrate-
gico da organizacae;

e existir uma diferenciac@o entre as unidades no cen-
tro operacional minima, j@ que o trabalho é relati-
vamente pouco especializado e intercambidvel;

e um numero de niveis hierdrquicos diminuto, nor-
malmente um ou, no maximo, dois niveis;

s em formas mais evoluidas deste modelo, o em-
presario ser j& apoiado na gestdo por alguns qua-

dros intermédios e pessoal de enquadramento.
Nestes casos, o niumero de niveis hierdrquicos,
apesar de cinda diminuto, pode |& assumir dois
ou trés niveis;

* no caso do franchising, o apoio ao empresério
cabe & empresa franqueadora;

* a coordenacédo ser feita por supervisdo directa,
existindo contactos muito frequentes com a chefiq;

° na sua forma mais evoluida, apresentarem ja al-
guma estandardizacéo de processos de trabalho.
No entanto, os comportamentos sdo pouco for-
malizados e as regras raramente s@o escritas.

ESTRUTURAS FUNCIONAIS EVOLUIDAS:
CENTRALIZACAO, FORMALIZACAO E POLARIZACAO
DE QUALIFICACOES NAS EMPRESAS DE COMERCIO

Outra das formas de organizacdo encontrada, no
conjunto das empresas estudadas (por ex. G), é
caracterizada por estruturas extremamente hierar-
quizadas, em que uma direccdo regulo o funcio-
namento da empresa, deixando ao centro opera-
cional uma mera actividade de execucdo. Com
efeito, & medida que vao crescendo as empresas e
o nUumero de estabelecimentos, verifica-se a ten-
déncia para uma maior complexizacéo das fun-
coes de concepgdio (markefing, nomeadamente),
de aprovisionamento e de controle e vao diminuin-
do as qualificacées ao nivel da base.

Estas empresas caracterizam-se pela existéncia de
uma estrutura funcional evoluida, com grande di-
ferenciacé@o de funcées e com a sua separagéio em
departamentos préprios. Cada um destes departa-
mentos subdivide-se em vdarios niveis hierdrquicos,
segundo uma estrutura divisional por produtos ou
por mercados geogréficos, consoante o tipo de de-
partamento. Por exemplo, a Direccdo de Opera-
cdes que se encarrega das lojas estd organizada
por dreas e sub-dreas geogrdficas, enquanto a Di-
reccdo de Compras estd organizada por produtos
e categorias de produtos. Existem, portanto, uma
significativa hierarquizagéio e vdrios niveis de co-
ordenacéo e controle, normalmente crescentes com
a dimensdo da empresa (Figura 2.2.).

FIGURA 2.2.
Estrutura Funcienal Evoluida nas empresas de Comércio
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FIGURA 2.3.

Organizagéo tipo da Direccdo de Operacées
nas empresas de Comércio
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A Direcgdo Geral de Operagées (Figura 2.3.), a
quem cabe a direccdo e supervisdo da actividade
das lojas, caracteriza-se por uma estrutura de gran-
de dimens@o, muito hierarquizada, com vdrios ni-
veis de controlo e superviséo, assumindo uma es-
trutura divisional por mercados geograficos com
direcgées de zona que supervisionam regionalmen-
te o controlo das lojas. Num terceiro nivel, surgem
as direcgdes das dreas que controlam um conjunto
de lojas existentes na drea (nos supermercados
pode ir a sefe, enquanto nos discounts andam na
volta das trinta lojas). Na gestédo de cada loja en-
contra-se um Gerente de Loja, que assegura o
coordenagao do pessoal afecto & loja e o respecti-
vo controlo do trabalho. As lojos dividem-se em
departamentos e estes em sectores gque por sua vez
se dividem em secgoes. Existe assim um poder de
decisdo e coordenacdo repartido, por sete niveis,
diminuindo o poder de deciséo & medida que se
desce na linha hierdrquica. A especializacéo verti-
cal é muito mais acentuada nos niveis superiores,

a especializac@o horizontal é significativa na base
da pirdmide havendo pouca exigéncia ao nivel das
qualificacées.

A maior parte das outras direccdes gerais, em con-
trapartida, séo relativamente pequenas, pouco hie-
rdrquicas e muito exigentes em qualificacées e com-
peténcias, pois regulam toda a actividade ao nivel da
cadeia. E o caso da Direcgao Geral Financeira que,
com uma pequena equipa, fornece os indicadores
de gestdo, controla o nivel de stocks e as vendas por
familias de produtos loja a loja, alertando as zonas,
as dreas e as lojas para os desvios. Faz também a
contabilidade analitica e o controlo de tesouraria e
dos fornecedores.

A Direccao Geral de Recursos Humanos define a
politica de pessoal da empresa, encarrega-se da de-
finigGo e implementacdo da politica de recrutamen-
to e da formacdo do pessoal, embora para a sua
operacionalizagéo, recorram, frequentemente, ao
regime de outsoucing. E ainda responsdavel pelo pro-
cessamento de saldrios, abonos e descontos e in-
centivos ao pessoal. Tem também uma drea de su-
pervisGo de pessoal que recolhe informacéo direc-
tamente nas lojas. Verifica-se, assim, um alargamen-
to de fungées da drea de pessoal ao nivel do encar-
regado da loja.

A Direcgto Geral de Compras, é uma das mais im-
portantes e com maior grau de responsabilidade. Com
efeito, dela depende uma parte importante do negé-
cio. E responsdvel pela andlise dos estudos de mer-
cado, interpretagdo dos dados e formulacéo de es-
tratégias comerciais (sortido, preco/margens, comu-
nicacdo, publicidade, promocées, efc), faz prospec-
gdo do mercado, selecciona os fornecedores e os
produtos, negociando as condigdes de compra. Con-
trola o resultado da actividade e introduz as altera-
¢bes necessdrias. E também responsavel pelo mer-
chandising da loja.

Esta direcgdo que detém um poder efectivo sobre a
escolha dos produtos estrutura-se, em forma de pi-
ramide, por familia de produtos (com chefes de com-
pras) e por produtos (compradores). Os assistentes
de compra controlam os niveis de stocks determina-
dos pela logistica. E uma estrutura divisional especi-
alizada por categorias de produtos, com dois a trés
niveis hierdrquicos. E composta por pessoal fortemente
especializado na andlise do mercado, no conheci-
mento dos produtos e, sobretudo, em negociacdo.
A Logistica, é constituida por um nucleo de poucas
pessoas, muito qualificadas que, através de um sis-
tema informatico que recorre a modelos de opti-
mizagdo de stocks, espacos e tempos, comanda
todas as operacdes de fluxos e de distribuicao fisi-
ca & disténcia, inclusive as orientacées para a co-
locag@o dos produtos no armazém e nos lineares
das lojas. Qualquer novo referenciamento (entra-
da de um produto no sortido), é tratado pela logis-
tica. Esta direcgéio é uma das principais concepto-



ras de processos e resultados de trabalho a aplicar
ao conjuntfo das lojas.

Em suma, encontram-se modos de organizacéao den-
tro da mesma empresa que diferem, substancialmen-
te, consoante a direccGo geral em que se situam.
Contudo, os estudos de caso mostram que, nas em-
presas em causa, o processo organizativo vai evolu-
indo no sentido de uma forte centralizacéo de todas
as tarefas que implicam elevado poder de decisdo
ou elevada tecnicidade, como é o caso das dreas de
aprovisionamento/logistica (compras, armazém, ges-
tdo de stocks e transporte), marketing e merchandi-
sing, gestéio de recursos humanos, financeira e con-
trolo do negécio.

Com efeito, a concorréncia pelo preco leva ao es-
magamento da margem o que conduz a uma cen-
tralizacdo das compras, naturalmente determinada
pela necessidode de obtencdo de economias de es-
cala. Esta situagéio vem implicar uma grande con-
centragdo de poderes na drea das “compras” e a
uma correspondente reducéo na érea de “operacdes/
lojas”. Por outro lado, determina fortes exigéncias na
drea da logistica com vista a garantir um aprovisio-
namento eficaz.

A centralizacdo leva a uma clara separacdo entre
as funcdes de planeamento, execugdo e controlo e
ao aparecimento de modos de organizagdo que se
traduzem em qualificagdes muito exigentes a nivel
central e a nivel de controlo e, em contrapartida, ao
desaparecimento de pessoal com responsabilidades
intermédias e & generalizacdo de postos de traba-
Ilho menos qualificados e estandardizados na base
da pirdmide. Assiste-se, assim, & eliminagéo da gran-
de maioria de chefias intermédias, conduzindo o um
modelo em que de uma forma centralizada, tudo se
decide face a uns milhares de executantes que, co
longo da cadeia e a diversos niveis, desenvolvem a
actividade segundo orientacdes e processos pré-es-
tabelecidos.

Existem, no entanto, outras empresas que ainda néo
estéio totalmente centralizadas e constituem variantes
deste modelo de organizacdo. Apresentam uma es-
tfrutura geral organizada por fungdes, ou sejo, quer
no armazém quer nas lojas hd uma reparticdio do
trabalho por dreas funcionais, semelhantes & anterior
— Direccao Geral de Operacdes, de Compras, Finan-
ceira, efc,. No entanto, tem um modelo organizacio-
nal ainda bastante descentralizado, com diferentes
niveis hierdrquicos e chefias intermédias ao nivel das
lojas, ndo existindo, como no caso anterior, uma se-
paragéo rigida entre o planeamento, a execugdo e o
controlo. Com efeito, é ao nivel dos lojas, através dos
gerentes de loja e dos chefes de departamento e sec-
cdo, que muitas das tarefas de planeamento, decisao
e controlo séo executadas. Os servicos centrais tem
fungdes essencialmente de coordenacéo, controlo glo-
bal e indicativas ao nivel da concepcdo. Séo, por isso
estruturas muito mais pequenas.

Globalmente este tipo de empresas, pode caracteri-
zar-se em termos de estruturas organizacionais por:

* uma evidente distincdo de niveis hierdrquicos e uma
separacao clara entre os departamentos de con-
cepgdo e controle e os depariamentos mais ligados
& operacdo;
uma diferenciacéo horizontal por unidades funcio-
nais ao nivel dos servicos centrais que funcionam
como tecnoestrutura e constituem a componente-
chave da organizacéo;
um centro operacional alargado, onde o trabalho é
rotineiro, formalizado e com pouca autonomia;
coexistir uma estrutura organizacional por merca-
dos geogrdficos (caso da Direcco Geral de Ope-
ragdes, onde se situam as lojas) e por produtos (caso
da Direccéio Geral de Compras);
nos casos em que as empresas est@o pouco centra-
lizadas, o poder de decisdo estd dividido entre os
servicos centrais e alguns quadros das lojas, como
sejom os gerentes de loja, os chefes de departa-
mento e de secgdo que detém fortes competéncias
ao nivel dos produtos e dos processos de trabalho;
® uma grande formalizacdo e estandardizacéo de
processos de trabalho, na maior parte dos casos
escritos, |&@ que todos os procedimentos t&m que ser
aplicados ao conjunte das lojas;
® no caso em que as compras néo se encontram cen-
tralizadas ou estdo adinda pouco centralizadas (pro-
cesso de fransicdo), existe uma maior descentrali-
zacdo da deciséo ao nivel da loja e, portanto, para
além da formalizacéo de processos, verifica-se fam-
bém uma formalizacéo de resultados e uma eleva-
da especializacdo horizontal. E o caso do trabalho
desenvolvido pelos Gerentes de Loja, Chefes de
Departamento e de Seccoe, especializados por pro-
dutos que, sobre eles, decidem tudo.

Pode afirmar tratar-se de uma burocracia mecanicista,
da qual é paradigmdtica a Direcgdo Geral de Ope-
racdes. E uma estrutura hierdrquico-funcional com
diferentes niveis hierdrquicos, sendo o trabalho no
centro operacional constituido por tarefas rotineiras
e muito especializadas, com pouca autonomia e com
procedimentos muito formalizados através de uma
proliferacéo de regras e regulamentos. No entanto,
surgem formas embriondrias de burocracia profissio-
nal ao nivel da Direccdo Geral de Compras que, tem
também funcées operacionais.

2.3.2.2. Organizacdo do Trabalho

Tal com acontece nas estruturas organizacionais, po-
demos encontrar, no sector do comércio, dois con-
juntos distintos de empresas quanto & organizagéo do
trabalho: o primeiro caso, que engloba as pequenas
e as médias empresas, que constituem o grande
maioria das empresas do sector; o segundo caso, que




reporta as empresas de grande dimensdo e signifi-
cativa tecnicidade e complexidade da gestéo.

No primeiro caso, a divisdo do trabalho é pouco
precisa, existindo, no entanto, uma clara distin-
¢Go entre as fungoes de concepcéo e de execucdo.
O trabalho é alargado horizontalmente mas néo en-
riquecido, restringindo-se a tarefas muito semelhan-
tes e o modo de coordenacdo tipico estd centrado na
supervisdo directa. O trabalho &, na maior das ope-
ragoes, rotineiro com excepcéo do atendimento onde
assume algumas diferencas determinadas pela diver-
sidade dos clientes.

No segundo caso, as empresas apresentam um mo-
delo com uma linha hierdrquica bastante definida, com
uma rigorosa separacdo de quem concebe, executa e
controla existindo diversos niveis hierdrquicos de con-
trole. As fungées no centro operacional séo parceliza-
das, puramente executivas, com um trabalho pouco
alargado e pouco enriquecido. Verifica-se uma gran-
de formalizacdo de processos, mais acentuada na Di-
reccéio de Operacdes e nas lojas ao nivel operacional
(operadores e supervisores de caixa). A formalizagao
de resultados é particularmente visivel nos niveis ope-
racionais mais elevados (encarregados de loja) e nas
seccdes especializadas (charcutarias, padarics,...).
No entanto, quando se trata de empresas ainda pou-
co centralizadas, a formalizacéo de resultados em
determinados niveis da hierarquia, como sejam os
chefes de departamentos e seccées, assume um pa-
pel bastante mais importante.

O modeloe de trabalho enriquecido, integrado em equi-
pas multidisciplinares, orientado para a concretiza-
¢ao de objectivos pré-definidos mas com uma fraca
formalizagao de processos e uma considerdvel auto-
nomia, muito suportada nos elevados niveis de qualifi-
cagdo dos seus profissionais, encontra-se nas funcées
de logistica, compras e marketing. A introducéo de
tecnologias de informac@o e comunicacdo nestas dre-
as simplificou alguns dos processos mais estandardi-
zados e facilitou a comunicacéo e a troca de dados
em tempo real com as outras dreas da empresa e
com o exterior. O trabalho torna-se cada vez mais
imaterial, vocacionado para a concepcéo e deciséo
em tempo real, alicer¢ade na capacidade de anali-
sar e gerir informacdo e fortemente dependente da
tecnologia e da interac¢do com outros profissionais.

2.4. Gesiao dos Recursos Humanos
2.4.1. Recrutamento

Nas pequenas empresas, o recrutamento é normalmen-
te da responsabilidade do comerciante que informal-
mente vai escolhendo os seus colaboradores, como é
caso das empresas A, X,T,V. No caso das grandes em-
presas (por ex. G,H), essa actividade cabe ao depaorta-
mento de pessoal que, normalmente, faz a seleccéo
através do recurso o empresas da especialidade. En-

quanto que este departamento de pessoal concebe a
politica de pessoal, nomeadamente a de remuneracoes,
hordrios, progress@o na carreira e formacéo, a loja cabe
a gestéo corrente, nomeadamente a distribuicéo do tra-
balho, a sua coordenacéo, superviséo e avaliacgo. O
recrutamento dos quadros de topo é muite exigente
nestas empresas de maior dimensdo, quer no que se
refere a habilitagées literérias, normalmente licenciatu-
ra, quer no que se refere a perfil e experiéncia profis-
sional. Em contrapartida, o recrutamento do pessoal na
base da pirémide é pouco exigente. A este nivel, existe
uma grande rotatividade dado o predominio de um sis-
tema de trabalho desqualificante e poucas perspectivas
de carreira. O recrutamento interno é normalmente
usado para as chefias directas e intermédias. O recru-
tamento externo € usado para os lugares de topo, cuja
procura se orienta para profissionais licenciados com
experiéncia considerdvel na drea. E, por exemplo, o
caso do direcfor de financas, do responsdvel pela te-
souraria ou dos supervisores de pessoal. A experiéncia
profissional é factor de preferéncia. Néo hd tradicéo de
recrutamento junto dos centros de formacao.

Convém notar que, nestas empresas, hd uma enor-
me rotatividade do pessoal, principalmente ao nivel
operacional, situac@o nermalmente determinada pela
necessidade de uma grande disponibilidade para a
variagdo dos hordrios de trabalho resultante dos pe-
riodos muito alargados de funcionamento (implicando
muitas vezes duragdo e cargas de trabalho extensas).

2.4.2. Praticas de Formacéao

Existe um significativo nimero de empresas que se
preocupa pouco com as necessidades de formacdo e
justifica essa sua atitude com a dificuldade de poder
dispensar os seus trabalhadores para a formacéao,
em virtude da sua pequena dimensdo. Toda a orien-
tagao ¢ feita ou pelo empresario ou pelos funciondri-
os mais antigos, no posto de trabalho. E o caso das
empresas W, X.

Existem outras empresas que usa preferencialmente a
formacéo sobre os produtos do seu negécio aprovei-
tando a formagéo disponibilizada pelas empresas for-
necedoras desses mesmos produtos. Estas comecam
também a aproveitar alguma formacéo levada a cabo
pelas associacoes de comerciantes e centros protoco-
lares ligados ao comércio. Por vezes desenvolverm um
esforco de formacdo dos seus técnicos aproveitando
esfe tipo de estruturas, mais ou menos formais. Sao os
casos das empresas A, B, C, D, |, J, R, T, U, V. M, Q.

Hd, finalmente um conjunto de grandes empresas que
preparam planos de formacdo que desenvolvem exter-
namente, recorrendo a empresas da especialidade. E
o caso das empresas G,N,H. Neste caso, a formacéao &
dirigida aos quadros superiores e a chefias intermédias
e é, normalmente, realizada com recurso ao exterior.
Quanto as pequenas empresas parece existir a ideia
de que através da prética se alcanca a competéncia



necessaria ao desempenho das actividades. Por outro
lado, as matérias tidas como mais dificeis séo da res-
ponsabilidade do empresdrio ou sdo encomendadas
ao exterior. Nestas empresas existe normalmente «
ideia de que a prética ou um jeito natural faz um bom
comercio. Dai que o recurso & formacéo para o co-
mércio disponivel no mercado através do sistema de
ensino e formacao ou o definigdo de planos de forma-
o, por parte do empresdrio, através dos sistemas de
apoio e financiamento &s empresas, seja diminuto.
Existe um conjunto de empresas que beneficia da ne-
cessidade da formac@o sobre o produto. Isso predis-
poe estas empresas, a maior parte delas de comércio
de especialidade, para a formacéo. Dai a maior pre-
ocupacd@o em encontrar formagdes ajustadas, mas
muito rdpidas, parque a dimenséo do estabelecimento
restringe sempre as formagoes presenciais.

Para as grandes empresas de comércio, a sua espe-
cificidade leva a que o formacéo seja tida como in-
discutivel e, naturalmente, as competéncias técnicas
especificas as actividades comerciais séo adquiridas
e desenvolvidos por planos e accées de formacao
sistematicas e formalizadas nomeadamente ao nivel
da direccéo e chefias intermédias.

2.5. Identificac@o e Caracterizacao
dos Principais Agrupamentos
Estratégicos

2.5.1. Identificacao dos Agrupamentos

Numa resposta a um consumidor multifacetado, as
empresas comerciais concorrem no mercado, em
primeiro lugar, através das varias formas de comér-
cio e, seguidamente, dentro de um determinado for-
mato, utilizando estratégias de diferenciacéo assen-
tes num ou noutro elemento do marketing mix.

Com efeito, ao analisarmos a forma como se organi-
za a oferfa numa perspectiva estratégica, encontra-
mos, numa primeira linha, uma oferta segmentada
por varias formas de comércio que respondem a in-
teresses diferentes do consumidor, focalizando-se no
preco, no servico, no sortido, enfim, numa determi-
nada composicdo dos elementos do plano marketing,
consoante o fipo de produfo ou a situac@o de com-
pra. Esta opcdo estratégia, por sua vez, vai ter con-
sequéncias quer na tecnologia, quer nos modelos
organizacionais das empresas e na gest@o dos recursos
humanos.

Apresenta-se, neste ponto, uma tentativa de constru-
céo de agrupamentos estratégicos de empresas para
o sector do comércio e distribuicéio, ou seja, forma-
ram-se grupos de empresas que apresentam estra-
tégias de actuac@o semelhantes em torno das quatro
forgas motrizes: mercados e produtos, tecnologias,
modelos organizacionais e gestdo de recursos hu-
manos. Desta sistematizacéo resultaram seis agrupa-
mentos que a seguir se caracterizam.

2.5.2. Caracterizagéo dos Agrupamentos

AGRUPAMENTO A

As empresas que pertencem a este grupo sdo empresas
de pequena dimensdo, em muitos casos familiares, que
se vocacionam para responder a uma procura de proxi-
midade e que aparecem sob a forma de livre Servico ou
de comércio tradicional. Estdo aqui incluidas de forma
genérica o pequenc comércio de grosso ou retalho em
livre servico ou tradicional (Empresas estudadas: AWX).

ESTRATEGIA DE MERCADOS E PRODUTOS

Sdo empresas que se pretendem diferenciar através
de um atendimento personalizado e um servico distin-
to ao cliente. Dedicam-se a uma clientela de proximi-
dade que procuram fidelizar através de uma estraté-
gia de servico e da relacéo directa com o cliente.

O sortido é estreito e muito pouco profundo e res-
ponde, essencialmente, & satisfacéo das necessida-
des mais simples, funcionando, no caso do retalho,
frequentemente, como forma de colmatar lacunas
no abastecimento dos lares. Tém precos, normalmen-
te, mais altos que os seus congéneres dos outros agru-
pamentos estratégicos.

ESTRATEGIA TECNOLOGICA

Limitam-se & utilizacdo de mdquinas registadoras
e, em alguns casos, [& possuem Pc’s com algum sof-
tware de gestGo, quer para o drea de gestdo de sto-
cks, quer para o confrolo do negécio.

MODELOS ORGANIZACIONAIS

Caracterizam-se por estruturas funcionais muito simples
centralizadas no empresdrio que é coadjuvado nas fare-
fas da venda, arrumacéo e limpeza da loja e armazém,
recepcdo e arrumacdo da mercadoria por colaborado-
res que desempenham as mesmas de forma polivalente.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A gest@o dos recursos humanos é da responsabilidade
do comerciante que, informalmente, faz o recruta-
mento por entrevista. A formacéo é com frequéncia
realizada directamente pelo empresdrio no préprio
local de trabalho. Pontualmente, recorrem a forma-
cdo externa, especialmente na drea do atendimento.

AGRUPAMENTO B

As empresas deste grupo séo de média dimenséo e
adoptam uma estratégia de crescimento através da
consolidac@o do negécio |& existente, pela abertura
de novas lojas ou pela diversificacdo dos produtos
ou, ainda, pela diversificagéo de segmentos de mer-




cado, actuando neste, através de vérias formas de
comércio. (Empresas estudadas: B,R,T,UV, L, F)

ESTRATEGIAS DE MERCADOS E PRODUTOS

Estas empresas baseiam a sua actuacdo numa espe-
cializacéo e complementaridade do sortido, utilizan-
do com frequéncia marcas, beneficiando assim da
actividade promocional das mesmas. O servigo e a
escolha da localizacé@o para as lojas séo outras for-
mas de competicGo e diferenciacéo no mercado.

ESTRATEGIA TECNOLOGICA

Utilizacéo moderada da informética como forma de
gest@o, com utilizacdo mais cuidada de técnicas de
merchandising.

MODELOS ORGANIZACIONAIS

As empresas apresentam uma  estrutura funcional
simples ainda muito centralizada no empresdrio, mas
i@ com algum nivel de diferenciacdo. Com efeito, o
empresdrio é normalmente apoiado por alguns qua-
dros intermédios, mas os niveis hierdrquicos continu-
am a ser muito reduzidos.

GESTAO RECURSOS HUMANOS

A gesté@o dos recursos humanos é da responsabilida-
de do comerciante que, informalmente, vai esco-
lhendo os seus colaboradores. Recorrem, mais fre-
quentemente, a meios externos de formacéo.

AGRUPAMENTO C

Consideram-se neste agrupamento as empresas que
funcionam em regime de franchising. (Empresas es-
tudadas: C,D,1,Q)

ESTRATEGIA DE MERCADOS E PRODUTOS

Apostam na marca como forma de competicéo e diferen-
ciag@o no mercado. Toda a estratégia de marketing e o
retailing-mix, polificas de sortido, preco, e servico, estéo
subordinados & marca e o know-how é fornecido pela
empresa-mae — o franqueador. O franqueador que fem
uma estratégia de negdcio normalmente muito clara, bem
concebida e & festada no mercado, dita as regras do
negécio através de um contrato de franchising que é ce-
lebrado entre este e o franqueado — os donos das lojas.

ESTRATEGIA TECNOLOGICA

O dominio de técnicas inovadoras depende da em-
presa franqueadora que, na prdtica, dita todas as
regras do negécio, como foi referido. Utilizam de
forma moderada a informatica na gestdo.

MODELOS ORGANIZACIONAIS

As empresas que compdem este agrupamento sdo
caracterizadas por uma estrutura funcional muito sim-
ples centralizada no empresério ou no gerente que
se encarregam da gestdo do negécio. H& uma sepa-
racdo muito clara das fungdes de concepcéo e das
funcdes de execucdo. Os empregados limitam-se
venda e cuidados da loja que s@o desenvolvidos, de
forma polivalente por fodos eles.

GESTAO RECURSOS HUMANOS

A gest@o dos recursos humanos é da responsabilida-
de do comerciante que, informalmente, vai escolhen-
do os seus colaboradores. As perspectivas de carrei-
ra sdo reduzidas. A formacdo é de responsabilidade
da empresa franqueadora.

AGRUPAMENTO D

Neste agrupamento encontramos as empresas de
grande dimensédo, pertencentes a grandes grupos
econémicos que funcionam em cadeias e onde as
compras j& se encontram centralizadas. (Empresas

estudadas: G,N,J,K)
ESTRATEGIA DE MERCADOS E PRODUTOS

As grandes superficies caracterizam-se pela venda
de uma grande diversidade de produtos, a um preco
muito baixo. Embora a sua grande aposta inicialmente
se tenha situado, essencialmente, nos chamados
“bens basicos” (alimentares, higiene, limpeza e cos-
mética) que representam ainda, a parte mais signifi-
cativa do volume de vendas, hoje em dia, os produ-
tos ndo alimentares sdo j& uma aposta muite impor-
tante nas grandes superficies, nomeadamente os
grandes e pequenos electrodomésticos e electronica
de consumo.

Preco a reduzir-se e um sortido cada vez mais large
e profundo sé@o dois aspectos essenciais que, numa
perspectiva marketing, os distinguem, das restantes
formas de comércio. A sua estratégia de mercado é
uma estratégia intensiva ou de massa, dirigindo-se
indiferenciadamente ao grande publico, com um po-
sicionamento de preco baixo e grande variedade de
produtos, tratando-se, assim, de uma estratégia de
margens baixas e taxas muito elevadas de rotagdo
dos produtos. Constituem estruturas extremamente
competitivas no mercado. Normalmente diversificam
os formatos de comércio: hipermercados, supermer-
cados, discounts, comércio electrénico, efc.

ESTRATEGIA TECNOLOGICA

Inserindo-se, normalmente, em grandes cadeias uti-
lizam sofisticadas técnicas de merchandising basea-



das nos comportamentos psicolégicos do consumidor
e na optimizacéo dos lineares, jogando com as mar-
gens e a rotatividade dos produtos. Desta situacéo
resultam exigéncias de grande know-how que se si-
tuam essencialmente a quatro niveis: compras, logis-
tica, merchandising e controlo de gestéo.

Assim, a estratégia de preco baixo e a venda massi-
ficada, com @ consequente alta taxa de rotatividade
dos produtos, originam permanentes e vultuosos flu-
xos de mercadoria que implicam uma forte capaci-
dade de negociacéo e de organizacéo jé que se con-
frontam, em grande parte dos casos, com pequenos
fornecedores e, portanto, uma grande atomizacéo a
montante. Esta quantidade de fluxos, por sua vez, vai
originar uma logistica muito complexa. De facto, a
logistica considerada como a utilizacgdo de um con-
junto de técnicas operacionais e de informacéo que
permitem rentabilizar a gestéo dos fluxos de merca-
dorias desde a sua produgéo ao ponto de venda, as-
sume extrema importdncia nas estratégias de grande
parte das empresas comerciais, principalmente para
aquelas onde o controlo de custos € essencial para o
pratica de precos baixos (como é o caso dos hiper-
mercados e dos discounts, p.e.). A logistica, tendo
por base sistemas informdticos de gestéo das infor-
macéo, permite, por exemplo, ligar a gestéo de sto-
cks com os pontos de venda e os fornecedores. O
transporte, um dos componentes da actividade logis-
tica, é muitas vezes subcontratado pelas empresas a
entidades externas, levando ao aparecimento de
empresas especializadas nesta drea.

Também todos estes movimentos materiais e o eleva-
do numero de pontos de venda véo necessariomente
dar lugar a exigentes e diferentes niveis de controlo
do actividade, originando maiores exigéncias nos sis-
temas de informacdo.

Finalmente, a quase inexisténcia de vendedores,
como é o caso das empresas que trabalham em mé-
todo de livre servico, implica uma organizacdo e uma
exposicdo dos produtos que induza & compra nomea-
damente @ compra por impulso, substituindo o papel
do vendedor. Dai a relevéncia que o merchandising
assume.

A informdtica tem, no desenvolvimento destas activi-
dades, um papel insubstituivel e conseguiu fozer al-
cancar resultados completamente impensaveis sem
a sua utilizagéo. Quer o logistica, quer o merchandi-
sing exigem a aplicacé@o de complicados modelos de
optimizagéo de espagos, tempos e recursos. Utilizam
normalmente sistemas como o EDI, DPP, CM e ECR.

CARACTERIZAGAO DOS MODELOS ORGANIZACIONAIS

O modelo organizacional destas empresas tem vindo
a evoluir progressivamente, no sentido de uma gran-
de centralizagéo de todas as tarefas que implicam
planeamento e decisGo ou exigéncias de tecnicida-
de. Dai resulta a eliminacéo da grande maioria de

chefios intermédias, conduzindo a um modelo em
que uma forte estrutura a nivel ceniral, tudo decide
face a uns milhares de executantes que, ao longo da
cadeia e a diversos niveis, desenvolvem a sua activi-
dade segundo orientacdes e, por vezes mesmo, re-
gras bem estabelecidas.

Em suma, os modelos organizacionais baseiam-se em
estruturas-tipo que se caracterizam-se como:

e grande centralizacéio das funces de concepcao e
decisao

e estruturas fortemente hierarquizadas, com diversos
niveis hierdrquicos entre a estrutura central e as
lojas

* estruturas divisionais por fungées (operacées/lojas,
compras, marketing, financeira, logistica), a nivel

~ central

= estruturas divisionais por produtos, no caso da di-
reccio de compras

e estruturas divisionais por dreas, no case da direc-
cdo geral de operacées (lojas)

» polivaléncia crescente ao nivel dos operadores de
loja que constituem a maioria do pessoal

» reduzido ndmero de niveis hierdrquicos a nivel das

lojas

reduzidas exigéncias de qualificagéo ao nivel do

pessoal das lojas, com excepcéo do gerente de loja

que, de qualquer forma é mais um supervisor do

pessoal e do ambiente da loja do que um verdadei-

ro gerente, [d que tem pouca autonomia de gestao.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

O recrutamento de quadros superiores ou intermé-
dios é normalmente realizado numa primeira fase
no exterior e, numa segunda fase, pela prépria em-
presa. O recrutamento de trabalhadores de nivel
operacional é efectuado com recurso ao exterior, em
grande parte dos casos, de enfre pessoas pouco qua-
lificadas (excepto para secgdes muito especializadas).
A gestéo dos recursos humanos é de fipo previsional,
cuja responsabilidade é repartida entre a estrutura
central e as lojas.

AGRUPAMENTO E

As empresaos deste agrupamento séo, tal como foi refe-
rido no agrupamento D, empresas de grande dimen-
sdo, pertencentes a grandes grupos econdémicos que
funcionam em cadeios mas, onde as compras ainda
ndo estdo centralizadas. (Empresas estudadas: H,Q, E)

ESTRATEGIA DE MERCADOS E PRODUTOS

A estratégia de mercados e produtos é semelhante ao do
agrupamento anterior com a diferenca que, neste caso,
é dada primazia & adaptacéo da oferta ao consumidor
local, existindo para tal uma maior descentralizacéo da
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gestdo com vista a uma maior flexibilidade em termos do
sortido e precos com algum prejuizo, em principio, do
preco. No entanto, apesar da flexibilidade, tratando-se
de grandes superficies, o sortido & sempre extenso e pro-
fundo e a estratégia é sempre de preco baixo.

ESTRATEGIA TECNOLOGICA

Também a estrutura tecnolégica é bastante semelhante
ac do agrupamento anterior, sé que mais facilitada
i que a decis@o estd dispersa por categorias de pro-
dutos e situa-se muito mais ao nivel da loja, pelo que
a logistica € menos complicada e exigente. De qual-
guer forma, as técnicas e tecnologias a utilizar sdo
do mesmo tipo, embora mais simplificadas.

MODELOS ORGANIZACIONAIS

E a este nivel que se situam as maiores diferencas entre
os agrupamentos D e E. Com efeito, uma parte efectiva
das fungdes de concepcéio e decisdo situam-se descen-
tralizadas na loja, exigindo competéncias qualificadas a
nivel das chefias intermédias, com uma estrutura divisi-
onal essencialmente por produtos (chefes de seccéo e
chefes de departemento). Este modelo tem também o
vantagem de uma maior motivagéo do pessoal das lo-
jas, oferecendo-lhe um maior grau de responsabilida-
de aliado a uma maior autonomia de gestdo.

Estas empresas #&m, normalmente, uma estrutura central
semelhante & das empresas que se encontram no agru-
pamento anterior mas, muito mais ligeira em termos de
funcées e de pessoal. A esta compete, essencialmente,
as grandes linhas de orientacdo da empresa em termos
do controlo do negécio, financeiros, de gestao de re-
cursos humanos, de organizagéo geral das lojas e de
marketing, sobretudo nas éreas da definicdo dos segmen-
tos-alvo, do  posicionamento da empresa no mercado
e da politica de comunicacdo. Também fazem andlises
de mercado, nomeadamente do mercado fornecedor,
mas as suas orientagdes no campo dos produtos o ad-
quirir e dos precos sdo, basicamente, indicativas.

As decisdes concretas quanto ao sortido, precos e
gestéo dos lineares, a negociacéo e compra dos pro-
dutos e a alocagdo dos espagos das dreas de venda e
dos armazéns, séo da responsabilidade dos gerentes
de loja e dos chefes de departamentos, seguidos dos
chefes de seccéo. O limite da autonomia, neste caso,
passa essencialmente pela resposta em termos dos
resultados da actividade, comparando-a com os ob-
jectivos definidos e com a dos seus congéneres.

Ao contréario do anterior, € um modelo mais mobili-
zador do pessoal da loja, dado o maior grau de res-
ponsabilidade e liberdade na gestéo.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A gestéo de recursos humanos é semelhante & do
agrupamento E.

AGRUPAMENTO F

Este agrupamento inclui as empresas que se dedicam
comércio electrénico vendendo produtos ou servigos atra-
vés da Internet ou de Intranets (Empresas estudadas: M).
Neste grupo hé que proceder a 2 distingdes: a primei-
ra, enfre as empresas virtuais que se dedicam em ex-
clusivo o comércio electrénico e as que o incorporam
acessoriamente nas suas técnicas de vendas; a segun-
da, entre as que vendem produtos ou servicos ao publi-
co em geral através da Internet (home shopping) e as
que fornecem exclusivamente empresas (business to bu-
siness) utilizando Infranets, geralmente socorrendo-se
do sistema Electronic Data Interchange (EDI).

ESTRATEGIA DE MERCADOS E PRODUTOS

Estas empresas pela sua prépria natureza dirigem-se a
um pUblico bem caracterizado — o que tem acesso ao
computador e & Internet (também por via da TVCABO)
ou & WAP através do telemovel. As formas de organi-
zacdo e de actuacéio em termos marketing que utilizam
stio variadas e apresentam multiplas facetas conforme
os produtos/servicos que comercializam e os segmen-
tos de mercado que perseguem. A estratégia de produ-
to é também diversa, conforme as actividades em se
desdobram, que constituem uma série infindavel, des-
de o leiléo de bilhetes da TAP ou & venda de electrodo-
mésticos, até ao imobilidrio ou o negécio de accoes.
Em conjunto a sua principal caracteristica é a enorme
mobilidade que possuem e o raio de alcance planetdrio
de que dispéem através da Internet. Néao obstante, o
primeiro problema que se coloca &s empresas do home
shopping é o grau de acessibilidade ao seu portal atra-
vés dos motores de busca mais utilizados — a rapidez
de acesso ¢ informacéo procurada pode ser factor cri-
tico de sucesso para a empresa. Por outro lado, a sua
capacidade de atrair a atengéo dos visitantes e levé-los
& compra através, designadamente, da informacéo Gtil
que lhes fornecem ou da recreacéo que lhes proporci-
onam, constitui outro factor critico de sucesso. De facto,
aspectos como a indicagé@o dos prazos de entrega, as
opgoes de envio das encomendas, a existéncia de pro-
mogdes, a politica de devolucbes, a garantia do produ-
to, as condigbes de pagamento, a utilizacdo de linguas
estrangeiras, entre outras, sGo exemplos de factores que
podem diferenciar as empresas virtuais. Também no
acto da encomenda a informacéo sobre produtos com-
plementares pode revelar-se um bom instrumento de
marketing que induz novas compras.

ESTRATEGICA TECNOLOGICA

A prépria natureza do comércio electrénico, agindo atra-
vés das novas tecnologias de informacéo e comunico-
¢do, que sdo a sua razdo de ser, confere-lhes um cunho
vincado de empresas high-tech que & partida as diferen-
cia do restante universo das empresas tradicionais.



Aespecificidade a ressaltar é a que decorre, em primeiro
lugar, do préprio ambiente virtual onde actuam e dos
meios que utilizam quer em fermos de equipamento
quer de software; em segundo lugar, para o caso dos
bens corpéreos, da logistica e do just in time, que tém
que desenvolver para satisfazer as multiplas encomen-
das que recebem, num prazo de tempo razodvel (fazer
chegar o produto ao cliente em fempo util).

Contudo entre estas empresas, a diferenciacéo assen-
ta, em grande medida, sobre o tecnologia adoptada:

— no desenho dos portais (por exemplo, os estdticos
baseados no HTML ou os dindmicos ancorados
numa base de dados cujas pdginas sdo geradas
pela intervencé@o dos utilizadores);

— nas tecnologias de comunicagéo adoptadas (técni-
cas graficas e formas de organizacéo da navega-
¢cGo no portal) para captar @ atengéo dos inter-
nautas e induzi-los & compra;

— na organizacdo das bases de dados que possibili-
tam um acompanhamento individualizado dos cli-
enfes, uma assisténcia pds-venda eficaz e a sua
consequente fidelizacéio;

— na gestéo da cadeia de abastecimento/logistica, para
o caso das empresas que vendem bens materiais
(engenharia de compras, transporte, controlo dos
custos), dada a enorme parcelarizacéo das enco-
mendas e a premente necessidade de eficiéncia e
rapidez na sua distribuicdo aos ciber-clientes.

Um dos principais factores criticos de sucesso para
estas empresas, em termos tecnolégicos, continua a
residir na seguranca dos pagamentos, pois mesmo
com a recente infroducdo dos cartdes virtuais o pro-
blema nédo se encontra totalmente resolvido. As ques-
tées relacionadas com a confianca nos sistemas de
pagamento e a confidencialidade dos dados pessoais
séo dois factores que, como vimos anteriormente, con-
tribuem fortemente para o desenvolvimento desta for-
ma de comércio.

MODELOS ORGANIZACIONAIS

Néo diferindo largamente das empresas iradicionais
nas suas matrizes, os modelos organizacienais das
empresas virtuais relevam uma maior agilidade e fle-
xibilidade. De facto, verifica-se aqui um maior re-
curso ao oufsourcing, caracterizando-se pela essén-
cia organizativa do seu nicleo duro como empresas
knowledge-based, recorrendo para isso & parceria
como forma privilegiada na relag@o com os seus qua-
dros principais.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
A gestéo de recursos humanos varia muito de acordo

com a dimenséo e o tipo de empresa. De qualquer
forma, uma constante neste tipo de empresas assen-

ta, ao nivel do recrutamento, numa maior exigéncia
de competéncias tecnolégicas especificas nesta drea
(criativos web, especialistas em logistica e em andlise
de relacionamento com o consumidor), sobretudo ao
nivel dos quadros superiores.

Também a formacéo, sobretudo como forma de ac-
tualizagdo permanente, desempenha aqui um papel
determinante, dado tratar-se de um tipo de comércio
onde o desafio de inovagéio é constante, provocado
por um lado, por um répido desenvolvimento da fec-
nologia e, por outro, pela globalizacdo que generali-
za a concorréncia a empresas de todo o mundo.

3. Analise Prospectiva
3.1. Descri¢tao dos Cendrios

A andlise prospectiva tem dois grandes objectivos:
por um lado proporcionar orientacdes ds empresas
sobre evolucées possiveis do sector, por forma a que
possam preparar-se para uma resposta oportuna e
eficaz aos desafios do mercado e, por outro lado,
antecipar necessidades de qualificagées e compe-
téncias requeridas num horizonte temporal de 10
anos.

Esta andlise tem por base a construcéo de cendrios
qualitativos, resultantes do cruzamento de vérias 6p-
ticas de desenvolvimento dos trés vectores que cons-
tituem as forcas motrizes da evolucao das qualifica-
¢des: “Estratégias de Mercados e Produtos, “Estraté-
gias Tecnoldgicas” e “Modelos Organizacionais”.
Destes cruzamentos resultou a construcdo de trés
cendrios, traduzindo possibilidades de evolucao mais
ou menos opfimistas para o futuro deste sector na
proxima década. Provavelmente a realidade, daqui
a dez anos, serd ndo um destes modelos puros, mas
um misto dos mesmos. Apresenta-se de seqguida uma
caracterizacdo de cada um dos cendrios construidos,
por forca motriz, bem como as repercussées de cada
cendrio na dindmica dos agrupamentos estratégicos
de empresas, anteriormente construidos para o sec-
tor do comércio e distribuicéo.

3.1.1. Cendrio Ouro

Este cendrio caracteriza-se essencialmente por uma
diversidade e dinamismo do comércio portugués a
orientar a modernizacdo do sector. A maioria das
empresas do sector acompanham de forma dinédmi-
ca a evolucdo do mercado, atingindo excelentes ni-
veis de desempenho, quer a nivel de marketing quer
de gestdo. Geram um know-how préprio, exterior-
mente reconhecido, suportado por modernas tecno-
logias e formas de organizacéo adequadas. Este qua-
dro traduz uma capacidade generalizada das em-
presas portuguesas para, com base num forte esfor-




co de investigacéo, preparar novos modelos, garan-
tir o sua permanente renovacdo e ajustamenfo co
cliente, tornando mais dificil e selectiva a entrada em
Portugal de modelos estrangeiros.

Estabelecem-se fortes relagdes entre as empresas, a
nivel vertical (ao longo da cadeia de fornecimento) e
horizontal (associagées para objectivos comuns, como
sejom as centrais de compras), criam-se marcas naci-
onais e geram-se sinergias que potfencializam o de-
senvolvimento do negécio. Simultaneamente, assiste-
se a um processo de concentracéio econdmica que,
aproveitando economias de escala, torna as empresas
mais competitivas. Estes dois Ultimos movimentos déo
origem a uma forte centralizacdo das decisées, locali-
zadas em nicleos de elevada competéncia, normal-
mente as empresas que dominam o canal.

O comércio integra-se em espagos comerciais poliva-
lentes, onde a marca tem predomindncia, numa ofer-
ta conjunta de comércio, restaurag@o, servicos, espa-
cos culturais e de lazer, com politicas e actuagoes co-
muns, nomeadamente em dreas de marketing, crian-
do sinergias que geram pélos de atraccdo dindmicos.
O comércio, neste cendrio, ndo sé evolui de uma for-
ma dindmica, como aproveita todas as externalida-
des, tais como a seguranca, ambiente, facilidade de
circulag@o, etc, que a sua integragéio em espacos co-
muns permite e onde o lazer a cultura e os servicos
v@o ter um papel complementar de atraccéo do cliente.
Em suma, neste cendrio:

* Existe uma capacidade generalizada de resposta as
necessidades do mercado

* Surge um nucleo considerdvel e consistente de
empresas portuguesas com know how préprio sus-
ceptivel de ser exportado

¢ As TIC estao generalizadamente difundidas, funci-
onando como instrumento de integracdo da cadeia
de distribuicéo

* Os clientes recorrem com facilidade ao comércio
electrénico que passa a constituir mais uma forma
efectiva de venda

® Ha uma forte tendéncio para a centralizacéo das
decisées, acompanhando o movimento de concen-
trac@o econdmica

» O comércio surge como elemento integrador, quer
em centralidades na cidade, quer em espacos co-
merciais, aproveitando complementaridades que
facilitam o lazer e a distraccéo dos clientes

MERCADOS E PRODUTOS
Neste cendrio, as estratégias de mercados e produ-

tos, caracterizam-se por um esforco generalizado
para antecipar as necessidades dos clientes, apre-
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sentando-lhes formas de venda e servicos comple-
mentares que valorizam o produto e aumentam o
valor acrescentado pelo sector do comércio, dan-
do-lhe um lugar progressivamente mais relevante
na cadeia de distribuicdo. Hé uma grande segmen-
tagdo do mercado surgindo, de modo dindmico, e
em devida proporgéo, formatos de venda ajustados
a diversidade dos consumidores em termos de pro-
dutos, tipos de compra, esforco de compra e num
ajustado ambiente envolvente.

As empresas, na sua globalidade, dominam comple-
tamente as técnicas de marketing, preocupando-se
com uma aproximacdo ao cliente, nomeadamente
através de um servico muito cuidado e de um ambi-
ente agraddvel que, néo sé lhe reduz o incémodo da
compra, como o integra num ambiente de prazer e
festa capaz de atrair, aprazivelmente, toda a fami-
lia. Dai a existéncia de lojas bem integradas no am-
biente, ou mesmo, integradoras desse ambiente.
Deste contexto resulta uma capacidade generalizada
das empresas portuguesas para preparar os seus pro-
prios modelos: novos modelos de lojas, servicos, pro-
dutos e formas de comércio, garantindo a sua reno-
vaghio e o ajustamento ao cliente e obrigando tam-
bém as empresas estrangeiras, através da concor-
réncia, a selectivo cuidado na exportacéo de mode-
los. Neste cendrio, a preferéncia do consumidor pe-
las marcas que, para além de tornarem o produto
mais conhecido, inspiram maior confianca, leva & di-
vulgag@o do franchising como forma de negécio ja
testada e, portanto mais segura. Por outro lado, o
comércio vai introduzir sistematicamente servicos com-
plementares que valorizam o produto e trazem mai-
or valor acrescentado & actividade comercial.

Os grandes grupos de distribuicdo vao continuar a
apostar no aumento da dimenséo por via da concen-
tragdo e, assistiremos a um desenvolvimento mais ge-
neralizado de marcas préprias do distribuidor alia-
das a uma imagem de qualidade elevada.

Por sua vez, o pequeno comércio retalhista ird apro-
veitar nichos de mercado como por exemplo o seg-
mento sénior (que parece preferir os formatos mais
tradicionais do comércio em detrimento dos mais
modernos(82)), através de accées de marketing ori-
entadas para este segmento como € o caso dos ser-
vicos de entrega das compras ao domicilio, da cria-
¢@o de um ambiente de loja mais confortével para o
idoso, etc. Em determinadas regides onde a activi-
dade turistica tem um forte peso, o pequenc reta-
lhista teré o preocupacéo de adequar a sua oferta
aos gostos e necessidades dos segmentos de turistas
que normalmente frequentam aquela regido. A ade-
sdo ao comércio electrénico por exemplo através
da inclusdo da empresa num centro comercial vir-

(82) Inquérito no é@mbito do estudo do Observaidrio do Comércio “Hordrios de funcionamento dos estabelecimentos comerciais”, Dezembro de 1999.



tual onde pode usufruir de um conjunto de sinergi-
as, constitui outra das formas de resposta do peque-
no comércio retalhista & concentracdo da grande
distribuicGo neste cendrio.

No comércio por grosso, assistiremos a uma maior ade-
réncia de empresas nacionais a centrais de compra
europeias. A introducéo do Euro poderd ser um ele-
mento facilitador da sua internacionalizagdo e da nego-
ciacdo numa dimensdo espacial cada vez mais alarga-
da. Por outro lado, serd generalizada uma maior inter-
ligacdo entre os vérios agentes da cadeia de distribui-
cdo, com uma filosofia crescente de parceria, onde os
grossistas assumem um papel cada vez mais importan-
te no apoio ac cliente, nomeadamente em fermos de
marketing, merchandising, logistica, formacéo, etc.
Dado que este cendrio se caracteriza, pela existéncia
de massa critica nacional funcionande o comércio
com modelos préprios e com capacidade de respos-
ta répida o alteragdes no mercado, existe um nicleo
considerdvel de empresas portuguesas que se inter-
nacionalizam, quer otravés da exportacdo de novos
modelos nacionais, quer pela implantacée de mode-
los j@ existentes nos paises de destino.
Institucionalmente é reconhecido o papel do comér-
cio como forte dinamizador da actividade economi-
ca sendo, por isso, levados a cabo investimentos no
sentido de criar espacos ajustados ao desempenho
da actividade comercial através do desenvolvimen-
to do urbanismo comercial, envolvendo quer a Ad-
ministracéo Central quer, especialmente, a Local. A
Administracgo Central passa a ter um papel mais
activo, quer na drea de dinamizagéo e apoio a es-
tudos e investigacdo no sector, como no desenvolvi-
mento de planos curriculares para o ensino a varios
niveis, nomeadamente nas dreas pés licenciaturas.
A Administracé@o Local, por seu turno, vai fer um
papel determinante na criagdo de externalidades
quando, no desenvolvimento e aplicagdo dos seus
planos directores, criar as condigdes de infra-estru-
tura, de seguranca, de ambiente, de facilidade de
circulacéo, efc, que permitiam ao cidaddo usufruir
agradavelmente dos espacos, criando simulianea-
mente um ambiente favoravel & compra.

Neste cendrio, assistiremos também, a uma consoli-
dacdo do movimento associativo do sector, com as-
sociacdes fortes, bem preparadas e bem inseridas
no meio que passam a desempenhar um papel mais
activo nas dreas do conhecimento, nomeadamente
nas dreas dos estudos, informacéo e divulgacdo mas,
muito especialmente na drea da formagdo.

TECNOLOGIAS

Neste cendrio as tecnologias de informagdo e comu-
nicacdo (TIC) estdo generalizadamente disseminadas
nos pontos de venda, assumindo um papel importan-
te como suporte & decis@o. Destacam-se nesta drea
a micro-informdtica, leitura éptica, as formas auto-

madticas de pagamento e as bases de dados de forne-
cedores e clientes.
Para além destas, passa a existir um nicleo significa-
tivo de empresas a aplicar as TIC como ferramenta
de funcionamento e gestéo, designadamente utilizan-
do sistemas como:

® Direct Product Profiting (DPP)

e Tranferéncia electrénica de fundos (EDF)

e Transferéncia electronica de dados — EDI/Intranets
e Category Management

e Logistica e Merchandising

Todas estas tecnologias tém como objectivo uma ges-
tdo mais rigorosa e, sobretudo, o tomada de deci-
sdes suportada por um manancial de informacgdo que
diminui o risco, optimiza meios e garante uma maior
satisfacdo do consumidor final.

Numa economia em que o mercado é soberano, o
dominio da informocao é essencial, quer & defini-
céo do marketing (o que se consome, quanto, como
e onde) o que significa sortido, prego, servico, co-
municac@o e merchandising da loja ajustados per-
manentemente ao cliente; quer & logistica, ao per-
mitir quantificar e portanto optimizar fluxos, espa-
cos, fempos e recursos.

As TIC tornam-se, assim, um instrumento de sucesso
da empresa.

Por outro lado, a utilizacdo das TIC, ao permitir o
dominio dos fluxos de informacgéo, permite uma ges-
tao partilhada focalizada na satisfagdo do consumi-
dor, sendo uma condicéo bdsica para o integracéo
da cadeia de distribuigdo. Dominar a informacgao sig-
nifica, pois, ndo s6 dominar a estratégia e a decisdo
como, mesmo dominar o canal.

Banaliza-se, também, a utilizag@o das novas tecnolo-
gias pelo consumidor, o que faz com gue o comércio
electrénico constitua uma forma efectiva de comér-
cio, sobretudo para determinados produtos, surgindo
quer em paralelo com a venda no estabelecimento,
quer através de pontos de venda virtuais. O comér-
cio electrénico vai continuar a assumir, no entanto,
um papel mais preponderante no comercio inter
empresas (B2B).

Neste cendrio haverd, ainda, outro tipo de novas fec-
nologias que véo alterar significativamente as formas
de organizacdo do trabalho, e de utilizagdo dos mei-
os com consequéncias significativas na rentabiliza-
céo das empresas. E o caso de utilizagdo mais fre-
quente da robotizagéo e da rddio frequéncia, nome-
adamente no drea da logistica.

ORGANIZAGAO

Assiste-se, neste contexto, a um movimento cres-
cente de concentracGo econdmica que visa apro-
veitar economias de escala e optimizar recursos,
através de movimentos de fuséo, associacdo ou in-




tegragdo. Este movimento manifesta-se especial-
mente ao nivel dos canais de distribuicdo onde uma
gestdo partilhada, focalizada na satisfacéo do con-
sumidor final, potencia vantagens muituas, substi-
tuindo rivalidades de interesses, frequentemente
conflituosos que tradicionalmente se estabeleciam
enfre os diversos agentes do canal. Surgem con-
tratos de fornecimentos plurianuais entre as gran-
des e médias superficies e as PME, com vantagens
de estabilizagdo dos sistemas logisticos para a gran-
de distribuicéo e possibilidades de planeamento da
producdo para as PME.

A concentracdo das empresas e as exigéncias de
maior performance déo origem, nos grandes gru-
pos, a existéncia de fortes tecnoestruturas, constitui-
das por vérios departamentos especializados que to-
mam a maior parte das decisées-chave da actividade
empresarial — sortido, niveis de precos, imagem
das lojas, publicidade, aprovisionamento/logistica,
etc. (grandes grupos de distribuicéo centralizados,
franchising, centrais de compras, cadeias voluntari-
as, etc.). Para algumas funcées, nomeadamente em
trabalhe de campo, recorre-se ao oufsourcing, con-
tratando empresas muito especializadas.
Salienta-se assim, nos grandes grupos empresari-
ais, uma forte centralizacdo das decisées baseadas
numa gestdo altamente profissionalizada, existindo
uma distingéo clara entre o centro operacional e o
centro de deciséo. Por outro lado, no centro opera-
cional funciona-se em regime de polivaléncia, apoi-
ada em processos altamente estandardizados e for-
malizados. O desenvolvimento de novos projectos
estd a cargo de equipas altamente competentes e
com grande autonomia, criadas para esse fim, no
seio das empresas.

Estabelecem-se fortes relacées de cooperacdo en-
tre empresas independentes que, com maior ou
menor grau de formalizagéo, colaboram quer a
nivel parcial (para realizacdo de determinadas ta-
refas), quer assumindo em conjunto estratégias glo-
bais para o negécio. Como exemplo de relagées a
nivel horizontal regista-se a insercdo em centrais
de compras, cada vez mais concentradas que, si-
multaneamente se vao tornando progressivamente
também em centrais de servicos.

Verifica-se, ainda, a concentracéo espacial das
empresas em dreas comerciais que, agregando
comércio, restauracéo, actividades de lazer e
servicos, facilitam a compra, integrando-a num
ambiente de prazer e de festa e fazendo do co-
mercio um dos elementos integradores do espaco
urbano.

Nas pequenas empresas ha uma consolidacéo da
capacidade de gestéo e profissionalizacdo do em-
presdrio e uma qualificacéo dos trabalhadores. Es-
tas empresas recorrem com frequéncia ao oufsour-
cing, como forma de apoio & deciséo ou para a
realizacdo de determinadas tarefas que sdo desem-

penhadas de forma mais rentével, no exterior. Por
outro lado, e para outro tipo de tarefas, estabele-
cem relagdes de cooperacdo, associando-se ou in-
tegrando-se econémica ou espacialmente como for-
ma de potenciar o seu negécio. E normal a sua in-
sergdo em centrais de compras e em centros co-
merciais.

EVOLUGAO DOS AGRUPAMENTOS

No cendrio “Ouro” o maior dinamismo vai ser pro-
tagonizado pelos agrupamentos C (franchisings), D
(grandes empresas de distribuicdo centralizadas) e
F (empresas de comércio electrénico). Esta situa-
¢@o resulta do facto de, neste cendrio, @ moderni-
zagdo do comércio se processar, essencialmente,
em torno de trés factores: o recurso ao franchising
como estratégia de modernizacéo das peqguenas e
médias empresas, a concentracdo, como forma de
aumentos de produtividade e, a adesdo em larga
escala dos consumidores ao comércio virtual.
Com efeito, o cendrio “Ouro” prevé uma predomi-
ndncia de lojas de marca como forma de rentabili-
zar o negécio e de oferecer maior confianca aos
clientes. Isto vai significar, para as empresas que &
possuem um determinado nivel de know how ou que
a ele podem ter acesso com relativa facilidade, o
possibilidade de se tornarem franchisadoras, desen-
volvendo o seu negécio e dando oportunidade as
outras que néo tém capacidade para reformular a
sua empresa, de entrarem num negécio & testado
e com grande probabilidade de éxito. Por outro lado,
as empresas pertencentes a grandes grupos econd-
micos que funcionam em cadeias véem a concen-
tracGo e a centralizacdo das decisdes como forma
de um melhor desempenho: aumentar niveis de pro-
dutividade e facilitar e controlar o negécio.

O dominio significativo das TIC, que este cendrio
pressupde, facilita a centralizacdo da decisao e con-
sequentemente a integracdo. Uma utilizacdo mais
activa das TIC, por parte dos préprios clientes, dé
a este cendrio uma maior relevéncia do comércio
electrénico que passa aqui a ser reconhecido como
uma forma efectiva de venda. De facto, o agrupa-
mento F ird sofrer um alargamento uma vez que
as fransacgées por via electrénica iréo crescer, quer
no B2B (que {a é responsdvel por grande parte das
transacgées a nivel internacional) mas especialmente
no B2C, que até aqui tinha conhecido um cresci-
mento muito residual. Ir@o surgir novas empresas
de comércio electrénico, quer independentes, quer
inseridas em centros comerciais virtuais, com es-
tratégias que tentam colmatar as fragilidades actu-
ais, nomeadamente ao nivel das garantias nos pa-
gamentos e na confidencialidade dos dados. Grande
parte destas empresas irdo ainda apostar no de-
senvolvimento de um marketing relacional, a partir
da construgdo e manutencdo de bases de dados



com infoermacdo sobre os clientes que permitam &
empresa manter uma relacdo mais personalizada
com cada cliente. No entanto, apesar do seu cres-
cimento, esta forma de comércio assumird sempre
uma importancia relativa, em termos de quota de
mercado, nos préximos anos.

Neste conjunto, sdo naturalmente as empresas com
maior potencial técnico e humano que iréo prota-
gonizar e dinamizar este processo. No cendrio
“QOuro” assumirdo, portanto, menor relevéncia as
empresas que integram o agrupamento A, menos
exigentes em competéncias, desprovidas de tecno-
logias e com menor capacidade para encorar «
mudanca. Uma parte significativa destas empresas
terd tendéncia ou a integrarem-se no grupo C, como
franqueadas, ou a desaparecer. E evidente que al-
gumas continuardo a sobreviver em determinados-
nichos de mercado, mas perderéo seguramente a
sua importéncia. As empresas pertencentes ao agru-
pamento E terdo tendéncia a centralizar-se e a des-
locarem-se para o agrupamento D. Por outro lado,
as empresas pertencentes ao agrupamento B terdo
tendéncia para se especializarem, apostando em ni-
chos de mercado (lojas especializadas).

3.1.2. Cendrio Prata

Este cendrio caracteriza-se por uma modernizacdo
do comércio embora com forte subordinagéc ao ex-
terior. Surgem, porfanto, pontos de venda diversifi-
cados, dindmicos e competitivos, bem posicionados e
adaptados ao segmento alvo da clientela, garantindo
a satisfacéio de um consumidor multiforme.

Hé um predominio de empresas de comércio inova-
doras mas com base em modelos externos (por exem-
plo franchisings de marcas estrangeiras). Com efei-
to, parte significativa dos pontos de venda sao basea-
dos em empresas e marcas estrangeiras, ou sejq,
muitos dos seus modelos resuliam de um forte know-
how importado.

Verifica-se, tal como no cendrio anterior, uma con-
centracéo da oferta com predomindncia de centros
comerciais e de rua constituidos basicamente por lo-
jas de marca e, centralizacdo das decisdes com pre-
dominio de comércio associado, integrado e de gran-
des empresas organizadas de forma centralizada.
Em suma, neste cendrio verifica-se:

e Uma capacidade generalizada de resposta as ne-
cessidades do mercado

* Uma reduzida express@o do know-how portugués
exportavel

e Uma utilizagéo generalizada das TIC por parte
das empresas, mas uma utilizacéo passiva pelos
clientes, demonstrando uma certa retraccéo face
ao comércio electrénico que, por essa razdo tem
alguma dificuldade em vingar como forma de
comércio

® Uma forte tendéncia para centralizacgo dos deci-
soes

® Uma concentrac@o da oferta em centros comerei-
ais e urbanos

MERCADOS E PRODUTOS

A maioria das empresas, conhecedores da concor-
réncia e dos clientes, fixam estratégias de marke-
ting fundadas no recurso corrente as andlises de
mercado, garantindo um sortido ajustado, um pre-
go competitivo, uma informacéo e promogdo con-
sistentes e uma resposta eficaz em termos de locali-
zacdo das lojas, da sua atractividade e da comodi-
dade da compra.

Verifica-se uma predomindncia de lojas de marca
que ddo maior confianca aos clientes e seguranca ao
negdcio. No entanto, falta massa critica ds empresas
portuguesas que, ndo tendo capacidade para prepa-
rar modelos proprios, recorrem a modelos e marcas
estrangeiras, resultando num aumento do ndmero de
lojas em regime de franchising assente sobretudo em
marcas infernacionais que passam a dominar o mer-
cado nacional.

Neste cendrio continuamos a assistir ao fenémeno
da concentrag@o das empresas, mas a um ritmo mais
lento do que no cendrio Ouro. Os grandes grupos
continuar@o a apostar no aumento da dimensdo prin-
cipalmente através de uma expanséo espacial. Estes
grandes grupos vao responder ac aumento da com-
petitividade cumentando o valor acrescentado dos
produtos através da prestacdo de novos servicos.
Paralelamente, as grandes cadeias de distribuicéo
internacionais continuard@o a penetrar no mercado
nacional, quer por implantacéo de raiz, mas sobre-
tudo pela aquisicGo de empresas nacionais.

O pequeno comércio retalhista, para fazer face a
competicéo das grandes cadeias, ird igualmente
incorporar e dar maior atencdo & dimenséo “ser-
vico” e & personalizacao da relacdo com o cliente.
Neste cendrio, a aposta assenta na segmentacdo e
na especializacdo da actividade das pequenas lo-
jas de comércio tradicional, procurando captar seg-
mentos de consumidores cada vez mais especifi-
cos, com necessidades muifo particulares (perfu-
mes individualizados, roupa & medida, medidas
grandes, efc), como vantagem competitiva face as
grandes superficies mais generalistas. Por outro
lado, seréo uma constante as formas de coopera-
¢do/associagéo/integracdo entre diferentes opera-
dores, nomeadamente entre as PME comerciais e
os produtores.

Dado que neste cendrio a capacidade para desen-
volver marcas préprias e formatos de comércio ino-
vadores é incipiente, fambém a capacidade de inter-
nacionalizacéo serd reduzida, pelo que apenas um
nucleo pouco significativo de empresas se internaci-
onaliza.




TECNOLOGIA

Existe uma implantag@o generalizada de sistemas de
gest@o adequados aos objectivos da empresa comer-
cial, com tendéncia para uma generalizacéo das tec-
nologias de infermagé@o e comunicacdo (TIC) nos
pontos de venda, com destaque para:

= Micro-informdtica e leitura éptica
» Boses de dados de fornecedores e clientes
» Formas automdticas de pagamento

Apenas um nicleo central de empresas, com ten-
déncia a difuséo pelo tecido comercial, adoptam as
TIC como ferramenta de gestao, principalmente como
formas de interligacéo da cadeia de fornecimentos,
nomeadamente:

e Direct Product Profiting (DPP)

e Tranferéncia electrénica de fundos (EDF)

e Transferéncia elecirénica de dados — EDI/Intranets
» Category Management

» Logistica e Merchandising

Apesar de grande parte das empresas demonstra-
rem alguma capacidade para utilizarem novas tec-
nologias ao servico da gestdo, hd, em contrapartida,
uma utilizag@o ainda restritiva do comércio electréni-
co por parte dos consumidores, implicando um de-
senvolvimento lento desta forma de comércio.

ORGANIZAGAO

Existe uma difuséo da profissionalizacdo da gestdo,
pela distingGo clara entre o centro operacional e o
centro da decisdo, deixando o empresario de ser o
elemento-chave da organizacgo.

Verifica-se, também, o desenvolvimento de fortes tec-
noestruturas, constituidas por vdrios departamentos
especializados que tomam a maior parte das deci-
soes-chave da actividade empresarial — sortide, ni-
veis de precos, imagem das lojas, publicidade, apro-
visionamento, etc. (grandes grupos de distribuicdo
centralizados, franchising, centrais de compras, ca-
deias voluntérias, efc.). H& uma polivaléncia do cen-
tro operacional, apoiada em processos altamente
estandardizados e formalizados e com recurso, nal-
guns casos, a outsourcing.

Desenvolvem-se centros e pélos comerciais, no quadro
da revitalizac@o dos centros histéricos das cidades e das
novas centralidades, com crescente implantacéo de es-
pagos comerciais comuns que infegram, para além do
comércio, restauracdo, outros servicos e actividades
lidicas. Este movimento tem por base uma politica eu-
ropeia orientada neste sentido bem como o impulso de
programas de incentivo e modernizacéo do comércio,
como foi o caso do PROCOM, através do desenvolvi-
mentos de projectos de urbanismo comercial.

EVOLUCAO DOS AGRUPAMENTOS

Este cendrio é semelhante ao cendrio “Oura”, |d que
pelos seus pressupostos basicos — resposta generaliza-
da do comércio &s necessidades do mercado,
centralizacéo das decisées e difusdo das TIC como ins-
trumento de integracéio da cadeia de distribuicdo —
induz um maior protagonismo, fal como no caso ante-
rior, nas empresas incluidas nos agrupamentos C e D.
As maiores diferencas registam-se no interior dos
préprios agrupamentos. Assim, no inferior do agru-
pamento C ganham maior preponderdncia as em-
presas frangueadas e menor as franqueadoras, @
que o know how nacional é reduzido, recorrendo as
empresas, para se modernizarem, a know how es-
trangeiro. Por outro lado, o agrupamento D é igual-
mente preponderante pela continuidade do processo
de concenirac@o empresarial, continuando a surgir
grandes grupos com gestdo centralizada.

Em contrapartida, o agrupamento F terd menor rele-
véncia neste cendrio face ao cendrio Ouro, |& que é
um pressuposto deste cendrio uma utilizagéo passiva
das TIC pelos clientes, logo um menor desenvolvi-
mento do comércio electrénico. O agrupamento B
apresentard um crescimento substancial pela aposta
das PME numa maior especializacéo e segmentacéo
de mercado.

3.1.3. Cendrio Bronze

Este cendrio caracteriza-se pela coexisténcia de um
nicleo de empresas modernas, embora subordina-
das a marcas e modelos externos, ou seja um co-
mércio que se consegue inovar e modernizar, atra-
vés de contratos com empresas estrangeiras com um
know how & bastante desenvolvido e, um peso consi-
derdvel de um comércio tradicional ndo organizado,
que, apesar de alguns esforcos de adaptagdo, néo
domina ainda as técnicos de marketing e gestéo re-
gistando, por isso, limitada capacidade para poder
responder s evolucdes do mercado.

Continua a verificar-se uma fraca profissionalizacéo
da gestéo, com concentragd@o no empresdrio da mai-
or parte das tarefas chaves da gestdo, mantendo-se
a tfendéncia para ser este o elemento-chave da orga-
nizagdo. Por outro lado, as empresas irdo continuar
a actuar de forma isolada, nao vislumbrando as van-
tagens da parceria.

Genericamente, neste cendrio encontramos:

* Alguma capacidade de resposta por parte do co-
mércio as necessidades do mercado

» Reduzida expressdo do know how portugués

o Utilizag@o limitada das TIC come instrumento de gestéo

» Utilizacdo passiva das TIC pelos clientes

e PulverizacGo das decisbes

e Centros comerciais e de rua constituidos, basica-
mente, por comércio tradicional



PRODUTOS E MERCADOS

Existe um nicleo relativo de empresas que, perante o
imperativo da modernizacéo, decidem recorrer a for-
matos oriundos de empresas estrangeiras, (normal-
mente marcas) como um caminho & testado que lhes
oferece, naturalmente, maior seguranca na capaci-
dade de sucesso. Regista-se, portanto, um consistente
movimento de reorganizac@o do comércio & volta de
formatos e modelos externos que respondem das ne-
cessidodes do mercado em formas e proporcéo. S6
um numero muito limitado de empresas portuguesas
tém capacidade para gerar modelos préprios.

Na continuacéo de uma tendéncia & esbocada, existe
outro conjunto de empresas, embora reduzido, que
fazem um esforco de modernizagéo, aproximando-se
do cliente com um servico personalizado. Estas em-
presas inserem-se, em movimentos associativos que
prestam servicos de apoio e permitem obter junto dos
fornecedores precos mais competitivos. Neste proces-
so, o comércio por grosso vai desempenhar um papel
relevante de apoio ao retalho, substituindo antigas ri-
validades por uma perspectiva de sucesso conjunto.
No entanto, ao lado destas empresas que se inova-
ram, mantém-se ainda uma parte significativa de um
comércio generalista, sem estratégia de marketing e
com uma oferta muito baseado no preco. Néo de-
monsiram preocupacdes com o conhecimento das ne-
cessidades do consumidor e, consequentemente, com
a adequacdo da oferta ao mercado alvo.

Neste quadro, sé um numero muito insignificante de
empresas se conseguem internacionalizar ou, mes-
mo, consfituir-se como empresas franqueadoras, ca-
pazes de vender know how préprio.

TECNOLOGIA

A grande maioria das empresas utilizam a informética
essencialmente para tarefas administrativas, néo apro-
veitando as suas virtualidades para a drea de gestéo.
Sé um numero muito restrito de empresas utilizam as
TIC como ferramenta de gestéo, nomeadamente:

e Tranferéncia electrénica de fundos (EDF)
« Transferéncia electrénica de dados — EDV/Intranets
» Logistica e Merchandising

Também ao nivel dos clientes se regista uma utiliza-
cdo passiva das TIC; normalmente s6 a elas recor-
rem para obtencéo de informagdo ou transteréncia
outomadtica de fundos. Os consumidores recorrem
esporadicamente ao comércio electrénico.

ORGANIZACAO
H& um fraco grau de cooperac@o/associagdo/infe-

gracdo entre diferentes operadores, nomeadamente
entre PME comerciais e produtores, verificando-se

que um conjunto significativo de empresas ainda ac-
tua isoladamente. Da fraca cooperacéo entre peque-
nas empresas resulta uma reduzida capacidade de
obtenc@o de economias de escala e de capacidade
negocial de penetracéo nos circuitos de distribuicao.
Por outro lado, a perca de rentabilidade do pequeno
comércio retalhista tem implicagdes ao nivel da so-
brevivéncia de um numero significativo de empre-
sas, podendo criar dificuldades no abastecimento a
zonas de menor densidade populacional.

Em termos mais micro, existe uma grande pulveriza-
c@o das decisdes resultantes, quer de um predominio
de comércio independente, quer de um grau eleva-
do de descentralizacéo nas grandes e médias em-
presas, quer ainda do fraco grau de cooperacéo que
se estabelece entre as empresas, como acima foi
referido. H& uma grande polivaléncia do centro ope-
racional, mas com fraca especializacéio e prepara-
céo do pessoal que o integra. A coordenacdo do tra-
balho é realizada ainda, em grande parte das em-
presas, directamente pelo empresdrio.

Ao nivel da inserc@o espacial, continua a registar-se um
desenvolvimento (embora mais lento do que nos cend-
rios anferiores) de centros comerciais e de pélos co-
merciais (centros de rua) no quadro da revitalizac@o
dos centros histéricos das cidades e das novas centrali-
dades. Qualquer destes ceniros sdo constituidos essen-
cialmente por comércio independente, distinguindo-se
neste aspecto do cendrio prata. Mas, apesar deste mo-
vimento, mantém-se, ainda, uma limitada percep-
cdo da importéncia do aproveitamento das virtualida-
des das complementaridades das funcées urbanas.

EVOLUCAO DOS AGRUPAMENTOS

Ao contrdrio dos anteriores, neste cendrio, as empre-
sas dos agrupamentos B e E continuam a ter ainda
alguma importéncia, |& que a modernizagao do sector
se vai processar de forma menos audaciosa e mais
recorrente ao modelo actual, embora com melhorias
significativas na area do marketing. As empresas per-
tencentes ao agrupamento E, em contrapartida das do
D, teréo maior protagonismo |&@ que uma ufilizagéo
limitada das TIC, como instrumento de gestdo, ndo
permite uma maior centralizacdo das decises.
Também uma maior lentidéo no ritmo de modernizagéio
faz com que haja lugar para um ndmero ainda significa-
tivo das empresas do agrupamento A que, embora man-
tendo a fendéncia para se fransformar ou desaparecer,
a mesma acontece a um ritmo menos acelerado.

As empresas franqueadas pertencentes ao agrupa-
mento C continuam, porém, com algum grau de pro-
tagonismo |& que o franchising e a marca serdo, em
qualquer dos cendrios, factores importantes no pro-
cesso de modernizagdo do comércio. O agrupamento
F terd uma configuragdo muito insignificante, uma
vez que o desenvolvimento do comércio elecirénico
ndo serd uma caracteristica deste cendrio.
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olucaio dos Empre

e das Competéncias Profissionais

1. Dinémica dos Empregos

1.1. Apresentacao Sumaria da
Estrutura Profissional do Sector

ara uma ajustada percep-
¢do da evolucdo dos em-
pregos do sector do comér-
cio, importa delimitar quais
as areas funcionais que de-
vem ser consideradas na
actividade comercial. Essa
enumeracdo permite com-
preender melhor a actua-
cdo comercial, nomeadamente, aquela que é es-
pecifica das empresas comerciais.

28 0S
o

, das Qual

Consideram-se grandes dreas funcionais do comér-
cio/distribuicéio, as que se apresentam no Quadro
3.1., na pdgina seguinte.

A andlise dos empregos e das competéncias limita-
se as quatro primeiras dreas — Direcgdo/Gestéo
Comercial, Marketing, Aprovisionamento e Logisti-
ca, Vendas — por se considerarem que séo ague-
las que englobam os empregos especificos do co-
mércio ou comuns a outros sectores de actividade
mas que, neste caso, apresentam claras especifici-
dades sectoriais.

Nestas dreas funcionais foram integrados os diversos
empregos do sector, a partir da andlise de vérios
documentos, nomeadamente, as classificacées das
profissées nacionais e estrangeiras, alguma biblic-
grafia, um conjunto significativo de instrumentos de




QUADRO 3.1.
Principais Actividades por Area Funcional

Areas Funcionais

Principais Actividades

Direccdo/Gestdao Comercial

Gestao da informacao
Planeamento e estratégia comercial
Controlo do negécio

Coordenacéo

Marketing

Andlise de Mercado
Retailing-mix
Merchandising (incluindo vitrinismo e exposicéo)

Aprovisionamento/Logistica

Compras

Armazenagem
Gestao de Stocks
Transporte
Reposicdo

Venda

Atendimento
Pagamento
Prospecgdo de clientes
Apoio oo clienfe

Gestao

Financeira
Recursos Humanos
Equipamentos
Administrativa

Higiene e Seguranca no Trabalho

regulamentacdo colectiva do trabalho no comércio,
andncios de empregos e, principalmente, informa-
cdo recolhida nos estudos de caso realizados.

Dessa andlise, e expurgadas as situagdes de empre-
gos com denominagdes semelhantes, os casos de es-
pecializagées ligadas exclusivamente ao produto ou
ainda casos sem ligag@o especifica ao comércio, foi
possivel identificar os seguintes empregos (Figura 3.1.):

1.2. Factores de Evolucao
dos Empregos

Em Portugal, nos Gltimos anos, tém ocorrido fortes alte-
racdes que resultam, essencialmente, de dois factores:

* a entrada em Porfugal de grandes cadeias estrangei-
ras e multinacionais que tiveram um forte impacto,
quer no aumento de competitividade, quer no ritmo
de infrodugéo no sector de novas técnicas e tecnologias;

* um processo de forte concentrac@o, sobretudo na drea
dos bens correntes de grande consumo que se tem
manifestado quer a nivel do retalho quer a nivel do
aprovisionamento. Nas grandes cadeias, a funcao
grossista fem vindo a ser sucessivamente integrada
pelo retalho através da constituigdo de grandes cen-
trais de compras que se abastecem directamente na
produgdo, substituindo as funcées anteriormente de-

sempenhadas pelo comércio grossista. Também este
tem vindo a integrar funcdes retalhistas. Este Gltimo
fenémeno vem contrastar profundamente com um te-
cido empresarial que, em média, é caracterizado por
uma das dimensées mais baixas da Europa.

Esta situacdo tem vindo a tornar sucessivamente mais
dificil e exigente a actuacdo das empresas, provocan-
do o desaparecimento de vdrias e levando outras, atra-
vés de um franchising ou de uma simples concessdo, o
procurar refigio numa insignia jé testada no mercado
e com know how |& adquirido, nomeadamente nas
dreas do marketing e do aprovisionamento.

Por outro lado, o necessidade de aumentar a produ-
tividade leva ao crescimento da dimenséo média das
empresas € conduz a que as pequenas empresas in-
dependentes vdo substituindo os seus armazéns por
espaco de venda, transformando-se em livres servi-
co e/ou recorrendo a centrais de compras, como for-
ma de acesso a um preco mais competitivo.

Este processo tem vindo a fazer desaparecer alguns
postos de trabalho em pequenas empresas nas dreas
do atendimento ao balcédo, das compras e do arma-
zém mas, em contrapartida, vem tornar a funcéo
compras e a logistica muito mais complexas em ter-
mos de gestdo e exigentes em competéncias, quan-
do estas se encontram concentradas.



FIGURA 3.1.
Actividades, Areas Funcionais e Estrutura Profissional do Sector do Comércio

Armazém
Grosso

1. Direccaio/Gestao comercial
Gerente
Director de Hipermercado
Director de Supermercado
Gestor Comercial de Centro

Andlise de
mercado e
de clientes

Andlise de
mercado e de
fornecedores

Gestao
de

stocks

Loteamento
Embalagem
Rotulagem
Conferéncia
Identificagdo
Armazenagem

Urbano
Gestor de Centro Comercial
Consultor Especializado

em Comércio
Supervisor de Zona
Encarregado de Loja
Chefe de Departamento

T

Informacéo,
Planeamento e

Logistica

controlo do negdcio

v

Atendimento
Pagamento
Servigo pés-
-venda
Apoio cliente

Retailing-mix | | Merchandising Reposicéio

Verifica-se, assim, que as empresas porfuguesas, tal
como vinha a acontecer @ hd algum tempo no resto
da Europa, t&ém sido pressionadas, como se verd
melhor nos pontos seguintes, a grandes mutagdes,
nomeadamente nas dreas do Marketing, da Logfsti-
ca, das Compras, das Vendas e da Qualidade, apro-
veitando uma forte evolucéo da informdtica e dos
sistemas de informagéo e comunicagdo, o que estd a
originar significativas alteragdes nos conteGdos dos
empregos e, consequentemente, nas suas activida-
des e competéncias. E, naturalmente, ao nivel das
grandes cadeias de distribuigéo que esta evolugdo &
mais visivel.

Armazém
Retalho

A

Chefe de Seccéo

2. Marketing
Director de Marketing
Técnico de Marketing
Merchandiser

Decorador do ponto
de venda/vitrinista

Animador de Comércio

3. Aprovisionamento/

Logistica

Director de Compras

Comprador

Chefe de Armazém

Compras

Retalho

Fiel de Armazém
Responsével de Logistica
Técnico de Logistica

4. Venda
Director de Vendas
Promotor de Vendas
Prospector de Vendas
Técnico de Apoio ao Cliente
Vendedor por Telefone
Vendedor ao Domicilio
Vendedor de Loja
Operador

Encarregado de Caixa
Caixa

1.2.1. O Marketing no centro
das Estratégias Empresariais

FUNCAO MARKETING

Esta drea consiste, essencialmente, na concepcdo,
desenvolvimento e coordenac@o das actividades que
visam adequar a actuacdo da empresa de grosso
ou de retalho ao mercado, com vista ao aumento
das vendas. Melhorar a performance e conquistar e
fidelizar clientes tornam-se os factores chave da dis-
tribuicdo para aumentar a competitividade, num
mercado agressivo e em répida mudanca.




E nesta perspectiva que o sector do comércio tem
vindo a desenvolver e a aprofundar a andlise do cli-
ente, procurando encontrar as respostas mais ade-
quadas ds especificidades do mercado. Trata-se de
um movimento de “descoberta” daquela que é a drea
“nobre” da empresa — responsdvel pelas escolhas
da sua politica comercial, o que tem provocado o
aumento da oferfa dos empregos relacionados com
a drea de marketing. Conhecer e compreender o
mercado, nomeadamente as expectativas dos clien-
tes, esforcando-se por personalizar e ajustar a oferta
da loja, é essencial para melhorar a sua eficdcia.
Assim, as actividades do marketing, para além da
andlise do mercado, passam pela definicao dos seg-
mentos-alvo e pelo posicionamento e, em funcao
destes, a definico da sua politica de sortido, de pre-
co, de comunicagao, de servico e de localizacao.

E, fambém, o funcdo da empresa que vai condicio-
nar o planeamento estratégico e os reajustamentos
necessdrios, em funcéo das alteracées do mercado e
dos resultados da actividade da empresa. Por outro
lado, é um espaco de andlise da concorréncia, onde
se definem e planeiam as adequadas respostas de
criatividade e diferenciacao.

As funcdes de andlise e concepgéo sdo hoje, pois,
essenciais na definicGo das estratégias comerciais e
indispensdveis num contexto de um mercado de di-
mensdo limitada e com uma oferta crescente, onde
apenas sGo competitivas as empresas que assumem
esta funcéo com niveis de gestdo e profissionalidade
acrescidas. E também por isso que algumas empre-
sas anualmente véo desaparecendo, versus outras
com sucesso que conquistam quotas de mercado atra-
vés da utilizacdo de produtos ou técnicas de venda
mais adequadas aos novos perfis dos consumidores.
O marketing tem tido, assim, um desenvolvimento
muito diferente, consoante a dimenséo e o grau de
modernizagdo da empresa. Com efeito, esta funcdo
encontra-se normalmente muito mais desenvolvida
em empresas pertencentes a cadeias ou a novas for-
mas de comércio, como é o caso do franchising.
Nas micro e pequenas empresas do sector, as activida-
des relacionadas com o marketing estéo usualmente
concentradas no empresdrio e sdo desenvolvidas de
forma muito incipiente (caso das empresas A, W.X, T,U,V).
Nas médias e em algumas das pequenas localizam-se,
normalmente, num Gnico departamento cujo responsd-
vel dirige todas as actividades integradas na funcéo co-
mercial (caso das empresas B,C,D,l,). Nas grandes
empresas (caso das empresas G,N,J,H,M,Q), pelo con-
trario, € normal haver um departamento auténomo e,
em alguns casos, a dimensdo da empresa é tdo grande
que existem técnicos especializados e chefias intermé-
dias para cada um dos segmentos ou produtos ou ainda
para cada uma das dreas de actuagdo do marketing
(surgindo assim profissionais como o gestor de marca).
As tendéncias de evolucéio vao, pois, no sentido de obri-
gar as empresas, generalizadamente, a qualificacées

e competéncias mais exigentes no desempenho da fun-
¢dio marketing, assumindo esta, naturalmente, uma com-
plexidade muito maior nos casos em que a funcéo esté
centralizada, como é o caso das lojas em cadeia, do
franchising ou da centralizagéo das compras.

Outras consequéncias do aumento da complexidade
desta funcao seréo o seu funcionamento em regime
de outsourcing, nos empresas que ndo tém dimen-
sdo ou a sua centralizacdo, logo que a dimenséao o
justifique. Com efeito, as pequenas empresas nédo tém
meios nem know how para suportar, sozinhas, estru-
turas préprias, sempre extremamente onerosas.

De qualquer forma, continuardo a existir tarefas den-
tro do marketing que séo realizadas em regime de
outsourcing, independentemente da empresa ter de-
partamentos especificos de marketing, como sejam
todas as actividades de campo e de levantamento de
informacéo relacionadas com inquéritos de opinido
ou de avaliagdo do grau de satisfacdo que, normal-
mente sdo entregues a empresas de consultadoria
especializadas nestas dreas.

A FUNCAO MERCHANDISING

O merchandising ¢ uma sub-area do marketing, nor-
malmente definida como o marketing no ponto de ven-
da. Ocupa-se, essencialmente, das tarefas do lay-out,
da gestéo do espaco de venda, da gestao dos lineares
e das politicas de promocéo e publicidade. Trata-se de
criar as condi¢cdes de ambiente e de exposicdo dos
produtos que convidem @ compra, sem necessidade
da intervencéo directa do vendedor, ou seja, para além
de todo um esforco a desenvolver pela funcéo venda
(fungéo “tradicional” no convite & compra) é o préprio
espago de venda, através da criacdo de um ambiente
propicio e da exposicdo dos produtos, que funciona
como meio de atrair e fidelizar os clientes e, desta
forma, potenciar o acto de compra.

O merchandising encontra o seu espaco de actuacdo
em todos os lugares de venda: o pequeno comércio, o
supermercado, o comércio de retalho especializado
ou o hipermercado. Esta funcéo exige, no entanto,
uma actividade muito maior nas empresas que funcio-
nam em regime de livre servico, onde as tarefas rela-
cionadas com a organizagéo, gestdo e reposicéo do
linear ocupam um peso significativo na actividade do
ponto de venda. O desenvolvimento destas activida-
des é tanto mais importante quanto a sua execucdo
estd associada o uma auséncia de intervencéo do Ven-
dedor: o espaco da venda é um “espaco-vendedor”
que incorpora em si, ainda que de uma forma implici-
ta, algumas das actividades nucleares do Vendedor
(apresentac@o e promocao de produtos, ...).

O grau de desenvolvimento desta tarefa varia, tam-
bém, consoante o potencial de tecnicidade, endége-
no ou exdgeno, de que a empresa dispde. Assim,
existem empresas em que essas tarefas sdo orienta-
das pelo proprietdrio, outras em que contratam tal



actividade em regime de outsourcing e ainda outras,
mais raras, em que a empresa & dispée de um qua-
dro com perfil especializado para desenvolver essa
actividade. O merchandising é uma das dreas do
marketing onde séo maiores as tendéncias de cresci-
mento e de progressivo funcionamento em regime
de outsourcing, sobretudo para as empresas que ndo
tém dimensdo ou centralizacéo desta funcéo. Nas
empresas de franchising esta actividade é ditada pelo
franchisador ou pelos master franchisers.

O merchandising é hoje, frequentemente entendido
como um dominio de partenariado activo entre pro-
dutores e distribuidores. Com efeito, para os produ-
tores néo é |a suficiente vender os seus produtos aos
distribuidores; torna-se necessario acompanhar o seu
“ascoamento” nos pontos de venda. Por outro lado,
as reaccoes da concorréncia, dos consumidores e a
atitude dos distribuidores sé@o indicadores importan-
tes para o redefinicdo da sua politica comercial

Em suma, os saberes de marketing desempenham
uma funcao estratégica para o desenvolvimento do
comércio, ocorrendo a sua incorporacdo no sector
através de um duplo movimento: por um lado, o cres-
cimento de empregos especificos da drea do marke-
ting (estamos a falar de responsdveis pelo marketing,
merchandisers e decoradores do ponto de venda/vi-
trinistas, animadaores de comércio); por outro ledo, a
disseminacéio das competéncias de marketing que
passam a atravessar a quase totalidade das activida-
des do sector, criando uma sensibilizacéo dos profis-
sionais de comércio a este dominio de saberes, 1do
especifico deste sector.

O marketing &, assim, uma drea que fem claramente
tendéncia para crescer, devido a:

e gqumento do grau de exigéncia do mercado resul-
tante dos fortes niveis de concorréncia e competiti-
vidade que vigoram;

« possibilidade de acesso a uma maior e melhor in-
formacéo sobre o mercado, resultante da generali-
zac@o da utilizagdo da informdtica, leitura éptica e
do pagamento por cartdes de crédito, o que vai
permitir um maior desenvolvimento e enriquecimen-
to desta funcao.

©OS SISTEMAS DE INFORMACAO COMO RECURSOS
POTENCIADORES DA ACTIVIDADE DE MARKETING

Com efeito um dos maiores impactos da utilizagéo
da tecnologia na érea do Marketing manifesta-se no
desenvolvimento de sistemas de informacgdo que per-
mitem aos profissionais do Marketing terem & sua
disposicdo dados internos ou externos, ponituais ou
permanentes, recolhidos pela empresa. O sistema
de informacdo ndo é, no entanto, um recurso desti-
nado apenas aos responsaéveis da funcdo Marketing
da empresa: tem um papel analitico mais vasto e é

igualmente um catalisador para a decisé@o, incluindo
por exemplo a accéo comercial.

Os recursos informaticos relativos ao merchandising,
por exemplo, possibilitam cos seus utilizadores (mer-
chandiser, responsaveis de marketing, ...) integrar in-
formacoes dos distribuidores e consumidores e estatis-
ticas de venda dos clientes. Facilitam, desta forma, uma
reparticdo mais rigorosa e eficaz do espago de linear
e a colocacdo dptima dos produtos, permitindo a ela-
boracdo de um plano de merchandising.

O merchandiser possui assim uma ferramenta que
lhe permite uma reactividade enorme, possibilitando
a definicdo de orientacdes para qualquer seccdo de
produtos. O chefe de seccéo que tem informatizada
a central de caixas beneficia igualmente, pois passa
a ter dados mais fidveis e os planos para a seccdo
podem ser construidos e alterados mais rapidamente.

1.2.2. A Funcéo Compras sofre
Importantes Alteracoes

A funcdo compras consiste, essencialmente, na aqui-
sico de todos os arfigos ou materiais que uma em-
presa necessita para desenvolver a sua actividade,
quer se frate de produtos a consumir pela prépria
empresa, quer se destinem aos seus clientes. As com-
pras para revenda constituem, no entanto, o objecto
central da sua actuacéo.

As compras séo uma das dreas em que se registam
maiores alteracdes no sentido de uma maior respon-
sabilidade, exigéncia e aprofundamento de compe-
téncias. Com efeito, para além das tradicionais com-
peténcias no dominio do produto e do seu mercado
fornecedor, exige-se hoje um conhecimento apro-
fundado da procura a nivel qualitativo e quantitativo,
o que implica exigéncias acrescidas em marketing,
hem como, capacidade de acompanhamento dos pro-
dutos, desde a sua producéo até & fase de pds-ven-
da. Existem compradores, hoje, que s@o verdadeiros
“gestores de produto” e que respondem pela quali-
dade escolhida, pelas quantidades adquiridas e res-
pectivos stocks, pela politica de promogées e publici-
dade e, finalmente, pela rentabilidade gerada pelo
produto. Com efeito, para implementar o mix de uma
gestdo por categorias de produtos (“category mana-
gement”) que deverd ter em conia, para além da
compra, parametros logisticos, de marketing e mer-
chandising, séio necessarios gestores de produtos/com-
pradores que pilotem tanto os peritos nos dominios a
montante, como os “chefe de seccdo”, a jusante. Em
conjunto, eles trabalham para optimizar a oferta por
categoria de produtos, tendo em conta as expectati-
vas dos consumidores. Este tipo de organizacdo é
essencial para se ganhar em eficdcia e em quota de
mercado.

E assim que em grandes cadeios internacionais de
origem europeia, em algumas empresas, lideres de
mercado nos seus paises, surgem estes “especialistas




polivalentes” (especialistas apenas em certas familias
de produtos sobre os quais tudo sabem), os chama-
dos “category managers” ou gestores da oferta.

O marketing tornou-se, assim, sobretudo nas grandes
empresas de distribuigéio, uma componente essencial de
um profissional da drea das compras. Aliés o departa-
mento de compras passou a incluir, com frequéncia, quer
tecnicos de marketing, quer técnicos de qualidade.

O crescimento desta area justifica-se pelo facto de as
compras se ferem tornado uma das zonas mais sen-
siveis da empresa, sobretudo quando se trata dos cha-
mados “bens de consumo corrente”. A necessidade
de boas condi¢ées de compra que, face ao esmaga-
menfo da margem, é preciso conseguir para a so-
brevivéncia no mercado, sobretudo quando se tra-
balha com um tipo de bens em que o preco é deter-
minante, conduziram a que as compras se situassem,
entre as dreas onde se registam os maiores movi-
mentos de concentracdo e centralizacdo, originando
uma grande especializacdo e diviséo do trabalho e,
naturalmente, competéncias acrescidas em termos de
negociacdo, embora com eventual diminuicéo do
numero de postos de trabalho.

Estes movimentos resultaram, por um lado, da expan-
s@o dos grandes grupos econdmicos, dando origem a
processos de concentragdo e por outro, da associagdo
de empresas independentes que sentiram a necessi-
dade de, para poderem competir, realizarem deter-
minadas fungées em comum, como é o caso de vérias
cooperativas de retalhistas ou grossistas. A fung@o com-
pras requer, numa parte das empresas (sempre que a
dimensao o justifica ou permita) uma unidade organi-
zacional auténoma.

No entanto, quando as compras estiio centralizadas, ndo
existe um deparfamento de compras auténomo. Esta fun-
¢do & realizada por uma central de compras que selec-
ciona e negoceia com os fornecedores, estabelecendo
as condicdes da compra nos seguintes aspectos: sortido,
precos, prazos e condigdes de entrega, descontos-rappels,
transporte, formas de pagamento e promocaes.

A actividade das compras comporta cinco fases:

1. Definicao das necessidades, concretizando o seu
momento de verificacéo e o nivel de qualidade
exigido;

. Conhecimento do produto e da respectiva fileira
(fabrico, consumo, oferta e distribuicao);

3. Selecc@o dos fornecedores;

4. Negociacdo com os fornecedores;

5. Realizacéo do pedido.

Convém referir que, em algumas situacées, a realiza-
géo dos pedidos de compra é também frequentemen-
te assumida pelos chefes de seccdo da empresa que
realizam os pedidos entre os diferentes fornecedores
referenciados.

A natureza do produto é um factor que condiciona
dindmicas de especializagdo do trabalho. Assim,

numa empresa alve de estudo de caso, o merchandi-
ser manager (neste caso com fungdes de compra-
dor), responsavel pela aquisicdo dos produtos para a
cadeia de distribuicéo, tinha o apoio técnico de um
endlogo na seleccéio dos vinhos, nomeadamente para
o aconselhar sobre os critérios de qualidade.

Outra situag@o, onde face & natureza do produto séo
exigidas competéncias especificas do produto, é a exis-
téncia de especialistas que se deslocam & lota para
realizarem a escolha do peixe com vista ao abasteci-
mento dos supermercados da cadeia de distribuicdo.
Verifica-se, pois que, cada vez mais as compras sdo
feitas por profissionais especializados nos produtos e
em negociagdo, podendo estas competéncias coexis-
tirem ou ndo, na mesmo emprego.

Estd-se, assim, o desenhar, nas grandes cadeias de
distribui¢Go, uma tendéncia no sentido de uma maior
polivaléncia ao nivel da loja e uma progressiva espe-
cializacéo do trabalho, ligada a uma maior concen-
tragéo das actividades, a montante da loja.

As funcées a montante da venda estdo, cada vez
mais, a cargo de centrais de compras e de empresas
independentes que se especializam na logistica e o
retalhista ird direccionar a sua actividade essencial-
mente para a func@o venda. Quaisquer destas fun-
¢bes vao exigir, contudo, um maior profissionalismo
embora com niveis de tecnicidade diferentes.

OS SISTEMAS DE INFORMAGCAO COMO RECURSO
ESSENCIAL NAS ACTIVIDADES DAS COMPRAS

A gestdo de um sistema de informacao é um recurso
essencial para a tomada de decisao relativamente &
estratégia de compras. Alimentar e organizar este
sistema implica a recolha e tratamento de informa-
cGo relativa a:

* informagdo de compras (catdlogos, livros técnicos,
fornecedores,...)

® informagéo periddica sobre o mercado (imprensa,
revistas técnicas,...)

® outras fontes de informacao

O departamento de compras mantém actualizado,
com a méxima informacédo possivel, bases de dados
relativas & producdo, distribuicéo e venda de produ-
tos, assim como aos possiveis fornecedores.

1.2.3. A Logistica passa a assumir
uma Importéncia Decisiva

Outra das dreas onde se registam transformacées
muito significativas é a da logistica. A funcéo logistica
consiste na utilizagéo de um conjunto de técnicas ope-
racionais e de informagéo que permitem rentabilizar
a gestdo dos fluxos de mercadorias desde a sua pro-
dugéo ao ponto de venda, numa relacdo custo/efica-
cia optimizada.



A logistica utiliza um planeamento estratégico para
opfimizar os espacos, os tempos e os recursos da dis-
tribuicGo. A importéncia crescente da logistica resul-
ta, em grande medida, da presenca e conjugacéo
de quatro factores: a concentracéo da oferta, a cen-
tralizacéo das compras, as pressées para a redugdo
de custos e as pressdes continuas para melhorar os
niveis de servico a clientes.

A logistica da distribuic@o ocupa-se, progressivamen-
te, de cinco dreas, algumas das quais tinham tradicio-
nalmente autonomia:

® a previsdo do procura

s o tratfamento das encomendas
e a gestd@o de stocks

e a gestdo dos armazéns

e a gest@o dos transportes

As modificacées que se estéo a processar no campo da
logistica séo téo importantes que geram transformagoes
mesmo, no tecido empresarial. Comegam a emergir
vérias empresas independentes, de distintas dimensdes,
Unica e exclusivamente dedicadas & actividade logistica.
E o caso de empresas que, por exemplo, na area dos
produtos horticolas, nasceram sé para abastecer um
grupo de distribuicdo: compram os produtos aos pe-
quenos agricultores, preparam-nos, embalam-nos e
entregam-nos, diariamente, nas lojas. Por vezes, sdo,
simultaneamente, produtores de uma parte desses
produtos. Na prética, funcionam num regime de sub-
confratacéo, embora informalmente.

Outro exemplo, é aindo o caso de uma empresa
multinacional que, com vendedores préprios visitam
as lojas associadas de uma central de compras, iden-
tificam as suas necessidades de fornecimentos, fa-
zem os pedidos de encomenda, para depois, com-
prarem os produtos nos cashs dessa central e os co-
locarem nas prateleiras das lojas visitadas.

Por outro lado, estd-se a verificar uma concentracdo
cada vez maior, ao nivel da logistica, originando e
permitindo em muitos casos, uma grande especiali-
zacdo e desagregacdio de fungées, nomeadamente
na drea das compras, uma das mais sensiveis no su-
cesso desta actividade.

A funcéo logistica, no caso de pequenas empresas,
tem tendéncia para ser realizada em regime de out-
sourcing, isto &, estd cada vez mais a cargo de em-
presas independentes que se especializam nesta drea
ou de centrais de compras. Uma das tendéncias serd
a criacdo de um franchising de logistica que permiti-
ria ao retalhista preocupar-se, essencialmente, com
as funcées do marketing e da venda.

A logistica assume, fambém, um papel cada vez mais
importante nas gestdo das empresas de comércio de
grosso e o seu custo tem um impacto relevante no
preco de venda de um produto.

Com efeito, a tendéncia crescente para a utilizacéo,
por parte dos retalhistas de uma politica de “just in

time”, leva a que os grossistas trabalhem com enco-
mendas mais frequentes e cada vez mais pequenas
em quantidade, paralelamente a prazos de entrega
mais curtos. Deste modo, a gestdo do armazém e
das reservas assume uma func@o importante, por-
gue também ela se integra hoje nas novas politicas
de servico e de eficdcia nas empresas de comércio
de grosso, tornando-se necessdrio incorporar um
fluxo continuo de informacéo a montante e a jusante.
Nas relagdes com os clientes (retalhistas), os grossis-
tas s@o constantemente avaliados sobre a qualidade
do seu stock e rapidez de satfisfacGo das encomen-
das. Alguns grossistas acondicionam os produtos se-
gundo as caracteristicas do clientes e personalizam
mesmo a etiquetagem.

Também, a gestdo de stocks é uma actividade base
da prestacdo da logistica. A maior ou menor comple-
xidade desta actividade depende da natureza das
entradas e sobretudo das saidas a realizar. Por exem-
plo, se as entradas e as saidas de produtos sdo reali-
zadas na base de paletes homogéneas é uma tarefa
que requer pouca tecnicidade. Para este tipo de sto-
ckagem, a eficdcia reside sobretudo nos recursos de
manutencéo utilizados no armazém. O stock é evi-
dentemente, um indicador de seguranca, um regu-
lador do preco e da producao.

A informatizacdo da gestéo de stocks permite um con-
junto de informacéo permanentemente actualizada
sobre o objecto das suas actividades: por exemplo,
informacéo das saidas por produto, fornecedor e cli-
ente ou informacées sobre as variacdes sazonais dos
produtos.

A logistica vem-se preocupando, igualmente, com a
funcdo armazenagem. Esta engloba um conjunto de
cinco grandes actividades — a recepcdo, a identifi-
cacéio das mercadorias e a etiquetagem, o armaze-
namento dos mercadorias, a entrega, a revis@o das
saidas de armazém, devolugdes a fornecedores e des-
perdicios — que se desdobram numa enorme varie-
dade de actos muito especificos.

Para que a fungdo armazenagem cumpra os objecti-
vos é necessario que:

e permita uma recepcdo das mercadorias cémoda e
rapida

» disponha de instalacées que permitam uma manu-
teng@io e manipulacéo adequada das mercadorias

e permita uma entrada fécil e uma saida rapida das
mercadorias

Nota-se que esta é uma drea onde o progresso tec-
nolégico introduz grandes simplificagdes. Desde a
tecnologia via radio, & libertacdo dos aparelhos das
ligacées estabelecidas através de fios, aos veiculos
cada vez mais automatizados, ¢ utilizacdo crescente
dos meios informdticos, tudo vem aumentar a produ-
tividade nesta drea e facilitar a sua ligacdo mais pro-
funda & logistica.




OS SISTEMAS DE INFORMACAO COMO RECURSO
ESSENCIAL NAS ACTIVIDADES DA LOGISTICA

Para uma logistica eficaz duas légicas de accéo se
impéem: por um lado, reduzir e suprimir a incerte-
za dos fluxos e, por outro, melhorar as trocas de
dados a par de uma integracéo dos sistemas de
informacao.

A utilizagdo de sistemas de informacéo e comunica-
¢do permitem uma nova abordagem das actividades
da logistica.

Com efeito, o desenvolvimento do conceito de tro-
ca de dados informatizados (EDI), permite criar lin-
guagens comuns que favorecem o troca de recur-
sos fisicos e de informacdo de modo compreensi-
vel aos diferentes interlocutores (produtor, grossis-
ta, retalhista,...). Desta forma, estamos a assistir &
emergéncia de uma logistica centrada numa ac-
céo fisica com uma forte componente de gestéo do
“imaterial” (bases de dados, recursos tecnolégicos,
informagéo).

A LOGISTICA COMO FUNGCAO ESTRATEGICA
NO COMERCIO ELECTRONICO

A logistica &, também, um elemento de diferencia-
¢do da venda & disténcia. Ela assume um papel es-
tratégico crescente e diferenciador na oferta de ser-
vigos e produtos on line, suportando-se num recur-
so chave para a sua optimizacdo: os sistemas de
informagdo e comunicagdo. Os sistemas de infor-
magdo e comunicagdo da empresa permitem, num
fluxo continuo, recepcionar a encomenda, gerar a
ordem de entrega, actualizar em tempo real os sto-
cks e editar os documentos administrativos corres-
pondentes & entrega dos produtos, tanto mais im-
portante quanto as empresas propéem uma oferta
cada vez mais global e que pode incluir todas as
fases de tratamento das encomendas (incluindo a
resolucéo de litigios).

O comércio electrénico produz dois efeitos sobre a
logistica tradicional: um efeito “desintegrador” & me-
dida que passamos progressivamente de um fluxo
massivo de empresa para empresa (B2B) para uma
multiplicidade de fluxos da empresa para o consu-
midor final (B2C) e um efeito “integrador” na me-
dida em que, no comércio electrénico, a logistica
integra foda a cadeia de distribuicéo do produto ven-
dido on-line. Para além das actividodes de aprovisi-
onamento, gestdo de stocks, tratamento de enco-
mendas e organizacéo do pagamento, um das ére-
as mais sensiveis prende-se com a organizacéo das
entregas/transporte. As vendas on-line, co abolirem
o factor disténcia, pdem em causa sistemas de dis-
tribuicdo fundados sobre critérios geograficos. A
maior ou menor dificuldade na drea das entregas
de produtos vendidos on-line depende — para além
do lugar de implantacéo do armazém — de um con-
junto de factores: a natureza do produto, a origem

geogrdfica do comprador, a forma de entrega (o
domicilio, numa érea de venda, ...), os prazos de
entrega.

Tudo parece apontar para a necessidade de um tra-
tamento especifico da logistica, no comércio electré-
nico, por forma a conseguir um servico de grande
rigor, pois o consumidor que tem de pagar previa-
mente a sua encomenda, nao admite falhas.

1.2.4. A Qualidade passa a ser
um Instrumento de Fidelizacao
dos Clientes

A qualidade surge como instrumento de fidelizacao,
tornando-se igualmenie uma das componentes da es-
tratégia das empresas e um recurso potenciador do
valor econémico. Assiste-se & passagem de um do-
minio de saberes fortemente localizado nos respon-
saveis pela qualidade para uma pulverizagéo de com-
peténcias da esfera da qualidade a todos os actores
na empresa e em toda o cadeia dos produtos. As
empresas recorrem a profissionais que tém como
missdo seguir o produto desde a sua producéo até &
sua colocagao na loja, verificando o respeito pelas
normas de higiene e de qualidade, nomeadamente
o acompanhamento da cadeia do frio, @ manuten-
¢Go em geral, a stockagem ou a embalagem. Estas
actividades s@o desenvolvidas através de relacées fun-
cionais (formais ou informais) intra e interempresa
(comercial, vendas, produtores,...) assumindo a qua-
lidade uma funcéo partilhada pelos diferentes acto-
res da cadeia de distribuicéo.

Os sistemas de informagédo e comunicacéo, apoi-
ados na informdtica, também, nesta drea assu-
mem um papel preponderante face ao agrava-
mento dos riscos dos produtos, o que torna indis-
pensdvel conhecer cada vez melhor os seus com-
ponentes e as suas especificidades e, igualmente,
acompanhar os produtos desde a producéo ao con-
sumidor (tracibilidade).

1.2,5. A Venda torna-se uma Fungéo
Mais Exigente

O aumento significative da concorréncia e a existén-
cia de clientes mais e melhor informados obriga @
uma maior performance das empresas para conquis-
tarem e fidelizarem os clientes — o “patriménio co-
mercial da empresa”.

Desta forma, toda a relagdo com o cliente passa a
ser mais exigente, obrigando & utilizacéo de técnicas
adequadas de venda, que se impéem sobretudo quan-
do assistimos & passagem de uma abordagem “ven-
da do produte” para uma abordagem centrada na
“venda de um servico”, forma de diferenciagao das
empresas no mercado. O assumir por parte das em-
presas desta nova abordagem, tem implicacées na
reconfiguracéo das competéncias dos profissionais da
funcao venda.



MUDANGCA NO CONCEITO E NATUREZA
DO ACTO DE VENDA — CONQUISTAR
A CONFIANCA DO CLIENTE

Com efeito, o acto de venda ndo é apenas uma res-
posta a uma procura, mas, antes de mais, um con-
trato de confianca entre o vendedor e o cliente. Des-
ta forma, torna-se estratégico o desenvolvimento de
capacidades de adaptagdo (ao nivel do comporta-
mento e do argumentacdo ao cliente) em funcéo das
necessidades de clientes diferenciados (culturalmen-
te, socialmente,...), no sentido de se estabelecer uma
relacéo pessoal de qualidade no servico prestado.
“Vender & levar o cliente solugdes para os seus
problemas” mas é também criar e saber gerir uma
“atmosfera comercial” que pode ser desenvolvida
por razoes racionais (o uso do produto, o seu pre-
¢o,...) e/ou por razdes de ordem emotiva ou sensc-
rial (necessidades de seguranca, de conforto,...).
Uma componente fundamental, na relacéo vende-
dor/cliente, é a linguagem néo verbal, isto é, a trans-
feréncia de emogdo entre quem vende e quem com-
pra (importancia dos mecanismos de criacdo de
empatia durante o processo de comunicagéo que se
estabelece com o cliente). Esta imagem da venda
permite ao vendedor estabelecer relacionamentos
mais duradouros e conseguir, por via, indirecta,
optimizar os seus resultados.
Por outro lado, uma maior especializacdo do merca-
do obriga a um conhecimento mais profundo do pro-
duto e da sua utilizagdo por forma a poder informar
e aconselhar o cliente.
Finalmente, a evolucdo do merchandising e da im-
portancia que este fem vindo a assumir na atraccéo
dos clientes leva a que, também nesta érea, o ven-
dedor tenha que ter conhecimentos que garantam a
arrumacéo e a reposicdo e um ambiente adequado
da loja, isto &, embora néo tenha fungées de concep-
c@o nesta drea, o vendedor mobiliza competéncias
de execucdo para garantir a manutencdo de um
merchandising.
Os empregos do venda mobilizam, tradicionalmen-
te, competéncias que estdo associadas a dois facto-
res que fortemente condicionam a actuagéo destes
profissionais: (1) a natureza do produto, nomeada-
mente a sua componente técnica que “alimenta” o
desenvolvimento das etapas de argumentacdo e acon-
selhamento no processo de venda, e (2) o fipo de
cliente, que invoca scbretudo para os modos de rela-
cionamento com o cliente.

TECNOLOGIA E INFORMACAO NA FUNCAO VENDA

Os elementos recolhidos pelo vendedor durante as
vendas, enriquecem, de uma forma continua, o acti-
vo (bases de dados) das empresas, contribuindo para
um conhecimento aprofundado do seu mercado.

O vendedor, ao executar uma transaccdo, pode es-

tar, simultaneamente, a carregar dados num sistema
de informacéio, seleccionando, tratando e acrescen-
tando informacdo. As bases de dados sdo verdadei-
ros “bancos” de informacéo que permitem uma
melhor eficécio no desenvolvimento da funcéo co-
mercial: acompanhar os clientes e a concorréncia,
controlar a actividade comercial ou prever as ven-
das. As bases de dados néo séo apenas simples fi-
cheiros ou um stock de informacées de natureza va-
riada, sdo hoje em dia, verdadeiros recursos, im-
prescindiveis ¢ decisdo e a gestdo.

Este conhecimento do mercado e das vendas apoia
directamente o marketing, sendo a coordenacéo en-
tre estas duas dreas e a coeréncia das mensagens
que transmitem para o mercado, factores fundamen-
tais na conquista e manutencdo de vantagens com-
petitivas por parte das empresas.

Por outro lado, o recurse s novas TIC (tecnologias
de informagéo e comunicacdo) permite consultar em
tempo real os stocks dos produtos e ter acesso direc-
to a determinados dados estatisticos (saidas, resulta-
dos,...). Tem igualmente impactos na forma como séo
apresentados os produtos e na simulag@o dos mes-
mos (utilizando CD-ROM).

Na venda por correspondéncia, as tecnologias per-
mitem facilitar o actividade da venda — na consulta
de catédlogos ou na obtencdo de precos sem interlo-
cutor. Com a generalizacéo das novas tecnologias,
assistimos, embora de uma forma gradual, & passa-
gem de uma venda/troca lenta para uma venda/tro-
ca imediata.

A informatizacdo da forca de vendas intervém so-
bretudo a quatro dominios: (1) na gesté@o de clientes,
(2) na gestdo comercial e (3) ao nivel do comunicacéo.
Uma tendéncia crescente ao nivel da actividade de
venda, passa, hoje em dia, por uma maior ligacédo
desta com os sistemas de informacdo da empresa.
A criac@o e a gestdo de bases de dados de clientes,
por parte das empresas, permite ao vendedor uma
selecc@o mais rigorosa no tipo de clientes a abordar,
evitando desperdicios de tempo e de investimento.
Identificar a informacdo pertinente que possa ter uti-
lidade operacional é uma competéncia que se assu-
me como estratégica no dificil contexto que é a pas-
sagem de um dado bruto para uma informacéo de
qualidade. A gestdo de uma base de dados comer-
cial (como as vendas realizadas por ponto de venda
e/ou drea geograéfica) permite optimizar o frabalho
e & um recurso para a venda concorrencial no sen-
tido, por exemplo, em que se as informacoes forem
regularmente renovadas, a empresa possa a ter co-
nhecimento sobre os pregos da concorréncia e sua
implantagéo.

Importa, também, incorporar nas competéncias da
esfera comunicacional, o impacto da dimenséo tec-
nolégica nas actividades das vendas. Recursos recentes
s@o cada vez mais utilizados: o telefone mével, os
terminais de saida em tempo real de informacgoes




comerciais que representam ganhos considerdveis de
produtividade comercial ou os bancos de dados co-
merciais que permitem o recurso a melhores e mais
informacdes para a acgdo comercial, possibilitando
economias de escala importantes e melhores perfor-
mances na prospeccdo do mercado.

A informatizac@o da agenda de contactos do vende-
dor permite uma melhor gestdo do tempo e uma
melhor racionalizagdo e programacéo dos contac-
tos a efectuar, em fungdo do perfil do cliente. A uti-
lizagdo de novas técnicas multimédio na argumen-
tac@o da venda podem ser um verdadeiro apoio &
argumentacdo comercial, permitindo demonstrar
uma maior profissionalidade na actividade e possi-
bilitando captar a atencéo do interlocutor de uma
forma mais eficaz. Assim, a apresentacéo dos pro-
dutos utilizando recursos multimédia é um suporte &
forca de vendas (por exemplo, a oferta de produ-
tos aos clientes pode ser apresentada através de um
portétil, criando gréficos de maneira instanténea
para responder a uma questédo do cliente). Para os
responsaveis das vendas este recurso permite sinte-
tizar os dados provenientes das equipas de vendas
(estatisticas, resultados, ...).

A COMUNICACAO AO SERVICO DA FORCA
DE VENDAS

Os recursos de comunicacéo contribuem largamen-
te para uma melhoria de circulagdo de informacao
nas empresas e tém impactos visiveis na comunica-
¢éo entre fornecedores e clientes e na logistica. A
internet & um instrumento para a difuséo de infor-
macdo contribuindo desta forma para o principal ob-
jectivo da informatizacéo da forca de vendas — a
circulagéo de informagéo. Para além de permitir ao
vendedor ter um acesso facil & informacdo, através
da consulta de bases de dados (internas ou externas
a sua empresa), permite a difusGo de informagoes e
por consequéncia a sua partilha entre interlocutores
diferenciados.

A intranet permite uma relagGo electrénica quase
permanente com fungdes de suporte & actividade das
vendas, relagéo fundada sobre a troca de sugestdes,
sobre, por exemplo, as vendas realizadas. As frocas
de informagdo ndo se limitam apenas & esfera co-
mercial mas tocam outros actores da empresa (por
exemplo, se um vendedor tem conhecimento que um
distribuidor ird desenvolver uma campanha de pro-
mocdo, pederd enviar uma informacdo ao respon-
sével de aprovisionamento). A intranet é uma verda-
deira base de trocas de informacéo entre o comercial,
o marketing e o aprovisionamento.

O telefone mével néo é apenas um recurso para a
comunicacdo oral como possibilita a conexdo & inter-
net e a transmissd@o de dados.

O recurso & infernet permite &s empresas apresen-
tar simultaneamente os seus produtos a um nimero

“ilimitado” de potenciais compradores a uma escala
mundial. Entra-se numa légica de “visitas electréni-
cas” onde os limites de espaco e de tempo se diluem
cada vez mais (limites esses que sdo, tradicionalmente,
constrangimenios ao vendedor), como desaparecem
também algumas das etapas do processo de venda,
permitindo uma multiplicacdo de contactos.

1.2.6. A Informadatica e os Sistemas
de Informacéo e Comunicacéo
tornam-se um Instrumento
Indispensavel

As novas exigéncias do marketing, da logistica, das
vendas e de qualidade, atrds analisadas sé sdo exe-
quiveis, como vimos, através de sistemas de infor-
magdo avancados e de um recurso generalizado &
informatica cuja utilizacdo se alarga a todos os ni-
veis: a montante, a jusante e na prépria loja. As
diferentes actividades das empresas, séo, hoje, apoi-
adas na sua realizacéo através do recurso & infor-
mdtica, como ferramenta essencial na circulagéo da
informacéo e na estruturacéo de processos de co-
municagéo da empresa.

E assim que um dos principais vectores competitivos
das estratégias das empresas se encontra, para além
do marketing, na logistica baseada em sistemas de
informacdo apoiados pela informdtica; a actividade
nesta drea que, durante muito tempo, se baseava
em consideracées empiricas, passou a apoiar-se es-
sencialmente em sofisticados instrumentos de andlise
e de informacéao.

A informdtica permite criar um novo modo de comu-
nicagdo entre o produtor e o distribuidor. O EDI (tro-
ca de dados informatizados), desenvolvido sobretudo
pelos circuitos integrados da grande distribuicéo, per-
mite racionalizar os fluxos fixos de mercadorias e das
trocas. Grandes volumes de informacéo disponiveis
em plataformas digitais — por exemplo, bases de
dados de clientes e/ou fornecedores — permitem
desenvolver estratégias diferenciadas na drea do
marketing e nas compras.

Criar e gerir grandes quantidades de dados, tratar
informacées respeitantes aos hdbitos de compra dos
clientes e racionalizar os fluxos logisticos passam a
ser actividades fundamentais da funcéo do comér-
cio. Assim, torna-se necessario que as empresas in-
corporem competéncias relativas & seleccéo, trata-
mento e gest@o de dados, com capacidades de reac-
¢do e de conducdo de projectos em conjunto, tendo
sempre como base um conhecimento profunde do
utilizador final, antecipando-se és suas expectativas e
pondo & sua disposic@o produtos e instrumentos téo
simples quanto possivel de utilizar, antes mesmo que
sintam a sua necessidade, como forma de facilitar a
sua actuagdo.

Este quadro possibilita a introducéo do sistema ECR
que estabelece a ligacdo mais rentdvel entre o pro-



dutor e o consumidor, garantindo na loja os produtos
certos, num tempo e num prego éptimos. Em Portu-
gal este sistema ainda ndo funciona, mas comecam
a desenhar-se novas situagdes na drea da logistica e
da coordenac@o logistica a nivel de fornecedores e
distribuidores.

Um dos exemplos do impacio da tecnologia na produ-
¢do de informacéo, nas pequenas empresas, & a infro-
ducdo do EPOS (Electronic Point of Sale). Assumida como
sendo o desenvolvimento da caixa registadora, mas que
possibilita “captar”, para além do preco dos produtos,
um conjunto de informac@o mais diversificada sobre as
transacgdes realizadas nomeadamente, a constituicdo
de bases de dados de clientes. Associodo a este siste-
ma, a difusGo do cédigo de barras e da leitura 6ptica,
permitem, de uma forma integrada, um controlo e uma
gestdo de stocks praticamente automética (em registo
on-line). Os impactos desta tecnologia séo visiveis na
propria gestéo interna das empresas como ferramenta
de apoio & decisdo, pois possibilitam um melhor conhe-
cimento da rotatividade e margem dos produtos, dos
ritmos e ciclos de venda, contribuindo, por exemplo,
para uma melhor definicdo dos sorfidos.

O desenvolvimento de sistemas de informagéo cada
vez mais ajustadas ao sector comercial surgem as-
sim, como vimos, como meio “facilitador” na gestéo
quoftidiana daos actividades do comércio. A optimiza-
¢Go dos fluxos de informac@o passa por uma real
troca de informacdes entre o produtor e o distribui-
dor, numa relacéo biunivoca. Esta troca é essencial
para o conhecimento e compreenséo do mercado.
Os imperativos, afrés descritos estdo na base de no-
vos empregos e de quadros com perfis muito dife-
rentes. Passa a haver necessidade de pessoas que
tenham néo sé a sensibilidade para o comércio, mas
que sejam também capazes de ter uma imagem do
conjunto e de elaborar e entender conceitos.
Exige-se, simultaneamente, cos empresdrios, direc-
tores e gerentes cada vez mais autonomia e capaci-
dade de reaccéo as mudancas e de mobilizacéo de
uma equipa & volta de um projecto comum, o que
implica um excelente contacto profissional e qualida-
des de gestédo.

O profissional da logistica deve ser um profissional
de interface, capaz de uma discusséo Uil com todos
os actores que intervém na cadeia de aprovisiona-
mento da sua categoria de produtos, quer se trate da
producdo, de prestadores de servicos ou da prépria
empresa. Com efeito, a implementacéo de um siste-
ma de informacéo global diz respeito a fodos os ser-
vicos da empresa, nomeadamente &s compras, & lo-
gistica, as lojas e aos produtores.

As empresas t8m, pois, necessidade de pessoas que
tenham uma compreenséo de conjunto do valor
acrescentado da cadeia, tanto a montante como a
jusante do seu posto de trabalho, capazes de inte-
grar, no seu raciocinio, outras funcdes além das suas
e, por isso, com um espirito muito mais aberto.

1.3. Os Factores D
do Emprego

Neste contexto, a diversidade de empregos nas em-
presas comerciais vai ser determinada, essencialmen-
te, por quatro tipos de factores:

® a dimenséo da empresa;

L] cenfrolizqgao das compras;

* a forma de comércio, nomeadamente o respectivo
método de venda;

® a infegracéo de actividades no seio do canal.

Sao estes factores, decorrentes da andlise feita as
determinantes mercados e produtos, tecnolégicas e
organizacionais, que influenciam a dindmica dos
empregos.

A DIMENSAO DA EMPRESA

Nas micro ou pequenas empresas que sdo a grande
maioria neste secto, a maior parte das fungées con-
centram-se no préprio empresdario que, com excep-
¢do da fungéo venda, onde frequentemente é apoia-
do por familiares ou por um pequeno nimero de tra-
balhadores, desempenha quase todas as funcées ine-
rentes ao desenvolvimento da actividade comercial.
De uma forma geral, as fungdes de concepcao, nome-
adamente as de marketing, também da responsabilidade
do empresdrio, sd@o desenvolvidas normalmente de for-
ma fecnicamente incipiente e pouco profissionalizada.
Neste tipo de empresas, verifica-se uma concentra-
cdo dos empregos na funcao venda ou, mais concre-
tamente, no atendimento ou caixa. A funcéao contabi-
lidade é realizado em regime de outsourcing (caso
das empresas AW, X).

Em contrapartida, nas médias ou grandes empresas,
as fungdes de concepgdo séo mais desenvolvidas e
estdo dispersas por vérias empregos e localizadas em
diversos niveis hierdrquicos. Por vezes e, sobretudo
nas grandes empresas, estas estruturas encontram-
se extremamente hierarquizadas. E o caso, por exem-
plo de lojas em cadeia (caso das empresas
G,H,M,N,Q) em que estas funcdes estéio muito mais
desenvolvidas e centralizadas, existindo entre estas e
a venda nas lojas, uma série de empregos de nivel
infermédio, cujas actividades sdo essencialmente de
coordenacdo e de supervisdo.

A CENTRALIZACAO DAS COMPRAS

A centralizac@o das compras vem alterar, também, e de
forma significativa, os empregos neste sector, indepen-
dentemente da dimenséo da empresa. Com efeito, o
facte de uma empresa estar inserida ou se abastecer
numa central de compras, facilita grandemente nao ape-
nas o fungdio compra como a fungéio armazenamento e
a prépria gestdo de sfocks pois, algumas tarefas como a




prospeccdo do mercado fornecedor, a seleccdo e nego-
ciagdo com fornecedores e a prépria armazenagem,
s@o transferidas quase na totalidade para a central de
compras e outras, como a gesté@o de stocks, ficam mais
facilitadas na empresa, dada a grande acessibilidade aos
bens de que necessitom e que desta forma, séo facil-
mente reaprovisionados. Em contrapartida, estas funcoes
estdo forfemente desenvolvidas na central de compras
traduzindo-se, nestas, em empregos com grande espe-
cializacéo de tarefas e uma forte diviséio do trabalho.

Quando existem vinculos na cooperacéo entre a cen-
tral de compras e a empresa, como é o caso de uma
cooperativa de retalhistas, verificam-se, ainda nor-
malmente, para além das situagdes anteriomente iden-
fificadas, apoios & gestéo da empresa por parte da
central de compras, que presta assisténcia técnica nas
dreas do sortido, formagéo de precos, gestao de sto-
cks da loja, merchandising, apoios & informatizacéo
e, muitas vezes, esta assisténcia € alargada & drea
do controlo do negécio através da disponibilizacéio
de software de gestéo. Nestes casos, as empresas
direccionam as suas actividades, essencialmente para
a funcéo venda, para as tarefas administrativas, con-
tabilisticas e fiscais, e para o controlo do negécio.

AS FORMAS DE COMERCIO

Por outro lado, as varias formas de comércio, com as
suas técnicas de actuacéo especificas, influenciam
fortemente a forma de desempenho profissional e o
grau de exigéncio de determinadas funcoes (empre-
sas B,C,D,1,J,L,.R, T,UV). E assim que, por exemplo, o
vendedor da loja de especialidade necessita de com-
peténcios acrescidas na drea do atendimento e do
produfo para satisfazer as exigéncias do cliente face
a uma loja discount, onde as expectativas do cliente
relativamente ao atendimento sGo minimas. Alids, em
todas as formas de comércio que utilizam como mé-
todo de venda o livre servico, como sejam os mini-
mercados, supermercados e hipermercados, a fun-
cao atendimento, predominante noutras formas de
comércio, assume aqui uma importéncia diminuta em
contrapartida do merchandising que se torna uma
funcéo extremamente importante como substituto do
papel do vendedor na venda tradicional.

A INTEGRACAO DAS ACTIVIDADES

A integrac@o do canal de distribuicéo pode alterar sig-
nificativamente o localizagdo de determinadas tare-
fas. Por exemplo, numa empresa franchisada, a mai-
or parte das funcdes relacionadas com o marketing,
nomeadamente o sortido, formacéo do preco e a co-
municacdo sao desenvolvidas pelo empresa-mée — o
franchiser ou o master franchising — que fornecem
as orientagdes aos seus franchisados, numa légica em
que “quase tudo vem & pré-determinado”. Também
a funcéo aprovisionamento fica grandemente facilita-

da pela empresa mée que se encarrega da maior parte
das tarefas nesta drea — as compras, gestéo de stocks
e merchandising — e mesmo a forma de desenvolver
a funcéo venda, fica condicionada por orientagoes pré-
estabelecidas da empresa mdée.

A empresa franchisada desenvolve as suas activida-
des essencialmente, na venda, no controlo do negé-
cio, na gestdo dos recursos humanaos e dos equipa-
mentos e nas tarefas administrativas, contabilisticas e
fiscais. A actividade resume-se, assim, & execucdo
de uma série de procedimentos frequentemente es-
critos no chamado “Manual de Procedimentos” for-
necido por uma outra entidade, pertencente ou ndo
& prépria empresa que desenvolve praticamente toda
a actividade de concepcéo do negécio.

A forma e a necessidade de competéncias alteram-
se, pois, significativamente quando se trata de uma
empresa que integra diversos niveis da cadeia de
distribuicdio ou de empresas independentes que se
situam apenas num dos patamares da cadeia.

1.4. Evolucao dos Empregos

A evolugdo da funcdo do comércio conduz-nos cada
vez mais a uma constatacdo: o crescimento de técnicas e
servicos de acompanhamento e de aconselhamento. Mais
do que um simples intermedidrio, o comércio forna-se
no interface natural da indUstria com o cliente. A nocdo
de servico é um conceito cada vez mais importante e
representa o funcéo primordial do comércio — a pres-
tago de servicos. Por exemplo, no dominio do grande
consuUMo, o comércio por grosso presta um apoio na
arrumacdo/definicéio dos lineares das grandes superficies
de distribuicdo ou assume, por exemplo, o papel de
emissor privilegiado na transmisséo de informacées ao
produtor sobre as tendéncias de evoluciio do mercado,
podendo colaborar na elaboragéo de recursos para a
promogdo dos seus produtos. Esta é um légica de servico
que exige uma complexa relacéo de negociacéo, reci-
procidade e acordo. Também a noc@o, importada da
industria, de “just in time”, participa nesta légica de servi-
¢o: no comércio significa respeitar os prazos que se acor-
daram com os clientes, isto é, trata-se de uma questéo
de qualidade e de negociacdo com o cliente, para se
consolidar ao nivel da compra dos produtos, os compro-
missos assumidos com os clientes.

A légica da produgdo de um servico, em termos latos,
passa por um processo que termina na transformacao
dos condicdes de existéncia de um individuo ou de um
grupo de individuos. O acto da venda, considerado de
forma isolada, apenas é um indicador muito déhbil e
puramente instantGneo do servigo: se o cliente com-
pra o produto, é porque este deve responder o uma
necessidade. Mas nada indica que esta relagdo serd
duradoira no tempo — representa apenas o inicio de
uma relacéo de servico com o cliente, condic@o inicial,
mas néo suficiente para que se estabeleca uma rela-
cGo de servico de longa duracdo.



O desenvolvimento de uma relacéio de fidelidade do
comprador/cliente @ uma marca depende muito dos
servigos pos-venda que pode obter e este facto pode
influenciar os futuros actos de compra. Uma insuficién-
cia no acompanhamento dos clientes pode levar ao aban-
dono por parte do cliente. Na légica do servico, a acto
de venda néo representa a totalidade da relacdo com o
cliente e a nogdo de qualidade & aqui definida em fun-
céo da forma como o produto satisfaz as necessidades
do cliente e melhora qualitativamente as condicées da
sua existéncia — qualidade do servico prestado. Esta-
mos assim, na emergéncia de uma mudanca da activi-
dade comercial centrada na funcéo “venda” para uma
nova légica centrada na “prestacéo de um servico de
qualidade numa relagéo empresa/cliente duradoura”.
A andlise das principais transformacées do sector e @
reflexdo sobre as suas causas, bem como a andlise
dos factores que diferenciam os empregos permitem
posicionar os empregos em quatro movimentos dis-
finfos: empregos em emergéncia, empregos em cres-
cimento, empregos em transformacéo e empregos
em regressdo, ou em situacdes hibridas que agluti-
nam dois movimentos diferenciados (por exemplo,
empregos em crescimento e em transformacédo).

1.4.1. Empregos em Emergéncia

Consideraram-se como emergentes os empregos néo
existentes na estrutura tipica do sector do comércio,
néo significando necessariamente empregos “novos”,
stricto sensu, mas empregos novos numa realidade
profissional delimitada no espago e no tempe.

¢ O Consultor Especializado em Comércio

O consultor de comércio é um emprego cuja activi-
dade estd centrada na informacgéo, aconselhamento
e orientagGo do empresdrio de comércio, nomea-
dumente nas dreas de marketing, gestdo, prepara-
¢do de projectos e planos estratégicos.

O seu aparecimentfo surge como resposta a uma com-
plexidade crescente da actividade comercial. Com efei-
to, o aumento da competitividade e as suas implicacées,
ao nivel da definicéo de estratégias comerciais e de mar-
keting, tem provocado algumas situagdes de dificuldade
na gestGo das empresas de comércio, nomeadamente
ao nivel das PME’s. Séo cada vez mais estratégicas as
competéncics desenvolvidas na esfera da andlise de in-
formag@o (mercados, clientes e concorréncia) como im-
put para o diagnéstico (pontos fortes e fracos, constrangi-
mentos da empresa, mecanismos de acesso o apoios
técnicos e financeiros) e identificagéo dos factores chave
que devem ser considerados ao nivel da definicéo das
estratégias (comerciais, de markefing, politica de enco-
mendas,...) para potenciar os resultados da empresa.
Outra drea da sua intervengéo resulta na actividade
que estabelece com as estruturas associativos de co-
mércio, nomeadamente ao nivel da preparacdo de

projectos de associativismo (nas vertentes de dinami-
zagGo e animacdo) e na implementacéo de projectos
de urbanismo comercial.

Necessidades de Competéncias

Consultor Especializado Unidades de
em Comércio Competéncias
® |dentificar as caracteristicas da empre-
sa, nomeadamente ao nivel da sua es-
trutura, estratégia e mercado Emprelsc:
® Analisar e identificar os pontos fortes, os Emelo

pontos fracos, as oportunidades e as ame- envolvente

agas da empresa e da concorréncia

e |dentificar as necessidades de informa-
¢do da empresa Gestdo

® Organizar e actualizar o sislema de in- | da Informacéa
formacao definido para a empresa

@ Propér as escolhas estratégicas da drea
comercial (escolhas do sortido, dos seg-
mentos alvo da empresa, ....)

® Definir e propor os critérios de organiza-
cdo daloja

e Definir e propor as necessidades de
compras e elaborar o respectivo plano

® Definir e propor os niveis de stocks e o
politica de encomendas Concepcéio

¢ Definir e propor a politica de recursos | e Planeamento
humanos da empresa

e Analisar e dar pareceres sobre a situa-
cdo financeira da empresa

e Elaborar planos estratégicos e planos
de actividades a médio e a curte prazo

® Elaborar projectos de financiamento e
de urbanismo comercial

® Dar pareceres e propor actuagdes na drea
da seguranca e higiene no trabalho

® Analisar desvios e dificuldades face as
estratégias definidas, propondo medi-
das de correcc@o (ao nivel dos precos,
da publicidade, das promogées, ...)

Avaliacéo
e Controlo

¢ O Gestor Comercial de Centro Urbano

Cresce progressivamente a percepgdo de que o comércio
esté infimamente interligado com os espacos envolventes.
Os centros de cidade tém vindo a perder parte da sua
capacidade atractiva por razées de ordem urbanistica
e comercial. Com efeito, a degradacéo do patriménio
e do parque imobilidério e a diminuicéo da funcao ha-
bitacional com o consequente desertificacao, por um
lado, e as dificuldades do tecido empresarial em ultra-
passar as suas debilidades estruturais, bem como «
concorréncia que se tem multiplicado no inferior das
cidades ou em zonas periféricas, por outro lado, t&m
contribuido para um esvaziamento do centro das cida-
des (quer em termos de populacdo quer em termos
de investimento), afectando o comércio.




Assumindo a importdncia do comércio como um fac-
tor de revitalizag@o das cidades, torna-se necessdrio
desenvolver politicas de incentivo & requalificagéio do
centro das cidades e de renovagdo da sua imagem,
a partir de projectos de urbanismo comercial, néo
apenas visando a sua reestruturacdo econémica mas
passando igualmente, por exemplo, pelo desenvolvi-
mento de condicées de acessibilidade e pela preser-
vacdo do patriménio e do ambiente.

Torna-se assim necessdrio encontrar féormulas que
possam garantir que as envolventes dos estabeleci-
mentos, néo sé facilitem como potencializem, o de-
senvolvimento da actividade comercial. H& alidgs uma
tendéncia clara, num futuro préximo, para a con-
centracéio das empresas em dreas comerciais que
integram, para além do comércio, restauracao, acti-
vidades de lazer e servigos, facilitam a compra, inte-
grando-a num ambiente de prazer e fazendo do co-
mércio um dos elementos integradores do espago
urbano. As competéncias sobre os usos locais e a
manutencao de clientes irGo permitir o desenvolvi-
menio de estratégias, adaptadas a cada modo de
vida dos habitantes/consumidores de uma cidade, de
um bairro.

O gestor de centro urbano é o profissional que pro-
cura ultrapassar as dificuldades que ocorrem neste
campo, criendo e fomentando sinergias entre o co-
mércio e o espaco envolvente, bem como as condi-
coes e o ambiente indispensdvel & gestdo dos dife-
renfes inferesses em presenca.

Necessidades de Competéncias

Gestor Comercial Unidades de
de Centro Urbano Competéncias
e |dentificar as principais caracteristicas
da drea urbana e da sua envolvente Contexto
® Definir uma estratégia global paro a Concepcdo

drea UI'bGﬂO e Planeamento

® Definir um conceito para a imagem e

posicionamento do centro urbano Marketing

® Gerir a oferta comercial infegrada numa
determinada drea urbana

¢ Gerir projecfos comuns & drea comer-
cial abrangida (actividades de promo-
cdio, seguranca,...)

Gestdo

¢ Negociar com enfidades pUblicas e pri-
vadas de forma a obter consensos enfre
os diversos actores

Negociagdo

® Seleccionar, organizar e manter actua-
lizada informacao sobre as actividades
desenvolvidas (propostas de adaptagéo
dos centros urbanos as necessidades da
procurd, ...)

Gestao da
Informacéo

O Gestor de Centro Urbano e o Gestor de Centro
Comercial (ver 1.4.2. Empregos em Crescimento)
assumem em comum um papel de mediacdo nas re-
lacées que estabelecem entre os diferentes actores/
agentes que, consequentemente os aproximam em
termos das actividades desenvolvidas. Em ambos, as
competéncias mobilizadas resultam de, na sua fun-
cdo, incorporarem trés tipos de papéis:

e Papel de conceptores — Definem uma estatégia
global para a érea urbana v.s. uma estratégia glo-
bal para o centro comercial assente em critérios de
natureza variada (econdémicos, sociais, urbanos,...).

* Papel de gestores de projecto — Implementam e
desenveolvem projectos de urbanismo comercial v.s.
espaco comercial. Avaliam os resultados da estraté-
gia e redefinem a matriz de interveng@o dos actores.

e Papel de negociadores — Procuram adaptar as po-
sicdes dos intervenientes sobre diferentes assuntos
(acessibilidades, ambiente, animacao local,...) aos
objectivos comuns, adoptando atfitudes e comporta-
mentos que favorecam a criagdo de consensos.

O exercicio destes diferentes papéis implica um du-
plo movimento de cooperagéo e partilha entre o sec-
tor privado (comerciantes, consumidores/habitan-
tes,...) e o sector publico (cdmaras municipais, autar-
quias, ...), principalmente sobre o grau de inferven-
cionismo e de partficipacéio dos actores envolvidos.

O RESPONSAVEL DE LOGISTICA
© TECNICO DE LOGISTICA

Os profissionais da logistica assumem um papel de
interface, capaz de uma relagéo Gtil com todos os
actores que intervém na cadeia de aprovisionamen-
to, quer se trate da producéo, de prestadores de ser-
vicos ou da prépria empresa.

A tendéncia para a centralizagdo das compras e a cres-
cente automatizacéio dos armazéns, por um lado, asso-
ciada as flutuacées no consumo e & importéncia de uma
resposta rapida és necessidades dos clientes, por outro,
impde o introducéio de sistemas de informacao e co-
municacdo nas empresas de comércio, induzindo trans-
formacdes nas actividades desenvolvidas pelos respon-
sével de logistica e técnico de logistica e a necessidade
de competéncias que respondam as seguintes situacoes:

s Planeamento — desenvolvimento de actividades
de acompanhamento das evolucées do mercado de
forma a prever a procura com vista a definir e op-
timizar as diferentes componentes da estratégia da
logistica (gestdo de stocks, gestdo do armazém e
gestdo dos fransportes);

s Gest@io — como resposta & flutuacdo das vendas
surge o desenvolvimento e a importéncia de sabe-
res associados as actividades de: definir o volume e
a composicdo por tipo de produtos dos principais



stocks e determinar os ritmos, as quantidades e as
caracteristicas dos produtos que entram e saem dos
armazéns e essencialmente identificar as conse-
quéncias que a opcdo por um determinado modelo
de gestdo de stocks tem no sistema de transportes,
no armazenamento e na manutencgéo.

Em produtos de natureza semelhante, a disponibili-
dade do produto e a rapidez de entrega séo facto-
res determinantes da compra. A gest@o dos frans-
portes assume aqui um papel importante e os seus
principais factores de mudanca — estratégias de
“lust in time” e " stock zero ', provocam um cresci-
mento das frequéncias de transporte e uma maior
exigéncia em fermos de qualidade. Estes factores
alteram a procura de transporte, que serd logistica
caso inclua a stockagem, a situagéo do produto du-
rante o transporte e o acondicionamento, e transfe-
rem para a gestéo do transporte competéncias acres-
cidas em termos de planificac@o do transporte e
gestao de frotas;

Controlo — Para optimizar as condicdes de custo,
rapidez e de seguranca na gestao de fluxos de mer-
cadorias as actividades de controlo tém um cardc-
fer permanente e uma amplitude variada: desde o
ritmo de vendas e de rotac@o de stocks aos custos
do equipamento de manutencéo e de transporte dos
produtos.

O desenvolvimento de mercados “on-line” néo se tra-
duz na substituicdo do comércio fisico por um comér-
cio virtual, e desta para forma por contribuir para for-
nar obsoletos os actuais circuitos comerciais, mas an-
tes, desenvolver complementaridades entre fungdes
comerciais “electronizadas” e fungées comerciais fisi-
cas. Uma das questdes associadas ao impacto do co-
mércio electrénico no dominio da organizagdo comer-
cial passa pela possibilidade de desmaterializar parte
das actividades associadas ao acto da compra. Contu-
do, afuncdo logistica implica uma infra-estrutura fisi-
ca desde que a transacéio incorpore um bem tangivel
e necessariamente, o desenvolvimento de uma logisti-
ca de proximidade onde a capacidade das infra-estru-
turas permita realizar transagdes com maior velocida-
de. Esta estrutura logistica é cada vez mais suportada
por um sistema de informagéo que para além de re-
colher informacées em tempo Util, permite diminuir as
dificuldades de sincronizacéo entre as oportunidades
de venda, os constrangimentos do aprovisionamento e
da expedicd@io de encomendas, podendo desta forma,
potenciar o desenvolvimento de entregas ao domicilio
e diminuir os pontos de venda.

Tendo em conta as especificidades da gestdo de si-
tes, os profissionais da logistica passam a desenvol-
ver competéncias sobre a compreens@o/funciona-
mento do sistema informatico do site, e reforcam o
seu posicionamento na ligagéo indispensavel entre o
front office (pedido de encomenda) e o back office
(gestéio de stocks, entregas e facturagao).

@)

* O Responsavel de Logistica

Em funcdo das dinédmicas que atravessam o sector
do comércio e a propria drea da logistica, o respen-
savel logistico é sobretudo um planificador de recur-
sos e um gestor de informacéo, utilizando os siste-
mas de comunicacéo para regular os fluxos dos pro-
dutos e optimizar a actividade dos recursos huma-
nos. Sendo que cada vez mais a reposicéo de produ-
tos & baseada na procura/necessidades do cliente e
que a sincronizacdo das actividades logisticas estd
fortemente condicionada pela reducéo dos tempos
de enftrega dos produtos ou por encomendas mais
pequenas e mais frequentes, as competéncias deste
profissional (que coordena actividades diferenciadas
como o atendimento a clientes, a gestdo de arma-
zéns ou a gest@o de transportes) centram-se em trés
eixos de infervencao:

1. Aimporténcia da nogéo de qualidade/regulamen-
tacdo quer ao nivel dos stocks, quer ao nivel do
transporte de mercadorias.

2. A importéncia da tecnologia, recurso essencial no
desenvolvimento das actividades logisticas: a par-
tilha “on-line” de informacao (por exemplo, o EDI
permite processar automaticamente encomendas,
avisos de expedicéo ou avisos de recepcao. Os
dados do EPOS podem ser utilizados directamen-
te entre produtores e grossistas).

3. A importancia da reactividade (gue inclui a ca-
pacidode de resposta a mudangas no confexto —
sazonalidade, irregularidades no produto,....) em
actividades centradas na gestéo de fluxos. Por
exemplo, em funcao de constrangimentos va-
rios, a coordenagdo das entregas as lojas pode
exigir a subcontratacéo de frotas a operadores
logisticos.

Necessidades de Competéncias

Responsavel Unidades de
de Logistica Competéncias
® |dentificar as principais caracteristicas Empresa
da empresa (produtos, fornecedores, cli- e Meio
entes,....) Envolvente
e Definir as condicdes dptimas de gestao de
stocks em funcdo das previsdes da procura Gestao
e Definir os procedimentos de controlo de de Stocks
stocks
@ Definir o plano de armazenamento em
funcéo da natureza dos produtos (di-
mensdo, nimero, tipo, rotatividade, ... )
e Controlar a implantagéo dos produtos GES%C‘O’
e dos equipamentos (organizagdo, dis- de Armazém
posicéio e conservacado dos produtos e
equipamentos)

[continua)




|coniinuacao)

Necessidades de Competéncias

Necessidades de Competéncias

desenvolvidas (encomendas, fornecedo-
res, clientes,...)

de Informacao

@ Utilizar diferentes recursos tecnolégicos Novas
(EDI, INTRANET, INTERNET, ...) Tecnologias
de Informacdo
e Comunicagéo

* O Técnico de Logistica

As funcdes de programagéo das actividades logisti-
cas tém vindo o assumir um papel crescente nas
empresas do comércio como fungdo que visa conse-
guir um equilibrio entre continuidade e maxima flui-
dez, limitando quebras no sistema e excesso de ca-
pacidade. O impacto da tecnologia no contetdo fun-
cional — actividades de programacéo — do técnico
de logistica traduz a passagem de uma importancia
centrada no produto para uma nova esfera de inter-
vencdo e controlo — a informacéo, que simboliza
uma necessidade de aproximacéo ao cliente. As com-
peténcias deste profissional centram-se na utilizagao
de recursos tecnolégicos que atravessam as diferen-
tes fases da logistica (transporte, recepcéo, stocko-
gem, preparag@o das encomendas, expedicéo,...).

Necessidades de Competéncias

Técnico Unidades de
de Logistica Competéncias
¢ |dentificar as principais caracteristicas Empresa
da empresa (produtos, fornecedores, e Meio
clientes,....) Envolvente

Responsdvel Unidades de Técnico Unidades de
de Logistica Competéncias de Logistica Competéncias
® Definir a rofa e o meio de transporte ® Optimizar e afectar recursos nas dife- | Programacao
em fung@o de indicadores de natureza rentes actividades logisticas de Actividades
variada (tipo de produto, prazos de en-
trega, ....) ® Seleccionar, organizar e manter actua-
® Seleccionar empresas que prestem ser- lizada informacéio sobre as actividades Gestéo
vicos de transporte de mercadorias Gestéo desenvolvidas (encomendas, fornecedo- | de Armazém
® Gerir e rentfabilizar o frota da empresa | do Transporte res, clientes,...)
® Optimizar o percurso em funcéo do
nimero de viaturas disponiveis ® Desenvolver relagées técnicas e funcionais
¢ Conhecimento sobre as normas de higie- infernamente (com a drea das compras e Relacoes
ne e seguranga afectas & manutencéo das com a area das vendas) e externamente & Funcionais
cargas e ao transporte de mercadorias empresa (fornecedores e clientes)
® Desenvolver relacées técnicas e funcionais e Utilizar diferentes recursos tecnolégicos Novas
internamente (com o drea das compras e Relacoes (EDI, INTRANET, INTERNET, ... Tecnologias
com a drea das vendas) e externamente & Funcionais de Informacéo
empresa (fornecedores e clientes) L e Comunicacgéo
® Seleccionar, organizar e manter actua-
lizada informagao sobre as actividades Gestao * O Merchandiser e o Animador de Comércio

O Merchandiser e o Animador de Comércio sdo empre-
gos cuja finalidade é a organizagéo e a animacéo do
espaco de venda, transformando-o numa zona atractiva
e orientando o consumidor nas suas escolhas, facilitando
desta forma a compra. Contudo, embora apresentem
tendéncias de evolugdo semelhantes e um nicleo de
competéncias fransversal a ambos, importa referir que,
enquanto o Animador de Comércio fende a direccionar
mais as suas actividades para o ambiente de espacos
comerciais, o0 Merchandiser posiciona-se mais numa |é-
gica de gestdo e rentabilidade do espaco de venda.

Necessidades de Competéncias

Merchandiser Unidades de
e Animador de Comércio Competéncias
# Conhecimento profundo dos produtos Empresa
da empresa e Meio
* |dentificar e analisar as estratégias da Envolvente
concorréncia
e Identificar as principais caracteristicas
relativamente cos hébitos dos consumi-
dores, suas motivacées e inferesses )
® Analisar estudos de mercado que per- Marketing
mitam defectar as necessidades do mer-
cado e as suas tendéncias de evolucdo
@ Definir as alteragées a introduzir nos
produtos ou na forma e método de Concepcdo
venda com vista a uma maior satisfocéo
do consumidor
® Analisar as estatisticas relativas as ven-
das da empresa Controlo

(contfinua)



O Merchandiser prepara a loja, no seu exterior e
inferior, nomeadamente o ambiente, o layout, o equi-
pamento da loja, a exposicdo dos produtos nas pra-
teleiras, a implantacéo das seccées e a decoracéo.
Com preocupagdes crescentes em atrair o cliente e
potenciar o desejo de compra, e por outro lado, ren-
tabilizar ao maximo o espaco da loja, o interven-
cGo do Merchandiser torna-se fundamental na ga-

rantia desses objectivos, sobretudo quando inserido

num contexto que é caracterizado pela auséncia de
uma intermediac@o do vendedor na relacdo entre
cliente e produto. Neste sentido, para além de preo-
cupagodes ao nivel do ambiente da loja, as competén-
cias de gestdo e organizacéo dos lineares surgem
como estratégicas no sentido em que podem poten-
ciar a compra.

Necessidades de Competéncias

i Unidades de
Merchandiser Competéncias
® Conhecimento profundo dos produtos | Empresa e Meio
da empresa Envolvente
@ Definir os critérios de stockagem, @ par-
tir do ritmo de vendas e dos tempos de
aquisicéo das varias categorias de pro- Aprovisio-
dutos nomento
® Organizar e realizar a reposicéo de e Compras
stocks
» Confrolar os niveis de stocks de forma
a evitar rupturas
@ Definir o layout da loja e a implantacéo
» Conceber a reparticéo do linear, por
forma a responder &s necessidades dos .
clientes e & rentabilizacéo dos espacos Merchandising
e Definir os niveis de exposicéo no linear
e o numero de facings
e Colaborar com a drea de Marketing na
definicdo de iniciativas e eventos capa- ”
zes de mobilizar a atencéo dos clientes Re'°§‘?es )
e na concepcdo e execucdo de suportes | INfrafuncionais
de comunicacdo

OC Animador de Comeércio cria acontecimentos,
dando vida aos espacos comerciais, por forma «
atrair os clientes e a criar um ambiente convidativo
& compra. Desenvolve actividades de dinamizacéo
e animacdo de espagos, respeitando a estratégia co-
mercial e de marketing da empresa e tendo em con-
ta o perfil do cliente tipo e circunsténcias variadas
(época do ano, tendéncias de moda, consumo, ....).
O exercicio desta actividade é assumida cada vez
mais, numa relacéo estreita com oulros profissio-
nais (Gestor de Centro Comercial, Director de Hi-
permercado,....).

Necessidades de Competéncias

Animador
de Comércio

Unidades de
Competéncias

® Identificar as caracteristicas da empresa

e meio envolvente (produto, clientes, | Empresa e Meio

concorréncia, ...) Envolvente
¢ Definir formas de animacéao para
potfenciar as caracteristicas do espaco Concepgao

comercial

e Planeamento

1.4.2. Empregos em Crescimento

* O Gestor de Centro Comercial

A necessidade de uma gestéo profissionalizada desta
forma de comércio — centro comercial — tem con-
duzido ao crescimento de um profissional que, de for-
ma articulada, gere uma infraestruture (manutencéo
de equipamentos, acessibilidades, higiene, seguran-
ca,...) e uma oferta comercial (lojas). Face ao incre-
mento desta forma de comércio, tornam-se necessa-
rias competéncias de andlise e acompanhamento da
concorréncia quer como recurso importante na defi-
nigdo de um conceito para a imagem e posiciona-
mento do centro comercial quer como ferramenta util
na definicao de politicas comerciais que favorecam a
capacidade de afraccdo de consumidores, tornando-o
um espaco competitivo face aos concorrentes.
Diagnosticar as necessidades e as expectativas dos
clientes do centro comercial e sobretudo, identificar
os seus niveis de insatisfacéo (por exemplo, face &
oferta comercial ou &s condicdes de seguranca) pas-
sa por um conhecimento profundo das caracteristi-
cas do cliente tipo e do meio envolvente em que se
insere o centro.

Gestor Unidades de
de Centro Comercial Competéncias
@ |dentificar o perfil do cliente tipo do
centro comercial
e |dentificar as caracteristicas do meio
envolvente em que se insere o centro
comercial Contexto
e Analisar e identificar os pontos fortes e
fracos, desafios e oportunidades do cen-
tro face & concorréncia
e Definir uma estratégia global para o Concepgio
centro comercial e Planeamento
® Gerir a oferta comercial )
* Gerir equipamentos e servicos Gestao
(continua)




(continuacao)

Necessidades de Competéncias |

Unidades de
Competéncias

Gestor
de Ceniro Comercial

¢ Definir e implementar uma estratégia
de comunicacéo e programas de ani-
macdo e de promogdo

Marketing

* Negociar e obfer consensos entre os
diversos actores em presenca parc a
realizacéo de projectos comuns

e Negociar com fornecedores de equi-
pamentos e empresas prestadoras de
servicos (limpeza, manutencéo, ...)

Negociagdo

Gestao da
Informacao

e Seleccionar, organizar e manter actua-
lizada informagéo sobre as actividades
desenvolvidas

® Apoia a actuacéo comercial das lojas | Aconselhamento

* Decorador de Ponto de Venda/Vitrinista

A drea da decoracéo/ambiente é cada vez mais um
factor diferenciador da loja num contexto de forte con-
corréncia. As actividades deste profissional assumem
uma forte componente criativa e de concepgdo em
funcao dos obijectivos comerciais da loja. E para a com-
binacdo de materiais, de equipamentos e de técnicas
de construc@o de espagos apelativos (“fazer a mon-
tra”) que possam atrair o cliente, que as competéncias
do Decorador de ponto de venda/Vitrinista se reorien-
tam. Desenvolvem as suas actividades em funcéo dos
produtos e da estratégia comercial definida, identifi-
cando materiais e acessérios que possam, tendo em
conta as caracteristicas do espago (mentra e loja), cri-
ar um ambiente sedutor e convidativo & compra.

Necessidades de Competéncias ‘

Decorador de Ponto Unidades de
de Venda/Vitrinista Competéncias

e Conhecimento profunde dos produtos
da empresa

Empresa e Meio
Envolvente

e Conceber a montra de acordo com a
imagem da loja, a sazonalidade dos
produtos e os objectivos comerciais

® Definir aforma de iluminacao mais ade-
quada a loja

® Seleccionar materiais (papel, tela, plas-
fico, ...) e acessorios (manequins, supor-
tes, mobilidrio, ...) de forma a realcar
os produtos, transmitinde uma imagem
apelativa da loja

® Planificar a frequéncia nas alteracoes
da exposicdo dos produtos usando cri-
térios de repeticéo ou de alternéncia

Concepgao
e Planeamento

1.4.3. Empregos em Crescimento
e em Transformacdo

* Responsdvel de Marketing

No sector do comércio, as actividades do responsa-
vel de Marketing s@o consideradas estratégicas na
redefinicdo de estratégias de aproximacdo ao clien-
te. As suas funcdes permitem:

e transmitir as necessidades do cliente as diferentes
areas da empresa;

» desenvolver formas de fidelizacdo do cliente;

e avaliar as exigéncias do cliente-tipo em termos de
produtos (qualidade, preco, prazos de entrega,...);

¢ e identificar os principais concorrentes desenvolven-
do estratégias de diferenciacéio tendo em conta o
posicionamento da empresa.

Para a reformulagéo de estratégias (desde o pla-
no de marketing ao método de venda), a activida-
de deste profissional exige uma forte copacidade
de acompanhar e identificar as principais altera-
¢bes na procura e um conhecimento profundo
sobre as caracteristicas diferenciadoras dos pro-
dutos da empresa, com o objectivo de os posicio-
nar no mercado e, desta forma, potenciar a qua-
lidade da oferta.

No que diz respeito ao comércio electrénico um dos
seus impactos € permitir & empresa um enriqueci-
mento do conteldo da informacéo sobre os seus pro-
dutos/servicos. A comercializagéo de produtos via in-
ternet assume caracteristicas especiais pelo facto de
que o apresentacéo do produto é feita através de
representacdes graficas e o cliente fecha a compra
sem a presenca fisica de um intermedidrio (vende-
dor). O cliente “dirige-se a loja” (representada na
pdgina Web) para consultar, utilizando diferentes me-
canismos de seleccdo, informagdo sobre determina-
do produto/servico.

Deste modo, as estratégias de marketing das em-
presas passam a estar adaptadas ao método de ven-
da — site de vendas — fortemente orientadas para
a seleccdo de conteddos e informacdo que res-
ponda as necessidades do cliente. Neste contfexto,
onde em verséo “écran” temos lojas ou catdlogos
de produtos, o desenvolvimento de solugées que
passam por ofertas personalizadas, ndo apenas ao
nivel do ambiente da compra (site), mas também
ao nivel do produto, induz @ necessidade de de-
senvolver competéncias em equipas de trabalho
(com, por exemplo, webdesigners, programado-
res informdticos,...) nas dreas de:

e Planificagéo do site — colaborar na definicdo dos
objectivos do site.

e Planificacd@o das fungdes transaccionais do site —
definir o nimero/gama de produtos propostos;



definir os métodos de apresentacéo dos produtos
(por palavras chave, por consulta de catélogos,
...); definir as formas de encomenda do produto
(fax, correio electrénico,...); definir as modalida-
des de pagamento (cartées de crédito, cartdes de
débito,...)

e« Construcao do sife — seleccionar contetdos (sobre
produtos, promocgdes, ...) que permitam com facili-
dade e rapidez de navegacdo, acesso a informa-
céo que satisfaga o cliente.

s Acompanhamento do site — definir os métodos de
recolha e andlise de informacdo sobre os utilizado-
res do site.

Necessidades de Competéncias

Responsdvel Unidades de
de Marketing Competéncias
e Conhecer os produtos da empresa
¢ Analisar informacées de natureza vari- Empre.su
da (hdbitos dos consumidores, estraté- ey
ada ;
. o Envolvente
gias da concorréncia,...)
e Definir e analisar os segmentos estrafé-
gicos do mercado-alvo da empresa
e Conceber o plano de marketing da em-
presa (definico do sortido, da apresen-
tac@o dos produtos, politicas de divulga-
céo e promogdo, politica de prego,...) Marketing
e Definir a estratégia de venda da em-
presa/posicionamento
e Definir as alteracdes a iniroduzir nos pro-
dutos ou na forma e método de venda com
vista o uma maior satisfacéo do consumidor
e Analisar as estatisticas relativas s ven-
das da empresa Controlo
e Utilizar diferentes recursos tecnolégicos Novas
(EDI, INTERNET, INTRANET,....) Tecnologias
de Informagéo
e Comunicagdo

e Técnico de Marketing

O técnico de marketing inserido no sector do co-
mércio focaliza a sua accéo para o conhecimento
do cliente e da concorréncia, uma necessidade bé-
sica para fazer progredir o negécio. As actividades
desenvolvidas — de andlise e de aconselhamento
— sdo cada vez mais estratégicas para a deciséo a
montante.

A avaliagéio dos mercados e dos produtos concor-
rentes, a identificacdo do comportamento de com-
pra e a avaliagdo do grau de satisfacdio dos clientes,
permitem & empresa encontrar respostas para a sua
estratégia comercial, nomeadamente sobre novos
produtos ou abandono de outros, aumentar a com-
pra dos produtos ou o desenvolvimento de campa-
nhas promocionais. Face & multipla variedade de in-

formacdes analisadas, as competéncias de gestdo de
informagéo e, sobretudeo, as de dimens@o cognitiva
que importam capacidades de reflexédo (sobre a em-
presa/os processos/os produtos/os clientes) redefi-
nem este emprego para uma optica de “criador de
conhecimento”.

No comércio electrénico, as actividades de acom-
panhamento/vigiléncia do site de vendas, nome-
adamente ao nivel da andlise de informacao so-
bre o perfil dos utilizadores (produtos mais vendi-
dos, idade e sexo dos compradores, origem geo-
grafica,...) assumem importéncia crescente para
o reformulacéo das estratégias de marketing es-
pecificamente orientadas para esta forma de co-
mércio.

Necessidades de Competéncias

Técnico Unidades de
de Marketing Competéncias
e Conhecer as caracteristicas dos produ- Empresa
tos da empresa e Meio
e Analisar as estratégias da concorréncia Envolvente
e Analisar informacao e realizar estudos de
mercado que permitam defectar as ne- Marketing
cessidades do mercado e a sua evolucdo
e Seleccionar, organizar e manter actua- Gestdo
lizada informacéo sobre as actividades da
desenvolvidas (mercados, produtos,...) Informacéo
o Utilizar diferentes recursos tecnolégicos Novas
(EDI, INTERNET, INTRANET,....) Tecnologias
de Informacéo
e Comunicacdo

e O Director de Compras

O desenvolvimento de processos de gestdo das em-
presas assentes em politicas de “just in time” e “sto-
cks zero” tém introduzido alteracées no sentido e
na exigéncia das actividades do director de com-
pras. No sentido da nova relagdo que estabele-
cem com os fornecedores — relagdo assente em
l6gicas de parceria onde as competéncias de ges-
téio de interesses, de resolucdo de litigios e de adap-
tacdo a um conjunto vasto e diversificado de for-
necedores — determinam o resultado da sua acti-
vidade. No que diz respeito ao nivel de exigéncia,
nomeadamente da actividade de gestéo de sfocks
— acompanhar o movimento de produtos (taxa de
rotacdo), os custos de imobilizagdo de stocks, as
previsdes e o ritmo das vendas ou as taxas de co-
bertura por produto e por periodo — e na utiliza-
cdo de recursos de informagdo e comunicacdo, quer
como suporte para novas modalidades na relagdo
com o fornecedor quer como meio de obter e
manter informacées que permitam reagir rapida-




mente a determinados imprevistos, de forma a op-
fimizar as compras e os aprovisionamentos.

Necessidades de Competéncias

¢ O Comprador

Uma das tendéncias mais importantes na actividade do
comprador néo & determinar as necessidades das com-
pras mas antes saber antecipar as necessidades dos ¢li-
entes nos produtos que compra/adquire. Esta situac@o

Director Unidades c.le induz a necessidade de desenvolver uma capacidade
de Compras Competéncias de escuta/acompanhamento e inferpretacdo das fen-
o Identifi i déncias ao nivel do consumo — interface importante
entificar as caracteristicas da empre- _ . a
sa, nomeadamente ao nivel da sua es- com a fungéo comercial da empresa — e uma capaci-
trutura, estratégia e mercado Empresa dade de andlise da estratégia comercial da concorrén-
® Analisar e identificar os pontos fortes, os eivslo cia de forma a compara-la com as escolhas da sua
pontos fracos, as oportunidades e as Eriaivents empresa. Assim, estas competéncias permitem-lhe, &
ameagas da empresa e da concorréncia posteriori, determinar em parceria com os chefes de
® Andalisar e interpretar informacées relativas r—— encqrregcdos de’IO|c1,‘o Npo (fie erligo/re-
ao mercado, nomeadamente no que se duto que potencialmente serd mais venddvel. .
refere a produtos, clientes e fornecedores Um outro nicleo de competéncias do comprador liga-
® Definir ou propér a constituicéo do sor- se a actividade de negociag@o: na negociagao propri-
tido, tendo em conta os objectivos da amente dita (condigées de aquisicdo dos produtos,...),
empresa, a atraccdo, as HECESSidCdeS? - a montante, na recolha e actualizacéo permanente
a satisfacdo do cliente-tipo, e a rentabi- RSP de informagées sobre o mercado fornecedor (condi-
lizacéo das lojas _ . y
» Definir ou propor a polifica de promo. ¢bes da oferta,...), e a jusante na forma como define
propor a politica de pro . _— : i
coes e servicos em relacdo as vérias as co_nd!goes de localizagao e dlSpOfSi?ClO dos proclu-fos
categorias de produtos em funcéo das na loja (tendo em conta o merchandising geral da loja).
orientacdes estratégicas da empresa O comprador pode ser especializado num tipo de pro-
duto (vestudrio, carnes, audiovisual,..). As exigéncias
¢ Identificar as caracteristicas dos produtos, de competéncias ao nivel do produto (caracteristicas,
S mercﬂdoe‘.e”d?nc'mde?vomgu? qualidades, defeitos, ...), dependem da natureza do
¢ Andlisar e actualizar informagéo relati- ;
veTesk formEEetoTes; ohendamanie mesmo (produtos mais cu menos complexos).
sobre quantidades e prazos de entrega Gestdo
dos produtos de Siecks Necessidades de Competéncias
® Definir a politica de sfocks para cada ca-
tegoric de produtos em funcéo de condi- Unidades de
cionantes como a sazonalidade, as condi- Comprador Competéncias
coes da oferta e os padrées de consumo
® |dentificar as caracteristicas da empre- Empresa
e Criar, gerir e manter relacées de confi- sa, nomeadamente ao nivel da sua es- e Meio
anga com os fornecedores frutura, estratégia e mercado Envolvente
® Comunicar de forma verbal e néo verbal
* Adaptar o comportamento e os argu- o ¢ Andlisar e inferpretar informagaes relativas
mentos em funcdo das caracteristicas | Negociagao ao mercado, nomeadamente no que se
sociais e culturais dos fornecedores refere a produtos, clientes e fornecedores
@ Negociar com os grandes fornecedores ® Propér a constitui¢do do sortido, fendo em
os prazos de entrega, as condicées de conta os objectivos da empresa, o atrac-
compra e os pregos dos produtos cGio, as necessidades e a satisfacdo do cli-
ente-tipo, e a rentabilizacgo das lojas
® Pode definir a politica de fransporte das . ® Propér a politica de margens/preco de Marketing
mercadorias e a sua logistica Logistica determinada categoria de produtos, ten-
do em conta as orientagdes estratégi-
¢ Pesquisar, seleccionar e sintetizar infor- . cas da empresa, a afraccdo e fidelizacao
magdo de natureza variada (fornece- Gestao dos clientes e a rentabilizacdo das lojas
dores, consumidores, produtos,...) da Informagéo ® Propér solugdes para alocalizacgo, dispo-
sicdo e exposicao dos produtos na loja em
® Utilizar diferentes recursos tecnolégicos Novas fungéio do merchandising geral da loja
(EDI, INTERNET, INTRANET,....) Tecnologias
de Informacéio e Identificar as caracteristicas dos produtos,
e Comunicacdo o seu mercado e fendencias de evolucéo
® Analisar e actualizar informacéao relati- Gestao
® Desenvolver relagées funcionais e féc- . va aos fornecedores, nomeadamente de Stocks
nicas com a drea das vendas e com a Relagdes sobre quantidades e prazos de entrega
drea de Marketing Funcionais dos produtos
(continua)



{continuacdio)

Necessidades de Competéncias ‘

(continuac@o)

Necessidades de Competéncias

ok Unidades de Director Unidades de
REHCIOY Competéncias de Vendas Competéncias
® Calcular e prever niveis de rotacéio de Gadss e Analisar e identificar os pontos fortes, | Empresa e Meio
stocks em funcéo de condicionantes de Stocks os pontos fracos, as oportunidades e as Envolvente

como a sazonalidade, as condicdes da
oferta e os padrées de consumo

(continuacéo)

Criar, gerir e manter relacées de confi-
anca com os fornecedores

Comunicar de forma verbal e néo verbal
Adaptar o comportamento e os argu-

mentos em funcdo das caracteristicas Negociogdo
sociais e culturais dos fornecedores

* Negociar com os fornecedores os pra-
zos de entrega, as condicdes de com-
pra e os precos dos produtos

® Seleccionar e planear o transporte de
mercadorias de forma a garantir a ma- Logistica
xima eficdcia e o minimo de custos

® Pesquisar, seleccionar e sintetizar infor- Gestéao
macdo de natureza variada (fornece- da
dores, consumidores, produtos,...) Informacéo

o Utilizar diferentes recursos tecnolégicos Novas
(EDI, INTERNET, INTRANET.,....) Tecnologias

de Informacéo
e Comunicagdo

Desenvolver relagdes técnicas e funci-
onais com a drea de Marketing e com a
area das Vendas

Relacses
Funcionais

» Director de Vendas

O director de vendas desenvolve a sua actividade
para a drea do conhecimento do mercado e do ser-
vico ao cliente, sendo responsavel pela coordenacao
de uma equipa de vendedores, distribuidos por es-
pacos territoriais de vendas. Neste contexto, forna-se
necessario manter um contacto frequente com a sua
forca de vendas de forma a avaliar a grau de satisfa-
cdo dos clientes, a taxa de crescimento das vendas,
as mudancas de perfil do cliente-tipo e/ou a transmi-
tir informacées sobre novos produtos, argumentos de
venda para clientes especificos ou novos instrumen-
tos de apoio ds vendas (catélogos, promogdes, ...).

Necessidades de Competéncias

Director Unidades de
de Vendas Competéncias
® |dentificar as caracteristicas da empre- Empresa
sa, nomeadamente ao nivel da sua es- e Meio
trutura, estratégia e mercado Envolvente
{continua)

ameagas da empresa e da concorréncia

[continuacdo)

@ Definir em colaboragéo com a drea de
Marketing as estratégias de venda em
funcg@o dos vdarios tipos de clientes

® Conceber e programar campanhas de
vendas e outras actividades promocionais
de acordo com os objectivos da empresa

® Pode participar na concepgéo de cam-
panhas publicitérias para determinado
produto

® Definir os espacos territoriais de ven-
das dos produtos e distribui-los pelos
vendedores

Concepcdo
e Planeamento

® Pode orientar a arrumacéo das lojas e a
animacdo do ponto de venda

Marketing

e Definir incentivos & equipa de vendas

® Transmitir informacdes & forca de ven-
das (novos produtos, predutes concor-
rentes, novas condicées de venda, ar-
gumentos de venda para clientes espe-
cificos,....)

® Motivar a for¢ca de vendas para os ob-
jectivos e cultura da empresa

Gestto
de Equipas

e Criar, gerir e manter relacoes de confi-
anga com os clientes

® Comunicar de forma verbal e néo verbal

® Adaptar o comportamento e os argu-
mentos em funcéo do perfil dos clientes
e dos objectivos da empresa

e Negociar com os grandes clientes as
condicées de venda

® Orientar o aconselhamento dos clien-
tes na escolha e deciséo da compra

® Orientar a prospeccdo de novos clientes

Negociacao/
Comercial

e Pesquisar, seleccionar, sintetizar e frans-
mitir informacéo de natureza variada
(clientes, mercados, produtos,...)

Gestao
da

Informagéio

® Utilizar diferentes recursos tecnolégicos
(EDI, internet, intranet,....) nas diferen-
tes actividades de gest@o de clientes,
gestd@o comercial, na comunicacdo, ....

Novas
Tecnologias
de Informacao
e Comunicacdo

® Desenvolver relactes técnicas e funci-
onais com a drea das compras e aprovi-
sionamentos

Relacdes
Funcionais

* O Operador

Os empregos da fung@io venda néo se comportam
todos da mesma maneira. Assim, enquanto se tor-
nam mais aprofundadas as competéncias da funcéo




venda para os vendedores, © mesmo ndo acontece
relativamente aos operadores.

O operador ¢ um profissional extremamente polivalen-
te, na drea da venda em livre servico. Trata-se de de-
senvolver todas as funcées que permitem expor os pro-
dutos e assegurar o seu pagamento em caixa e garantir
um ambiente limpo e seguro na Idja. Estes, embora
com uma actividade polivalente (asseguram uma série
de tarefas na loja), passam a ter, sobretudo nas gran-
des cadeias, tarefas perfeitamente pouco qualificadas e
uma actuagbo muito estandardizada jé que a sua actu-
acdio estd quase completamente pré-estabelecida.

O crescimento das lojas que utilizam o livre servico como
método de venda induz a necessidade de maior nimero
de profissionais. No entanto, a natureza das actividades
e a consequente baixa remuneragéo, fornam este empre-
go cada vez menos dliciante, verificando-se uma situa-
céo de permanente caréncia de profissionais desta drea.

Necessidades de Competéncias

Operador Uniduc{e 5 '.je
Competéncias
@ |dentificar os fluxos de produtos entre o
armazém e a loja e os respectivos ritmos
® Colaborar no inventério de produtos Gestéio
¢ Controlar e arrumar os stocks no armazém de Stocks
® Gerir o tempo em funcéo do fluxo de
clientes
® Aplicar as fécnicas de exposicéo que valo-
rizem os produtos e optimizem o espago | Merchandising
do linear
¢ Informar o cliente nomeadamente so-
bre as caracteristicas do produto, servi-
cos pos-venda, novidades, promocées
e outras iniciativas da empresa
® Indicar ao cliente a localizagéo do pro-
dutos no sector, acompanhando-o no .
percurso, caso necessario Comercia]
® Demonstrar disponibilidade as solicita-
coes do cliente
® Transmitir ao cliente (através de atitu-
des, valores, comporiamentos,...) a ima-
gem da empresa
® Utilizar tecnologias informdticas relacio- Novas
nadas com o ponto de venda (PO .S, Tecnologias
leitura dptica, ..) de Informagao
e Comunicacdo
® Transmitir ao Chefe de Seccéo infor- )
magbdes variadas: reclamagées dos cli- REIO.QOES.'
. Funcionais
entes, produtos com defeitos, ...

* O Encarregado de Caixa

O encarregado de caixa de uma grande superficie
organiza e supervisiona o trabalho dos caixas. E um
emprego com uma componente importante de com-

peténcias de planeamento e gestdo de equipas e uma
actividade de controlo sobre o movimento de fundos
e a seguranca do circuito financeiro. A tendéncia das
empresas em se aproximarem cada vez mais do cli-
ente implica nas funcdes deste profissional, em fer-
mos gerais, o desenvolvimento de actividodes que
possam contribuir para uma personalizacéo das su-
perficies de venda e em termos mais micro as com-
ponentes de aconselhamento e atendimento de re-
clamacées dos clientes.

Necessidades de Competéncias

Encarregado Unidades de
de Caixa Competéncias
¢ Definir o numero de caixas em funcio-
namento Gestao
® Distribuir os colaboradores pelas caixas
¢ Transmitir aos clientes informacoes de C ol
natureza variada (precos, produtos, ...) amercie

* O Caixa

As novas preocupacdes no relacionamento com o cli-
ente e na qualidade do servico prestado, induzem,
neste emprego, um desenvolvimento das competén-
cias da esfera social e relacional sobretudo na forma
como se posiciona face das solicitagdes dos clientes
(criar condicées que favoregam a empatia, ...),con-
tribuindo assim para transmitir a imagem da empresa.

Necessidades de Competéncias

Unidades de

Cotlne Competéncias

Novas
Tecnologias
de Informacao
e Comunicagdo

® Utilizar tecnologias informdticas relacio-
nadas com o ponfo de venda (PO .S.,
leitura éptica, ..)

® Demonstrar disponibilidade as solicita-
coes do cliente

® Transmitir aos clientes informacoes de
natureza variada (pregos, produtos, ...)

Comercial

* O Vendedor por Telefone

As actividades de prospecc@o, venda, acompanhamen-
to e aconselhamento do cliente sdo realizadas neste
emprego através do uso do telefone. O contexto parti-
cular desta venda reside na transformacéo da relacéo
fisica do cliente/comprador com o produto: omite-se
por exemplo, o tocar nos produtos e/ou o olhar para
uma montra, ou evita-se uma compra por impulso ou a
perda de tempo numa loja, isto é, reformula-se toda a



nogdo de prazer e convivialidade do acto da compra. A
consequéncia destas alterdgdes neste emprego fradu-
zem-se numa exigéncia das competéncias relacionais,
centradas exclusivamente nas capacidades de comuni-
cacdo (e naturalmente técnicas de vendas).

Necessidades de Competéncias

Vendedor Unidades de
por Telefone Competéncias
® |dentificar as caracteristicas da empre- Empresa
sa, nomeadamente ao nivel da sua es- e Meio
trutura, estratégia e mercado Envolvente
e Transmitir ao cliente (através de atitu-
des, valores,...) o imagem da empresa
® Informar o clienfe nomeadamente so-
bre as caracteristicas do produto, servi-
cos pés—\f'e.m.:!c:., novidades, promogoes Negociacéio/
e oufras iniciativas da empresa ;
@ Criar, gerir e manter relagdes de confi- Comercial
anga com os clientes
* Adaptar o comportamento e os argu-
mentos em funcéao do perfil dos clientes
e dos objectivos da empresa

* O Técnico de Apoio ao Clienfe

As crescentes preocupacdes com o cliente fraduzem-se
em alteracdes importantes (quantitativas e qualitativas)
neste profissional. Com uma forte componente de acon-
selhamento e informag@o ao cliente, forna-se importan-
te para estes profissionais o conhecimento profundo dos
produtos e o desenvolvimento de modos de relaciona-
mento que fomentem a criagdo de um clima de confi-
anca no cliente. Por outro lado, as exigéncias crescentes
relativamente ao servico pés-venda, essenciais na fideli-
zacéo de clientes, tornam a actuagéo destes profissionais
num factor importante de sucesso da empresa.

Necessidades de Competéncias

que passam a assumir uma posigdo significativamen-
te diferente no conjunto dos empregos do comércio.

* Area da Direccdo/Gestdo Comercial

A importancia desta fungéo parece resultar de uma
ajustada valorizacéo e da crescente exigéncia da ac-
tividade de gestdo das empresas comerciais em vir-
tude de um peso cada vez mais maior da componen-
te técnica na actividade, quer na zona do marketing,
quer na drea da gestdo.

Hé hoje um entendimento generalizado de que o
negdcio tem de ser efectivamente gerido e da neces-
sidade desse gestor se encontrar muito préximo da
loja. Esta valorizacéo torna mais aliciante o exercicio
do comércio, nomeadamente para o seu principal
actor — o empresdrio de comércio/director geral.
A generalizag@io do franchising e da imagem positiva @
ele inerente tem, alids, facilitado a entrada no comércio
de um importante nimero de novos empresdrios.
Estas razdes aliadas ao facto de apenas sobreviverem no
mercado as empresas que conseguem um desempenho
competitivo, leva a considerar a necessidade de uma
maior profissionalizagéo e de um maior reforco de com-
peténcias nos empregos da drea da gestdo comercial.

* O Director de Hipermercado
* O Director de Supermercado

O director de hipermercado e o director de supermer-
cado desenvolvem actividades de natureza muito se-
melhante: planeiom e coordenam a execucéio de todas
as tarefas inerentes ao desenvolvimento da actividade
do estabelecimento. Acompanham de ferma continua
os custos de exploracéio, os stocks e o rendimento de
cada secgéo e gerem e animam equipas de trabalho. A
responsabilidade comercial pode ser limitada em fun-
¢Go da centralizagdo das compras. Nesta situagdo, o
grau de iniciativa e de intervencéo nas fungdes da com-
pra é reduzido: pouco poder de decisGo na definigéo
da gama de produtos ou na politica promocional.

Técnico Unidades de
de Apoio ao Cliente Competéncias ‘ Necessidades de Competéncias
e |dentificar as caracteristicas da empre- Empresa Director de Hipermercado Unidades de
sa, nomeadamente ao nivel do sua es- e Meio Director de Supermercado Competéncias
trutura, estratégio e mercado Envolvente
) ® |denfificar as caracteristicas do empre- Empresa
® Informar o cllernf‘e nomeadamente 50- sa, nomeadamente co nivel da sua es- e Meio
bre qs, cc:rcdenshculs do produto, SanVE trutura, estratégio e mercado Envolvente
cos pés-venda, novidades, promogdes
Bioulnas iniciativas dofermpresc e Acompanhar de forma continua os cus- 5
£ . Gestao
tos de exploracéo, os stocks e o rendi- . .
Z Financeira
mento de cada seccéo
1.4.4. Empregos em Transformacéo @ Definir e animar equipas de frabalho Gestéo
. N ® Organizar e distribuir o frabalho de Recursos
Foram considerados empregos em transformacéo os Elumanos
que alteram substancialmente os seus contetdos ou

[continua)




[continuagdo)

Necessidades de Competéncias

Director de Hipermercado Unidades de
Director de Supermercado Competéncias
® Propor redefinicdes na politica de pre-
cos e na politica promocional
® Coordenar os diferentes departamen- Comercial
tos e secgbes no dominio da constitui-
¢Go do sortido e da gama de produtos
® Seleccionar, organizar e manter actualiza- i
da informagéio sobre as adtividades desen- Gestaio .
volvidas (vendas, custos de exploracéo,...) de Informagao

¢ O Chefe de Departamento

O chefe de departamento é o responsavel, para um
conjunto de secgées de produtos, pela optimizacédo
das vendas, utilizagéo do espaco, gestéo operacional
(pessoal e sfocks) e pelo controlo de custos. O nivel
de exigéncia das competéncias de gestdo de equipas
(chefes de secc@o) e a sua importancia face a outras
dreas de competéncias deste profissional, dependem,
para além do nimero de seccées que controla, da
inclus@o ou ndo no seu contetdo funcional, de activi-
dades da compra (empresas centralizadas vs. em-
presas ndo centralizadas). Isto &, no caso das empre-
sas onde @ autonomia para a compra é total, e con-
sequentemente, a fase de negociacdo com fornece-
dores, a importancia deste tipo de saberes emerge e
amplia os limites da sua funcdo: necessidade de co-
nhecer os fornecedores, de avaliar as suas condi-
coes (prazos de entrega, qualidade do produto,...) e
de os seleccionar.

Necessidades de Competéncias

Chefe Unidades de
de Departamento Competéncias
® |dentificar e seleccionar fornecedores em Compras
fungiio da qualidade do servico (prazosde | e Aprovisio-
entrega, custos, qualidade do produto, ...) namento
e Negociar com os fornecedores os pra- N o
zos de entrega, as condicdes de com- (_e:goclog_ccla/
pra e os precos dos produtos omeraq

* O Chefe de Secc¢do

A actividade do chefe de seccéo é a gestéo de uma
seccdo especializada em determinados produtos
(produtos frescos, téxteis, multimedia,...). Assiste-se
a dois movimentos importantes no comportamento
deste emprego: (1) quando este profissional estd
inserido em contextos empresariais cuja funcdo com-
pras ndo se encontra centralizada, as competénci-

as associadas @ actividade de compras para a sua
seccdo surgem como fundamentais para o exerci-
cio desta fungéo. Em funcéo das orientacées comer-
ciais do empresa, do sortido e da previséo de ven-
das, o chefe de seccao determina as necessidades
das compras de forma a elaborar os planos de com-
pras da seccéo. Desta forma, é ao nivel da capaci-
dade para perceber e interpretar o mercado e «
sua envolvente e nas relagdes que estabelece com
fornecedores, nomeadamente na fase de negocia-
¢do das condicées de aquisicio dos produtos (pre-
cos, descontos, promogdes, prazos de enfrega,...)
gue mais exigéncias se pdem. A exigéncia de com-
peténcias ao nivel dos produtos varia em funcéo do
grau de complexidade dos mesmos — uma seccdo
de produtos mais complexos (multimedia) Vs. uma
seccdo de produtos menos complexos (mercearia).
Em empresas centralizadas, assistimos a uma des-
localizagéo da importéncia dada as actividades da
compra para as actividades centradas na anima-
¢do da sec¢do. A organizacdo da seccéo e dos li-
neares e a apresentac@o dos produtos (actividades
de merchandising) séo nestes contextos actividades
mais valorizadas paralelamente, o uma maior apro-
ximagdo/contacto com os clientes no sentido de
aconselhar e assistir o cliente nas suas escolhas. A
gestdo e a motivacéo dos colaboradores/operado-
res no sentido de estimularem a venda, principal-
mente em secgdes onde os operadores tém um
contacto directo com o cliente. Com a centraliza-
cGo da decisdo decorrente da centralizacdo das
compras, a importéncia, o poder e a responsabili-
dade do chefe de seccéo surgem muite reduzidas;
de verdadeiro “dono” da sua seccéo, onde esco-
lhe o sortido, negoceia e realiza a compra, faz o
merchandising e controla o negécio, transforma-
se, nesta nova situacdo, essencialmente num ani-
mador dos vendedores ou operadores ou mesmo
num animador da prépria loja.

Necessidades de Competéncias

Chefe Unidades de
de Sec¢ao Competéncias
o |dentificar e seleccionar fornecedores em Compras
funcéio da qualidade do servigo (prazosde | e Aprovisio-
entrega, custos, qualidade do produto, ...) namento

® Negociar com os fornecedores os pra-

s Negociacdo/
zos de entrega, as condicées de com- g :

Comercial
pra e os precos dos produtos
® Animar e motivar equipas Gest@o
de Equipas

® Aplicar as técnicas de exposicdo que
valorizem os produtos e optimizem o
espaco do linear

Merchandising




* O Encarregado de Loja

O aumento do numero de estabelecimentos por em-
presa e a tendéncia para a centralizacéo das deci-
sées conduz & deslocalizacdo das tarefas de con-
cepgdo para os servicos centrais e, consequente-
mente, & substituicdo da figura do gerente de loja
pela do encarregado de loja, que tem como tarefa
essencial a preocupacdo com o cliente e com o
ambiente geral da loja, supervisionando o funcio-
namento da loja, ndo assumindo actividades na érea
da concepcdo. E o garante de um modelo pré-de-
terminado.

lgualmente nas grandes cadeias de distribuicéo
centralizadas é o encarregado de loja que garan-
te o seu adequado funcionamento. Neste caso, a
sua tarefa é coadjuvada pelo supervisor de drea
que fiscaliza, em dominios considerados proble-
maticos (qualidade, higiene e seguranca, por
exemplo).

Necessidades de Competéncias

Encarregado Unidades de
de Loja Competéncias
e |dentificar as caracteristicas da empre- Empresa
sa, nomeadamente ao nivel da sua es- e Meio

trutura, estratégia e mercado Envolvente

¢ Organizar e distribuir o trabalho Gestdao
de Recursos
Humanos
® Acompanhar de forma continua os cus- Gestao
tos de exploragéo, os stocks, ... Financeira
* Seleccionar, organizar e manter actualiza- Gestéo
do informagdo sobre as actividades desen- da
volvidas (vendas, custos de exploragdo, ...) Informacéo

» Promotor de Vendas

O promotor de vendas (“vendedor no ferreno”) garante
as vendas junio do comprador detendo, para além das
competéncias especificas do marketing, competéncias na
esfera da organizacéio do frabalho, & que desenvolve as
suas actividades com uma certa aufonomia. A principal
transformacéo no contetdo deste profissional reside no
impacto das TIC, nomeadamente ao nivel da produgéo
de informacéo permitindo uma melhor eficacia na sua
actividade (acompanhar os clientes e a concorréncia,
prever as vendas,...). Mesmo na fase de apresentagdo
do produto este impacto é visivel, utilizando por exemplo
recursos como o CD-ROM, na simulacdo dos mesmos.
Estas actividades reforcam a necessidade de desenvolvi-
menfo de competéncias gue incluam a capacidade de
avaliar e seleccionar informacé@o a par de outras, de in-

dole tecnolégica, suportadas na capacidade para operar
diferentes tipos de equipamento.

Necessidades de Competéncias

Promotor Unidades de
de Vendas Competéncias
@ |dentificar as caracteristicas da empre- Empresa
sa, nomeadamente ac nivel da sua es- e Meio
trutura, estratégia e mercado Envolvente
® Criar, gerir e manter relogoes de confi-
anca com os clientes
® Comunicar de forma verbal e néo
verbal
* Adaptar o comportamento e os argu- L
mentos em funcdo do perfil dos clientes Negocwcgnuo/
e dos objectivos da empresa Comercial
» Negociar com os grandes clientes as
condicées de venda
e Orientar o aconselhamento dos cli-
entes na escolha e decisédo da com-
pra
¢ Seleccionar e sintetizar informacao ~
de natureza variada (clientes, produ- Gestdo .
5] da Informacao

* Vendedor de Loja

Inseridos no contexto do comércio onde as estratégi-
as comercias passam por um atendimento personali-
zado, o vendedor de loja & um profissional que de-
senvolve toda a sua actividade baseado num conhe-
cimento profundo dos produtos, no sentido em que
incorpora também actividades de aconselhamento e
informacéo ao cliente. Desta forma, e tendo como
objectivo estabelecer relacionamentos mais duradoi-
ros, o desenvolvimento de competéncias na esfera
da comunicacdo e do comportamento assumem uma
funcdo importante na fidelizacdo do cliente.

Necessidades de Competéncias

Vendedor Unidades de
de Loja Competéncias
e Conhecimento dos produtos da loja Empresa e Meio
Envolvente
@ Criar, gerir e manter relacoes de confi-
anca com os clientes
o Comunicar de forma verbal e néo verbal
e Adaptar o comportamento e os argu- | Negociacao/
mentos em funcao do perfil dos clientes Comercial

e dos objectivos da empresa
s Orientar e aconselhar os clientes na
escolha e decisdo da compra




A AREA FINANCEIRA

Em face da prépria natureza do comércio, os grossistas
concedem crédito a um ndmero importante de clientes.
Esta fungGo financeira é importante e constitui uma das
vantagens fundamentais do recurso ao grosso por parte
dos retalhistas. Por outro lado, a garantia financeira é
necessariamente para o produtor uma relacéo funda-
mental. De facto, tem um efeito mais claro para um
produtor controlar a solvabilidade de um grossista do
que a de uma multiplicidade de retalhistas.

¢ O Director Financeiro

QO director financeiro é o responsavel pela gestdo
financeira da empresa. Desenvolve as suas activida-
des centradas na andlise de informacdo interna (por
exemplo, custos dus mercadorias vendidas) e exter-
na & empresa (por exemplo, tendéncias nacionais e
internacionais sobre o mercado de capitais) de for-
ma a aconselhar a direccdo da empresa na defini-
cao das opgdes estratégicas. Mais do que uma activi-
dade de controlo — sobre custos e liquidez da em-
presa — o conteudo deste emprego redimensiona-
se para um papel de aconselhamento a decisdo, fo-
calizando as suas competéncias nas dreas de:

® Fluxos reais e financeiros da empresa — conheci-
mento sobre as taxas de rotacé@o de stocks, sobre o
saldo de fornecedores e de clientes e sobre os pra-
zos médios de pagamento e de recebimento;

® Mercado financeiro — conhecimento sobre as di-
ferentes fontes de financiamento (vantagens e in-
convenientes) a nivel nacional e infernacional, so-
bre produtos financeiros e sobre tendéncias de evo-
lugdo do mercado de capitais;

* Projectos de investimento — conhecimento ao nivel
dos objectivos estratégicos da empresa e das activi-
dades dos diferentes dreas da empresa (incluindo,
por exemplo, as lojas) e sobretudo em métodos de
avaliagdo sobre a rentabilidade financeira dos in-
vestimentos.

Necessidades de Competéncias

Unidades de
Competéncias

Director
Financeiro

® |dentificar os principais objectivos da | Empresa e Meio

empresa (estratégias e posicionamento) Envolvente
® Planear o financiamento da empresa a
médio prazo
® Definir o calenddrio de pagamentos aos _
Concepcao

fornecedores e os recebimentos dos cli-
entes

® Propor sugestoes e/ou alteracées nos
objectivos estratégicos da empresa

e Planeamento

{continua)

({continuacgdio)

Necessidades de Competéncias

Director Unidades de
Financeiro Competéncias
® Seleccionar e sintetizar informagdo de na- | Empresa e Meio
tureza variada (mercados financeiros, ... Envolvente
® Negociar com a banca e sociedades fi-
nanceiras as modalidades de financia- Comercial
mento do empresa
® Avaliar as necessidades financeiras da
empresa com base em diagnésticos de Gestao
situagdo Financeira
® Gerir a margem bruta da empresa no
sentido de potenciar a sua liquidez
e Utilizar diferentes recursos tecnolégicos Novas
(EDI, INTRANET, INTERNET, ...) Tecnologias
de Informagéo
e Comunicagao

1.4.5. Empregos em Transformacgéo
e em Regressdo

* O Chefe de Armazém
* O Fiél de Armazém

A dindmica que estes empregos evidenciam no sec-
tor do comércio resulta fundamentalmente da forma
como as empresas se posicionam face & funcdo com-
pras e do nivel de informatizacéo das actividades da
armazenagem.

O facto de muitas empresas terem deixado de ter os
seus armazéns porque decidiram abastecer-se em cen-
trais de compras ou porque decidiram optar por uma
politica de “just in time”, possuindo apenas o minimo
indispensdvel de produtos para evitar as rupturas de
stack, ou seja, negoceiam em quantidade mas exigem
o fornecimento & medida das necessidades, contribui
para uma menor procura destes profissionais.

Outro factor importante é o processo de centralizacéo
das compras que praticamente elimina a necessidade de
existir o armazém, deixando apenas o stock minimo de
seguranca para evitar, tal como na situacdo anterior, @
ruptura de stocks. Neste caso, as funcdes do chefe de
armazém, responsdvel pelos armazéns centrais ou pelas
centrais de compras, e do fiél de armazém que controla
o acondicionamento e a movimentagdo de mercadorias,
s@o valorizadas quer nas actividades como nas compe-
téncias. As suas fungdes consistem no desenvolvimento
de um conjunto de actividades que decorrem entre «
entrada e a saida das mercadorias do armazém.

As fungdes do armazém assumem contornos dife-
renciados com o grau de informatizacéo e mecani-
zagdo do armazém. No futuro a tendéncia para a
mecanizagdo e a utilizacdo de recursos informéticos
nas empresas e, concrefamente, na gestéo de fluxos



de entradas e soidas de mercadorias no armazém,
serd uma constante. O impacto desta situacéo serd
visivel sobretudo na recepcéo e identificacdo, na ar-
recadacdo e na etiquetagem dos produtos.

A gesttio do armozém mais eficiente é aquelo que
consegue, por um lado, acondicionar a maior quantida-
de de produto por metro quadrado de espago disponi-
vel e que reduz custos como os de calafetagéo, manu-
tenc@o e administracéo, e por outro, a que possibilita
encurtar o tempo que decorre desde a chegada dos
produtos ao armazém até ao seu conhecimento por
parte dos responsdveis de compras da empresa.

Necessidades de Competéncias

Chefe Unidades de
de Armazém Competéncias

® Definir a arrumacé@o do armazém

® Definir a actividade de recepcao de
produtos em colaborac@o com as sec-
coes de compra e venda da empresa

® Definir o sistema e o planeamento da
distribuicéo de mercadorias

Concepcéo
e Planeamento

® |dentificar os fluxos de produtos entre o
armazém e a loja e os respectivos ritmos
@ Deferminar e garantir os niveis de stocks Gesttio

de seguranca em fungéo dos niveis de de Stocks
venda e dos precos de entrega dos for-
necedores
¢ Detectar anomalias no processo de re-
= : Controlo
cepgGo das mercadorias
o Utilizar recursos tecnolégicos, nomea- Novas

damente para a actividade de gestdo | Tecnologias
de stocks e no interface com a drea de | de Informacdo
compras e Comunicagdo

Desenvolver relacdes técnicas e funcio-
nais com a drea de compras e com a
drea financeira

Relacoes
Funcionais

Necessidades de Competéncias

Fiél Unidades de
de Armazém Competéncias
® Aplicar as técnicas de arrumacdo e acon- Cesttio
dicionamento de mercadorias de for- do Espago
ma a rentabilizar o espaco Fisico
® Detfectar anomalias na conservacdo e
infegridade dos produtos
® Actualizar permanentemente os regis-
tos daos existéncias de mercadorias em Controlo
armazém
® Detectar anomalias no funcionamento
dos equipamentos do armazém

* O Supervisor de Zona

O conhecimento que uma empresa de comércio tem
das suas diferentes lojas em funcéo das dreas geogré-
ficas onde se inserem & induzido também pelas activi-
dades desenvolvidas pele Supervisor de Zona. De for-
ma a controlar os objectivos de gestao definidos para
um conjunto de estabelecimentos/lojas, este profissional
desenvolve a sua actividade numa relacao préxima
com os responsaveis pelas lojas, aconselhando-os nas
alteragdes necessdrias a introduzir nas lojas (reducédo
de custos, aspectos praticos do lay-out,...) e recebendo
informacdes necessarias a sua actividade de controlo
e gestdo (produtos mais vendidos, ...). Contudo, com
a tendéncia para a centralizacéo das compras e para
o reforgo das competéncias de gestdo por parte dos
Encarregados de Loja, a tendéncia passard por algum
esvaziomento das actividades deste profissional.

Necessidades de Competéncias

Supervisor Unidades de
de Zona Competéncias
® |dentificar as caracteristicas da empre-
sa, nomeadamente ao nivel da sua es- Empresa

frutura, estratégia e mercado e Meio
e Analisar e identificar os pontos fortes, os
pontos fracos, as oportunidades e as
ameacas da empresa e da concorréncia

Envolvente

® Analisar custos relativos @ um conjunto Controlo
de lojas
o Utilizar diferentes recursos tecnologicos Novas

(EDI, INTERNET, INTRANET,....) Tecnologias
de Informagéo

e Comunicagao

1.4.6. Empregos em Regressdao
* Prospector de Vendas

As actividades da prospeccéo de vendas sao funda-
mentais para assegurarem o desenvolvimento das
vendas. Num sector com uma concorréncia acresci-
do, defectar os potenciais clientes, para que numa
fase posterior seja feito um esforco de venda, torna-
se uma acg@io importante na conquista de novos mer-
cados. Contudo, uma das tendéncias actuais no sec-
tor passa por uma transferéncia desta funcéo para
outros empregos dentro ou fora da drea de Vendas
(nomeadamente, na drea do Marketing).

* Vendedor ao Domicilio

Com o desenvolvimento de novas formas e formatos
de comércio a par das crescentes exigéncias dos con-
sumidores (em termos de qualidade e variedade da




oferta) a tendéncia serd para a significativa regres- * aqueles que se posicionam na vertente produto

s@o destes profissionais. em termos de fluxos e de stocks: Director de Com-
pras e Técnico de Compras, Director de Vendas,
Do exposto pode elaborar-se um quadro sintese Chefe de Armazém, Técnico e Responsdvel de
(Quadro 3.2.) onde se indica o posicionamento dos Logistica.
empregos face & dindmica ocorrida. * e aqueles que na vertente produto se posicionam
Por Gltimo, referir que os empregos do comércio posici- em termos de promocdo e de acessibilidade ao cli-
onam-se em duas grandes categorios de actividades e ente: Chefe de Departamento; Chefe de Seccao;
objectivos funcionais, que coabitam no desenvolvimento Merchandiser; Decorador/Vitrinista, Responsdvel de
das estratégias de negécio das empresas do sector: Marketing, ...

QUADRO 3.2.
Sintese da dindmica dos empregos

Dinémica Do Emprego

Empregos

Direcgéio/Gestéo Comercial

Gerente

Gestor Comercial de Centro Urbano

Gestor de Centro Comercial

Consulter Especializado em Comércio

Director de Hipermercado

Director de Supermercado

Supervisor de Zona

Encarregado de Loja

Chefe de Departamento

Chefe de Seccao

Marketing

Responsdvel de Marketing

Técnico de Marketing

Merchandiser

Decorador de ponto de venda/Vitrinista

Animador de Comércio

Aprovisionamento/Logistica

Director de Compras

Comprador

Chefe de Armazém

Fiel de Armazém

Responsdvel de Logistica

Técnico de Logistica

Vendas

Director de Vendas

Promotor de Vendas

Prospector de Vendas

Técnico de Apoio ao Cliente

Vendedor por Telefone

Vendedor ao Domicilio

(continua)




(continuacdo)

Empregos

Dinamica Do Emprego

C C+T7T T T+R R

Vendas (continuagdo)

Vendedor de Loja

Encarregado de caixa

Caixa/Operador

Gestao Financeira

Director Financeiro

]

E — empregos em emergéncia; C — empregos em crescimento; C+T — empregos em crescimento e transformacgao; T — empregos em transfermacéo;

T+E — empregos em transformag@o e regressao; R — empregos em regresséo.

2. Repercussoes dos Cenarios
sobre os Empregos,
as Qualificacoes
e as Competéncias

Neste capitulo procura-se determinar as implicagdes
da andlise prospectiva no que concerne ds altera-
coes possiveis no volume e na qualidade do empre-
go, bem como antecipar as exigéncias em termos
de desenvolvimento de competéncias. Tende como
objectivo a concretizaggo de cendrios de evolucao
que retratem um maior dinamismo e desenvolvi-
mento do sector do comércio, vamos restringir a
nossa andlise &s repercussdes/exigéncias dos cend-
rios Ouro e Prata.

2.1. Repercussoes no Volume
e na Qualidade do Emprego

e Potencial crescimento generalizado do volume de
emprego no sector resuliante da dinamizacao da
actividade comercial. Com efeito, a grande maio-
ria das empresas acompanha a evolucéo do mer-
cado atingindo niveis de desempenho elevados,
sendo que este dinamismo induzird o surgimento
de novas empresas.

Aumento generalizado do emprego mais quali-
ficado, sobretudo nas éreas da gestéo e do mar-
keting no sentido de uma “resposta generaliza-
da as necessidades do mercado em formas e
proporgdo” aliada, no caso do cendrio Ouro, ao
"niclec consideravel de empresas com know
how exportavel”, traduzindo-se no desenvolvi-
mento de formatos de comércio diversificados e
especializados e conceitos inovadores de lojas
para satisfazer de forma mais adequada e es-
pecifica as necessidades do consumidor. Por outro
lado, o desenvolvimento de um sector dindmico

L

e inovador sé é possivel com uma alteracéo ao
nivel da gestéo das empresas comerciais assen-
te numa visdo estratégico do negdécio. Para tal,
torna-se necessario elevar o nivel de qualifica-
cdo dos gestores de topo, que na maioria dos
casos s@o os proprios empresarios (sobretudo,
no comércio fradicional).

Maior profissionalizacdo da gestdo de topo e inter-
média, sobretudo nas grandes cadeias de distribui-
¢do com uma gestdo centralizada, que apresentam
grandes tecnoestruturas com necessidade de pes-
soal altamente qualificado.

Crescimento do emprego na drea da logistica. A
concentracGo da oferta, a centralizacdo das com-
pras, as pressdes para a optimizagéo de custos e
para a melhoria do servico ao cliente fazem au-
mentar a importéncia desta drea no sector do co-
mércio, sobretudo nas grandes cadeias (que inte-
gram normalmente esta drea na estrutura organi-
zacional), mas com importéncia crescente no co-
mércio tradicional e no comércio electrénico (le-
vando ao crescimento de empresas especializadas
na prestacéo deste fipo de servigos). Ainda ao nivel
do pequeno comércio, o desenvolvimento de estra-
tégias de associativismo que se traduzem na cres-
cente adesd@o de empresas independentes a formas
de associacdo como as cooperativas de refalhistas,
as cadeias voluntarias ou as centrais de compra,
induz necessidades acrescidas ao nivel de uma maior
eficiéncia na gestdo logistica.

Crescimento do emprego nas dreas do merchandi-
sing e da decoragéo do ponto de venda/ vitrinismo.
A aposta crescente das empresas num ambiente de
loja que proporcione aos consumidores um acto de
compra comeo um acto de lazer, faz crescer a im-
portancia destas dreas, quer integradas nas prépri-
as empresas comerciais (grandes superficies e pe-
queno comércio tradicional), quer em entfidades
prestadoras desse servico.




» Emergéncia de empregos para o gestGo e anima-
cao dos centros de comércio urbanos e centros co-
merciais. A concentrac@o do comércio em espagos
urbanos e centros comerciais, faz com que seja
necessdrio a sua integracdo harmoniosa nestes es-
pagos comuns com outras actividades (restauraco,
lazer, servigos,...) de forma a gerar um pélo de
atracgéo dindmico para os consumidores.

* Maior mobilidade internacional dos quadros por-
tugueses, principalmente nas dreas da gestdo, com-
pras e marketing, resultante da internacionaliza-
c@o dos empresas portuguesas e da constituicéo
de parcerias com empresas estrangeiras. Esta si-
tuacdo é mais vigvel no cendrio Ouro, uma vez
que no cendrio Prata a capacidade de internacio-
nalizagdo estd concentrada apenas num nicleo
reduzido de empresas.

¢ Peso considerdvel do emprego ao nivel dos qua-
dros de nacionalidade estrangeira, devido & cres-
cente penetracdo de grandes cadeias internacio-
nais no mercado portugués — situacéo a verificar-
se no cendrio Prata.

* Aumento do emprego polivalente e pouco quali-
ficado nos centros operacionais na grande distri-
buicdo. Com a generalizacdo do livre servico, os
operadores que actuam na drea de venda pas-
sam o desempenhar tarefas mais rotineiras e
menos qualificadas (reposicdo e exposicdo dos
produtos, limpeza....).

* Diminuicdo do emprego ao nivel de algumas chefi-
as intermédias, como sejam o chefe de seccdo, o
chefe de departamento ou o chefe de armazém.
Com a centralizacdo da gestéio das compras nas
grandes cadeias de distribuicdo, grande parte das
actividades de gestéo das seccoes passa a ser res-
ponsabilidade de um nicleo centralizado, que ne-
goceia, compra e define estratégias comerciais para
todas as lojas da cadeia.

2.2. Repercussoes nas Competéncias

* Reforco das competéncias da gestdo da loja, no-
meadamente ao nivel:

— Da gestao estratégica nomeadamente, modelos de
expans@o dos negécios e de resposta as altera-
cdes do mercado: manter os mesmos formatos,
diversificar formatos, diversificar a actividade, in-
ternacionalizagdo,....

— Da capacidade para o desenvolvimento de par-
cerias e acordos de cooperacdo ao longo da ca-
deia de fornecimentos: a nivel horizontal, entre
empresas retalhistas ou entre empresas grossis-
tas; a nivel vertical, entre produtores, grossistas
e retalhistas.

— Das fusées e aquisicées, nomeadamente, escolha
de parceiros, técnicas de negociacéo e aspectos
juridico-legais, uma vez que neste cendrio o fe-

némeno da concentracéo das empresas por esta
via é bastante notério.

Da utilizaggo de novos TIC, que serdo introduzi-
das de uma forma generalizada nas empresas
comerciais, quer nos pontos de venda, quer em
termos de sistemas mais complexos de gestao de
fluxos de informacéo e de produtos.

Do desenvolvimento e implementacéo de estra-
tégios de internacionalizacdo em termos de and-
lise das necessidades de cada mercado, dos for-
matos de comércio existentes e, da possibilidade
de exportar modelos/formatos com know how
nacional para esses mercados (mais visivel no
cendrio Quro).

Da gestdo de subcontratacées, nomeadamente co
nivel da seleccdo das actividades e entidades a
subcontratar e da negociacao dos contratos. Estas
competéncias s@o requeridas sobretudo nas em-
presas de menor dimensao, gque optam por sub-
contratar servicos como a logistica, o merchandi-
sing, a animacdo de lojg,....

» Reforgo de competéncias na drea do marketing
(director e técnico de marketing) nomeadamen-
te em termos de: antecipagdo das necessidades
dos clientes (estudos de mercado); definicdo de
um posicionamento correcto e de uma segmen-
tagdo rigorosa; identificacdo de nichos de mer-
cado relevantes; concepcéo de novos modelos
de lojas, novas formas de comércio e desenvol-
vimento de marcas préprias (mais relevante no
cendrio QOuro); desenvolvimento de novos servi-
cos complementares que aumentam o valor
acrescentado aos produtos; reviséo e adequa-
cbo do sortido. Nas empresas que se dedicam
go comércio electrénico (cujo desenvolvimento
¢ visivel no cendrio Ouro), estas competéncias
devem ser adaptadas &s particularidades de uma
loja virtual, nomeadamente & elaboracdo e ma-
nutencéo do site onde s@o apresentados os pro-
dutos: formas de navegac@o no site, definicdo
de estratégias de transmisséo de confianca ao
consumidor (apresentagdo da empresa, selo de
garantia, confidencialidade), formas de gestao
da compra e de incentivos ao consumidor (sorti-
do, canal de distribuicdo, prozo de entrega, pro-
mocoes, politica de devolucées, garantia dos pro-
dutos, restrigdes nas entrega das encomendas,
modalidades de pagamento....), formas de liga-
¢do mais estreita com o consumidor (criocdo de
bases de dados dos clientes, caixas de suges-
toes, mensagens personalizadas, ...).

Desenvolvimento de competéncias nas dreas da
logistica (responsdvel e técnico de logistica), ten-
do em conta a difusdo das TIC como suporfe &
integracdo da cadeia de distribuicéo e o cresci-
mento do comércio electrénico, nomeadamente:
definir condicées de optimizacéo da gestdo de



stocks em funcao das previsdes de venda; gerir e
rentabilizar o frota da empresa ou, em alternati-
va, seleccionar empresas que prestem servigos
de transporte; optimizar o transporte/ entregas
(viaturas disponiveis, percursos, prazos de entre-
ga). De notar que nas empresas de comércio elec-
tréonico a importéncia das competéncias ao nivel
da optimizacdo das entregas dos produtos vendi-
dos assumem um papel detferminante no sucesso
do negdcio on-line.

Desenvolvimento de competéncias na darea do
merchandising (merchandiser) e do decoragéo do
ponto de venda/ vitrinismo (decorador/vitrinista)
em termos de concepcdo de um layout da loja e
da exposicdo dos produtos que rentabilize ao
maximo os espacos e que responda ds necessi-
dades dos clientes.

Emergéncia/ desenvolvimento de competéncias as-
sociadas aos empregos de gestor de centro urbano
e gestor de centro comercial, nomeadamente: de-
finiciio de uma estratégia global para a zona co-
mercial (urbana ou centro comercial), gestdo infe-
grada da oferta comercial, estubelecimento e ges-
téo de parcerias entre os comerciantes e com enti-
dades externas, técnicas de negociacdo, definicdo
de estratégias de comunicacao e de animagéo dos
centros de comércio.

Emergéncia/ desenvolvimento de competéncias as-
sociadas ao emprego de animador de comércio,
nomeadamente, criacdo de actividades de anima-
cdo de espagos comerciais que proporcionem um
ambiente convidativo & compra, tendo em conta o
publico-alvo e o tipo/formato da loja.
Desenvolvimento de competéncias associadas ao
emprego de consultor de comércio, ao nivel da
informacéo, aconselhamento e orientagéo do em-
presario/ gestor comercial em areas como a ges-
tdo estratégica, o marketing, a gestdo de projectos
de associativismo e a gestdo de parcerias, como
resposta a uma crescente complexidade da activi-
dade comercial e necessidade de elevar os niveis

cos como os sistemas EDI, EDF, Category Manage-
ment, entre outros.

s Reforco de competéncias ossociadas ao emprego

de vendedor, principalmente as que se relacionam
com a fungéo atendimento: conhecimentos pro-
fundos sobre os produtos e a sua utilizacao de for-
ma a poder infoermar e aconselhar o cliente, téc-
nicas de relacionamento com o cliente, capacida-
de de adaptacéo e de criacéo de mecanismos de
empatia com o cliente, manutencdo do merchan-
dising da loja (mais importante nas empresas que
adoptam o livre servico).

* De uma forma generalizada a todos os profissio-

nais da empresa, surgem neste cendrio exigéncias
acrescidas ao nivel das competéncias:

__ sociais e relacionais: comunicar com os outros,

trabalhar em equipa, criar mecanismos de empa-
tia com o cliente (sempre que exista um contacto
direclo com o mesmo).

de utilizacdo de tecnologias de informagdo e co-
municacéio, uma vez que, nestes cendrios, assisti-
mos a uma generclizada disseminacao das TIC
nos pontos de venda, mas também & sua utiliza-
céo como ferramenta de gestdo da empresa (no-
meadamente, com a utilizacdo de sistemas como
EDI, EDF, DPP, ECR...).

no dominio de linguas estrangeiras. Sendo o co-
mércio uma actividade com ligagoes estreitas com
o turismo, e sendo esta uma actividade em cresci-
mento no nosso pais, os profissionais do comércio
(sobretudo no retalho) terdo de se adaptar aos di-
ferentes tipos de publicos alvo que potencialmen-
te poderdo visitar as sua lojas.

3. Dos Empregos Actuais aos

Empregos Alvo. A Construcao
de Perfis Profissionais

de profissionalizagéo da gestéo de topo.

Reforco de competéncias na drea das compras (di-
rector de compras, comprador, gestor de catego-
ria), derivado das esiratégias de expansao desen-
volvidas pelas empresas comerciais (aumento do
numero de pontos de venda) que implicam uma
crescente centralizacdo das compras, nomeada-
mentfe: acompanhar e interpretar as tendéncias ao
nivel do consumo; analisar e comparar as estrate-
gias comerciais da concorréncia: definir a consti-
tuicdo do sortido das lojas; definir a politica de pro-
mocdes relativamente as diferentes categorias de
produtos; negociar com os fornecedores a gama

A construcdo de perfis profissionais teve em conta
a andlise dos empregos actuais e a dindmica das
profissdes. Foram construidos os seguintes perfis
profissionais:

Gestéao/Direcgtio
Direcior de Operagoes
Gerente/Director de Loja
Encarregado de Loja
Chefe de Secgbo
Consultor de Comércio
Gestor de Centro Comercial/Urbano

de produtos, os prazos de enfrega e as condigdes Marketing
de compra; calcular os niveis de rotagdo de stocks Responsével de Marketing
em funcéo dos padrées de consumo e de eventu- Merchandiser

ais constrangimentos; utilizar recursos tecnologi- Designer Comercial
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Aprovisionamento e Logistica
Director de Compras
Comprador
Chefe de Armazém
Operador de Armazém
Responsével de Logistica

Vendas
Director de Vendas
Promotor de Vendas
Vendedor de Loja
Operador de Venda

PERFIS PROFISSIONAIS

O Director de Operagées define e implementa
a politica de expansdo da rede comercial, a nivel
nacional e internacional, e a politica comercial ao
nivel das lojas procurando a optimizagéo dos re-
sultados financeiros e de vendas e a satisfacdo e
fidelizaggo da clientela. Nos cendrios Ouro e Pra-
ta, a exigéncia de visdo estratégica relativamente
a expans@o da rede serd maior.

O Gerente/Director tem como missdo planear,
dirigir e coordenar a execucéo de todas as tarefas
inerentes ao desenvolvimento da actividade do es-
tabelecimento, e propor a politica comercial do es-
tabelecimento, promovendo a sua implementacéo
e gerindo os meios humanos, materiais, financei-
ros e o sistema de aprovisionamento e informa-
cGo. Trata-se de um perfil cuja evolucéo, nos di-
versos cendrios, terd comportamentos idénticos aos
do empresdrio.

O Encarregado de loja supervisiona a actividade
do estabelecimento, designadamente a organizagéo,
o ambiente de loja, as vendas e a actividade dos co-
laboradores, promovendo a satisfagéo dos clientes.
Em termos de evoluc@o, num cendrio de ouro e pra-
ta as suas competéncias apontam para o cuidado
com a criac@o de um ambiente na loja que atraia e
fidelize o cliente e garanta uma actuagdio muito pre-
ocupada dos colaboradores no contacto com o clien-
te. Terd de conhecer bem a zona envolvente da loja
i@ que a mesma fornece dados importantes para a
actividade do ponto de venda. No cendrio de bron-
ze, as preocupagdes versam mais o controlo dos tra-
balhadores das lojas.

O Chefe de sec¢éio tem como missdo animar e
gerir uma secgGo de produtos, a partir de objecti-
vos conjuntamente fixados com o responsével de
loja, supervisionando o servico prestado ao clien-
te. Num cendrio de ouro e prata a sua missé@o estd
especialmente virada para a animacéo da sua sec-
¢Go, e quando seja caso disso da sua equipa de
vendedores, tornando-a num ponto da loja de for-
te atraccao do cliente. No cendrio de bronze pre-
valece a verificagdo das condicées em que se de-
senrola o servico.

O Consultor de comércio tem como misséo apoi-
ar empresas e estruturas associativas técnicamen-
te, na drea de comércio e servicos, através de con-
sultadoria. Nos cendrios de ouro e de prata as com-
peténcias técnicas e de relacionamento e negocia-
¢Go com os clientes serGo de extrema exigéncia ja
que a actividade comercial terd de ser extrema-
mente bem preparada e o grau de empenhamen-
to dos interessados no resultados da consultoria
impéem um relacionamento muito adequado. No
cendrio de bronze as competéncias sd@o viradas
para a capacidade de um apoio técnico mais pon-
tual junto das empresas.

O Gestor de Centro Comercial/Urbano tem
como miss@o dinamizar, organizar e gerir uma drea
comercial ou urbana como uma oferta integrada,
desenvolvendo uma estratégia global com a implica-
Gao de todos os actores locais, numa parceria mlti-
pla, por forma a tornar essa drea competitiva e adap-
tada as necessidodes dos seus consumidores. Em
qualquer dos cendrios a ponderacdo da integracdo
do comércio em zonas concretas da cidade impord
competéncias técnicas em termos de comércio e de
actuagéo urbanistica muito profundas para além de
capacidade de relacionamento e negociacdo com os
agentes economicos e da cidade que facilite o de-
senvolvimento deste tipo de projecto.

O Responsavel de Marketing tem como missao
propor as orientagdes estratégicas da politica comer-
cial da empresa com vista ao ajustamento perma-
nente da empresa as necessidades de satisfacdo dos
clientes. No cendrio de ouro as competéncias técni-
cas teréo de ser extremamente fortes e desenvolvi-
das de forma especifica nas empresas j& que o sec-
tor serd orientado pelas empresas portuguesas. No
cendrio de prata e de bronze como a modernizagé@o
serd importada as referidas competéncias serdo mais
fracas e basear-se em experiéncia exterior.

O Merchandiser tem como misséo conceber e or-
ganizar o espago de venda com base no comporta-
mento dos consumidores e no estudo dos lineares,
por forma a atrair os clientes, tornar os produtos atrac-
tivos e potenciar a rentabilidade da loja. Criando con-
digdes para a venda de produtos, normalmente sem
apoio de vendedor, fem que, nos cendrios de ouro e
de prata, acompanhar aprofundadamente as reac-
¢bes dos clientes e prever as adequacgdes necessari-
as ajustando o ambiente da loja. No cenério de bronze
a sua actuagdo € sustentada em modelos mais liga-
dos as novas tecnologias.

O Designer Comercial tem como missdo organi-
zar e fazer a decoragéo do espaco comercial de acor-
do com o posicionamento definido, nomeadamente
a distribuig@o e utilizagéo do espago, os critérios para
a exposicdo dos produtos, a realizacéo da montra, o
iluminac@o e a decoragéio do seu interior e exterior,
garantindo uma imagem atractiva ao cliente e a ren-
tabilidade da loja. E um perfil estratégico porquanto



em comércio o que primeiro se “compra” é a loja. E
um perfil que tem que desenvolver competéncias téc-
nicas muito fortes mesmo num cendrio de bronze.
O Director de Compras tem como missdo definir
e supervisar a execug@o da politica de compras da
empresa, promovendo a aquisicdo de todos os arti-
gos necessdrios ao desenvolvimento da actividade,
de acordo com orcamentos estabelecidos e garan-
tindo a regularidade do abastecimento e a optimi-
zacao, dirigindo a equipa de compras. Para além
de uma altissima preparacéo na darea da gestdo e
tecnologias de informacéo, tem que ter também uma
forte competéncia em marketing e nas drea da ne-
gociacdo. E uma situacéo aplicavel a qualquer tipo
de cendrio.

O Comprador tem como misséo definir e executar
a politica de compras relativamente o determinadas
categorias de produtos, de acordo com orcamentos
estabelecidos e garantindo resultados relativamente
as qguantias investidas e garantir, também, a regulari-
dade do abastecimento, evitando o desperdicio de
meios. Tem que ter uma competéncia muito alarga-
da na drea do produto e das tecnologias ligadas ao
contfrolo no cendrio de ouro e de prata. No cendrio
de bronze tem que garantir um boa capacidade de
relacionamento.

O Chefe de Armazém tem como missdo contro-
lar a recepcdo das mercadorias, garantir a sua cor-
recta identificacdo e planear e coordenar a execu-
cdo de todas as tarefas relacionadas com o funcio-
namento do armazém. Séo necessdrias competén-
cias ao nivel das novas tecnologias, nos cendrios de
ouro e prata e de organizacdo do trabalho no cena-
rio de bronze.

O Operador de armazém fem como missdo as-
segurar a correcta arrumagdo e acondicionamento
das mercadorias e controla a sua movimentag@o no
armazém, organizando e enquadrando a tarefa dos
seus ajudantes. Grande capacidade de controlo no
cendrio de bronze acompanhado de apoio das novas
tecnologias nos cendrios de ouro e prata.

O Responsdavel da Logistica tem como missao
programar e organizar, através de um sistema de
informag@o e comunicagdo, os fluxos e distribuicdo

fisica dos produtes, optimizando stocks, meios, espa-
cos e tempos e garantindo a qualidade do servico. E
um perfil inovador com grande necessidade de co-
nhecimentos em novas tecnologias da informacéo e
na drea do relacionamento dado ter de trabalhar em
equipa. SaGo competéncias necessdrias em qualguer
dos cendrios.

O Director de Vendas tem como missdo definir e
coordenar a politica de vendas da empresa de acordo
com a necessidade dos clientes e optimizando as
condicdes de venda. Terd de ter uma importante
capacidade de relacionamento com os seus colabo-
radores e um conhecimento do cliente, no cendrio
de bronze. Nos cendrios de ouro e prata terd de
aceder aos conhecimentos especificos das tecnolo-
gias de informacéo.

O Promotor de vendas tem como missd@o pros-
pectar o mercado, responder ¢s solicitacdes dos cli-
entes, promovendo e realizando vendas, procuran-
do fidelizar os clientes. Nos cendrios de ouro e de
prata terd de ter conhecimentos profundos dos pro-
dutos, dos clientes, e capacidade de relacionamen-
to e de argumentacGo em importante grau. Usard
as novas tecnologias para a organizacdo do seu tra-
balho e para a sua actividade de venda. No cendrio
de bronze esses conhecimentes mostrar-se-ao mais
atenuados.

O Vendedor tem como missdo realizar as vendas,
expor e repor os produtos e mantém um ambiente
agraddvel na loja, garantinde uma relacéo e servi-
co que responda d&s expectativas dos clientes com
vista & sua fidelizacéo. Nos cendrios de ouro e de
prata terd de ter conhecimentos profundos dos pro-
dutos, dos clientes, capacidade de relacionamento
e de argumentacdo em importante grau e uma
acrescida preocupag@o com o ambiente da loja. No
cendrio de bronze esses conhecimentos mostrar-se-
do mais atenuados.

O Operador de Venda tem como missdo reali-
zar as operacdes relacionadas com as vendas, ex-
por e repor produtos, mantendo um ambiente agra-
dével na loja. Eventualmente no cendrio de ouro
parte das suas aclividades ser@o desenvolvidas atfra-
vés de robot.
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Diagnéstico das Necessidades de Formacao
e Pistas para a Reorientagéo da Formacao Profissional

1. Levantamento, diversidade de dreas coberta e pela maior capacidade
Curuderi:ag&o e Analise de resposta (& medida) das necessidades das empresas.
da Oferta Formativa E de d_es’rc:cor a fotmggoo prorlnowdc pela CCP (Confef-

deracdo do Comércio e Servicos de Porfugal) através

1.1. Limifes e Consfruuglmentos dos seus Programas Integrados de Formacgéo (PIF) que,

da Andalise da Oferta Formativa em 1999, promoveu cursos em Greas como a gest@o de
stocks, a venda, o vitrinismo, o marketing e a utilizaggo
oferta formativa analisada nes- da Internet nos negécios. Neste @mbito, foi ainda contac-
te estudo € a que apresenta um tado um numero muito significativo de associagbes sec-
cardcter mais sistematico, regu- toriais das quais s& um numero reduzido respondeu, pelo
lar e estruturante, orientada so- que néo se dispoe de elementos suficientes para uma
bretudo para o formagdo ini- andlise rigorosa e exaustiva desta oferta.
cial. Existe, portanto, todo um Ainda no que concerne & actividade formativa das
conjunto de formacéio promo- associacdes empresariais do sector, é interessante
vida pelas associagoes empre- reter algumas conclusées do inquérito realizado pelo
sariais e sindicais, empresas e CECOA, em Junho e Julho de 2000, junto de 136

outros organismos, nomeadamente os privados, que ex- associagdes, das quais responderam 79.

trapola esta andlise, dada a dificuldade da sua sistemati- O inguérito que visava avaliar as necessidades e as

zacdo. A oferta formativa promovida pelas associagdes dreas de interesse das associacdes comerciais e secto-

empresariais e sectoriais é de extrema importancia pela riais ao nivel da formacédo e apoio técnico, concluiu




gue cerca de 75% tém realizado formacdo e que cer-
ca de metade destas recorreram aos servicos do CE-
COA; a maioria vai infensificar a formacdo em 2001;
cerca de metade possui um departamento de forma-
cdo sendo que a maior pare criou-o nos Ultimos 4
anos; os servigos que gostariom que o CECOA lhes
prestasse sGo a formagéo de formadores, a formacéo
continua e os estudos sobre comércio e consumo; as
dreas que suscitam maior interesse s@o o vitrinismo, @
gestGo e a informdtica; relativamente aos servicos de
apoio técnico, as dreas mais procuradas sdo o prepa-
racdo de projectos para o POE, o associativismo, ac-
Goes promocionais, gestdo da formacéo, logistica, for-
magdo de técnicos do gabinete de apoio ao empresd-
rio e a drea comercial.

Consideramos também, nesta andlise, a opinido dos
inferlocutores sectoriais sobre a oferta de formacéo
existente para o Comércio e as prdtficas de formacao
existentes nas empresas alvo de estudo de caso, ié
analisadas na parte I1.

Assim, o levantamento e a caracterizacGo da oferta de
formagao para o sector do Comércio foram feitos com
base em informagées provenientes do Ministério da
Educacdo, do Ministério do Trabalho e da Solidarieda-
de e dos Centros de Formacéo. Sempre que necessé-
rio, recorreu-se a contactos directos para obtencéo de
esclarecimentos complementares que se mostraram
de grande utilidade. Foram também consultadas algu-
mas publicagées disponiveis, os curricula dos cursos
promovidos pelo Ministério da Educacéo e os referen-
ciais de formacdo (de nivel Il, Il e IV) em desenvolvi-
mento pelo CECOA e o IEFP no dmbito do projecto
Organizagéo Modular da Formagao.

Convém destacar que hé uma notéria limitagao de
dados e que estes se encontram dispersos traduzindo-
se em dificuldades de compatibilizacdo. Por outro lado,
& de fazer ressaltar que hd poucos estudos sobre a
formagéo em Comércio. Tais condicionalismos consti-
tuem, naturalmente, uma forte limitacéo a um rigoro-
so levantamento e caracterizacéo da oferta de forma-
¢Go para o sector em estudo.

1.2. Caracterizacao Geral
da Oferta Formative

A oferta de formagéo para o comércio é constituida
por dois subconjuntos geridos por dois ministérios: a
formag@o para o comércio inserida no sistema nacional
de ensino, tutelada pelo Ministério da Educacdo; a
formagdo para o comércio inserida no mercado de
emprego, desenvolvida e/ou tutelada pelo Ministério
do Trabalho e da Solidariedade.

Na tutela do Ministério da Educacéo, a formacao ini-
cial garante, para além de um diploma escolar, uma
qualificagdo profissional especifica, existindo para o
efeito, duas vias, ambas inseridas num percurso es-
colar: Cursos Tecnolégicos, nas Escolas Secundérias
e Cursos Profissionais nas Escolas Profissionais.

Os cursos tecnoldgicos estéo organizados, de uma ma-
neira geral, de acordo com as grandes dreas tecnolé-
gicas e sdo um meio de formacéao profissional de nivel
intermédio.S@o ministrados nas Escolas Secunddrias e
conferem um diploma do 12.° ano de escolaridade e
uma qualificagéo profissional de nivel Il

Os cursos profissionais preparam técnicos de comér-
cio, técnicos de venda e técnicos de servicos comer-
ciais com nivel de qualificacgo Ill e atribuem um di-
ploma correspondente ao 12.° ano de escolaridade.
Estes cursos podem ser frequentados nas Escolas Pro-
fissionais que surgem, normalmente, da iniciativa das
autarquias locais e de associocées profissionais do
sector e estdo espalhadas por todo o Pais.

Existem, a nivel de Ensino Superior, vérios cursos es-
pecificos com designagées ligadas & drea do comér-
cio. De relevar, porém, uma cadeira de Distribuicéo
no ISCTE e uma Cadeira de Gestdo de Canais de
Distribuicdo num CESE de Marketing de Consumo,
na Escola Superior de Gestdo de Santarém.

No dmbito do Ministério do Trabalho e Solidariedade
e resultante de um protocolo estabelecido com o Mi-
nistério da Educacédo, funciona o Sistema de Apren-
dizagem — formagd@o de jovens em regime de alter-
ndncia — que confere equivaléncia escolar e certifi-
cado de aptiddo profissional.

Estes cursos constituem uma outra modalidade de for-
magcdo inicial para jovens que abandonam o sistema
de ensino. Alternam uma formagéo em empresa com
uma formag@o em estabelecimento de ensino ou cen-
tro de formacdo, atribuindo um certificado de aptidao
profissional de nivel Il ou Il e correspondente equiva-
léncia ao 9.° ano ou 12.° ano de escolaridade.

A supervisGo destes cursos é da responsabilidade do
Instituto do Emprego e Formacdo Profissional e séo
ministrados através dos Centros de Emprego, dos Cen-
tros de Gestdo Directa (CFPGD) e dos Centros de
Gestdo Protocolar (CFPGP).

No émbito destes Gltimos, referem-se dois centros proto-
colares vocacionados para o sector do Comércio, cria-
dos por acordo entre o Instituto do Emprego e Formacao
Profissional e as associacdes patronais e sindicais repre-
sentativas do comércio, respectivamente, o CECOA liga-
do & CCP — Confederagéio do Comércio e Servicos de
Portugal (com sede em Lishoa e delegacées no Porto e
em Coimbra) e o CITEFORMA ligado ao SITESE — Sin-
dicato dos Trabalhadores de Escritério, Comércio e Ser-
vigos e Novas Tecnologias (sediado em Lisboal).

Por outro lado, no dmbito do Ministério do Trabalhe e
Solidariedade hé a considerar a sua componente mais
forte, a formagéo continua, também denominada for-
magdo de activos e que visa o aperfeicoamento, a qua-
lificagGo, a reconverséo ou a especializacdo profissional.
Para o sector do comércio 1ém ocorrido accées de for-
magcéo nas dreas de atendimento, comunicac@o e ima-
gem, merchandising, negociacéo, vitrinismo, gestdo, in-
formdtica e linguas, entre outras, apoiadas pelo Instituto
de Emprego e Formagdo Profissional e pelo Fundo So-



cial Europeu, que séo organizadas pelas associagoes
patronais e sindicais, empresas ou pelos centros de for-
magdo profissional de gestdo protocolar e centros de
formacdo profissional de gestdo directa.

Convém fazer ressaltar que as empresas inseridas em
cadeias t&m normalmente servicos préprios de forma-
¢@o cuja importéncia é fundamental na formacéo dos
seus profissionais, mas que pela delimitacéo da andli-
se, ndo serGo aqui cobertas. Para além destas acces,
existem vdrias em dreas transversais que também be-
neficiam o sector, como sejam o gestdo financeira,
contabilidade, a higiene e seguranca no trabalho,...
que ndo serGo também consideradas.

1.3. Levantamento e Caracterizacao
da Oferta Formativa

Para a andlise da oferta formativa orientada para o sec-
tor do comércio procedeu-se a um levantamento dos
cursos existentes a partir do cruzamento das bases de
dados PIAF e SIOF (IEFP). Através da base de dados do
PIAF regista-se a formago inicial e continua ministrada
pelo |EFP através dos Centros de Emprego, dos Centros
de Formacao Profissional de Gestéo Directa e dos Cen-
tros de Formagdo Profissional de Gestéo Protocolar. Atra-
vés da base de dados do SIOF, foi registada a formacéao
inicial da responsabilidade do Ministério da Educacéo: os
cursos tecnoldgicos das Escolas Secunddrias, os cursos
profissionais das Escolas Profissionais e os cursos superio-
res. Os cursos do sistema de aprendizagem séo analisa-
dos através do cruzamento de ambas as bases de dados.
Procura-se fazer o levantamento e andlise dos cursos
existentes em 1998/1999 especificamente orientados
para o sector, nomeadamente nas dreas da Gestao
Comercial, das Vendas, do Marketing e do
Aprovisionamento/Logistica. Existem, no entanto, ou-
tros cursos que poderéo beneficiar os profissionais do

sector nomeadamente, em dreas transversais (gestao,
financas, secretariado, administrativo,..) e, certamen-
fe, que muitos dos cursos aqui considerados néo serdo
exclusivamente orientados para o sector do Comér-
cio, podendo beneficiar dreas comercicis de empre-
sas industriais em vérios sectores de actividade.

A andlise efectuada suporta-se numa base de dados cons-
truida com a oferta formativa que consideramos especi-
ficamente orientada para o sector do Comércio e seus
profissionais. Esta base de dados integra a designacao
dos cursos registados e a sua caracterizacdo quanto &
entidade formadora, ao nivel de qualificacéo de saida, &
modalidade em que se insere o curso e ainda o sua
durag@o. Esta informagéo, fornecida directamente pelas
fontes consideradas, foi também analisada segundo uma
tipologia de dreas funcionais, de acordo com a andlise
profissional que é realizada neste estudo: Gestdo Co-
mercial, Venda, Marketing, Aprovisionamento/Logistica.
A partir desta sistematizacéo, foi realizada, em pri-
meiro lugar, uma andlise qualitativa da oferta de for-
magdo existente para o sector do comércio seguida
de uma andlise quantitativa.

OFERTA DE FORMACAO PARA A AREA
DE GESTAO COMERCIAL

Formagéo Inicial para a drea
de Gestdo Comercial

A oferta de formacéo para a drea de Gestéo Co-
mercial estd profundamente orientada para a for-
macgéo inicial sendo predominante o nivel Ill através
dos cursos fecnolégicos das escolas secunddrias (em
maioria), dos cursos das escolas profissionais e dos
cursos do sistema de aprendizagem.

A oferta de formagao para esta drea ao nivel do en-
sino superior (Quadro 4.1.) ¢ dominada pelo ensino

QUADRO 4.1.
Ensino Superior na Area de Gestdo Comercial

Entidade Formadora Curso Nivel de Saida Duragéio
Inst. Sup. Adm. Comuni. e Empresa Comércio v 3 anos
Inst. Sup. Ciéncia e da Admnistragéo Comércio v 3anos
Inst. Erasmus de Ens. Sup. Ponte de Lima Comeércio v 4 anos
Esc. Sup. Técn. e Gestao Eng.® Técnico Comercial v 3anos
Ins. Sup. Cont. e Adm. Estudos Superiores de Comércio v 3anos
Ins. Sup. Cont. e Adm. Estudos Sup. de Comércio-Regime Noct. v 4 anos
Inst. Sup. entre o Douro e o Vouga Gestao Comercial e Contabilidade v 3anos
Esc. Sup. Técn. de Viseu Gestao Comercial e de Gestéo 1% 3 anos

2




politécnico atribuindo o nivel IV de saida em dreas
especificamente relacionadas com o Comércio. Existe,
no entanto, um curso (de Engenharic Técnico Co-
mercial) no Instituto Superior de Tecnologias e Ges-
tdo que estard mais directamente vocacionado para
as actividades comerciais em empresas industriais.

O Quadro 4.2. demonstra a grande proliferacéo de
cursos relacionados com o comércio e as actividades

comerciais ao nivel do ensino secundério e do ensino
profissional, dependente do Ministério da Educagéo,
conferindo um nivel de quadlificacéo Ill, de extrema
importéncia na renovacéo da estrutura de qualifica-
coes do sector. A formacéo de profissionais altamen-
te qualificados com possibilidades de enquadramen-
to neste sector ao nivel de uma gestdo intermédia
pode ser determinante para a melhoria dos padroes

QUADRO 4.2.
Cursos das Escolas Secunddrias e das Escolas Profissionais na Area de Gestéo Comercial

iz

Entidade Formadora Curso Nivel de Saida Duracdo
Esc. Sec. de Baltazar Servicos Comerciais il 3anos
Esc. Sec. de Ermezinde Servigos Comerciais 1l 3anos
Esc. Sec. de Cerco Servicos Comerciais 1]l 3anos
Esc. Sec. dos Casquilhos Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. dos Carvalhos Servicos Comerciais [ 3 anos
Esc. Sec. de Cantanhede Servigos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. de Campo Maior Servicos Comerciais 0 3anos
Esc. Sec. das Caldas das Teipas Servicos Comerciais 0l 3anos
Esc. Sec. de Alijé Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. de Barcelos Servigos Comerciais ]l 3anos
Esc. Sec. Arouca Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. de Arcos de Valdevez Servigos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. de Amarante Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. de Almeirim Servicos Comerciais I 3anos
Esc. Sec. de Estareja Servigos Comerciais 1l 3 anos
Esc. Sec. de Macedo de Cavaleiros Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. de Belém de Cavaleiros Servicos Comerciais I 3anos
Esc. Sec. de Lousada Servicos Comerciais 11 3 anos
Esc. Sec. de Porto Salvo-Aquilino Ribeiro Servigos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. de Porto de Mds Servicos Comerciais I 3anos
Esc. Sec. de Paredes de Coura Servicos Comerciais ]l 3anos
Esc. Sec. de Paredes Servicos Comerciais il 3anos
Esc. Sec. de Odmira Servicos Comerciais Il 3anos |
Esc. Sec. de Mira Servigos Comerciais 1 3 anos
Esc. Sec. de Loulé Servigos Comerciais M 3anos
[continua)
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Entidade Formadora

29

Curso Nivel de Saida Duracéo
Esc. Sec. da Malhada Servicos Comerciais Il 3 anos
Esc. Sec. de Fafe Servicos Comerciais 1 3 anos
Esc. Sec. de Alcains Servicos Comerciais 1l 3 anos
Esc. Sec. de Linda-a-Velha Servigos Comerciais I 3anos
Esc. Sec. de Leca da Palmeira Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. de Lagoa Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. de Gondomar Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. de Gondomar Servicos Comerciais i 3 anos
Esc. Sec. da Gafanha da Nazaré Servicos Comerciais 1 3anos
Esc. Sec. de Maximinos Servicos Comerciais 1l 3 anos
Esc. Sec. Abade Bacal Servicos Comerciais 1l 3 anos
Esc. Sec. Anténio Sérgio Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. Anténio Nobre Servicos Comerciais 11 3 anos
Esc. Sec. Anselmo Andrade Servicos Comerciais ]l 3anos
Esc. Sec. Amato Lusitano Servicos Comerciais Il 3 anos
Esc. Sec. Alcaide Faria Servicos Comerciais Il 3anos
Esc. Sec. Alberto Sampaio Servigos Comerciais 1 3anos
Esc. Sec. da ramada Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. Adolfo Portela Servicos Comerciais 1 3 anos
Esc. Sec. Clara de Resende Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. JoGo de Deus Servicos Comerciais 1l 3 anos
Esc. Sec. C+S de sabrosa Servicos Comerciais Ml 3 anos
Esc. C+S de Oliveira de Frades Servicos Comerciais I 3anos
Esc. C+S de Belmonte Servicos Comerciais il 3 anos
Esc. C+S de Almodéver Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. C+S da Lourinha Servicos Comerciais 1 3 anos
Esc. Sec. Afonso Lopes Vieira Servigos Comerciais il 3anos
Esc. Sec. Batalha Servicos Comerciais 1l 3 anos
Esc. Sec. de Albergaria-a-Velha Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. da Veiga Servigos Comerciais I 3anos
Esc. Sec. da Serta Servigos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. da Sé-Lamego Servicos Comerciais I 3anos
{continua)
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Entidade Formadora Curso Nivel de Saida Duracéo

Esc. Sec. de S. Jodo do Estoril Servicos Comerciais I 3 anos

Esc. Sec. do Moita Servicos Comerciais 1] 3 anos

Esc. Sec. Avelar Brotero Servicos Comerciais 0 3 anos

Esc. Sec. da Lousa Servicos Comerciais I 3 anos

Esc. Sec. Campos de Melo Servigos Comerciais I 3 anos

Esc. Sec. da Azambuja Servicos Comerciais I 3 anos

Esc. Sec. da Amora Servicos Comerciais 1l 3 anos

Esc. Sec. da Amadora Servigos Comerciais [ 3 anos

Esc. Sec. D. Maria | Servicos Comerciais I 3 anos

Esc. Sec. D. Manuel | (Beja) Servicos Comerciais I 3 anos

Esc. Sec. Cristina Torres Servicos Comerciais 1l 3anos

Esc. Sec. De Albufeira Servigos Comerciais 1 3anos

Esc. Sec. De 5. Mamede de Infesta Servicos Comerciais I 3 anos

Esc. Sec. N.° 1 da Maia Servicos Comerciais 1 3 anos

Esc. Sec. N.° 2 de Seixal Servicos Comerciais 1l 3anos

Esc. Sec. N.° 2 do Montijo Servicos Comerciais I 3 anos

Esc. Sec. N.° 2 do Lumiar Servigos Comerciais I 3 anos

Esc. Sec. N.? 2 de Torres Novas Servicos Comerciais 1] 3anos

Esc. Sec. N.? 2 da Maia Servicos Comerciais ]l 3anos

Esc. Sec. N.° 1 de Matosinhos Servicos Comerciais I 3anos

Esc. Sec. Josefa de Obidos Servigos Comerciais I 3 anos

% ? Esc. Sec. N.° 1 de Alcobaga Servicos Comerciais I 3 anos

),j Esc. Sec. Padre Alberto Neto Servicos Comerciais 11 3 anos
fE

3 & Esc. Sec. Maria Amdlia Voz de Caravalho Servicos Comerciais I 3 anos

g Esc. Sec. Manuel Teixeira Gomes Servicos Comerciais I 3anos

Esc. Sec. Manuel G. Almeida Servicos Comerciais Il 3 anos

Esc. Sec. Manuel da Fonseca Servigos Comerciais I 3anos

Esc. Sec. Julio Dinis Servicos Comerciais il 3 anos

Esc. Sec. Julic Dantas Servigos Comerciais 1]l 3anos

Esc. Sec. de Rio Maior Servicos Comerciais 0 3anos

Esc. Sec. S. Pedro Servicos Comerciais i 3 anos

Esc. Sec. Vitorino Nemésio Servigos Comerciais il 3anos

(continua)
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Entidade Formadora

Curso Nivel de Saida Duragdo
Esc. Sec. Viriato Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. Veiga Beirdo Servigos Comerciais il 3 anos
Esc. Sec. Tomds Cabreira Servicos Comerciais 1l 3 anos
Esc. Sec. Severim de Faria Servicos Comerciais il 3 anos
Esc. Sec. Sebastiao e Silva Servicos Comerciais il 3 anos
Esc. Sec. N.° de S. Jodo da Madeira Servicos Comerciais Il 3anos
Esc. Sec. S& de Miranda Servicos Comerciais 1 3 anos
Esc. Sec. Oliveira Martins Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. S. Lourenco Servicos Comerciais Il 3anos
Esc. Sec. Rodrigues de Freitas Servicos Comerciais Il 3 anos
Esc. Sec. Rainha Santa Isabel Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. Rafael Bordalo Pinheiro Servicos Comerciais 11 3 anos
Esc. Sec. Professor Herculano Carvalho Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. Pedro Alexandrino Servicos Comerciais 1 3anos
Esc. Sec. N.° 1 de Abrantes Servigos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. Sebastido da Gama Servicos Comerciais 11 3anos
Esc. Sec. N.° 1 de Aveiro Servicos Comerciais Il 3anos
Esc. Sec.do Laranjeiro Servicos Comerciais 1l 3 anos
Esc. Sec. do Feijo Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. do Bombarral Servicos Comerciais 11 3 anos
Esc. Sec. de Vila Vicosa Servicos Comerciais 1 3 anos
Esc. Sec. de Vila Real de $t.° Anténio Servigos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. de Vila Nova de Paiva Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. dos Anjos Servicos Comerciais il 3anos
Esc. Sec. de Valpagos Servigos Comerciais 1] 3anos
Esc. Sec. de Vendas Novas Servicos Comerciais I 3anos
Esc. Sec. de Tavira Servicos Comerciais Il 3 anos
Esc. Sec. de Silves Servicos Comerciais 1 3 anos
Esc. Sec. de Seia Servicos Comerciais 1 3 anos
Esc. Sec. de Santa Maria Maior Servigos Comerciais I 3anos
Esc. Sec. de Santa Maria Servicos Comerciais 1l 3 anos
Esc. Sec. de Sacavém Servicos Comerciais I 3 anos
{continua)
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Entidade Formadora Curso Nivel de Saida Duracéio
Esc. Sec. de Séo Pedro do Sul Servigos Comerciais 0 3anos
Esc. Sec. José Régio Servicos Comerciais I 3anos
Esc. Sec. Ferreira Borges Servicos Comerciais 1l 3 anos
Esc. Sec. Ginestral Machado Servicos Comerciais I 3anos
Esc. Sec. Gama Barros Servigos Comerciais 1l 3 anos
Esc. Sec. Gama Barros Servigos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. Gago Coutinho Servigos Comerciais 1 3 anos
Esc. Sec. Gabriel Pereira Servicos Comerciais 1] 3anos
Esc. Sec. Filipa Lencastre Servicos Comerciais 1] 3 anos
Esc. Sec. Azevedo Neves-Alto Damaia Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. Ferreira de Castro Servigos Comerciais 1 3 anos
Esc. Sec. Jacome Ratton Servicos Comerciais M 3 anos
Esc. Sec. Eng.® Calazans Duarte Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. Elias Garcia Servigos Comerciais HI 3anos
Esc. Sec. Eca de Queirds Servicos Comerciais 1l 3 anos
Esc. Sec. Dr. Jélio Martins Servicos Comerciais I 3anos
Esc. Sec. Dr. Jodo Araujo Correia Servigos Comerciais 1 3anos
Esc. Sec. Dr. Jaime Magalhdes Lima Servicos Comerciais I 3 anos
Esc. Sec. de Torre de Moncorvo Servicos Comerciais 1L 3 anos
Esc. Prof. de Torredeita Téc. Serv. Com. I 3 anos
Esc. Prof. de Chaves Botica Téc. Serv. Com. 0l 3 anos
Esc. Prof. de Com. Esc e Serv. do Porto-RDé | Téc. Serv. Com. /Comerc. Ext Il 3anos
Esc. Prof. Cior Tec. Serv. Comerciais/Vendas 1 3 anos
Esc. Prof. de Vila do Conde Tec. Serv. Comerciais/Vendas I 3 anos
Esc. Prof. de Vitinicultura L.° Cerqueira Tec. Serv. Comerciais/Vendas I 3 anos
Esc. Prof. CIOR Téc. Serv./Com. Ext. I 3anos
Esc. Prof. Candido Guerreiro Téc. Servigos Comerciais I 3 anos
Esc. Prof. de Chaves Técnico Comercial I 3anos
Esc. Prof. de Trancoso Técnico de Comércio ] 3 anos
Esc. Prof. Tecn. e Gestao de Barcelos Técnico de Comércio I 3anos
Esc. Prof. de Com. do Porto Técnico de Comércio ] 3 anos
Esc. de Comércio de Lx Técnico de Comércio 1 3 anos




de competitividade da estrutura empresarial predo-
minante: muito pequenas empresas, debilidades fi-
nanceiras, debilidades de qualificacéio escolar e de
competéncias de gestdo estratégica ao nivel dos em-
presdrios, pouca profissionalizacéo da gestéo comer-
cial, entre outros aspectos.

O curso tecnolégico especificamente vocacionado para
o comércio é o de “Servicos Comerciais” que procura
preparar profissionais na drea da gestéo directa das
actividades de venda. Os cursos profissionais existentes
nesta drea s@o os de “Técnico de Servigos Comerciais”
e de "Técnico de Comércio”. O curso de “Técnico de
Servicos Comerciais” visa uma preparacdo mais virada
para as actividades administrativas e para a venda, sen-
do, por vezes, especificados temas adequados as ne-
cessidadades empresariais das regides onde séo pro-
movidos (Administragéio, Comércio Externo, Promogéio
Regional, Relacdes Internacionais). O curso de “Técni-

co de Comércio” forma generalistas de comércio ca-
pazes de auxiliar o comerciante na gestdo da sua loja
proporcionando, para além de conhecimentos na dre-
as do marketing, da venda e da gestdo, a possibilidade
de elaborar um projecto que lhes permite integrar e
aplicar conhecimentos tedricos e prdticos. Apesar da
significativa presenca do curso tecnolégico “Servigos Co-
merciais” t#ém-se registado dificuldades de atraccdo de
formandos para estes cursos. A revisdo curricular pres-
vista para 2002/2003, entre outros propdsitos, poderd
vir a alterar esta situag@o.

Por fim, os cursos do sistema de aprendizagem exis-
tentes, no ano de 1999, na drea de Gestdo Comer-
cial (Quadro 4.3.) foram promovidos por centros de
gestao directa e protocolar e por centros de empre-
go do IEFP. Todos os cursos de “Técnico Comercial”
atribuem o nivel Ill de qualificacéo de saida. Apenas
um curso do CECOA atribui o nivel Il

QUADRO 4.3.
Cursos do Sistema de Aprendizagem na Area de Gestao Comercial
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Entidade Formadora Curso Nivel de Saida Duracéo
Centro Form. Prof. Faro Tec. Comercial 11 3anos
Centro Emprego L. — Conde Redondo Tec. Comercial Ml 3 anos
Centro Emprego Almada Tec. Comercial 1 3anos
Centro Emprego SetUbal Tec. Comercial il 3anos
Centro Form. Prof. Santarém Tec. Comercial 11 3 anos
Centro Form. Prof. Santarém Tec. Comercial 11 3 anos
Centro Emprego Braga Tec. Comercial il 3 anos
Centro Emprego Guimardaes Tec. Comercial 1 3 anos
Centro Emprego Penafiel Tec. Comercial I 3 anos
Centro Emprego Felgueiras Tec. Comercial 1 3anos
Centro Emprego Gondomar Tec. Comercial 1l 3 anos
Centro Form. Prof. Rio Medo Tec. Comercial Il 3 anos
Centro Emprego Loures Tec. Comercial I 3anos
Centro Emp. Salvaterra de Magos Tec. Comercial 1l 3 anos
Centro Emp. Torre Moncorvo Tec. Comercial 1 3 anos
Centro Form. Prof. Braganca Tec. Comercial M1l 3 anos
Centro Emprego Ourique Tec. Comercial 0] 3anos
Centro Emprego Ourique Tec. Comercial ] 3anos
Centro Emprego Ponte de Sér Tec. Comercial I 3anos
(continua)




(continuacac)

Entidade Formadora Curso Nivel de Saida Duragéio
Centro Form. Prof. Beja Tec. Comercial I 3anos
Centro Emprego Leiria Tec. Comercial I 3anos
Centro Form. Prof. Setibal Tec. Comercial 1l 3 anos
Centro Form. Prof, Setibal Tec. Comercial I 3 anos
Centro Emprego Penafiel Tec. Comercial (Comércio Externo) 1 3anos
Centro Form. Prof. Tomar Tec. Comercial I 3 anos
Centro Emprego Penafiel Tec. Comercial [ 3anos
Centro Emprego Penafiel Tec. Comercial I 3 anos
Centro Emp. Macedo de Cavaleiros Tec. Comercial I 3 anos
Centro Emp. Macedo de Cavaleiros Tec. Comercial I 3 anos
CECOA Empregado Comercial M 3 anos
CECOA Empregado Comercial I 3 anos
CECOA Técnico Comercial I 3 anos
CECOA Técnico Comercial il 3 anos
CECOA Técnico Comercial Il 3 anos

No que diz respeito aos cursos de Qualificacao Inicial
promovidos no émbito do IEFP (Quadro 4.4.), no ano
em andlise, destaca-se o CECOA com um curso de
Técnico Comercial (nivel Ill) e dois cursos de Técni-
cos de Gestdo de PME’s, formagdes que procuram
responder as lacunas do sector nos dominios da ges-
tGo intermédia, especialmente em pequenas e médias
empresas.

Prevé-se, para o ano lectivo de 2002/03(1) a criagdo
de um curso tecnolégico de “Técnicas Comerciais”.
Com efeito, o aluno é confrontado, nos dois primei-
ros anos, com uma formag@o de banda larga nas
dreas de Gestdo e de Contabilidade, para a seguir
escolher entre duas especificacées, uma mais virada
para as vendas e outra mais virada para o grosso.
Ou seja, por um lado, espartilha-se uma formacao
que é claramente conjunta e, por outro lado, hé uma

aproximagdo ao comércio, durante os dois primei-
ros, pelo seu lado burocrdtico e administrativo, o que
se pode fornar desmotivador.

Formacdo Continua para a drea
de Gestdo Comercial

A formagao continua nesta drea (Quadro 4.5.), com
uma expressdio muito diminuta (tendo em conta as fontes
consideradas), foi em 1999, promovida pelos centros
de emprego, pelo centro de formacdo profissional de
gestao directa de Tomar e por alguns centros de for-
magao de gesté@o participada (CENFIM, CILAN, CINA-
GUA), os quais sGo orientados para sectores industri-
ais, facto que leva a considerar que os cursos promo-
vidos, apesar de serem em dreas comerciais (Rela-
¢oes Comerciais, Técnicas Comerciais, Técnicas de

QUADRO 4.4.

Cursos de Qualificagdo Inicial do IEFP para a Area de Gestdo Comercial

Entidade Formadora Curso Nivel de Saida
CECOA Técnico Comercial ]
CECOA Técnico de Gestao de PME's 1]
CECOA Técnico de Gestao de PME's I




QUADRO 4.5.

Formagéo Continua para a Area de Gestdo Comercial

Entidade Formadora

Curso

Modalidade

Nivel de Saida

Cenfim — C.FP Ind. Metalurgica

Relacses Comerciais

Aperfeicoamento

Centro de Emprego Maia

Tec. Comercial

A Distancia

Centro de Emprego Montijo

Tec. Gest. Admin. (Comércio/ Industria)

Aperfeicoamento

Cilan — C.FP, Ind. Lanificios

Técnicas Comerciais

Aperfeicoamenta

Centro Form. Prof. Tomar

Técnicas de Vendas

Aperfeicoamento

[

Cenfim — C.FP. Ind. Metalurgica

Técnicas de Vendas

Aperfeicoamento

[

Cenfim — C.FP Ind. Metalurgica

Técnicas de Vendas

Aperfeicoamento

1

Cenfim — C.FP Ind. Metalurgica

Técnicas de Vendas

Aperfeicoamento

I

Centro Form. Prof. Tomar

Técnico de Vendas

Qualificacao

Cinadgua — C.FP Ind. Eng. Aguas | Vendas Qualificacéo 1
CECOA Esp. Gestdo Comercial e Marketing Especializagao \%
CECOA Gestao da Farmacia Aperfeicoamento 1]
CECOA Gestao da Farmacia Aperfeicoamento I
CECOA Gestao da Farmdcia Aperfeicoamento I
CECOA Cestéo da Farmacia Aperfeicoamento I
CECOA Contabilidade para Empresas Comerciais Especializacéo ]
CECOA Contabilidade para Empresas Comerciais Especializagéo I
CECOA Promotores de Inovacdo Comercial Especializacao vV
CECOA Promotores de Inovaggo Comercial Especializacdo IV

Vendas e Vendas) sejam dirigidos a profissionais alta-
mente qualificados e a quadros infermédios da drea

comercial de empresas industriais e néo especifica-

mente ao sector do Comércio. A maioria destes cursos

séo para aperfeicoamento de conhecimentos. A mo-

dalidade de qualificacéio regista apenas dois cursos:
“Técnico de Vendas” e “Vendas”.

OFERTA DE FORMAGAO PARA A AREA
DE MARKETING

Formacdo Inicial para a drea de Marketing

E para a drea do Marketing (Quadro 4.6.) que o en-

sino superior estd mais desenvolvido comparativamente

QUADRO 4.6.

Ensino Superior na drea de Marketing

Entidade Formadora Curso Nivel de Saida Duracéo |
Inst. Politécnico Auténomo Andlise de Marketing v 3 anos
Esc. Sup. Comunicagao Social — I P Lx Comunic Empresarial - Relacées Publicas v 3 anos
Esc. Sup. Educ. — | P Guarda Comunicagao e Relagdes Publicas v 3anos
Universidade Fernando Pessoa Engenharia Publicitdria v 4 anos
Inst. Port. Admi. de Marketing Aveiro Gestao de Marketing v 3 anos
Inst. Port. Admi. de Marketing Lisboa Gestdo de Marketing v 3 anos
[continua)




[confinuagdo)

Entidade Formadora Curso Nivel de Saida Duracéo
Inst. Port. Admi. de Marketing Porto Gestao de Marketing 1Y 3anos
Inst. Sup. de Com. Empresarial Gestéo de Marketing \% 4 anos
Inst. Sup. Ciéncias Empr. E do Turismo Gestao de Marketing e Publicidade % 3 anos
Esc. Sup. Ciénc. Empresariais — IP setdbal | Marketing v 3 anos
Esc. Sup. Gestéo — IP Santarém Marketing v 3 anos
Inst. Sup. Contab e Administ — IP Porto Marketing v 3 anos
Universidade Fernando Pessoa Marketing Vv 4 anos
Inst. Sup. Polit. Portucalense — Penafiel Marketing v 3anos
Inst. Sup. Administ. Comunic. e Empresa Marketing v 3 anos
Inst. Sup. Linguas e Administracdo — Lx Marketing \ 5 anos
Inst. Sup. Contab e Administ — IP Porto Marketing (nocturno) v 4 anos
Inst. Sup. D. Afonso Il Marketing e Comércio Internacional 1% 3anos
Inst. Sup. de Linguas e Administragéo Leiria | Marketing e Comércio Internacional v 4 anos
Inst. Sup. de Entre o Douro e Vouga Marketing e Publicidade 1% 3 anos
Esc. Sup. Marketing e Publicidade — IADE | Marketing e Publicidade \ 4 anos
Inst. Sup. Administ. Comunic. e Empresa Publicidade v 3 anos
Esc. Sup. Comunicacéo Social — | P Lx Publicidade e Marketing (2 opcoes) v 3 anos
Inst. Erasmus de Ens. Sup. — P de Lima Relagdes Publicas \% 5 anos
Inst. Sup. Administ. Comunic. e Empresa Relagées Publicas v 3anos
Inst. Sup. Ciénc. da Inf. e da Administ Relagdes Poblicas v 3anos
Inst. Sup. da Maia Relagdes Publicas v 3anos
Inst. Sup. de entre Douro e Vouga Relagées Publicas Y 3anos
Inst. Sup. de Pacos de Brandéo Relagoes Publicas e Publicidade vV 3 anos
Inst. Sup. Novas Profissoes Relacaes Publicas e Publicidade \ 4 anos

as outras dreas consideradas, facto naturalmente as-
sociado aos perfis profissionais envolvidos. Do conjun-
to dos cursos registados, existem cursos vocacionados
para o Marketing, cursos vocacionados para a Comu-
nicacao e Relagées Publicas e cursos vocacionados para
a drea da Publicidade. Registam-se também dois cur-
sos de Marketing e Comércio Internacional.

Os cursos nesta drea que atribuem nivel Ill de qua-
lificacéo de saida sdo os ministrados pelas Escolas
Profissionais (Quadro 4.7.). Em 1999, foram regis-
tados 26 cursos com duas designagdes: “Técnico de
Comunicagdo, Marketing, Relagdes Publicas e Pu-
blicidade” e “Técnico de Marketing”.

Apenas o CECOA promoveu formagéo em Vitrinismo
(qualificacdo inicial, nivel ll), com dois cursos em 1999,
uma drea considerada cada vez mais importante na
capacidade de renovacgéo comercial e na promogao
da imagem (atractividade) da loja (Quadro 4.8.).

Formacéao Continua para a drea de Marketing

A formagdo continua para esta drea foi desenvolvi-
da, no ano em andlise e segundo as fontes em and-
lise (Quadro 4.9), pelos centros de formacédo profis-
sional do IEFP, de gestdo directa e de gestdo partici-
pada. Foram os CFPGP que mais formacdo desen-



QUADRO 4.7.

Cursos das Escolas Profissionais na Area de Marketing

Entidade Formadora Curso Nivel de Saida Duragéio
Esc. Prof. do Infante Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade I 3anos
Esc. Prof. de Viticult e Enolog da Bairrada | Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade il 3 anos
Esc. Prof. de Vila do Conde Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade il 3anos
Inst. Tecnol. Art. e Prof. de Coimbra — COI | Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade ]l 3 anos
Esc. Tecnol. e Prof. da Zona do Pinhal Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade il 3 anos
Esc. Tec Empresarial do Oeste Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade il 3anos
Esc. Prof. Soares dos Reis Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade ]l 3anos
Esc. Prof. Profitecla — Porto Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade 1 3 anos
Esc. Prof. p/ Com. Ind. Serv. — Guimarées | Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade I 3 anos
Esc. Prof. Nervir Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade 0l 3anos
Esc. Prof. Instituto Nun'Alvares — Oficina | Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade 1] 3 anos
Esc. Prof. do infante Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade M 3anos
Esc. Prof. de Viseu — ARCE Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade 1] 3 anos
Inst. Tec. e Prof. da F. da Foz — Cantanhede | Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade I 3anos
Esc. Prof. de Espinho Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade I 3 anos
Esc. Prof. de Comércio Infernacional Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade 111 3 anos
Esc. Prof. de Comércio Externo Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade I 3 anos
Esc. Prof. de Comércio de Matosinhos Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade 1! 3 anos
Esc. Prof. de Braga Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade Il 3 anos
Esc. Prof. Bento Jesus Caraga — Porto Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade I 3 anos
Esc. Prof. Bento Jesus Caraga — Lisboa Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade il 3 anos
Esc. Prof. Anténio Sérgio Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade 1 3 anos
Esc. Prof. Alto Minho Interior — A. Valdevez Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade 1 3 anos
Esc. Prof. de Viticult e Enologia da Bairrada | Téc Comunic/Mark, RP e Publicidade il 3anos
Esc. Prof. de Comércio de Matosinhos Técnico de Marketing 1 3 anos
Esc. de Comércio de Lisboa Técnico de Marketing 1 3 anos

volveram (CENFIM; CINFU, CILAN; CEARTE, CITE-
FORMA, CECOA), sendo de destacar a presenca
de centros vocacionados para sectores industriais
(Metalurgia e Metalomecanica e Téxtil) com cursos
nas éreas do Marketing Industrial, Planeamento de
Marketing e Imagem e Relagdes Publicas. Cursos
estes cuja orientag@o serd sobretudo para profis-

sdes de Marketing de empresas destes sectores de
actividade, o que, como temos visto ao longo deste
estudo revelam uma actuagdo distinta do Marke-
ting em Comércio. O CITEFORMA, centro com vo-
cacdo para os sectores de Servicos e Comércio,
desenvolveu em 1999, dois cursos de Marketing,
dirigidos a profissionais altamente qualificados. O




QUADRO 4.8. )
Cursos de Qualificagéo Inicial do IEFP para a Area do Marketing

Entidade Formadora Curso Nivel de Saida
CECOA Vitrinista 1l
CECOA Vitrinista 1
CECOA foi o principal promotor de formacéo con- A quase totalidade de cursos nesta drea é de aper-
tinua em Marketing, especificamente em vitrinis- feigoamento. Regista-se apenas um curso na modali-
mo, marketing para comércio farmacéutico e mar- dade de reciclagem (“Marketing Industrial” do CIN-
keting de servicos. FU) dirigido a quadros técnicos e um curso na moda-

QUADRO 4.9.
Formagdo Continua para a Area de Marketing

Entidade Formadora Curso Moddalidade Nivel de Saida
Cenfim — C.EP Ind. Metalurgica Relacdes Comerciais Aperfeicoamento I
Centro Form. Prof. Viseu Marketing Aperfeicoamento I
Centro Form. Prof. Viseu Marketing Aperfeicoamento I
Cenfim — C.EP Ind.Metalurgica Conc.Fund. Do Marketing — Autoform. Aperfeicoamento v
Cenfim — C.FEP. Ind.Metalurgica Eluborag@o de um plano de Marketing Aperfeicoamento v
Cenfim — C.EP Ind.Metalurgica Estudo e Plano de Marketing Aperfeicoamento ]
Cenfim — C.EP Ind.Metalurgica Estudo e Plano de Marketing Aperfeicoamento 11l
Cenfim — C.EP Ind.Metalurgica Estudo e Plano de Marketing Aperfeicoamento v
Cearte — C.FEP Artesanato Gestao de Marketing Aperfeicoamento 1l
Cenfim — C.FPInd.Metalurgica Imagem e Relacées Publicas Aperfeicoamento I |
Cenfim — C.EP. Ind.Metalurgica Imagem e Relagées Publicas Aperfeicoamento I
Cenfim — C.FP Ind.Metalurgica Imagem e Relagdes Publicas Aperfeicoamento 1] N
Cenfim — C.FP Ind.Metalurgica Imagem e Relacdes Publicas Aperfeicoamento Il
Centro Form. Prof. Settbal Marketing Aperfeicoamento I
Centro Form. Prof. Setiball Marketing Aperfeicoamento I
Centro Form. Prof. Faro Marketing Aperfeicoamento I N
Cilan — C.EP Ind. Lanificios Marketing Aperfeicoamento i
Cearte — C.FP Artesanato Marketing Qualificacéo Il
Citeforma — Escrt. Serv. E N. Tec. | Marketing Aperfeicoamento 0
Citeforma — Escrt. Serv. EN. Tec. | Marketing Aperfeicoamento 1]
Centro Form. Prof. Braga Marketing do Afendimento Aperfeicoamento Il
(continual
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(continuagao)

Entidade Formadora Curso Modalidade | Nivel de Saida
Cinfu— C.FP Ind. Fundi¢éo Marketing Industrial Reciclagem v
Centro Form. Prof. Viana do Castelq Técnico de Marketing Aperfeicoamento I
CECOA Montra e Exposicdo na Farmacia Aperfeicoamento I
CECOA Meontra e Exposicdo na Farmacia Aperfeicoamento I
CECOA Marketing para Farmacéuticos Aperfeicoamento I
CECOA Marketing nas Empresas Comerciais Aperfeicoamento I
CECOA Vitrinismo Aperfeicoamento i
CECOA Marketing de Servicos Aperfeicoamento v
CECOA Marketing de Servicos Aperfeicoamento %
CECOA Vitrin.,Exp. na Loja Stands Show-room Aperfeicoamento I
CECOA Vitrin.,Exp. na Loja Stands Show-room Aperfeicoamento 1]
CECOA Vitrin.,Exp. na Loja Stands Show-room Aperfeicoamento I
CECOA Vitrin.,Exp. na Loja Stands Show-room Aperfeicoamento I
CECOA Vitrin.,Exp. na Loja Stands Show-room Aperfeicoamento 1
CECOA Vitrin.,Exp. na Loja Stands Show-room Aperfeicoumento 111

lidade de qualificacdo (“Marketing” do CEARTE) diri-
gido a profissionais qualificados (Quadro 4.9.), mas
que, mais uma vez, ndo estdo especificamente orien-
tados para o marketing em comércio.

FORMACAO PARA A AREA
DE APROVISIONAMENTO/I.OGiS'I‘ICA

A drea de Aprovisionamento/Logistica, de crescente
importéncia para o sector do Comércio e Distribui-
céo, revela uma diminuta oferta de formacao (Qua-

dro 4.10.). A oferta registada (a partir das fontes con-
sideradas), no periodo em andlise, é de 6 cursos de
formacéo continua ministrados por centros de for-
macéo profissional de gestéo participada (CILAN,
CITEFORMA, CENFIM, CINAGUA) e pelo centro de
formacdo profissional de Setubal. A maioria dos cur-
sos é de aperfeicoomento e dirigida a profissionais
altamente qualificados da drea da gestao de stocks.
Existe apenas um curso na modalidade de qualifica-
cdo (nivel Il) e um curso na modalidade de recicla-
gem (nivel 11).

QUADRO 4.10.
Formacao Continua para a Area de Aprovisionamento e Logistica

Entidade Formadora

Curso

Modalidade Nivel de Saida

Cilan — C.FEP. Ind. Lanificios Aprov. Gestdo Stocks

Aperfeicoamento I

Citeforma — Escr., Serv. e N.e Gest. Stocks Aprov.

Aperfeicoamento I

Cenfim — C.EP. Ind. Metalurgica | Gestdo de Stocks

Aperfeicoamento 1

Centro Form. Prof. Setubal Gestao de Stocks

Aperfeicoamento i

Cindgua — CFP. Ind. Eng. Aguas Logistica

Reciclagem I

Cindgua — CFP. Ind. Eng. Aguas

Logistica/Gestao de Stocks

Qualificagao I

139




FORMACAO PARA A AREA DE VENDAS
Formacgao Inicial para a drea de Vendas

A formacao de profissionais para as Vendas (Qua-
dros 4.11. e 4.12.) é assumida pelo curso do siste-
ma de aprendizagem que atribui o nivel |l de saida
("Empregado Comercial”) e pelo curso de qualifica-

cdo inicial dos centros de formacéo profissional de
gestdo directa e de gestéo participada do |EFP que,
quase a totalidade, atribui o nivel Ill de qualificagéo
de saida (“Préticas Técnico Comerciais”). Regista-se
também um curso de “Técnico de Promocao de Ven-
das”, ministrado pela Escola de Comércio de Lisboa,
que estéd mais direccionado para a prospeccdo de
mercados e clientes e para a venda no terreno.

QUADRO 4.11. )
Cursos do Sistema de Aprendizagem para o Area de Vendas
Entidade Formadora Curso Modalidade Nivel de Saida | Duragde
Centro Form. Prof. Castelo Branco | Empregado Comercial Aprendizagem I 3anos
Centro Form. Prof. Faro Empregado Comercial Aprendizagem Il 3 anos
Centro Form. Prof. Seixal Empregado Comercial Aprendizagem Il 3 anos
Centro de Emprego de Almada Empregado Comercial Aprendizagem I 3 anos
Centro de Emprego de Almada Empregado Comercial Aprendizagem I 3anos
Centro de Emprego Montijo Empregado Comercial Aprendizagem Il 3 anos
Centro Emp. Salvaterra de Magos | Empregado Comercial Aprendizagem Il 3 anos
Centro Form. Prof. Seixal Empregado Comercial Aprendizagem Il 3 anos
Centro Form. Prof. Alverca Empregado Comercial Aprendizagem I 3anos
Centro de Emprego Braga Empregado Comercial Aprendizagem Il 3anos
Centro de Emprego Braga Empregado Comercial Aprendizagem I 3anos
Centro de Emprego Braga Empregado Comercial Aprendizagem I 3 anos
Centro Emp. V. Nova de Famalicéo | Empregado Comercial Aprendizagem Il 3 anos
Centro Emprego Matosinhos Empregado Comercial Aprendizagem Il 3 anos
Centro Emprego Penafiel Empregado Comercial Aprendizagem I 3anns
Centro Emprego Valenca Empregado Comercial Aprendizagem Il 3 anos
Centro Form. Prof. Vila Real Empregado Comercial Aprendizagem I 3anos
Centro Emprego Estremoz Empregado Comercial Aprendizagem Il 3 anos
Centro Form. Prof. Aljustrel Empregado Comercial Aprendizagem Il 3anos
Centro Emprego Leiria Empregado Comercial Aprendizagem Il 3 anos
Centro Emprego Covilha Empregado Comercial Aprendizagem Il 3anos
Centro Emprego Tondela Empregado Comercial Aprendizagem I 3 anos
Centro Form. Prof. Seixal Empregado Comercial Aprendizagem I 3 anos
Centro Form. Prof. Seixal Empregado Comercial Aprendizagem I 3anos
Centro Form. Prof. Seixal Empregado Comercial Aprendizagem Il 3 anos

(continua)




(continuagao)

Entidade Formadora Curso Modalidade Nivel de Saida | Duragéo
Centro Form. Prof. Seixal Empregados Servigos Comerciais Aprendizagem Il 3 anos
Centro Form. Prof. Setubal Empregados Comerciais Aprendizagem I 3anos
Centro Emprego Viana do Castelo | Empregados Comerciais Aprendizagem Il 3 anos
Centro Emprego Mirandela Empregados Comerciais Aprendizagem Il 3 anos
Centro Emprego S. Jodo Madeira Empregados Comerciais Aprendizagem I 3anos
Centro Form. Prof. Vila Real Empregados Comerciais Aprendizagem I 3 anos
Centro Form. Prof. Viseu Empregados Comerciais Aprendizagem Il 3 anos

QUADRO 4.12. )
Cursos de Qualificagéo Inicial do IEFP para a Area de Vendas
Entidade Formadora Curso Modadalidade Nivel de Saida

Centro Form. Prof. SetUbal

Praticas Tecnico Comerciais

Qualificacao Il

Centro Form.

Prof. SetObal

Praticas Tecnico Comerciais

Qualificacao I

Centro Form.

Prof. Setubal

Praticas Tecnico Comerciais

Qualificacéo 111

Centro Form.

Prof. Faro

Praticas Tecnico Comerciais

Qualificagéo I

Centro Form.

Prof. Castelo Branco

Praticas Tecnico Comerciais

Qualificagao 1]

Centro Form.

Prof. Santarém

Praticas Tecnico Comerciais

Qualificacéo 1

Centro Form.

Prof. Braganca

Praticas Tecnico Comerciais

Qualificacéo I

Centro Form.

Prof. Braganga

Praticas Tecnico Comerciais

Qualificacao I

Centro Form.

Prof. Sant. do Cacém

Praticas Tecnico Comerciais

Qualificacéo 111

Centro Form.

Prof. Faro

Praticas Tecnico Comerciais

Qualificagao I

Centro Form.

Prof. Guarda

Praticas Tecnico Comerciais

Qualificagéo 1]

Centro Form.

Prof. Santarém

Praticas Tecnico Comerciais

Qualificacao 1)

Centro Form.

Prof. Santarém

Praticas Tecnico Comerciais

Qualificagdo ]l

Centro Form.

Prof. Evora

Praticas Tecnico Comerciais

Qualificacao 1

Centro Form.

Prof. Sant. do Cacém

Praticas Tecnico Comerciais

Qualificagdo I

Formacgédo Continua para a drea de Vendas

Segundo as fontes consideradas a formacdo continua
nesta drea (Quadro 4.13.) estd significativamente orien-
tada para a modalidade de qualificagéo profissional,
ao contrdrio do que se passa com as dreas |d analisa-
das, o que revela alguma debilidade da qualificacdo de

base dos profissionais de Vendas. Esta formagao tem
sido essencialmente desenvolvida pelos centros de for-
magao profissional de gest@o directa do IEFP em “Pra-
ticas Técnico-Comerciais” e no sistema de unidades ca-
pitalizéveis. Também, neste caso, os centros de forma-
cdo profissional de gestdo protocolar de sectores indus-

triis (CENFIM, CENCAL, CILAN e do artesanato CE-




ARTE) tém desenvolvido formacéo continua nas dreas
do atendimento e imagem da empresa, comunicagdo
interpessoal e vendas, distribuicdo e vendas no arte-
sanato, servico pds-venda, técnicas de negociacdo.
O CECOA tem promovido muita da formacéo conti-

QUADRO 4.13.

Formacao Continua para a Area das Vendas

nua registada no ano em andlise, na modalidade de
aperfeicoamento, em dominios como o atendimento
e a venda em loja, a negociagdo na venda, técnicas
de venda, animagéo, promogdo e pubilicidade na loja,
inglés para comércio e venda para exportacdo.

Entidade Formadora Curso Modalidade | Nivel de Saida
Cenfim — C.EPInd. Metalurgica Atendimento e Imagem da Empresa Aperfeicoamento 1]
Cenfim — C.EPInd. Metalurgica Atendimento e Imagem da Empresa Aperfeicoamento 1
Centro Form. Prof. Tomar Atendimento ao Publico Aperfeicoamento I
Centro Form. Prof. Faro Atendimento ao Piblico Aperfeicoamento I
Cenfim — C.FPInd. Metalurgica Atendimento e Imagem da Empresa Aperfeicoamento I
Cenfim — C.EPInd. Metfalurgica Atendimento e Imagem da Empresa Aperfeicoamento M
Cenfim — C.FPInd. Metalurgica Atendimento e Imagem da Empresa Aperfeicoamento I
Cenfim — C.FPInd. Metalurgica Atendimento e Imagem da Empresa Aperfeicoamento 0]
Cencal — C.EP Ind. Cerédmica Comunicagao Inferpessoal e Vendas Aperfeicoamento v
Cearte — C.FP. Artesanato Distribuicdo e Vendas no Artesanato Aperfeicoamento I
Centro Form. Prof. Setubal Praticas Tecnico Comerciais Qualificacéo I
Centro Form. Prof. Setubal Praticas Tecnico Comerciais Qualificacao Il
Centro Form. Prof. SetObal Praticas Tecnico Comerciais Qualificacdo I
Centro Form. Prof. Faro Praticas Tecnico Comerciais Qualificagao Il
CT. Form. Prof. A. Gréfic. —V. Nova | Praticas Tecnico Comerciais Qualificagao Il
Centro Form. Prof. Lisboa —S. Terc. | Praticas Tecnico Comerciais Qualificacéo Il
Centro Form. Prof, Castelo Branco | Praticas Tecnico Comerciais Qualificacao Il
Centro Form. Prof. Santarém Praticas Tecnico Comerciais Qualificacao I
Centro Form. Prof. Santarém Praticas Teenico Comerciais Qualificacéo Il
Centro Form. Prof. Braganga Praticas Tecnico Comerciais Qualificacao Il
Centro Form. Prof. Braganca Praticas Tecnico Comerciais Qualificacdo [l
Centro Form. Prof. Braganca Praticas Tecnico Comerciais Qualificagao Il
Centro Form. Prof. Sant. Do Cacém| Praticas Tecnico Comerciais Qualificacao Il
Centro Form. Prof. Faro Praticas Tecnico Comerciais Qualificacao I
Centro Form. Prof. Guarda Praticas Tecnico Comerciais Qualificacao I
Centro Form. Prof. Santarém Praticas Tecnico Comerciais Qualificacao Il

\_Cenh"o Form. Prof. Lisboa - S. Terc. | Praticas Tecnico Comerciais Qualificacao Il
{continua)




(continuacdo)

Entidade Formadora

Curso

Modalidade

Nivel de Saida

Centro Form. Prof. Santarém

Praticas Tecnico Comerciais

Qualificacéo

Centro Form. Prof. Evora

Praticas Tecnico Comerciais

Qualificagéio

Centro Form. Prof. Sant. do Cacém

Praticas Tecnico Comerciais

Qualificacao

Centro Form. Prof. Sant. do Cacém

Praticas Tecnico Comerciais

Qualificagéo

Centro Form. Prof. Sant. do Cacém

Praticas Tecnico Comerciais

Qualificacao

Centro Form. Prof. Evora

Praticas Tecnico Comerciais

Quadlificacéo

Cencal — C.EP Ind. Cerédmica

Servico Pés-Venda

Aperfeicoamento

Cilan — C.EP Ind. Lanificios

Técnicas de Negociagao

Aperfeicoamento

CECOA Gestao do Ponto de Venda Aperfeicoamento v
CECOA Formagdo Pratica de Vendedores Aperfeicoamento I
CECOA Atendimento e Venda na Loja Aperfeicoamento 11
CECOA Atendimento e Venda na Loja Aperfeicoamento 111
CECOA Anim., Promoc@o e Pub. na Loja Aperfeicoamento il
CECOA Negociacdo na Venda Aperfeicoamento I
CECOA Atendimento e Venda na Farmdcia Aperfeicoamento 1l
CECOA Atendimento e Venda na Farmdcia Aperfeicoamento 1
CECOA Atendimento e Venda na Farmacia Aperfeicoamento i
CECOA Atendimento e Venda na Farmacia Aperfeicoamento 1
CECOA Atendimento e Venda na Farmacia Aperfeicoamento Il
CECOA Atendimento e Venda na Farmacia Aperfeicoamento 1l
CECOA Atendimento e Venda na Farmécia Aperfeicoamento I
CECOA Atendimento e Venda na Farmacia Aperfeigoamento 11
CECOA Atendimento e Venda na Farmdcia Aperfeicoamento i
CECOA Form. Prética de Atendimento e Venda Aperfeicoamento I
CECOA Inglés para o Comércio Aperfeigoamento I
CECOA Negociacdo na Venda Aperfeicoamento ]
CECOA Técnicas de Venda Aperfeicoamento ]
CECOA Técnicas de Venda Aperfeicoamento I
CECOA Técnicas de Venda Aperfeicoamento Il
CECOA Atendimento e Venda na Sua Loja Aperfeicoamento Il
CECOA Formagéo Pratica de Vendedores Aperfeicoamento [
CECOA Técnicos de Venda para a Exportacéo Aperfeicoamento I

&




1.4, Analise da Oferta Formativa
©O PREDOMINIO DA FORMACAO INICIAL

Numa andlise da distribuico dos cursos da formacéo
inicial e dos cursos da formacéo continua pelas dreas
funcionais consideradas, ¢ possivel destacar o predo-
minio da formagéo inicial sobre a formagdo continua.
Em 424 cursos ministrados sob a responsabilidade dos
Ministérios da Educacéo e do Trabalho e da Solidarie-
dade, em 1998/1999, orientados especificamente para
o Comércio, 305 sdo de formacao inicial (cerca de
72% do total de cursos) e 119 de formacédo continua.
Em quase todas as dreas se regista o predominio da
formagéo inicial. Este é mais evidente na Gestdo
Comercial em que cerca de 91% dos cursos minis-
trados sao de formacao inicial. Este valor desce para
62%, no caso dos cursos de Marketing, e para 45%,
no caso dos cursos de Vendas.

© PREDOMINIO DA GESTAO COMERCIAL
E A LACUNA DA LOGISTICA

Grande parte dos cursos s@o orientados para a Grea
da Gestéo Comercial gque assume na fotalidade dos
cursos (formacdo inicial e continua), cerca de 51%. O
Marketing e as Vendas assumem cerca de 22% e de
25% da fotalidade dos cursos. E notério a lacuna da
oferfa de formacé@o actual para o Comércio, na drea
do Aprovisionamento/Logistica: registaram-se apenas
6 cursos em 1998/1999, todos no dmbito da forma-
¢do continua (segundo as fontes consideradas).

Através da andlise do nimero de cursos da forma-
g@o inicial e da formacdo continua por drea, perce-
be-se que o predominio da formacdo em Gestao
Comercial é apenas confirmado na formacéo inicial,
drea para a qual cerca de 65% dos cursos ministra-
dos sGo em Gestdo Comercial (Quadro 4.14.). O

QUADRO 4.14.
DistribuigGo dos Curses de Formacao Inicial e de
Formagao Continua pelas Areas Funcionais (1998/1999)

(n.” de cursos)

Tipo de Formacgao

Inicial Continua | , ;:::: e
Gestao Comercial 199 19 218
Marketing 58 35 93
Vendas 48 59 107
Aprov./ Logistica 6 6
Total de Cursos 305 119 424

Marketing e as Vendas tém uma expressdo muito
menor e muito proxima: 19% e 16%, respectivamen-
te. No a@mbito da formagdo continua ministrada, os
cursos na drea das Vendas dominam (com cerca de
50% da totalidade dos cursos de formacao continua)
seguidos dos cursos na drea do Marketing (com cer-
ca de 29%).

A andlise da distribuicéo dos cursos de formacao ini-
cial vocacionados para o Comércio pela tipologia de
dareas funcionais que considerémos e segundo as en-
tidades formadoras, o local de realizagdo do curso, a
modalidade de formacdo e o nivel de saida atribuido
(Quadro.4.15.), permite concluir o seguinte:

a) Os cursos tecnolégicos e os cursos profissi-
onais das Escolas Secunddrias e das Esco-
las Profissionais do Ministério da Educa-
¢ao constituem a maioria dos cursos da
formacao inicial. Em 305 cursos de formacdo
inicial, 180 cursos (cerca de 59%) s@o promovi-
dos por estas entidades, que estéo vocacionadas
para a Gestdo Comercial (com 154 cursos) e para
o Marketing (com 26 cursos).

b) Os centros de emprego e os centros de for-
macao profissional de gestéo directa pro-
moveram 38 cursos, respectivamente, sen-
do estes vocacionados para a Gestao Co-
mercial e para as Vendas. No entanto, hd uma
clara vocacéo dos centros de formagao profissio-
nal de gestdo directa para a drea das Vendas (em
38 cursos promovidos, 29 foram na drea das Ven-
das). Os centros de formagéo profissional de ges-
tdo participada promoveram 11 cursos de forma-
o inicial, cobrindo também o drea do Marketing.

c) As areas para as quais se regista oferta
de ensino superior séio a Gestéio Comercial
e o Marketing, esta Gltima com 30 cursos pro-
movidos por entidades de ensino superior publico,
privado e cooperativo. Para a Gestdo Comercial,
hé registo de 6 cursos de ensino superior.

d) Cerca de 64% da formacao inicial minis-
trada em 1998/1999 concentra-se no Nor-
te e em Lisboa e Vale do Tejo, o que condiz
com a concentragdo geografica das empresas e
do emprego deste sector. No entanto, é interes-
sante notar que cerca de 37% dos cursos de for-
magdo inicial se realizaram no Norte. O centfro
do pais assume um valor ainda significativo, com
cerca de 19% dos cursos realizados. As restantes
regides do pais apresentam uma formacdo resi-
dual nestas dreas. £ na drea do Marketing que
esta concentracdo & maior, com cerca de 95%
dos cursos realizados no Norte, em Lisboa e Vale
do Tejo e no Centro.

e) Grande parte da formacéo inicial para o
Comércio atribui o nivel Il de qualificagao
de saida (cerca de 76% dos cursos), sobretudo
na drea da Gestdo Comercial. O nivel Il de quali-



QUADRO 4.15.
Distribuicdo dos Cursos de Formagdo Inicial por Entidades Formadoras, Local de Realizacéo,
Nivel de Suida e Modalidade, segundo as Areas Funcionais (1998/1999) (n.2 de cursos)

(n.® de cursos)

! Entidade Formadora
Area Funcional

EP/ESE
Gestao Comercial 20 8 9 154 8 199
Marketing 2 26 30 58
Vendas 18 1 29 48
Aprov./Logistica
Total 38 11 38 180 38 305

Localizagéo

Area Funcional

Norte Centro LXe VT Alentejo Algarve Vérios Total

Gestao Comercial 66 36 59 14 11 13 199

Marketing 26 14 15 1 2 58

Vendas 20 9 9 1 2 7 48
Aprov./Logistica

Total 112 59 83 15 14 22 305

Nivel de Saida

Area Funcional

Gestao Comercial 1 189 9 199
Marketing 28 22 8 58
Vendas 33 15 48

Aprov./Logistica
Total 34 232 31 8 305

Modalidade

Area Funcional
Qualificagtio Aprendizagem Iniciagaio

Gestao Comercial 164 34 1 199
Marketing 58 58
Vendas 15 32 1 48

Aprov./Logistica

Total 237 66 2 305

Legenda :
CE — Centro Emprego; CFPGP — Centro Form. Prof. Gestéo Parficipada; CFPGD — Centro Form. Prof. Gestéic Directa;

EP/ESE — Esc. Profissional/ Esc. Sec.; ES — Ensino Superior




ficag@o de saida representa apenas 11% dos cur-
sos e estes sdo, na sua totalidade, na drea das
Vendas. Os cursos de nivel V de qualificacéo de
saida, representam apenas 3% do total de cursos
da formacdo inicial e concentram-se na drea do
Marketing. O nivel IV, por seu turno, representa
10% e revela cursos das éreas do Marketing e da
Gestdo Comercial.

f) Os cursos do sistema de aprendizagem re-
presentam 21% dos cursos de formacéo
inicial vocacionados para o Comércio.

No que diz respeito & formacéo continua para o sector
do Comércio, a distribuicdo dos cursos pelas areas
funcionais e segundo as entidades promotoras, o local
de realizagGo, o nivel de qualificacdo de saida e a
modalidade do curso, revela as seguintes conclusdes
(Quadro 4.16.):

a) Quase a totalidade dos cursos de forma-
¢@o continua registados séo promovidos
pelos centros de formacéo profissional de
gestao directa e de gestao participada do
IEFP (97%). Os CFPGD promoveram, sobretu-
do, formagao continua na érea das Vendas (com
22 cursos). J& os CFPGP promoveram formacéo
continua nas dreas das Vendas (com 37 cursos) e
do Marketing (com 28 cursos).

b) Os cursos na area de Aprovisionamento/
Logistica registados (6 cursos) séo maiori-
tariamente promovidos pelos CFPGP.

c) A distribuicdo geogrdfica dos cursos de
formacgéo continua é muito mais dispersa
do que a inicial, como seria de esperar, dado @
natureza desta formag@o. No entanto, a regido
de Lisboa e Vale do Tejo revela uma significativa
atraccdo dos cursos de formacéo continua neste
secfor (65%). O Norte, neste fipo de formacdo,
revela muito menor expressdo. A formacéo na
drea das Vendas é a que apresenta maior dis-
persdo geografica. Os cursos de Aprovisionamen-
to/ Logistica sGo maioritariamente realizados em
Lisboa e Vale do Tejo.

d) Cerca de 90% da formagé@o continua esta
vocacionada para os niveis Il e 1l de qua-
lificac@o, o que revela a necessidade de desen-
volvimento profissional e de formacéo ao longo
da vida nestes niveis bem como a importancia
consideravel destes niveis na estrutura de qualifi-
cagdes do sector do comércio. A formacéo conti-
nua na drea de Aprovisionamento/ Logistica é, na
sua totalidade, vocacionada para o nivel lll de qua-
lificacao.

e) A maioria dos cursos de formacgdao conti-
nua ministrados sédo de aperfeicoamento
(70%) sendo muito residual o nUmero de cursos &
disténcia e de reciclagem. A modalidade de qua-
lificagao profissional é significativa (24%), o que

revela o debilidade da estrutura de qualificacées
tipica da mao-de-obra deste sector.

Da andlise da oferta de formacao, conclui-se tam-
bém por uma grande diversidade das designacoes e
duragdes dos cursos de formacéo dirigidos as mes-
mas actividades profissionais bem como uma diversi-
dade de niveis de qualificacéo dirigidos ds mesmas
actividades, gerando pouco legibilidade para os em-
presdrios e profissionais de comércio.

As opinides recolhidas junto de profissionais do sec-
tor, das associacoes empresariais e sindicais, dos cen-
tros de formacgao e de outros interlocutores privilegi-
ados, traduzem uma impresséo generalizada da exis-
téncia de algum conhecimento da formacéo e de uma
crescente sensibilizacdo para a sua necessidade.
Foi focado, ainda, o facto de a formacéo disponivel,
nomeadamente a inicial, estar pouco orientada para
as especificidades do sector. Houve, ainda, da parte
de alguns dos interlocutores, uma referéncia aos se-
guintes aspectos:

* Dependéncia excessiva dos fundos comunitérios e
constrangimentos derivados das normas que os re-
gulamentam, nomeadamente, das dificuldades para
realizag@o de formacéo no posto de trabalho;

* Dificuldades na obtencdo de determinados tipos de
tecnologias por parte das entidades formadoras,
inviabilizando a operacionalizagéo das formacées
com maior cariz tecnolégico;

* A dificuldade de encontrar formadores especifica-
mente formados nesta drea;

* Um desajuste entre a formac@o oferecida e as ne-
cessidades efectivas das empresas.

No que diz respeito, & concepcdo, organizacdo e
gestdo da formacgdo, tém-se registado alguns con-
trangimentos & formacé@o para o sector, designada-
mente: deficiente coordenacdo e compatibilizacao
entre os dois sistemas que produzem formacéo para
o sector e a necessidade de uma mais forte inter-
vengdo do ministério que tutela o sector nos proble-
mas da formag@o em comércio nomeadamente, na
preparacéo dos curricula relacionados com os cur-
sos de comércio; a necessidade de maior esforco
institucional para reforcar a formacéo continua de
activos no comércio, na medida em gue, o antferior
sistema de apoio ao comércio, ndo considerou a
formag@o como um vector a apoiar, tornando-se,
por isso, fundamentalmente, numa fonte de ajuda &
remodelagdo fisica de lojas; a dispersa e limitada
informacéo e estudo sobre as ofertas formativas do
sector conduzem & necessidade de melhorar a arti-
culac@o das fontes e das entidades que produzem
formacdo para o comércio.



QUADRO 4.16.
Distribuigéo dos Cursos de Formagéo Continua por Tipo de Entidade Formadora, Local de Realizacao,
Nivel de Saida e Modalidade e sequndo as Areas Funcionais (1998/1999)

[n.” de cursos)

y Entidade Formadora
Area Funcional

Gestao Comercial 2 15 2 19

Marketing 28 7 35

Vendas 37 22 59

Logistica 5 1 6
Total 2 85 32

Localizacao

Area Funcional

Norte Centro LXeVT Alentejo Algarve Vdrios Total
Gestao Comercial 5 4 9 1 19
Marketing 3 3 26 1 2 35
Vendas 8 6 38 2 3 2 59
Logistica 1 4 1 6
Total 16 14 77 2 4 6 119

Area Funcional

Gestao Comercial 16 2 1 19
Marketing 4 25 5 1 35
Vendas 1 24 32 2 59
Logistica 6 6
Total 1 28 79 9 2 119

Modalidade
Area Funcional

Qualificacgo | Aperfeicoam. A Distancia Especializagao | Reciclagem Total
Gestao Comercial Z 11 1 5 19
Marketing 1 33 1 35
Vendas 23 36 59
Logistica 2 4 6
Total 28 84 1 5 1 119

Legenda :
CE — Centro Emprego; CFPGP — Ceniro Form. Prof. Gestao Participada;

CFPGD — Centro Form. Prof. Gestao Directa.




2. Das Necessidades
de Competéncias as
Necessidades de Formagao

2.1. Condicionantes e Especificidades
da Formacgao para o Comércio

Abordagem especifica ao comércio
da politica de emprego e formagéo

Dado o peso e uma importéncia inquestiondvel que
este sector assume na economia € no emprego, a
nivel nacional, é fundamental a estruturacéo de uma
abordagem especifica ao comércio da politica de
emprego e formacéo.

O Comércio representava em 1997 cerca de 40%
do total das empresas do pais. Em 1998, represen-
tava cerca de 13,9% do emprego a nivel nacional. A
sua importancia na dinamizagéo do tecido econémi-
co em articulagéo com a indUstria, as actividades tu-
risticas e o urbanismo, tem sido crescente. Por outro
lado, o papel que o sector tem vinde a assumir en-
quanto “porta de entrada” no mercado de trabalho
tem favorecido uma politica de recrutamento pouco
qualificada (em particular, ao nivel da operagéo) e
uma considerdavel rotatividade de pessoal, o que tam-
bém pouco viabiliza investimentos em formagéo con-
tinua quer por parte dos empresarios quer por parte
dos individuos. As condicées de trabalho especificas
da actividade no comércio (hordrios de trabalho) e
dimensdo da maioria das empresas, néo facilitam a
dispensa de trabalhadores para a frequéncia de ac-
coes de formacéo. Também uma estrutura habilitacio-
nal e de qualificacées débil, inclusivé, no que diz res-
peito ao empresario, revela a necessidade de for-
macdo continua a este nivel.

Globalmente, o emprego estruturado no comércio
tem vindo a crescer. Importa, no entanto, perceber
que esta tendéncia pode esconder movimentos di-
versos: reducéo do emprego ligado ao comércio in-
dependente, aumento do emprego associado as gran-
des superficies e &s cadeias nacionais e internacio-
nais. O comércio retalhista assume um peso domi-
nante quer em fermos de nUmero de empresas quer
em termos de pessoal o servico. Também, tem sido
notério, a segmentacdo e a polarizacdo do emprego
e das qualificacées, a diversidade de estruturas pro-
fissionais e uma crescente feminizacdo do emprego
neste sector. Serd obviamente necessario ter em conta
estas tendéncias para focalizar uma politica de em-
prego e formacdo atenta o determinadas
especificidades.

Neste contexto, hé necessidade de desenvolver uma
infra-estrutura de conhecimento devidamente especia-
lizada em Comércio.Tem-se verificado que muita da
formacéo em Comércio é ministrada por formado-
res néo especializados na drea. Com efeito, uma
maior tradigdo na formag@o em industria, também
reforcada pelo PEDIP e pela existéncia de ensino es-

pecifico nesta drea, nomeadamente nas Universida-
des, levou a que os formadores fossem, na sua gran-
de maioria, especializados em indéstria, utilizando
técnicas e metodologias mais aplicaveis aquele sec-
tor. Mesmo na drea do marketing se recorre, com
maior frequéncia, das metodologias aplicéveis a em-
presas industriais.

Pelo contrdrio, na drea do comércio, tem vindo a
surgir, de forma, clara essa preocupacéo iniciando-
se com o curso de “Assistentes Técnicos de Comér-
cio” promovido pelo CECOA, resultando uma for-
macao de qualidade especifica para a drea — curso
de “Promotores de Inovacdo Comercial” — promo-
vido pela Confederacdo do Comércio e Servicos
(CCP) e realizado pelo CECOA. Esta formacdo teve
por base um protocolo estabelecido entre a CCP e a
Direcc@io Geral de Comércic e Concorréncia. Ape-
sar de muito importante, |G que os seus formandos
ficaram colocados, na sua grande maioria, em Asso-
ciacées Comerciais espalhadas por todo o Pais, esta
formacéo é manifestamente insuficiente, em quanti-
dade, para fazer face as necessidades de um sector
tdo carente nesta drea. Também a Associac@o Indus-
trial Portuguesa promoveu uma formacéo, de um ano,
especifica em comércio, para uma qualificacéo de
nivel Ill, disponibilizando, desta forma, um conjunto
de quadros intermédios de Comércio que rapidamen-
te foram absorvidos pelas empresas do sector.
Apesar das formagées promovidas por escolas se-
cunddrias e profissionais (com cursos de comércio) e
por centros protocolares do sector, hd que promover,
a curfo prazo, um enorme esforco de formacdo de
formadores/ consultores neste sector, dele dependen-
do muito fortemente a eficacia da formacéo que se
fizer em comércio. Ha ainda que garantir que os pro-
gramas comunitarios que apoiem o investimento em
comercio contemplem, tal como aconteceu com o
PEDIP a formac@o nos seus projectos, sob pena de
privilegiar uma modernizacao apenas das estruturas
materiais. Revela-se importante, nesta drea, a for-
mag@o-acc@o para empresdrios de comércio que tem
vindo a ser desenvolvida no édmbito da Iniciativa Co-
munitdria IN-PME, contando com treze associacoes

empresariais como entidades promotoras e coorde-
nada por uma parceria CECOA/ CITEFORMA.

Uma abordagem especifica ao comércio
da politica de emprego e formacédo
exigird compreender a sua significativa
heterogeneidade

As diferencas de dimensdo, de formas de comércio
e de métodos de venda fraduzem-se em importantes
diferencas ao nivel da estrutura profissional do Co-
mércio, do volume de emprego envolvido e dos per-
fis requeridos. Factores como a centralizagéo das com-
pras ou a integracéo das actividades no canal de dis-
tribuigéio podem também diferenciar significativamen-
te os empregos e os perfis profissionais.



A profunda mutacéo que o sector estd

a passar exige capacidade de actuagéo
prospectiva nos dominios da formacédo
e do emprego

As alteragdes nas relagdes da producéo/ distribuicéo
e o movimento de concentracéo que tem vindo a cres-
cer revelam novas configuragdes da cadeia tradicio-
nal producdo-grosso-retalho, diluindo as fronteiras
destas actividades e fazendo emergir novos empre-
gos e novas competéncias em dreas como as com-
pras, a logistica ou o merchandising, exiginde da for-
macdo uma intervengdo conjunta e articulada para a
cadeia de abastecimento.

A preocupacgdo crescente com o cliente, o reforgo
dos valores de proximidade, comodidade, qualidade
e servico, constituem, também, focos de actuacao
prioritéria da formacéo, inicial e continua, em dreas
como o marketing, o merchandising, o vitrinismo, a
animagéo do ponto de venda, a componente servico
na venda e no pés-venda.

A crescente utilizac@o de novas tecnologias na gestéo
comercial, na logistica e na venda, uma actividade de
logistica cada vez mais essencial e complexa e a ne-
cessidade de adoptacdo rigorosa dos circuitos comer-
ciais &s preocupacdes com a seguranca das pessoas e
com os problemas ecolégicos, constituem vectores de
mudanca que atravessam o sector e que geram ne-
cessidades de novos perfis profissionais. A formagéo
continua para actualizagéo e especializacéo dos actu-
ais empregados do sector e a formacéo inicial em
determinados dominios, serdo fundamentais para a
injeccdo de competéncias estratégicas nestas dreas.
A potencial expanséo do comércio electrénico exigird
formar profissionais com competéncias especificas em
e-marketing e e-logistica, design comercial, gestéo
comercial e consulforia adaptada & criagéo, explora-
c@o e manutengdo de um espaco comercial virtual.
A expans@o das empresas comerciais para fora da Eu-
ropa, o crescimento do comércio de marcas afravés do
franchising e do comércio de especialidade, o cresci-
mento do hard discount, a expanséo dos supermerca-
dos de média dimenséo, a expansdo das grandes su-
perficies especializadas, a diminuigdo do peso do co-
meércio alimentar, a debilidade concorrencial do comér-
cio refalhista tradicional e a necessidade de associativis-
mo e de capacidade de renovagéo do negécio, geram
um conjunto de exigéncias & politica de formacéo e
emprego: a formagéo em dreas como a internaciona-
lizacéio de empresas comerciais; o formacéo para apoio
ao franchising; a formacgdo para o desenvolvimento de
parcerias estratégicas; a formagdo para a inovacdo co-
mercial, apoiando o desenvolvimento de consultores
especializados em comércio e a formacéo dos préprios
empresdrios ou estruturas associativas do sector; a for-
magdo continua dos profissionais da grande e média
superficie (Gerente de Loja, Chefe de Departamento,
Chefe de Seccao, Operadores, Caixas) em dreas como
o servico ao cliente, o conhecimento especializado do

produto, a manuten¢@o do ambiente da loja, a gestdo
de equipas, a qualidade e a higiene e seguranca.

A progressiva integracGo do comércio em planos de
urbanismo comercial e o crescente movimento de in-
tegracto do comércio em espagos mais alargados (zo-
nas verdes, zonas de dgua, parques de divertimento,
zonas de restauracéo) revelam também o necessida-
de de novos perfis profissionais fundamentais na con-
cepgdio e na gestdo de parcerias locais entre multiplos
intervenientes e exigem da formagdo uma resposta
antecipada no desenvolvimento destes perfis (Gestor
Comercial de Centro Urbano/Comercial).
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SerGo propostas as principais dreas de infervencéo
co nivel da formacéo para o Comércio, tendo em
conta a evolucdo actual e possivel das empresas des-
te sector e dos perfis profissionais requeridos. Serdo,
certamente, intervencdes determinantes para a con-
cretizagdo dos Cendrios Ouro e Prata.

Formacdo para Dominios e Perfis Profissionais
Estratégicos e Emergentes no Comércio

« Refor¢o da formacao de Consultores de Co-
mércio, uma figura que pode fer uma importéncia
fundamental na renovacéo do negdcio e do modelo
de gestdo das pequenas empresas de comércio, que
predominam no sector e cujas debilidades concor-
renciais sGo significativas. A sua intervencdo enquanto
agente de informagéo, aconselhamento e orientagéo
do empresdrio, em dreas como a gestdo, o marke-
ting, a gestéio de projectos de associativismo e a ges-
tGo de parcerias, serdo fundamentais. Também a pro-
mog@o de projectos de comércio electrénico e a sua
concepcdo e integragdo na estratégia comercial da
empresa, serd uma intervengéio muito especializada
deste Consultor de Comércio (enquadrada numa equi-
pa multidisciplinar) e decisiva para melhorar a capa-
cidade empresarial deste sector neste dominio. Séo
elementos-chave para a formagéo desta classe em-
presarial e para a promocéio de parcerias Uteis & dis-
seminacdo de conhecimento, inovacéo e novas estra-
tégios concorrenciais especificas ao Comércio.
Desenvolvimento da formacéio de Gestores de
Centro Urbano/Comercial, perfil importante no
ambito da crescente integragéo do comércio no espa-
co envolvente, do crescimento dos centros comerciais
e complexificacgo da sua gestdo. A importéncia dos
Gestores Comerciais de Centro Urbano serd funda-
mental na concepcdo e implementacéo de projectos
de urbanismo comercial, garantindo que a envolvente
do comércio facilite e potencialize a actividade comer-
cial. A importéncia dos Gestores de Centro Comercial
serd deferminante na gest@o da infra-estrutura, da ofer-
ta comercial e da animagdo de espagos comerciais que
procuram ser cada vez mais atractivos.




* Reforco da formacéo de Merchandisers e de
Designers Comerciais, na medida em que serdo
perfis cada vez mais importantes na concepcdo de
um espago comercial que, em si mesmo, venda. A
capacidade de atrair e de orientar o consumidor
facilitando a compra, é fundamental no comércio,
quer na renovagdo da imagem do comércio tradi-
cional quer no livre-servico, exigindo competéncias
cada vez mais especificas na concepcéo, organiza-
¢Go e animagdo do espago comercial.

O desenvolvimento de competéncias especificas ao
design comercial em espagos virtuais (comércio elec-
trénico) deve também ser garantido dado o poten-
cial de expansdo desta drea e suas especificidades.
A formacéo registada nesta drea tem sido predomi-
nantemente formacdo inicial ao nivel do marketing com
cursos superiores, cursos profissionais e cursos de vitri-
nismo promovidos pelo CECOA. Revela j@ uma estru-
tura de formagéo com significativo desenveolvimento,
formando quadros superiores, quadros intermédios e
profissionais alfomente qualificados para a drea. O vi-
trinismo e as acgdes promocionais séo também dreas
para as quais as associagdes comerciais inquiridas pelo
CECOA (Jun/ Jul 2000) revelaram interesse no desen-
volvimento de servicos de formacéo e de apoio técnico.
Investimento em formacgéo na drea da Logis-
tica procurando responder & tendéncia de centraliza-
¢Go das compras, de crescente automatizacéo dos ar-
mazéns e & importéncia da resposta répida as necessi-
dades dos clientes. As competéncias ao nivel do plane-
amento, gestdo e controlo da logistica (gestéo de sto-
cks, gestdo do armazém e gestdo dos transportes) sdo
cada vez mais estratégicas. A nogéio da qualidade e da
regulamentag@o especifica aos stocks e transportes de
mercadorias, a utilizagéio das tecnologias de informa-
¢do e comunicagdo aplicadas és actividades de logisti-
ca e a reactividade da gestéo de fluxos &s flutuacoes da
procura e as necessidades especificas dos clientes, séio
dominios de conhecimento e de intervencéo fundamen-
tais. A formagao inicial de Técnicos/ Responsaveis de
Logistica e a formag@o continua em dominios de logis-
tica onde a necessidade de actualizacdo é & visivel,
dado as rapidas mutacoes da actividade, em particular
pela aplicag@o de novas tecnologias, é fundamental.
Dada a andlise da oferta de formacéo existente, esta é
a drea gue menos formagéio revelou, apesar da sua
significativa e crescente importdncia no sector do co-
mércio. Segundo o inquérito promovido pelo CECOA
as associagdes comerciais (Jun/ Jul 2000) esta & uma
drea que regista procura de apoio técnico por parte
das associacoes inquiridas.

Reforco da formacao inicial em Marketing es-
pecificamente orientado para o Comércio. A
impertancia das actividades de marketing no comércio

¢é cada vez mais central, parficularmente face & grande
necessidade de aproximagéo e fidelizacdo do cliente,
de promocdo de produtos, de garantia da qualidade
do servico, de diferenciacao relativamente & concor-
réncia. A formacéo de Técnicos/Responsdveis de Ma-
rketing vocacionados para o comércio pressupoe a com-
preensdo das particularidades da actividade comercial,
pelo que se considera importante a introducéo de es-
pecificidades na organizacéo dos cursos de formacao
inicial em Marketing. Esta drea revela, segundo a ana-
lise efectuada, 58 cursos de formacéo inicial (1998/
99) cobrindo ensino superior, cursos profissionais e cur-
sos de qualificacéo inicial do IEFR demonstrando & uma
implantacéo significativa desta formacdo, se bem que
as especificidades para o sector do Comércio néo se-
jom muito evidentes nesta oferta.

Investimento da formacéo continua em Mar-
keting especificamente vocacionado para o
Comércio, abrangendo todos os perfis profis-
sionais envolvidos no sector. A centralidade das
competéncias de marketing é visivel nas infervencoes
de qualquer profissional em qualquer nivel, requeren-
do, naturalmente, niveis de exigéncia diferenciados.
Com efeito, conceitos bésicos de marketing s@o indis-
pensaveis a compreens@o da esséncia da actividade
comercial. Trabalhar ne comércio aponta para uma
responsabilizacéio crescente, pois o profissional terd que
aprender tudo sobre novos produtos, novas tecnologi-
as, novas formas de vender perante um consumidor
mais exigente. Facilitadas e, nalguns casos, reduzidas
as tarefas repetitivas e as operagdes administrativas
correntes, o trabalho no comércio vé-se confrontado
com uma crescente exigéncia de atendimento do cli-
ente e de técnicas mais sofisticadas para a venda, pro-
curando garantir a adequacdo do produto vendido ao
consumidor por forma a fidelizar o clientel?),
Desenvolvimento da formacgéo para e-mar-
keting e e-logistica. O potencial de crescimento
do comércio electrénico e da utilizacdo da internet
na gestdo comercial e na venda, conduzirdo & ne-
cessdria adaptago e ao desenvolvimento de com-
peténcias de marketing e de logistica, especializadas
nesta forma de comunicar e de comercializar. Ao
nivel do marketing, serGo determinantes as compe-
téncias para a elaboragéo e manutencéo de um site
(formas de navegaco no site, apresentacéo de pro-
dutos, formas de gestdo da compra e de incentivos
ao consumidor, definicio de estratégias de confian-
ca, formas de estudo e de ligag@io mais estreita com
o consumidor...), em colaboracdo estreita com pro-
fissionais de outras esferas profissionais (webdesig-
ners, redactores, programadores informadticos, ges-
tores de rede...). Ao nivel da logistica, as competén-
cias de gestdo dos fluxos serdo fundamentais na ga-
rantia da qualidade do servico, de resposta rapida e

(2) Formacion en Distribucion Comercial, pég. 7; Luis Pombo Cardoso e Maria Margarida Gongalves Pereira, V Semindrio sobre la reforma de las estruturas
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de reducdo dos custos, nomeadamente entre o ven-
da on-line e a entrega do produto ao cliente.
Salientam-se algumas iniciativas de formagdo nesta
drea, entre outras: o CECOA (Porto) formou, no ano
2000, “Promotores de Comeércio Electrénico para
PME" com o objectivo de dotar as empresas comer-
ciais de meios humanos capazes de construir e gerir
lojas virtuais e @ CCP promoveu, em 1999, cursos
sobre negécios na internet,

Refor¢o da formacéo para a darea das Com-
pras. A centralidade dos perfis de Director de Com-
pras e de Comprador no Comércio é cada vez maior,
dado o desenvolvimento de politicas de “just in time” e
de “stocks zero” importantes_para a margem de lucro
do negécio. Focalizar-se no mercado consumidor como
forma de antecipar as necessidades de compra-e esta-
belecer negociagées eficazes que exigem, para além
da negociacéo das condigdes de compra e de especifi-
cacdes técnicas do produto, um permanente e actuali-
zado conhecimento do mercado fornecedor e uma in-
tervenc@o cada vez mais especializada nas condicdes
de localizag@o e de disposicéio dos produtes na loja (ten-
do em conta o merchandising da loja), séio competénci-
as estratégicas no sector. Por outro lado, a formagéo
em novas tecnologias aplicadas & gestdo de compras e
& logistica serd também imprescindivel. A disponibiliza-
¢@o de formacées de aperfeicoamento e de especializa-
c@o ao nivel de determinados produtos (de maior tecni-
cidade ou exigindo condicdes de compra, transporte e
acondicionamento ou ainda condicoes de higiene e se-
guranca especificas) e de determinados mercados for-
necedores, seria também desejavel, face ao potencial
crescimento e profunda transformac@o desta drea. A
formacéo na drea de aprovisionamentos e logistica é
muito diminuta, segundo a andlise efectuada. Foi esta
drea gue registou maiores lacunas o nivel da oferfa
de formagéio promovida pelos Ministérios da Educacao
e do Trabalho e Solidariedade, o que nédo parece cor-
responder & crescente importancia do Aprovisionamen-
to/Logistica e dos seus perfis profissionais no sector.

Formacdo para a renovagdo
das Competéncias na drea
das Vendas e na Gestdo Comercial

» A necessidade do comércio reforcar os valores do

servico, da proximidade ao cliente, da qualidade, da
seguranca, do prazer e do antecipagGo Gs necessi-
dades do cliente, conduzem a profundas e indispen-
sdveis transformacdes dos empregos das vendas e &
necessidade de desenvolver determinadas compe-
téncias. A oferta de formacdo para a drea da Venda
e da Gestdo Comercial é bastante significativa, par-
ticularmente pela oferta de cursos tecnoldgicos e pro-
fissionais e de cursos de qualificacdo inicial do |EFP
orientados para os niveis |l e lll. No entanto, salienta-
se o reforco da formagao inicial e continua
para os perfis de Operador e Vendedor, em
determinados dominios: o servico ao cliente, o mer-

chandising, o qualidade do ambiente da loja, as re-
gras de higiene e seguranca no acondicionamento,
exposicdio, manuseamento e utilizacdo dos produ-
tos, as caracteristicas especificas do produto, o acen-
selhamento ao cliente na compra, o apoic no pos-
venda, as tecnologias aplicadas & gestdo dos clien-
tes, a gest@o comercial e & actividade da venda. Por
outro lado, também serdo dreas pricritérias para esta
formacdo, a utilizacéo e a exploracdo dos processos
e dos tecnologias de informacéo e comunicacdo no
seio da empresa comercial (bases de dados de cli-
entes, controlo da actividade por vendedor, ponto de
venda e/ou drea geogrdfica, previséo das vendas,
consulta de stocks, acesso directo a dados estatisti-
cos, agenda informatizada de contactos, multimédia-
na apresenta¢éio e argumentacgdo dos produtos, in-
tranet para partilha de infermacdes entre as vendas,
o marketing e o aprovisionamento, internet para apre-
sentacéo e venda de produtos...).

A necessidade de profissionalizar a ‘gestéo
comercial neste sector. As competéncias em do-
minios de animacéo do ponto de venda, de merchan-
dising, de gestéo do ambiente da loja, de aplicacdo
das regras de higiene e seguranca, de aconselha-
mento e orientacdo do cliente, de assisténcia pds-ven-
da e ainda, de importéncia central, de gest@o e moti-
vacao da equipa de venda (operadores), deverdo ser
os principais focos de actuacdo do investimento em
formag@o continua. Por outro lado, a formacdo de
actualizacdo em novas tecnologias aplicadas a gestao
comercial serd fundamental. Nalguns casos, a for-
macéo especifica em determinados produtos (carac-
teristicas técnicas, modos de utilizac@o, exigéncias de
transporte e acondicionamento, ...) funciona como um
elemento distintivo do acto de venda e do préprio per-
fil de chefia co nivel do secg@o ou do departamento,
pelo que a formacdo de especializacéo neste dominio
& fundamental. Devido & tendéncia de cenfralizagdo
das compras, a necessidade de competéncias nesta
drea é muito menor, pelo que os investimentos for-
mativos a este nivel sejam menos requeridos.

Formacdo para novas competéncias
na Gestdo do Armazém

e A formacdo registada para a drea de Gestéo do

Armazém é muito limitada. As transformagodes que
esta Grea tem registado com a introducéo de novas
tecnologias no armazém e na gestéo dos fluxos,
com o desenvolvimento da logistica e das centrais
de compras, com os modelos de “just in time” e de
“stocks zero”, conduzem & necessidade de refor-
car a formac@o continua de especializacao
e de actualizagéio, nomeadamente nas tecnolo-
gias e gestdo da informacdo aplicadas & gestdo do
armazém (em particular, na interligacdo com as
compras e a logistica), nas especificidades de de-
terminados produtos, nas regras de qualidade, se-
guranca e higiene, importantes para a drea.




Formacdo em linguas estrangeiras

* A capacidade de comunicag@o com os clientes é
tundamental no Comércio. A estreita ligagéo que o
Comércio tem com as actividades turisticas, entre
outros factores, conduz & necessidade de desenvol-
vimento de competéncias em linguas estrangeiras
(particularmente, o inglés), ao nivel de qualquer dos
profissionais do sector.

Investir na formacdo de Formadores/
Consultores em Comércio

* Nao pode existir uma boa formacé@o em comércio
sem se garantir a respectiva formag@o de formado-
res, particularmente na componente técnica da acti-
vidade comercial. Com efeito, a especificidade da
actividade comercial nem sempre tem sido conside-
rada nos cursos de formagdo, j&@ que as respectivas
entidades formadoras se debatem, frequentemente,
com a dificuldade de encontrar formadores especi-
almente preparados neste sector. Esta situacéo torna
urgente o necessidade de preparar formadores,
consultores especializados nesta érea, capa-
zes de entenderem em profundidade o Co-
mércio e as suas particularidades.

Investir na formacdo dos empresdrios
do sector

* A necessidade de injectar competéncias es-
tratégias ao nivel dos empresdrios do sector,
em particular, do empresdrio do pequeno
comércio, cujo acesso e desenvolvimento da sua
actividade ndo tem estado alicercado em percursos
de qualificacéo especifica para o comércio, assume,
no quadro de concorréncia actual e de necessidade
de renovagdo do comércio tradicional, uma impor-
téncia acrescida. O desenvolvimento de competénci-
as serd fundamental nos seguintes dominios: planea-
mento e gestdo estratégica, definicdio das politicas de
marketing mix e de retailing mix, capacidade de de-
tectar e desenvolver parcerias estratégicas com orga-
nismos secforiais e empresas, implementacdo de no-
vas tecnologias aplicadas & gestdo comercial e & ven-
da, organizacéo, decorac@o e animacéo do ponto de
venda, explorac@o dos beneficios da nova configura-
cGo das relagdes grossistas/ retalhistas (servigos de lo-
gistica, centralizagéo das compras, colocagao de mar-
cas, “zero stocks” e reposta “just in time”, merchandi-
sing na loja) e melhoria do servico ao cliente refor-
cando valores distintivos da sua actuagdo (proximida-
de do cliente e personalizacéio do servico).

Fomentar a intervengdo das estruturas
associafivas do secfor na Formacgéo

* Preparar e apoiar as associagdes do sector que pode-
réo e deverdo ter um papel muito importante na sen-
sibilizaggo e dinamizacdo dos seus associados para

formacéo, importante veiculo de produtividade e com-
petividade para a empresa. Este esforco implicard a
formacao dos quadros associativos em dominios como
o diagnéstico de necessidades, o planeamento e a
organizag@o da formagao, o financiamento da for-
magdo, a formacdo de formadores, entre outros. Se-
rdo, também, intervencées fundamentais, a forma-
gdo dos quadros em dominios técnicos estratégicos
para os seus associados, capazes de promover e orga-
nizar acgdes de formacdo e desenvolver aconselha-
mento especifico aos empresérios do comércio (atra-
vés, nomeadamente, de Consultores de Comércio)
em dreas como, gestdo do negdcio, marketing, novas
tecnologias, logistica e parcerios estratégicas.

Desenvolver uma matriz de competéncias
estratégicas ao Comércio

* Conceber uma matriz de competéncias criti-
cas ao Comércio, capaz de funcionar como re-
ferencial para estruturar a formagao de pro-
fissionais para o sector, quer ao nivel da formacao
inicial quer ao nivel da formacdo continua. A estrutu-
ragdo de competéncias que suporta a réalizacéo dos
perfis profissionais, neste estudo, e o préprio diagnds-
tico de necessidades sugere uma matriz assente em
12 éreas de competéncia: andlise da informacéo e
estudos de mercado; definicéio da estratégia (marke-
ting mix e retailing mix); organizacédo da loja e mer-
chandising; aprovisionamento e logistica; venda; ac-
¢ao financeira; recursos humanos e formacéo; ges-
tdo do equipamento; higiene e seguranca; legislacdo;
planeamento e controlo e gestao da informacéo.
Essa matriz pressupée a adopgao de um blo-
co de formacg@io comum, de indole generalis-
ta, em marketing, compreenséo do sector, informd-
tica/ sistemas de informacdo, componente relacio-
nal e linguas, como formacéio base de qualquer pro-
fissional, fundamental para criar uma base de co-
nhecimento estruturante sobre o sector, entender al-
guns conceitos especificos e desenvolver uma lin-
guagem comum. Serd, a partir dessa base, gue os
vérios modulos de formacéo devem surgir, garan-
tindo competéncias técnicas especializadas com ni-
veis de exigéncia diferenciados.

Para a operacionalizagdo desta matriz serd determi-
nante a concepcdo de niveis de exigéncia diferencia-
dos relativamente as competéncias mobilizadas por
cada um dos perfis. A estruturac@o de accoes de for-
magéo inicial e continua e a certificacdo terdo muito @
beneficiar desta diferenciacéo de niveis de exigéncia.

Esta matriz de competéncias para o Comércio reve-
la, numa andlise mais transversal, um conjunto de
competéncias absolutamente criticas @ competitivida-
de dos individuos e das empresas neste sector:

* Competéncias de Rede: estabecer contactos com
interlocutores vdrios (infernos ou externos ao sector),



localizados e com objectivos diversos constituindo par-
cerias, mais ou menos formalizadas, de mutuo inte-
resse para os infervenientes. As competéncias de rede
permitem néo apenas desenvolver mecanismos de
controlo mais eficazes, mas também desenvolver o
conhecimento organizacional e individual do meio
envolvente, fundamental neste sector (estratégias da
concorréncia, clientes, mercados...) para o desen-
volvimento de politicas de marketing mix e de retai-
ling mix, para a gesi@o comercial ou para as vendas.
Competéncias de Servico: adaptar o acto
comercial as expectativas e necessidades do cliente
optimizando a satisfacdo do cliente e a possibilidade
de fidelizacdo. Este fipo de competéncia & vital neste
sector, em todos os perfis profissionais, desde a con-
cepgdo de estratégias & concretizacdo da venda em
diferentes contextos (livre servico, venda personaliza-
da, e-commerce...). A nocéo de servico extravasa o
acto da venda para entrar na concepcéio alargada da
comercializac@o, orienta-se fundamentalmente para
o cliente final e exige uma profunda adaptacéo dos
afitudes e comportamentos dos profissionais do co-
mércio, uma sélida formacao técnica em comércio,
uma exploragé@o das novas tecnologias na facilitagéo
dos processos comerciais, € uma adequacdo das es-
tratégias ao nivel do marketing mix e do retailing mix
ao segmento alvo.

Competéncias de Processo: conhecer, integrar
e utilizar os diferentes processos que caracterizam
as actividades do sector. Regista-se uma tendéncia
de cruzamento de vérios processos, em muito faci-
litada pela tecnologia, o que exige uma maior am-
plitude desta competéncia — cada vez é menos es-
pecializada sobre uma parte do processo ou um
processo especifico. As empresas de comércio tém
necessidade de profissionais que tenham uma com-
preensdo de conjunto do valor acrescentado da ca-
deia, tanto a montante como a jusante da sua acti-
vidade, capazes de integrar nas suas fungdes sabe-
res especificos a outras fungées (“competéncias plu-
riprocessuais”).

Competéncias de Organizacdo e Gestdo de
Fluxos: organizacéo de fransportes, stocks e flu-
xos, de forma a dar resposta aos requisitos dos cli-
entes, cada vez mais exigentes ao nivel da preciséo
e sincronizagd@o nas entregas e presséo dos prazos.
As capacidades para localizar, avaliar, seleccionar
e sintetizar informagdo sdo cada vez mais impor-
tantes para todas as actividades do comércio.
Competéncias de Marketing: conhecer o cliente,
motivé-lo para a compra, fidelizar o cliente. Compe-
téncias que, exigindo niveis de especializacéo signifi-
cativos dos profissionais do Marketing, séo cada vez
mais necessdrias a todos os profissionais do Comér-
cio, no sentido da melhoria do servico ao cliente.
Competéncias Tecnolégicas: capacidade para
operar diferentes tipos de tecnologia aplicadas aos
processos comerciais (DPP. CM, EDI, EDF, ECR, In-
ternet, Intranet...).

* Competéncias de Contexfo: identificar as princi-
pais caracteristicas do contexto de actuac@o (empre-
sa, mercado, clientes, fornecedores, produtos, con-
corréncia...) em fungdo de determinantes vérios (de
natureza geogrdfica, social, econédmica, polifica...).

Maior racionalizagao, estruturagéo e
articulagéo do sistema de formag¢do-emprego

* Dar continvidade a um trabalho de fundo
de maior racionalizacéio e estruturacao da
formagéio, tornando-a num sistema global, coerente
e eficaz, capaz ndo sé de responder as necessidades
de modernizaggo do sector, mas sobretudo de ser
um dos seus principais elementos impulsionadores.
A articulagéo da cadeia de valor da formagdo no
que concerne a certificacéo, ao planeamento e a
organizacdo da formacéio e & informacéo e orienta-
cdo profissional, a partir da identificacdo de perfis
profissionais estratégicos e prospectivos, constituem
pedras basilares na construcéio desse sistema.
Desenvolvimento de sistemas articulados de
ensino e formacgéio e de formacao inicial e
continua prevendo-se adequadas ligagdes entre
esses sistemas. Aos agentes sectoriais, publicos e
privados, cabe-lhes desempenhar uma tarefa basi-
ca de colaborar na reflexédo aprofundada das ne-
cessidades, dos meios e dos métodos do ensino e
da formacdo em comércio.

Para tornar mais eficaz e mais racional o sistema
de formacédo, evitando desperdicios, parece indis-
pensével a disponibilizacdo de um quadro
geral de formacao, constituido por vdrios
médulos sequenciais e complementares que
permitam uma progressdo do formando nas dreas
de qualificacéo profissional e evitem a dispersao ou
a descoordenacao, penalizadoras para os forman-
dos e, no final, para o sector.

Definir as competéncias a entrada, os con-
teodos dos programas, as formas de avali-
acdo, ou seja, controlar os saberes adquiridos e as
competéncias & saida, garantindo desta forma a ne-
cessdria profecc@o tanto aos titulares dos certifica-
dos, como aos formadores e aos empregadores, cri-
ando uma referéncia comum a todos. Neste qua-
dro, é imprescindivel um sistema de certificacéo, ope-
racional e répido.

A avalia¢do do resultado das formacoes
mostra-se indispensavel. Com efeito, a avalia-
¢do exigente de qualquer formagéo deveria ser le-
vada a cabo por entidade exterior mas com conhe-
cimento especializado no dominio da formacéo e
da formacéo para Comércio, por forma a garantir
o maximo de neutralidade e rigor na avaliacgo.Com
efeito, hd que, cada vez mais garantir, uma forma-
c@o adequada és necessidades dos formandos, ndo
podendo acontecer que estes ndo aprendam o que
necessitam. Isto é tanto mais importante quanto ha
que “fazer da formacdo o problema de toda uma




vida"(! e quanto é certo que a formagéo perma-
nente, sobretudo dos que falharam no sistema es-
colar, néo deve ser concebida, na base de um mo-
delo escolarl4).

Acompanhamento dos formandos apés os
periodos de formacéio. Esta medida é essencial,
ndo s6 para aferir se as fungdes desempenhadas
pelos formandos sdo adequadas aos objectivos pro-
postos pela formagdo, mas também, para ir per-
cepcionando novas necessidades de formacéo e
para a constituicdo de redes, mais ou menos for-
mais, de partilha de conhecimento entre profissio-
nais do sector com trajectérias profissionais diver-
sas. A observacdo e andlise da insercdo dos alunos
e formandos do Comércio, quer em termos de
quantidade quer em termos de qualidade (subsec-
fores e areas mais empregadoras, nivel de empre-
gabilidade dos formandos, funcées desempenha-
das, competéncias exigidas, necessidades de for-
magdo...) e, particularmente, da sua mobilidade
profissional (intra e inter-sectorial) ao longo de um
determinado periodo, seria muito interessante para
melhorar a capacidade de diagnéstico, a qualidade
da formagéo e os resultados obtidos.

Importa que a formacao disponivel seja bem conhe-
cida dos seus destinatdrios. Para o efeito, ha que
encontrar forma de centralizar essa informa-
¢éo, através da constituicdo de um site ou
outro dispositivo (bases de dados ou “Atlas
da Formagao em Comércio”) facilmente aces-
sivel a todos os interessados, com conteddos
informativos sobre os perfis profissionais do Comér-
cio, as oportunidades de formacéo (entidades for-
madoras, cursos, condicées de realizacéo. ..), as opor-
tunidades de emprego. O desenvolvimento do acon-
selhamento especializado neste domino, nas associa-
¢bes empresariais e nos centros de emprego, tam-
bém poderia ter um papel importante na visibilidade
e legibilidade da formagdo em Comércio.

Maior articulacdo dos agentes sectoriais,
publicos e privados, para o estudo e inter-
veng¢do em comércio. As dreas prioritdrias desta
actuacao, seriam, entre outras, a promocgéo de es-
tudos sobre o consumidor e seus hdbitos de com-
pra, equipamento comercial, produtos disponiveis
e novos produtos, movimentos de parceria, sobre
estatisticas de comércio (sistematizacdo e actualiza-
¢Go) e sobre necessidades de qualificagéo e de de-
senvolvimento do ensino e formacgéo profissional es-
pecificamente orientados para o sector.

Frangois Miterrand, Entretiens Condorcet, 1989, pag.10.
Michel Rocard, idem, pag. 21.

Uma formacdao ligada a empresa

e Um didlogo profundo com os agentes econémicos e
sociais do sector € uma das condi¢ées de eficacia do
sistema formativo. E neste trabalho com a em-
presa que a formacgao podera avaliar a ade-
quacdio do trabalho produzido e aferir ple-
namente, da capacidade de preparacéo dos
formandos para a vida activa. No enfanfo, um
risco a evitar, quer para o ensino quer para a forma-
cdo profissional, é o lancamento de uma formacéo
demasiadamente marcada pelo momento ou exces-
sivamente partilhada pelo posto de trabalho. Este di-
dlogo deve, pois, ter em linha de conta adequadas
contribuicées da Administracao, no sentido de pers-
pectivar as linhas de evolugéo do sector e dos seus
empregos e, em funcéo de futuros perfis, tirar linhas
de orientac@o para a preparacéo da formagéo. Séo
momentos privilegiados deste processo de didlogo
com os profissionais do sector os que respeitam &
discusséo de perfis profissionais ou cos programas
de estdgios que visam integrar os alunos no espirito
de empresa e aprender a trabalhar em situacdo real.

Uma formacéo transnacional

* Comparar e aperfeigoar os sistemas de formac@o com
preocupacdes transnacionais por forma a que a igualda-
de de oportunidades para empregadores e emprega-
dos seja cada vez mais real no espaco comunitdrio. A
formagéo é um elemento dinamizador da livre circula-
¢Go de trabalhadores e da liberdade de estabelecimento.
E, com efeito, indispensdvel ndo esquecer que estdo
em curso, na Europa, duas realidades de cardcter eco-
nomico. Os europeus marcaram como meta, o mer-
cado interno e o espaco social europeu o que significa
que os produtos e os saberes devem deslocar-se livre-
mente nédo sé em cada pais mas dentro da Unido Euro-
peia. Mas, para que isso possa aconfecer, é indispen-
savel que as pessoas possam competir entre si em ter-
mos de competéncias e ndo se criem estrangulamen-
tos com base em formacées diferentes. Por outro lado,
a glebalizagéio da economia, com a consequente inter-
nacionalizacéo das empresas faz com que concorram
entre si, em qualquer dos mercados locais de espaco
europeu, empresas multinacionais de origem diversa
que importam os respectivos know- how dos paises de
origem, o que implica que para trabalhar nessas em-
presas ou em empresas que com elas concorrem é
necessario que as competéncias sejam semelhantes!d).

Convém a este respeito recordar o que Sir John Harvey-Jones, administrador do “ The Economist”, dizia: “...Cada empresa (portuguesa) olha pora as

outras empresas nacionais como sendo os seus concorrentes. Isto é uma loucura. A competicao vem do resto da Eurepa, do mundo inteiro, a concorréncia

é tudo. A aberiura dos mercados eliminou os lugares, em qualguer parte do mundo, onde as empresas se possam esconder da concorréncia. A ideia de

que vencer no mercado é acabar com a concorréncia instalada na esquina seguinte & um erro grave”. Revista Valor n® 212, pag.66, de 23.NOV.95.



Ovutras Estratégias de Resposta
as Necessidades de Competéncias

ara além de respostas relaci-
onadas com a formagéo pro-
fissional, serd possivel dese-
nhar outras estratégias que
podem contribuir para a me-
lhoria da qualidade do co-
mércio em Portugal. Nelas
podem colaborar a adminis-
tracdo publica central e local,
as associacdes patronais, sindicais e profissionais, as
empresas, os profissionais do comércio e os préprios
consumidores.

Assim, apresentam-se alguns pontos susceptiveis de
gerar uma reflexdo mais profunda sobre estratégias
de desenvolvimento do sector. De realcar que estas

reflexées séo orientadas para a prossecucdo de um
cendric (QOuro ou Prata) que retrata um maior dina-
mismo e competitividade na evolugéio futura do sec-
tor do comércio.

1. Ao Nivel das Estratégias
Empresariais

e Aposta no dominio das técnicas de marketing e de
gestdo no sentido de: antecipar as necessidades dos
consumidores, definir um posicionomento correcto
da empresa em fungdo de uma mais rigorosa seg-
mentagdo de mercado, desenvolver noves forma-




tos de comércio adequados ds novas necessidades
da procura e, criar/desenvolver marcas nacionais,
permitindo um desenvolvimento do sector sustenta-
do em know how nacional.

s Aposta num marketing relacional como ferramenta
de fidelizagao do cliente. Considerando que o pro-
cesso de fidelizagdo passa pela gestéo do valor
percebido pelo cliente de forma o conseguir a
sua satisfagéo e, de seguida, o sua lealdade, atra-
vés de um marketing relacional que demonstre
ao cliente um valor percebido superior ao da con-
corréncia, a obtencéo da confianca do cliente na
empresa é facilitada.

* (Re)Valorizagéo do ambiente da loja/estabeleci-
mento nomeadamente a arquitectura dos espa-
cos, o design, a decorag@o, o criacdo de ambi-
entes acolhedores, a comodidade, a facilidade de
localizagéo dos produtos,..., quer em grandes
espagos comerciais, mas também como forma de
modernizagéo do pequeno comércio tradicional.

» Como estratégia de resposta & crescente concen-
tracdo dos grandes grupos de distribuicdo e ao
consequente aumento de competitividade, o pe-
gueno comércio poderd: (1) apostar na especia-
lizaggo em produtos que dificilmente podem ser
encontrados em grandes superficies ou sé@o pro-
curados por uma parcela muito particular da po-
pulaggo — nichos de mercado; (2) apostar na
diferenciacdo que permita uma maior fideliza-
¢do do cliente, através de uma maior qualidade
do servico, de uma maior flexibilidade na adap-
tagtio da oferta ao segmento de mercado alvo e
de uma relog@o de proximidade com o cliente;
(3) apostar em formas de parceria/ associativis-
mo, como a cria¢@o ou adeséo o centrais de com-
pra locais ou regionais, cooperativas de retalhis-
tas e, redes de franchising.

* Adesao de empresas grossistas a centrais de com-
pra internacionais e, aposta no desenvolvimento
de servicos de apoio ao cliente, nomeadamente
ao nivel do marketing, merchandising, logistica, for-
macgdo, etc, ou seja, passar de simples centrais de
compra para verdadeiras centrais de venda (onde
[ se incorpora a componente servico ao cliente).

¢ Desenvolvimento de mecanismos de associacéo
e relacées de parceria sustentaveis, néo sé a ni-
vel horizontal da cadeia de fornecimento (entre
retalhistas ou entre grossistas), mas também ao
longo da cadeia de fornecimentos (produtores-
grossistas-retalhistas). Estas relagées de parceria
s@o facilitadas se forem sustentadas por uma base
tecnoldgica que permite, entre outros aspectos,
uma maior partilha da informagéo e uma maior
coordenacd@o na gestdo dos stocks, apresentando
vantagens ndo s para os intervenientes no pro-
cesso como também para o consumidor (melhor
prego, descontos, promogdes, sortido, qualidade,
servicos complementares,...).

e Desenvolvimento de estratégias de internaciona-
lizagdo quer com base em modelos/ formatos de
origem nacional (exportacéo de know how naci-
onal) por parte das empresas comerciais que con-
seguiram desenvolver estas competéncias; quer
através de parcerias com empresas nacionais ou
estrangeiras que permitam ganhar dimenséo e
massa critica para encetar processos de interna-
cionalizagéo.

» Difuséo e utilizacdo das TIC quer nos pontos de ven-
da (micro informdtica, leitura éptica, bases dados
de clientes e fornecedores...), quer como ferramen-
ta de gestéio, nomeadamente ao nivel da utilizacéao
de sistemas (DPP, EDF, EDI, etc) que permitam o
dominio e a gestéo dos fluxos de informacao inter-
na e exierna (fornecedores, clientes, ...), o desen-
volvimento de uma logistica eficiente e, uma gestdo
integrada de todas as dreas da empresa comercial.

* Aposta no desenvolvimento e integracdo, na em-
presa, de funcées que permitam aumentar o va-
lor acrescentado dos produtos e servicos face ao
cliente nomeadamente, o marketing, o merchan-
dising , a logistica, etc.

® Aposta numa maior profissionalizacdo da gestéo,
sobretudo no pequeno comércio, que permita
uma orientagcdo do negdcio para o mercado (o
objectivo deve ser a satisfacdo do cliente), atra-
vés do recrutamento de pessoal com as qualifica-
¢oes adequadas as fungdes a desempenhar par-
ticularmente, ao nivel da gestdo intermédia, fun-
cbes cuja importdncia é considerdvel face as ne-
cessidades de renovar o modelo de gestdo co-
mercial destas empresas.

* Aposta na criac@o e na estruturacdo do emprego
de maior qualidade em dreas operacionais cujas
actividades tém vindo a sofrer uma desqualifica-
¢do, sobretudo nas grandes superficies (com a
adopcdo do livre servico, o aumento da escala
das operagdes e a centralizacéo da gestdo), quer
tornando mais exigentes os critérios de recruta-
mento, aproveitando e exigindo a formacac de
técnicos comerciais altamente qualificados ao ni-
vel do sistema de ensino e formacédo, quer inves-
tindo na formacéo profissional destes trabalha-
dores. O modelo de polarizagé@o de qualificacses
e de desqualificacéo crescente do emprego a ni-
vel operacional, que tem vigorado neste sector,
induzindo o uma elevada rotatividade de méo-
de-obra, né@o serd continuamente compativel com
a necessidade de dar resposta a um cliente cada
mais exigente e informade, com uma oferta de
produtos e de servicos de qualidade.

» Reforcar as relagdes das empresas com as entida-
des formadoras por forma a garantir condicées
adequadas para o preparagdo e a realizagdo de
estdgios curriculares, fundamentais para o desen-
volvimento de competéncias técnicas e de com-
portamentos especificos @ actividade comercial.



2. A Nivel Institucional

2.1. Desenvolvimento Econéomico
e Empresarial

e Ajustar a oferfa comercial ao espaco da cidade
através de adequadas préticas de urbanismo co-
mercial e, ajustar a oferta de lojas és necessida-
des e preferéncias dos consumidores permitindo
que o mesmo sinfa que dispée do comércio que
facilita a satisfagéo das suas necessidades

» Desenvolvimento de uma gestdo integrada no que
respeilac co comércio em espacgo rural, & seme-
lhanca dos planos de urbanismo comercial, que
permita aproveitar e potenciar sinergias entre o
comércio e as outras actividades econdémicas di-
namizadoras de cada regido.

* Apostar no desenvolvimento da ligac@o do comér-
cio as actividades de restauracGo e de turismo,
por forma a aproveitar as sinergias que se esta-
belecem entre tais actividades co servico dos con-
sumidores nacionais e estrangeiros.

e Preparar o comércio para contribuir para uma
maior qualidade de vida, garantindo a existéncia
de estruturas de seguranga e de animacdo das
cidades que garantam a tranquilidade e dispeni-
bilidade para a compra. Estas condicdes serdio,
cada vez mais, um requisito de compra com a
tendéncia para a transformacéo do acto de com-
pra num momento de lazer.

s Fomentar o desenvolvimento de redes de fran-
queadores nacionais como forma de criagdo de
know-how especifico exportavel e dissemindvel
pelo pais, bem como a criagdo de marcas que
signifiquem uma melhoria da qualidade dos pro-
dutos no mercado e do servico ao cliente.

e Dinamizar a sociedade de informacéo induzin-
do o crescimento do comércio electrénico em
Portugal, através de medidas que estimulem a
utilizacdo e difuséo das novas tecnologias de
informac@o e comunicagdo, nomeadamente a
utilizacdo da internet, ndo s6 a nivel empresa-
rial (B2B) mas essencialmente ao nivel da utili-
zacdo doméstica (B2C) aumentando o nimero
de lares com acesso & net. A sensibilizagto para
uma mudanca de atitude das pessoas e organi-
zagbes relativamente & aposta nas novas tec-
nologias deverd ser potenciada néo sé pelos res-
ponsaveis politicos mas também pelas institui-
¢des de ensino.

e Estimular a internacionalizagdo das empresas
de comércio portuguesas, através de apoios ao
nivel, por exemplo, da prospecgdo de merca-
dos ou da promogéo das nossas empresas no
exterior.

e Estimular o associativismo econémico (a nivel ho-
rizontal e vertical) ao longo da cadeia de forneci-
mentos, por forma a criar condi¢bes para a sub-

sisténcia dos empresas de comércio portuguesas
a médio e longo prazo.

2.2. Gestao do Merca

go de Traob

e Promover um processo de valorizagdo social dos
empregos especificos do sector, garantindo uma
maior capacidade de atracgdo e retencdo de pro-
fissionais qualificados. Este marketing profissional
pressupde uma melhoria significativa do empre-
go no comeércio (menor precaridade do vinculo
contratual, remuneragoes atractivas, acesso a for-
macdo profissional, tempo de trabalho compati-
vel com a vida familiar e o investimento formati-
vo, formas de reconhecimento do investimento
formativo, ...), melhoria que dependerd, em par-
te, da copacidade que os empresdrios do comér-
cio tenham para adoptarem um modelo mais
qualificado de gestdo do negdcio e de gestdo dos
recursos humanos.

Apoio técnico e financeiro & inovagdo organiza-
cional especifica &s empresas de comércio vi-
sando promover politicas de gestdo de recursos
humanos (contratacéo de pessoal, organizacgéo
de trabalho, introducéo de novas tecnologias
aplicadas & gestdo comercial e & venda, forma-
c@o continua de empresdrios e de trabalhade-
res, melhoria das condicées de trabalho...) ca-
pazes de atrair mao-de-obra qualificada, de
profissionalizar a gestdo e de renovar formatos
e modelos comerciais.

Desenvolvimento de medidas de gestdo do tem-
po de trabalho especificas ao comércio procu-
rando garantir a compatibilidade do tempo de
trabalho com a vida familiar e com o acesso a
formacdo. Serd importante destacar, neste qua-
dro, a crescente feminizagéo do emprego do co-
mércio.

Desenvolvimento de medidas de incentivo a con-
fratacdo e & refencdo de jovens altamente quali-
ficados, quadros técnicos e superiores, em dreas
de importancia vital para este sector (nomeada-
mente, Venda, Marketing, Gestao, Logistica, In-
formdtica, Compras, Design Comercial, Comér-
cio Electrénico,...).

Ajustar a contratagdo colectiva & evolugao das car-
reiras profissionais e garantir mecanismos de re-
conhecimento da formagéo continua desenvolvi-
da, nomeadamente, pela correspondéncia entre
perfis profissionais e categorias profissionais.
Apoio ao auto-emprego, nomeadamente em areas
como a criacdo de marcas nacionais e o desen-
volvimento de redes de franchising, bem como
em dreas de apoio ao desenvolvimento e moder-
nizagéio comercial (p.e. design e decoracdo de
lojas, logistica, actividades de suporte ao comér-
cio electrénico, ...), que algumas empresas in-
ternalizam, mas que muitas subcontratam.
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