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Oportunidades e Tendéncias do Mercado de Materiais de Construcao

Nota de Abertura

Desde 2002 que o nosso sector tem sentido, com dureza, as consequén-
cias de um processo de ajustamento conjuntural no mercado da con-
strucdo de edificios, a0 mesmo tempo que, paulatinamente, se assiste a
uma verdadeira mudanga de paradigma ao nivel do desenvolvimento do
sector da construgao.

A conjugacao destes dois factores, claramente diferentes no ritmo e no
género das transformagdes que operam, acaba, naturalmente, por produz-
ir sinais que nao sao claramente distinguiveis pelos agentes econémicos.

E, por isso, necessario isolar os efeitos de um e outro e clarificar os proces-
sos que lhes séo proprios de forma a obter leituras inteligiveis de tendén-
cias e oportunidades que possibilitem os empresarios do sector a tomada
de decisdes estratégicas.

Foi com esse objectivo, o de situar 0 nosso sector perante as circunstan-
cias do presente e os cenarios previsiveis, quer ao nivel da dimensao e
tipologia do mercado, quer da regulamentagao, quer, ainda, do ambiente
competitivo, que promovemos o estudo que a seguir se apresenta.

Nao constituindo, certamente, o diagndstico acabado, nem, muito menos,
um receituario infalivel de solugdes para problemas diversos e com dinami-
cas proprias e imprevisiveis, estamos certos que a leitura e analise atenta
deste documento constituira, nos tempos mais préximos, uma referéncia
fundamental para aquilo que constitui o fulcro da nossa actividade empre-
sarial: tomar decisbes e correr riscos.

Atodos os que participaram e contribuiram para este trabalho, em especial
a equipa da Gestluz, o nosso
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(Presidente da Direcgéo)
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Oportunidades e Tendéncias do Mercado de Materiais de Construcao

INTRODUCAO

O presente estudo destina-se a identificar as principais oportunidades e tendéncias de evolugéo do
sector do comércio de materiais de construcao, para um horizonte temporal de 5 anos (2008-2013).

Trata-se de um exercicio prospectivo que procura apontar as alteragdes na procura, no dominio dos
produtos e nas exigéncias/caracteristicas do mercado.

Pretende-se conhecer melhor o mercado e as tendéncias mais relevantes, através da analise do
contexto do sector, da compreensao das mudancgas na procura, bem como identificar os modelos de
negodcio necessarios para responder a este novo contexto.
O estudo foi realizado recorrendo a dois grandes tipos de fontes:
» Dados estatisticos disponiveis, estudos e previsées de organismos nacionais ou internacionais;
» Contacto directo e realizagao de inquéritos ou entrevistas a cerca de 35 empresas e associa-
¢oes representativas do sector da construgao, produtores de materiais de construcao, revendedores

e instituicdes do Sistema Cientifico e Tecnolégico.

De forma a antecipar qual o cenario do mercado de materiais de construgao no periodo considerado
(2008-2013), o estudo visa responder as seguintes questdes:

* Quais as caracteristicas do mercado?
* Quais os materiais mais vendidos?

* Que relacionamento com os clientes?

» Como ira evoluir o modelo de negdcio?
* Quais os factores de diferenciacao?

» Como se escolhem os fornecedores?

* O que mais apreciam os clientes?

Qual a influéncia da nova legislagdo na procura?

Contudo, este trabalho deve ser considerado com alguma prudéncia, designadamente na sua com-
ponente quantitativa, uma vez que caracterizagdo do sector € uma tarefa dificil devido a sua hetero-
geneidade e a discrepancia das diversas fontes estatisticas.




1 - DELIMITACAO DO SECTOR

O sector do comércio de materiais de construgao € um elo fundamental da cadeia de forne-
cimento do sector de Construgao. Dai que qualquer exercicio prospectivo para o sector do
comeércio de materiais de construcao, tenha que ter por base uma leitura global das dinami-
cas que se verificam no sector da Construgdo como um todo.

O sector da Construcao, pela sua centralidade face a um grande conjunto de actividades
econdmicas, pode ser analisado numa optica de cluster, sendo que as tendéncias que aqui
se verificarem terao, inevitavelmente, um impacto quer a montante da cadeia produtiva
(nas empresas de fabricagao e comércio de materiais de constru¢ao e de servigos), quer a
jusante (nas empresas de equipamentos, decoragao, imobiliarias, entre outras).

Afigura 1 reflecte o posicionamento tradicional do sector do comércio de materiais de cons-
trugdo no cluster da Construgao, nao obstante poder estruturar-se outra forma de organi-
zacao do mesmo. Alias, o presente estudo dara conta de algumas alteragdes de posiciona-
mento de alguns desses sectores, decorrentes das dindmicas ja em curso ou previsiveis.

O cluster da Construcao é constituido, a montante, por varios subclusters que representam
a actividade industrial, que inclui ramos tao diversificados como a ceramica (estrutural, pa-
vimentos, revestimentos e sanitarios), ferragens, aluminios, tintas e vernizes, cimentos e
pedras, mobiliario de cozinha, equipamento eléctrico, parqueteria, entre outros.

E ainda a montante do sector da construgdo que podemos encontrar, entre os servicos de
consultoria, arquitectura, engenharia e outras actividades complementares a fabricagao de
produtos intermédios, o sector do Comércio de Materiais de Construgéo. Este tem agido,
directa ou indirectamente, como intermediario entre os produtores e os construtores res-
ponsaveis pela sua aplicagao.

A jusante da construgdo podemos encontrar as empresas de equipamentos (mobiliario,
equipamentos domésticos, por exemplo) e de servigos (abastecimento de energia, ma-
nutencao e decoragao, seguros, servigos bancarios, comercializagao de lougas, cutelaria,
téxteis-lar, entre outros).

Dada a sua abrangéncia, a actividade da construgdo tem um forte impacto sobre o Empre-
go, estimando-se que cada emprego directo criado pelo sector da Construgao gere 3 postos
de trabalho no conjunto da economia, nao incluindo o impacto induzido pelo efeito multipli-
cador do investimento adicional em construgédo sobre o rendimento agregado (Afonso et al.,
1998:22 cit. in CES, 2003).

No ambito deste estudo, focaremos a nossa abordagem no Comércio de Materiais de Cons-
trugcao, sector que “fornece” a componente da Construgao propriamente dita.
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Fig.1- O sector do comércio de materiais de construgéo no cluster da construgéo
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2 - DIAGNOSTICO E PROSPECTIVA DO SECTOR DA CONSTRUCAO
2.1 - ENQUADRAMENTO SOCIO-ECONOMICO DO SECTOR

O sector da Construcédo pode ser dividido em quatro areas produtivas: edificios residen-
ciais, edificios n&o residenciais, engenharia civil e reabilitacdo/ manutengao.

Nunca € demais relembrar que se trata de um sector econémico que apresenta um conjunto
de particularidades que o distinguem dos outros sectores de actividade, quer em termos
produtivos, quer em termos de mercado de trabalho.

Como refere Nunes (2001: 7 in CES, 2003), este sector apresenta uma cadeia de valor
muito extensa, porque recorre a uma ampla rede de inputs, proporciona o aparecimento de
externalidades positivas as restantes actividades. Além disso gera efeitos multiplicadores
significativos a montante e a jusante.

Nomeadamente, caracteriza-se por uma grande diversidade de:

*Clientes (Estado, Autarquias, Particulares, grandes empresas multinacionais, pe-
quenos promotores tradicionais, etc.);

* Projectos (cada obra apresenta, geralmente, caracteristicas diferentes, o que dificul-
ta o desenvolvimento de produtos e processos de fabrico estandardizados);

*Produtos (que cobrem tanto a habitac&o tradicional como obras mais complexas,
por exemplo, estradas, edificios inteligentes ou barragens);

* Operagdes produtivas, (o produto final resulta da interacgéo entre varias especiali-
dades com graus diferenciados de exigéncia e tecnologia);

* Tecnologias (resultado da intervengdo numa empreitada de diversas especialidades
e da coexisténcia de tecnologias de produ¢do novas com as antigas);

*Unidades produtivas (empresas com grandes meios e capacidades e tecnologica-
mente evoluidas laboram a par de empresas com um aproveitamento limitado das tecnolo-
gias disponiveis e com utilizacdo abundante do factor mao-de-obra.

(Afonso, et al.; 1982 in CES, 2003)

Trata-se de um sector de actividade cuja evolugao é fortemente influenciada pela conjuntu-
ra econdomica e pelo montante de investimentos publicos, ou seja, pelo desenvolvimento e
investimentos associados a outros sectores.

Dado tratar-se de uma actividade pro-ciclica, ou seja, apresenta crescimentos superiores a
economia global em fases positivas do ciclo econémico, e recessdes mais acentuadas nas
fases negativas. Pela sua dindmica é considerada como um dos principais indicadores de
uma economia, ou um dos seus barémetros.
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2.2 BREVE ENQUADRAMENTO DO SECTOR NO CONTEXTO EUROPEU

A Construgao € um dos sectores produtivos mais importantes da Unido Europeia (UE) e um
dos seus principais motores de desenvolvimento econdmico.

Segundo dados da FIEC (European Construction Industry Federation), este sector gerou,
em 2004 (EU 15), um investimento de 1.004 bilides de Euros, o que representa cerca de
10% do PIB e 50,8% da Formacgéao Bruta de Capital Fixo.

Em termos de empresas existem 2,4 milhdes de empresas sendo que 97% destas sao
Pequenas e Médias Empresas (PME) com menos de 20 trabalhadores e 93% mesmo com
menos de 10 trabalhadores.

O sector emprega 14 milhdes de trabalhadores, o que representa 7,1% da forga de trabalho
e 28,5 % do emprego industrial.

No total, 26 milhdes de trabalhadores dependem, directa ou indirectamente, do sector da
Construcao.

Fig. 2 - O Sector da Construgédo na EU 15 (2004)

Investimento 1.004 biliées de Euro

9,9% do PIB

50,8% da FBCF

2,4 milhdes de empresas

97% sao PMEs com menos de 20 trabalhadores;
93% sao PMEs com menos de 10 trabalhadores.
14 milhdes de trabalhadores

7,1% da forca de trabalho da Europa;

28,5% do emprego industrial.

26 milhdes de trabalhadores dependem, directa ou indirectamente, do sector da construgao.

Fonte: FIEC - European Construction Industry Federation (2006)

Trata-se de um sector estrategicamente importante para a Europa no fornecimento de edi-
ficios e infra-estruturas dos quais os outros sectores dependem, apresentando para todos
os Paises (a excepc¢éao de Portugal) taxas de crescimento sustentadas.

Dados do Eurostat, mostram que, no terceiro trimestre de 2006, a produgéo na construgao
aumentou cerca de 4,5 % na Unidao Europeia, relativamente ao periodo homélogo (Fig. 3).




Fig. 3 — Producgao na Construgao — Trimestres (Variagdo em %)

2004q01| 2004q02| 2004q03| 2004q04| 2005q01| 2005q02| 2005q03| 2005q04| 2006q01| 2006q02| 2006q03

Area Euro : : : : : : H H : :
Area Euro (12 paises) 1.6 -0.2 -1, -0.4 -3.3 0. 4 0.8| 1.6 7 4.5
Area Euro (13 paises) 1.6 0.2 -1, -0.4 -3.3 0. 4 0.8| 1.6 7 4.
UE (27 paises) 3.5| 0.9 -0.6 -0.4 2.6 0.7 6 4 1.4 4 4.6
UE (25 paises) 3.4 0.9 -0.7 -0.5] 2.6 0.6 4 3 3 4 4.6
UE (15 paises) 3.4 0.8 -0.8 -0.8| 2.8 0.4 .0 0.9 2 3.0 3.
Bélgica 147 -3.0 -5.1 E{‘ 079 -12.9 0.6 0.2 147 4.5‘3 0.5 167
Bulgaria 327°  238% 211" 5897 207°F] 3827 4347 2177 -3.9F 697  -2.2F
Repliblica Checa 13.2 13.1 4.% 2.8 '1'r§r| -2.6 5.%| 6.5 -3.0 9.3 7.
Dinamarca 4.3F 6.8" 7.5F 3.8 3.0 55 54" 3.9 3.4F 42" 7.0F
Alemanha 1.8 6.0 -5.8 -5.8] 171 5.0 2.4 -0.9| 0.6 6.7 7.4
Esténia 27.3 16.0 3.2 6.2 3.6 15.9 28.2 24.8 23.8 335 2141
Iflanda 1067 12.8) -0_6[57{ 527 19.87] 677 10.0© ?.0""' 6.07 109" 16.8"
Grécia -17.{1' -2_%] -20.%[ -22.;' -42_g| -51_;;\_] -31 .g[ -2s.r5;| 1'r?r| 3_;14 5.27
Espanha 48" 0.7" 11" 2.0" 6.9 52 199 -32F 4.4° 11" 4,67
Franga 6.6 4.4 1.2 1.1 1.2 4.1 7.2 6.8 6.0 6.8 4.1
Italia :E‘-I :(EIJ :'ET’ :r°‘-| :rcTI e 2 :r°‘-| :rcTI :ﬂ 2
Chipre 3.4 3.4 6.0 8.8 5.2 7.4 3.6 7.0] 6.4 6.87 6.0
Leténia 14.9 12.1 11.4 15.7 14.3 15.8 15.6 14 8| 17.0 16.1 123
Litudnia 20.4 6.5 46 3.7 8.1 9.6 12.0 14,2 21.5 19.0 18.
Luxemburgo 2.0 -0.9 -0.6] -5.2] 5.9 0.2 0.7 4, 1.6 1.2 1.0|
Hungria 15.4 2.1 4.2 4.% 8.6 14.8 21.9 15.7 8.2 7.2 -2 rq
Malta 290 429 49" 477 128" 1067 1247 1517 577 84" 24"
Holanda -1.6 -3.1 -3.7 1.6] -1.5 4.4 1.9 2.0 3.3 3.2 4.4
Austria 2.8 3.8 7.3 8.9 3.0 8.4 3.6 4.0 5.2 -4.1 1.3
Polénia -5.3 2.9 -4.4 5.2 7.8 9.6 11.7 7.9 0.5| 12.8 14.3
Portugal -4.4 26 -5.1 -6.9| -5.7 6.2 -3.3 -4.1 -3.6 716 -8.
Roménia 6.9 819 1059 8.8:‘_’| -2.3% 3.19 949 167% 2859 1489 19.4::‘
Eslovénia 887 587 757 14" 337 1329 159 339 14" 24" 18.0°
Eslovaquia 1'-6v| 1.6 2.1 14.5] 13.7 20.5 16.7 8.1 13_g| 17.5 13.%
Finlandia 3.9° 7.0@ 2.0" 21" 459 22@ 52 5.4 6.7 44 580
Suécia 1.8 0.3 3.5 -3.2) 5.4 0.9 2.7 8.5] 1.3 9.7 10.
Reino Unido 10.6, 4.4 0.2 2.2 2.8 0.2 1.0 0.2 007 01" 2.2
Noruega 2.1 8.7 8.7 10.1 6.8| 12.2 7.8 6.7 12.6 2.2 4.

(:) — Nao disponivel Fonte: Eurostat, 2006

(p) — Valor provisorio

(s) — Estimativa Eurostat
(c) — Confidencial

(e) — Valor Estimado

De acordo com os mesmos dados, Portugal ndo sé é dos poucos mercados em queda, como lidera
destacado a quebra na actividade.

O sector nacional teve, no terceiro trimestre de 2006, o pior desempenho do ano. Neste periodo, a
producdo na constru¢do caiu, em relagcado ao periodo homdlogo, apenas em dois paises da Unido
Europeia (Hungria, com -2,1% e Portugal com -8%). Esta quebra verificou-se também num dos mais
paises que mais recentemente aderiram a UE - a Bulgaria.

Os restantes paises, para os quais ha dados registaram varia¢des positivas, com destaque para as
performances dos paises do alargamento (Esténia, Lituania, Polonia, Eslovénia, Eslovaquia), mas
também para a Irlanda (16,8%), Alemanha (6,7%), Suécia (10,7%) e Espanha (4,6%).
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Fig. 4 — Variagdes na Produgdo do Sector da Construgado na UE
3° Trimestre de 2006 (Homdlogo)

EUROPA

S

Fontes: Dados Eurostat, Dez-2006. Mapa: Diciopédia 2006, Porto Editora.

Por segmentos, o sector em Portugal caiu 8,2% na construgao de edificios (segmento residencial) e
7,6% na componente de engenharia civil (obras publicas).

O mercado portugués € uma excepgado no panorama europeu, conforme comprovam também as
mais recentes previsdes da associagao europeia Euroconstruct* , cujo parceiro portugués é o ITIC
(Instituto Técnico para a Industria da Construgao).

A produgdo nos 19 paises do Euroconstruct tera crescido 3,2%, em 2006, para 1.349 bilides de euros.
Alias, seguindo a tendéncia dos ultimos 10 anos, registou o crescimento a uma média de 1,8% ao
ano. Sendo de prever que até 2009 conhecera um crescimento de 2,0% ao ano. Em termos de cons-
trucdo residencial prevé-se uma taxa de crescimento de 1,5% ao ano.

*Euroconstruct — Construction Forecast Group € uma rede de 19 Institutos de Investigacdo Europeus, constitu-
ida em 1975 de forma a desenvolver analises e prospectivas sobre o sector da construgao
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Fig. 5 - Produgao da Construgao na Europa 1991 - 2009

Bilides EURO, em termos reais, pregos 2005
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Fonte: EUROCONSTRUCT Conference Munich 12/2006

Entre 2003 e 2005, varios paises registaram um forte crescimento da construcdo residencial, para
além de um acelerar das actividades de Engenharia Civil, das quais se salientam os investimentos
em infra-estruturas viarias.

Em 2005, a construgao residencial correspondeu a quase metade das actividades de construgédo na
Europa.

Arenovagao e modernizagao no sector residencial vem ganhando cada vez mais importancia. Repre-
senta, hoje, metade dos 36% que a renovagao e modernizagao representam em toda a construgéo.
A Engenharia Civil representa 21% de toda a produg&o na construgéo.

Fig. 6 - Produgao da Construgao na Europa 1991 - 2009
Bilides EURO, em termos reais, pregos 2005
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Fonte: EUROCONSTRUCT Conference Munich 12/2006
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A previsdo da Euroconstruct ndo avanca numeros relativos a Portugal para 2006, mas adianta que o
sector nacional da construgéo vai continuar a cair em 2007, cerca de 3,9%.

Segundo representantes nacionais do sector, esta situacao reflecte os fortes desequilibrios que ain-
da se verificam na economia. As perspectivas apenas se tornam positivas em 2008, ndo sendo no
entanto significativas a ponto de colmatarem as quebras que se tém verificado.

A Espanha assume-se como o mercado mais importante. O pais vizinho € seguido pela Alemanha,
Reino Unido, Francga e Italia, paises que representam mais de 70% da produgao total.

Apesar do peso destes paises, a Europa do Leste (onde a presenga das construtoras portuguesas ja
¢ significativa) lidera o crescimento derivado do acesso a fundos comunitarios. Essa situagao podera
compensar a desaceleragdao dos mercados mais estaveis.

Neste cenario, a adesao recente a UE da Bulgaria e da Roménia, pode constituir uma nova e interes-
sante oportunidade para as empresas portuguesas relacionadas com a construcao.

2.3 - CARACTERISTICAS E DINAMICAS DO SECTOR A NiVEL NACIONAL

A economia portuguesa e o sector da Construgao estdo a atravessar um periodo especialmente
dificil.

Em termos genéricos, sdo estas as conclusdes de varios estudos prospectivos apresentados recen-

temente sobre o sector da Construgao em Portugal.

De acordo com as estimativas e previsdes do ITIC, a estagnagao da economia iniciou-se em 2001 e
nao terminara em 2007, mesmo se adoptadas medidas de politica que representem uma verdadeira
reforma da economia portuguesa (AECOPS, 2006).

Em Portugal o sector & considerado como um motor da economia e gerador de emprego. Em 2004,

e apesar do abrandamento verificado, a construgao representava 6, 4 % do VAB da Economia, cerca
de 9% do emprego e 53 % do investimento (GEE, 2005).

Fig.7 - Investimento do Sector da Construgdo

Quanlificacio Unidades Ano
FBCF do Sector 16 675 milhfes € 2004
% FBCF no Total da Economia 53 % 2004

Fonte: INE, Contas Nacionais Trimestrais

Na década de 90, o sector apresentou um grande dinamismo resultado dos elevados Fundos Estru-
turais de que Portugal beneficiou, da realizagao de grandes projectos (rede de Auto-estradas, Ponte
Vasco da Gama ou Expo’98, por exemplo), da aceleragéo da actividade econémica e da descida das
taxas de juro nominais que incentivaram a construcdo e compra de habitacéo.

Estes acontecimentos tiveram fortes repercussdes na estrutura e modo de funcionamento das em-
presas do sector, quer na evolugao do tipo e volume de emprego no sector.




O quadro seguinte da conta da evolugao registada em termos do peso do sector na Economia.

Fig. 8 — Peso do Sector da Construgdo na Economia Nacional

1995 | 2000 | 2001 2002 2003 2004
VAE do sector no VAB Total (%) &4 7.6 7.6 7.5 6.6 6,4

Emprego do Sector no Emprego Total| 8.7 10,3 10 9.8 95 89

Fonte: GEE, com base em INE, CN Trimestrais 1995 a 2004 (VAB); INE, CN Anuais 1995-2003 (Emprego até
2003); INE, Inquérito ao Emprego (taxa de variagdo para 2004)

Nota: Estrutura do VAB com os SIFIMs distribuidos por todos os sectores, a pregos correntes.

A caracterizagdo quantitativa do sector carece todavia de algum rigor, resultante da insuficiéncia
de dados estatisticos e da ndao menos frequente deficiente qualidade dos dados disponiveis. Tal é
particularmente evidente quando analisado o emprego na construgéo civil e obras publicas, onde
as estatisticas oficiais ndo conseguem captar uma parte substancial do emprego, nomeadamente
aquele que se realiza na economia paralela.

A estrutura empresarial do sector da construgdo em Portugal € muito ampla e diversificada incluindo
grandes empresas multinacionais, empresas regionais, empresas especializadas e empresarios em
nome individual. Como no resto da UE, predominam as micro-empresas e as pequenas empresas,
muitas vezes ndo especializadas, que recorrem frequentemente a sub-empreitadas. Paralelamente,
encontramos empresas de média-dimensao (apenas cerca de 2% do total) que representam a maior
fatia do volume de negécios do sector. Como refere o GEE (2006), o numero de empresas do sector
€ variavel consoante as fontes. Segundo as Estatisticas das Empresas do INE, em 2003, a Cons-
trugao tinha cerca de 109 mil empresas, que representavam cerca de 17% das empresas do sector
produtivo, em Portugal. O numero total de empresas inscritas no IMOPPI (Instituto dos Mercados de
Obras Publicas e Particulares), em 2003, era de 43.864, passando a 46.510 em 2004.

Fig. 9 — Caracterizagdo do Sector da Construcéo
As Empresas

Cuaniificacio Unidades Ano
N* de empresas 108 9989 BMmpresas 2003
N® médio de empregados 4 empregados/empresa 2003
Volume de negdcios médio 273 milhares €/empresa 2003

Fonte: INE, Estatisticas das Empresas 2003
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Fonte: Anuario Estatistico 2003.

O sector da construgao é, pelas suas caracteristicas, mais dirigido ao mercado interno, que como
seria de esperar é afectado pelo actual contexto econémico menos positivo.

Segundo as analises de conjuntura do INE, houve uma forte contracg¢édo sentida desde 2001 no
mercado da construgao civil e das obras publicas. Em 2007 mantém-se algum pessimismo em
relagao a evolugao do sector.

De facto, os ultimos indicadores publicados pelo INE ddo conta da manutencao, em termos gerais,
da evolugao negativa.

A produgao no sector da construgao e obras publicas, quando comparada com a do trimestre ho-
mologo, registou um decréscimo de 7,3% no trimestre concluido em Outubro de 2006.




Fig. 10 — indice de Produgéo na Construgéo
(Variagdo Homologa — médias moéveis 3 meses, %)
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Fonte: INE — Dezembro de 2006

O pessimismo sustenta-se em dois factores: o mercado regional ou nacional é o principal das em-
presas portuguesas e a economia portuguesa sofre de condicionantes estruturais que se mostram
desfavoraveis ao sector da construcdo. Assim, pode afirmar-se que é inevitavel uma adaptagéo da
dimensao empresarial através da modernizagdo das empresas. Essa modernizagéo devera, neces-
sariamente, ter por base critérios de qualidade (e.g. passando pela antecipagéo das exigéncias dos
clientes) e investimentos ligados as novas tecnologias, novas técnicas, novos materiais e ao planea-
mento articulado das obras entre os diversos intervenientes o que, no presente, parece nem sempre
existir. Esta tendéncia é reforgada ainda por outros indicadores. O emprego, as remuneragoes € 0
volume de trabalho, mantiveram-se negativos, tendo registado taxas de variagédo de -6,3%, -0,1% e
-4,3%, respectivamente.

Fig. 11 - indices de Emprego, Remuneragdes e Horas Trabalhadas na Construgdo
(Variagbes Homologas, %)
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A leitura da Figura 12, publicada pela FIEC, deixa claro que o sector da construgdo em Portugal esta
em queda desde 2001. Em relagdo a Europa, no total do periodo considerado, Portugal apés uma
fase de elevadas taxas de crescimento (anos 90) tem vindo a diminuir registando taxas negativas a
partir de 2001, no volume total de construgao.

Face ao decréscimo da actividade registada nos ultimos anos e da forte concorréncia no mercado
interno, tem-se verificado a tendéncia para o incremento da aposta em mercados internacionais,
designadamente em toda a fileira da engenharia.

Segundo alguns analistas, a construgdo tem dado um contributo significativo para a imagem de

Portugal no exterior, sendo consensual que a qualidade da engenharia portuguesa esta entre as
melhores a nivel internacional. (CES, 2003)

Fig. 12 — Variagbes anuais da Produgdo na Construgao

1997 [ 1998 1999 | 2000 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005a | 2006b
Austria ND ND ND ND ND -15 98 2.3 0.4 1.9
56 02 58 34 11 -54 -34 38 55 4.2
22 -86 62 03 52 1.5 9.0 8.9 55 6.5
1. 09 15 -24 -46 -58 -16 -23 -45 -1.0
19 26 04 25 08 15 00 22 2.8 0.3
1.0 6.4 87 64 58 48 39 4.0 6.0 4.7
1.0 086 57 7.0 18 -05 00 3.7 3.1 3.1
106 101 49 59 16 01 0.0 3.4 3.2 3.0
3.0 1.6 15 1.5 25 42 50 29 -0.9 1.8
72 117 57 45 62 128 59 6.0 4.8 51
-1.8 -02 26 59 3.0 32 1.7 31 1.5 1.0
ND ND 121 60 34 25 38 52 56 4.5
2.4 32 861 4.6 05 -42 -41 1.1 2.8 3.6
133 58 47 49 11 16 -116 -25 -3.0 -2.8
-78 18 00 41 61 33 -40 45 8.0 4.2
81 47 272 27 34 28 4.4 3.1 53 5.0
0.5 1.4 3.3 2.9 1.0 04 1.0 1.7 0.8 1.9
43 08 22 54 <05 02 0.4 4.7 1.8 -0.1
6.7 3.1 10 11 01 -03 14 99 59 0.0
ND ND -23 -04 103 58 7.2 =32 37 3.0
ND ND ND MD ND ND ND ND ND ND
56 44 -148 33 82 03 -161 174 -138 -4,2
Legenda: a) Estimativa, b) Previsdo e ¢) Sem Grécia, Luxemburgo, Malta, Poldnia, Eslovénia, Leténia, Lituania,
Estoénia e Chipre.

Fonte: FIEC - European Construction Industry Federation (2006)

No mercado africano, o volume de contratos internacionais das empresas portuguesas tem vindo a
perder peso (61% em 2001 e 49% em 2002), continuando a seguir esta tendéncia nos ultimos anos,
embora a um ritmo inferior.

Nos paises da América Central e do Sul, houve um decréscimo acentuado da presencga portuguesa
do sector que, entretanto, esta mais activa nos mercados dos EUA e do Canada. Finalmente, tém as-
sumido maior relevancia os mercados da Europa Central, nomeadamente da Polénia, da Republica
Checa e da Hungria e, mais recentemente, da Roménia e da Bulgaria. (GEE, 2005).

Ao mesmo tempo, a estrutura da construgéo tera que se adaptar para novos desafios.




“Os segmentos com maior peso na estrutura produtiva, em Portugal, s§o o residencial e a enge-
nharia civil, enquanto, na Europa Ocidental, predomina a manuteng¢ao e a recuperagao, diferengas
estas que caracterizam estadios de desenvolvimento econémico distintos, correspondendo, de al-
gum modo, a uma tendéncia de longo prazo de aumento do peso da actividade de manutengéo e
recuperacgéo na estrutura produtiva do sector a medida que se verifica um maior desenvolvimento do
pais* (CES, 2003).

De facto, na Europa, em termos médios, a reabilitacdo e manutengdo € a componente produtiva
mais dindmica (Fig. 13) e a que tem registado maiores crescimentos, nos ultimos vinte anos, devido
a alguns factores concretos, como sejam as crescentes exigéncias dos consumidores europeus em
termos de conforto, seguranca e utilizagdo de novas tecnologias; e o comportamento menos ciclico
deste segmento face a conjuntura econémica.

Fig. 13 — Variagdes do Volume de Produgdo na Construgédo
Reabilitagao e Manutengéo (mercado residencial)

1997 {1995 [1999| 2000|2001 | 2002 2003 | 2004 | 20052 | 2006b
Ay striz MDD MD MD MDD MDD 26 128 92 -0 -0,3
Bélgica 1,2 28 23 20 23 22 20 20 20 1.9
Repiblica Checa | M& 05 11 37 30 MND MND MND ND  HD
Al em anha 0,7 63 74 48 41 44 24 43 -41 -0,3
Dinamarca 30 -41 135 363 -219 30 30 45 51 0,4
Espanta 48 51 69 34 41 48 34 39 TS5 43
Franca 10 17 24 72 01 05 03 17 158 1.8
Finléndia 02 37 53 75 43 51 25 34 30 3,0
Gri-Bretanha 21 15 -21 -21 07 35 56 35 -25 1,6
Hunriz 00 &7 63 113 53 600 250 100 23 150
Italis 24 34 57 45 25 30 15 50 20 1,5
I¥landa MD MND 140 01 35 140 77 47 43 5,5
Haolands 20 25 37 28 A4 39 94 35 24 3.1
Portugal 187 64 556 B0 03 21 -164 -34 -35 -3,2
Suécia 144 1,9 23 28 25 157 40 29 7O 3.7
E =lov dcuis MD 108 95 38 -517 63 200 95 15 A1
UE(c) 1,7 31 37 35 23 06 1,7 16 02 1,4
SUi ca 74 29 29 05 17 34 142 49 21 2,0
Moruegs as -21 36 189 10 A3 25 50 92 3.0
Rom éria MD MND MND WD -122 34 -164 -39 54 1,1
Turguia MDD MD MD KD MWD MDD ND O ND MDD
B MDD MO MD WD WD MND O ND O ND MDD

Legenda: a) Estimativa, b) Previsdo e c) Sem Grécia, Luxemburgo, Malta, Pol6nia, Eslovénia, Letonia, Lituania,
Estonia e Chipre.

Fonte: FIEC - European Construction Industry Federation (2006)

Perante a descricao genérica realizada é possivel afirmar que a evolugao futura do sector da cons-
trugcao continuara a ser caracterizada por dois factores principais: o0 mercado e a organizagéo interna
das empresas.
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A andlise de cada um dos segmentos em que se divide o sector da constru¢do permitir-nos-a uma
melhor contextualizagdo prospectiva para a totalidade do sector:

Segmento de reabilitacdo e manutencao. Esta actividade em Portugal tem registado taxas
de crescimento, muito aquém do expectavel, talvez devido aos constrangimentos ainda existentes.
Nos ultimos anos tém-se registado, inclusive, taxas de evolugéo negativas, havendo contudo razdes
para acreditar na inversdo desta actual tendéncia. A evolugdo que se espera para este segmento
deve-se, especialmente, a uma intervengdo premente no parque habitacional existente (que inu-
meras vezes corresponde a patrimoénio histérico) e a politicas publicas, como a implementacao de
programas municipais para a recuperagao de zonas histéricas (as SRU-Sociedades de Reabilitagdo
Urbana, por exemplo), assim como a alguns beneficios fiscais e financeiros de apoio a conservagao
de edificios e, a alteragbes do quadro legal do Arrendamento.

Segmento Residencial. Prevé-se um abrandamento no crescimento deste segmento pro-
dutivo. AAssociagédo Nacional das Empresas de Obras Publicas (ANEOP) prevé que o nivel de cons-
trucdo de habitagbes novas passe dos recentes 110 mil fogos/ano, para 50 mil fogos/ano. Tal ficara
a dever-se a conjugagéao de dois factores interrelacionados: esgotamento da procura potencial e a
evolugao desfavoravel das perspectivas demograficas. Nos proximos anos, o mercado habitacional
portugués tendera a reduzir-se ao seu “estado natural”’, onde quem procura casa séo:

a) “Familias em transi¢do” — os jovens que saem de casa dos pais, as familias que aumentam
(mais filhos) ou que se desagregam (divorcios);

b) “Familias em movimento”, que por razdes profissionais ou de outro tipo mudam de cidade de
residéncia” (Sequeira, 2001: 11).

*«Segmento da Engenharia Civil (Obras Publicas). Este sector apresentou um comporta-
mento bastante dindmico desde o inicio da década de 90. O investimento em novas infra-estruturas,
especialmente em vias de comunicagado, em que o Estado tem sido o principal cliente e promotor,
constituiu o principal impulso neste segmento de mercado, ao qual ndo tem sido alheio o contribu-
to dos fundos comunitarios. Para os proximos anos, o sector mais ligado com a Engenharia Civil
aguarda, com expectativa, a decisdo de realizagdo de um conjunto de projectos (novo Aeroporto, a
construgao da rede de alta velocidade, a construgédo da terceira travessia rodoviaria do Tejo na area
da Grande Lisboa, conclusado dos projectos Polis, etc.) que podem vir a conferir ao sub-sector um
crescimento muito significativo.

*«Segmento de Edificios Nao Residenciais. Este segmento esta relacionado com a cons-
trucdo de edificios privados, nomeadamente relacionados com as industrias do conhecimento, co-
merciais e instalagbes para servigos. No médio/longo prazo devera verificar-se um abrandamento
no crescimento deste segmento em consequéncia da esperada aposta na criagdo de “Centros de
Empresas”, (e Zonas Industriais de Nova Gerag¢ao) inserida na preocupagao crescente com o re-
ordenamento do territério e com o objectivo de se atingir maior produtividade por m2 (adaptado de
Sequeira, 2001 e Afonso et al., 1998).

Em suma, perante o quadro enunciado é possivel apontar um conjunto de perspectivas de evolugao.
Enquanto, como se descreveu anteriormente, o sector da construgéo de infra-estruturas publicas
podera ainda registar uma fase expansionista, o segmento da construgao de habitagdo nova apre-

sentara uma marcada tendéncia decrescente.

Os trabalhos de manutengéao, reparacao e reabilitagdo de edificios residenciais podem conhecer a
retoma depois de um abrandamento significativo a partir de 1998 e que se prolongou até hoje.




Aretoma, ainda que moderada e tardia, ficara a dever-se a acgédo conjugada dos seguintes elemen-
tos:

* Redugédo da taxa de expansédo da construgao nova para fins residenciais,

* Expanséo da segunda habitagéo (muitas das vezes referente a reabilitagdo de fogos existentes),
* Degradagao do parque habitacional e politicas publicas de apoio a reabilitagéo,

* Aumento da quota de mercado de habitagdes em 22 méo.

Assim, sera de prever que as empresas generalistas adaptem a sua estrutura produtiva para atender
este novo segmento de mercado (por exemplo, através da diminuicdo da sua dimensé&o e da aqui-
sicao de tecnologias especificas para este tipo de trabalhos) (Sequeira, 2001: 17 e segs. in CES,
2003).

Nos ultimos anos, tem-se assistido a uma redefinigdo da estrutura empresarial da construgéo civil,
nomeadamente através de fusGes e de concentragdes inter-empresariais, particularmente relevante
entre empresas portuguesas e espanholas e no segmento das Obras Publicas. Esta aposta visa po-
tenciar a competitividade internacional, quer no ambito da Unido Europeia, quer de novos mercados
emergentes.

Também as pequenas e médias empresas, poderao, pela via da subcontratagao, penetrar nos mer-
cados internacionais, mas se houver uma forte especializagdo que permita uma garantia de qualida-
de em determinadas fases dos projectos e de cumprimentos de prazos.

N&o obstante estes cenarios, tudo aponta para que o mercado continue a ser maioritariamente nacio-
nal e que se registe nos proximos anos a manutengao do decréscimo de construgdo nova (mercado
residencial) e um incremento da reabilitacdo e manutengao das habitagbes. Ou seja, todo o sector da
construgéo, mas sobretudo o segmento residencial, sofrera um decréscimo em termos absolutos.

Em termos de construtores, isto obrigara a que se assista a uma diminuigdo do nimero de empresas,
provocando um processo de “selec¢ao natural”. Manter-se-40 os mais qualificados e que adoptam
um controlo de gestado mais exigente.

Esta situagao ficara a dever-se também a necessidade de acompanhar as evolu¢des em termos de
materiais, técnicas construtivas e exigéncias legais.

Em termos de modelos de negdcios € de prever a manutengao dos modelos assentes no contrato de
empreitada e o recurso a subempreitadas, bem como a gestéo tipica de PMEs (em muitos casos ain-
da estruturas familiares), sendo contudo presumivel que se assista a expansao da area de actuagao
(regido) em virtude de uma maior concorréncia. Além de ser previsivel a penetragao moderada das
TIC (Tecnologias da Informagao e da Comunicagéo) nas empresas, quer ao nivel da gestéo interna,
quer na comunicagdo com fornecedores e clientes, nomeadamente por via dos novos modelos de
concursos publicos.

Do contacto com construtores, ficou ainda a ideia que os factores prego e cumprimento de prazos
de execugdo continuardo a ser os preponderantes como factores de diferenciagao para o médio-
prazo.

A qualidade e a frequéncia da informagéao a fornecer ao cliente vém, contudo, a adquirir uma impor-
tancia crescente.

2.4 - CARACTERIZACAO DAS ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

A caracterizacao do sector do Comércio de Materiais de Construgéo é uma tarefa dificil devido a sua
heterogeneidade e a discrepancia das diversas fontes estatisticas.
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A propria classificagdo (CAE) acaba por introduzir factores de confusdo porque, em muitos casos,
nao acompanha a realidade empresarial. De tudo isto resulta uma quase impossibilidade de uma
leitura global do sector que seja objectiva.
No sector genericamente considerado, encontram-se as seguintes CAE:

*51130: Agentes do comércio por grosso de madeira e materiais de construgao;

*51530: Comércio por grosso de madeira, materiais de construgao e equipamento sanitario;

*51540: Comércio por grosso de ferragens, ferramentas manuais e artigos para canalizagdes
€ aquecimento;

*52461: Comércio a retalho de ferragens e de vidro plano;
*52462: Comércio a retalho de tintas, vernizes e produtos similares;

*52463: Comércio a retalho de material de bricolage, equipamento sanitario, ladrilhos e ma-
teriais similares.

Por outras palavras, a estatisticas disponiveis incorporam unidades empresariais com caracteristi-
cas muito dispares e, frequentemente, ndo se integram na tipologia de empresas que constituem o
ambito deste estudo.

Apesar das condicionantes conhecidas, o quadro seguinte reune os dados estatisticos disponiveis
no INE, referentes as CAE’s consideradas. Nomeadamente, faz referéncia ao volume de unidades
empresariais, emprego e de negoécios.

Fig. 14 - Reparticdo dos Empresarios em Nome Individual e das Sociedades, Volume de
Emprego e Volume de Negdcios das Sociedades

Volume de Emprego: n°. de pessoas
Dados Fisicos - Dez/2005 Unidades
Dados Econémicos - Dez/2004 Volume de Negdcios: €
Empresarios Socledades
CAE-Rev.2.1 em nome
individual Volume Volume
N.O de de
Emprego Negécios
51130, 51530, 51540, 52461, 52462 e 52463 7,244 5,156 27,018 2,953,462,347

Fonte: INE - Servigo de Ficheiros de Unidades Estatisticas

Na sequéncia das dificuldades encontradas na obtencgao de informagéao estatistica valida, no ambito
deste estudo considerou-se pertinente utilizar os dados decorrentes de um Painel de empresas que
a APCMC anualmente ausculta.

A partir deste Painel de 64 empresas, e tendo por base o agrupamento das empresas por classes de
volume de negdcios, foi feita uma extrapolagao dos resultados para os cerca de 400 associados.

Por outras palavras, assumiu-se como ponto de partida que, dentro da mesma classe, todas as em-
presas teriam um comportamento semelhante.
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Esta analise, dado o presente contexto, carece obviamente de rigor, prejudicado ainda pelo facto do
reduzido numero de empresas do Painel pertencentes as classes de volume de negdcios mais eleva-
dos. Ou seja, para algumas das classes, o volume de empresas nao é suficientemente significativo,
pelo que as ilagbes que daqui possam resultar merecerao sempre alguma prudéncia.

Nas classes de empresas com volumes de negdcios mais baixos e intermédios, o numero de em-

presas que forneceram elementos e a proporcionalidade da amostra face ao Universo de empresas,
permitem o retirar de conclusdes mais objectivas, ainda que ndo desprovidas de limitagdes.

Fig. 15 - Composigdo da amostra de empresas do Painel da APCMC

Escaloes de vendas Respostas
em Milhoes de € Numero

p.a. 2005 Percentagem
< 1 Milhdo 9 14,06%
1 <= 2,5 Milhdes 14 21,88%
2,5 <= 5 Milhdes 14 21,88%
5 <= 10 Milhdes 15 23,44%
10 <= 25 Milhdes 8 12,50%
25 <= 50 Milhdes 2 3,13%
50 <= 100 Milhdes 1 1,56%
> 100 Milhées 1 1,56%

Total 64

Fonte: APCMC — Associagéo Portuguesa de Comerciantes de Materiais de Construcédo

A analise realizada aos associados da APCMC, procurara assim fornecer alguns elementos que nos
possam ajudar as caracterizar as dindmicas que se tém registado no Sector do Comércio de Mate-
riais de Construgao.

Fig. 16 — Associados da APCMC por Escaldes de Vendas

[ Escaloes de vendas Membros

em Milhdes de € Numero Percentagem

p.a. 2003 2004 2005 2005
<1 Milhao 134 134 147 34,59%
1 <= 2,5 Milhdes 100 100 105 24, 71%
2,5 <=5 Milhdes 68 68 72 16,94%
5 <= 10 Milhdes 65 65 65 15,29%
10 <= 25 Milhdes 20 20 22 5,18%
25 <= 50 Milhdes 6 6 8 1,88%
50 <= 100 Milhdes 3 3 3 0,71%
> 100 MilhGes 0 0 3 0,71%

Total 396 425 1

Fonte: APCMC — Associagéo Portuguesa de Comerciantes de Materiais de Construgédo

Tendo por base a estrutura de associados da APCMC, facilmente se constata que a maior parte das
empresas se situam nas classes mais baixas de volume de negdcios, havendo pouco mais de 8%
de empresas que apresentam volumes de vendas superiores a 10 Milhdes de Euros. Importa acres-
centar que, mesmo estas empresas nao sao ilustrativas dos modelos de negdcio predominantes no
sector, apresentando uma elevada especializagéo. A titulo de exemplo refira-se que algumas das
maiores empresas dedicam-se sobretudo a venda de Ferro para a Construgao.
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As empresas mais pequenas sdo ainda as maiores empregadoras, conjuntamente com as que apre-
sentam volumes de vendas entre 5 e 10 milhdes de Euros. Todavia, ao contrario das primeiras, estas
tém vindo a aumentar o niumero de empregos criados, sendo a categoria mais responsavel pelo
aumento de quase 10% no emprego no sector.

Fig. 17 — Numero de Trabalhadores

[ Escaloes de vendas Namero de trabalhadores

em Milhdes de € Numero Percentagem taxa de variagao
p.a. 2003 2004 2005 2005 anual (2003-2005)
< 1 Milhéo 5.554 5.762 5.330 31,80% -4,02%
1 <= 2,5 Milhdes 1.936 2.014 1.971 11,76% 1,85%
2,5 <= 5 Milhdes 1.953 1.933 2.035 12,14% 4.23%
5 <= 10 Milhdes 4.953 5.399 6.474 38,62% 30,71%
10 <= 25 Milhdes 735 735 725 4,32% -1,36%
25 <= 50 Milhdes 186 192 204 1,22% 9,68%
50 <= 100 Milhdes 21 21 24 0,14% 14,29%
> 100 Milhdes 0 0 0 0,00% 0,00%
Total 15.337 16.057 16.764 100,00% 9,30%

Fonte: APCMC — Associagao Portuguesa de Comerciantes de Materiais de Construgao

O Sector do Comércio de Materiais de Construgéo €, assim, constituido na sua maioria por unida-
des empresariais de reduzida dimensao, sendo também estas empresas que apresentam o maior
numero de estabelecimentos. Entre 2003 e 2005, a maior redugédo do numero de estabelecimentos
deu-se nas empresas com vendas inferiores a 1 milhdo de Euros e nas classes intermédias (ver Fig.
18). Os aumentos verificados verificados em 2 das classes apresentadas, acima dos 30 %, devido
as limitagdes anteriormente descritas, n&o é possivel aferir da sua realidade ou razées que lhe estédo
subsequentes.

Fig. 18 — Numero de Estabelecimentos

Escalbes de vendas tabeleci tos
em Milhdes de € Namero taxa d:n:::mqao Percentagem
p.a. 2003 2004 2005 (2003-2005) 2005

< 1 Milh&o 223 208 179 -20,00% 23,50%
1<=25 Milhtes 136 136 179 31,58% 23,49%
25 <=5 Milhdes 175 185 160 -8,33% 21,08%
5 == 10 Milh&es 152 156 147 -2,86% 19,38%
10 == 25 Milhdes 80 75 63 -21,88% 8,22%
25 == 50 Milhdes E] ] 12 33,33% 1,58%
50 == 100 Milhdes 21 21 21 0,00% 2,76%
= 100 Milhdes 0 0 0 0,00%
Total 796 790 760 100,00%

Fonte: APCMC — Associagao Portuguesa de Comerciantes de Materiais de Construgao

Atendendo aos dados da APCMC, pode verificar-se que a evolugéo do volume de vendas entre 2003-
2005 é positiva, mas pouco significativa (1,62%). Este valor, sendo inferior a taxa de inflagédo, tam-
bém pode significar que algumas empresas mais organizadas estarao a ganhar quota de mercado a
custa das de menor dimensao que, como se viu, estdo na maioria fora do universo da APCMC.

Fig. 19 — Volume de Vendas (2003-2005)

[ Escaloes de vendas Totais de Vendas
em Milhdes de € em milhares € taxa de variacao Percentagem
p.a. 2003 2004 2005 (2003-2005) 2005

< 1 Milhao 80.857 76.192 74.053 -8,42% 4 30%
1 <=2 5 Milhdes 143.293 148.671 167.900 17,17% 9,75%
2.5 <=5 Milhées 359.613 250.531 253.519 -29,50% 14,72%
5 <= 10 Milhdes 461.816 488.436 478.409 3,59% 271 77%
10 <= 25 Milnoes 301.595 325.523 323.753 7,35% 18,79%
25 <= 50 Milhées 190.314 218.589 241.908 27,11% 14,04%
50 <= 100 Milhdes 157.800 168.702 183.138 16,06% 10,63%
> 100 Milhées 0 _ 0 0 0,00%
Total 1.695.288 1.676.645 1.722.679 1,62% 100,00%

Fonte: APCMC — Associagédo Portuguesa de Comerciantes de Materiais de Construgao.
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De realgar, que as maiores redugdes nas vendas se tém verificado em classes de empresas que
apresentavam ja reduzido volumes de negdcios, e que as grandes empresas sao ja responsaveis por
quase metade do volume de negdcios do sector, apesar do numero reduzido de empresas. Trata-se
de um dado relevante, para a importancia da dimensao, escala e ofertas integradas que sdo aborda-
das noutras secgbes deste estudo.

Esta situacao € ainda validada pelos elementos apresentados nas figuras seguintes (20 e 21), onde
se mostra 0 aumento das vendas a particulares em cerca de 15%, sendo que quer em termos de
consumidores finais quer em termos de vendas a profissionais, sdo as grandes empresas que estao
a ‘ganhar terreno’ no aumento das vendas.

Fig. 20 — Volume de Vendas a clientes finais(2003-2005)

[ Escaldes de vendas Vendas a consumidores finais
em Milhoes de € em milhares € taxa de variacao Percentagem do total
anual de vendas (2005)
p.a. 2003 2004 2005 (2003-2005)

< 1 Milhao 32.338 28.512 23.517 -27,28% 2,97%

1 <=2 5 Milhbes 74.302 76.417 84.154 13,26% 10,63%

25 <=5 Milhées 191.281 133.691 105.684 -44 75% 13,34%

5 <= 10 Milhdes 94.730 104.990 127.410 34,50% 16,09%

10 <= 25 Milhées 96.916 100.407 143.079 47 .63% 18,07%

25 <= 50 Milhées 1.042 1.138 1.185 13,77% 0,15%

50 <= 100 Milhdes 201.576 269.169 306.969 52,28% 38,76%

> 100 MilhGes 0 0 0 0,00%

Total 692.185 714.325 791.999 14,42% 100,00%

Fonte: APCMC — Associagéo Portuguesa de Comerciantes de Materiais de Construgao

Fig. 21 — Volume de Vendas a clientes profissionais (2003-2005)

'_Escalbes de vendas Vendas a clientes profissionais
em Milhoes de € em milhares € i
taxa de variaclio | oo - ntagem do total
anual de vendas
pa. 2003 2004 2005 (2003-2005)

<1 Milnao 48.519 47 680 50.536 4.16% 4.90%
1<= 2,5 Milnges 63.220 65563 74.331 17,58% 7.21%
35 <= 5 Milhdes 157.141 105.848 133.948 14,76% 12,99%
5 <= 10 Milhoes 367.086 383.446 350,998 -4.38% 34,04%
10 <= 25 Milnges 204.679 225115 180,674 11,73% 17,52%
25 <= 50 MilhGes 189.272 217.451 240.723 27.18% 23.34%
50 <= 100 MilhGes 0 0 0 0,00%
> 100 Milhdes 0 0 0 0.00%
Total 1.029.917 1.045.123 1.031.210 1,48% 100,00%

Fonte: APCMC — Associagao Portuguesa de Comerciantes de Materiais de Construgao

Nunca é demais referir que as conclusdes decorrentes da analise dos dados, podem dar-nos uma
imagem algo distorcida do sector, pelas razdes ja referidas. No entanto, algumas delas sédo ja bem
patentes e sentidas pela observagdo empirica do mercado e pelo contacto com os empresarios.
Assim, as alteragdes a que se assiste no sector da construgido e as suas repercussdes em toda a
cadeia de fornecimento, e as ilagdes (ainda que parcas) que se podem retirar dos dados acima, per-
mite-nos concluir que ha que ponderar a forma de operar do Comércio de Materiais de Construgéo
(designadamente no sector residencial), face aos novos contextos.

2.5 - MERCADOS E PRODUTOS
Apos a recolha de informagéo junto de um qualificado grupo de intervenientes no sector (empresa-

rios, gestores, académicos), podemos evidenciar um conjunto de caracteristicas da evolugéo recen-
te do mercado.
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Oportunidades e Tendéncias do Mercado de Materiais de Construcao

Neste processo de pesquisa e investigagao, resultou como sendo consensual que:
*O mercado esta em profunda mutagao desde, pelo menos, 2001:

+ A dindmica da procura de construgao nova esta em queda acentuada e ainda ndo encontrou
uma compensagao no crescimento da procura no mercado da renovacgéo e da reabilitagdo.

*As caracteristicas da concorréncia também se alteraram através da entrada de novos con-
correntes muito fortes e com ldgicas comerciais e de marketing mais estruturadas e dinami-
cas. (MaxMat, Aki, Mestre Maco, Leroy-Merlin, BricoMarché, etc.).

*As movimentagdes de alguns produtores (marcas) na aproximagédo ao mercado eliminando
intermediarios e reafirmando com intensidade as suas estratégias de marca.

*Os consumidores se assumem, cada vez mais, como mais informados, mais exigentes e
mais rigorosos.

*A eficiéncia energética e ambiental ndo sendo ainda exigéncias especificas do mercado, vao
assumir um papel cada vez mais importante.

*As alteracdes das tendéncias de materiais serdo cada vez mais rapidas obrigando a uma
especial atengdo e a um acompanhamento permanente e atento.

*A decoracgao de interiores com uma importancia crescente e com reflexos claros nas opg¢des
dos consumidores.

*Desaparecimento de unidades de negdécio de pequena e média dimensao.
*As alteracdes legais (nacionais e comunitarias) visando uma maior qualidade de vida das
pessoas e uma maior sustentabilidade ao nivel de sistemas de construgéo, de eficiéncia en-
ergética, da exceléncia dos materiais, etc.
2.6 - MODELOS E ESTRUTURAS ORGANIZATIVAS
A evolugdo dos modelos organizativos e de gestdo também acompanhou, em alguns casos, as mu-
tagdes do mercado. Por um lado, as empresas do sector estdo a viver um processo de «selecgao
natural» com duas opgdes claras: renovagdo e sobrevivéncia ou estagnagdo. Por outro lado, as

empresas que optaram pela renovagao apostaram:

*Na melhoria dos seus espagos comerciais de atendimento ao publico (renovagéo de lojas e
da sua imagem, abertura de novos pontos de venda, etc.);

*Na gestdo mais profissional de clientes através da sua mais eficaz caracterizagao, qualifi-
cagao, segmentagéao e diferenciagéo.

*Na melhoria da sua organizagdo comercial com a introdugédo de novas tecnologias (Sales
Force Automation, Customer Relationship Management, etc.);

*No desenvolvimento de marcas fortes (pelo menos ao nivel local/regional);

*Na introdugéo de novas e mais consequentes praticas de servigco ao cliente e qualidade no
atendimento;

*Na profissionalizagdo das suas estruturas de recursos humanos ao nivel da gestéo;

25



*Na introdugéo de novos modelos de negécio ou na reformulagao da oferta em que podem co-
existir de forma auténoma: espaco para particulares com atendimento personalizado, espacgo
de livre-servigo para areas especificas (bricolage ou jardim, por exemplo), espago especiali-
zado para profissionais;

*Na diversificagao de produtos acompanhando novas tendéncias de materiais ou explorando
novas areas (energias alternativas, por exemplo);

*No aprofundamento dos servigos prestados nas diversas fase do processo comercial (pro-
jecto, instalagao, entrega gratuita, apoio pés-venda, etc.);

*Na reformulacéo das politicas de compras através da diversificagdo dos seus fornecedores,
na aposta em marcas proprias de produto e na constituicdo de diversas modalidades e
solugbes de compra (em grupo, importagéo directa, etc.);

*Na formagao e desenvolvimento dos seus recursos humanos;
*Na certificacdo da qualidade das unidades de negdcio.

Assim, podemos afirmar que parte do sector esta em processo de renovagao integrada para respon-
der mais e melhor aos desafios do mercado e a novas tipologias da competi¢do. Infelizmente, persis-
tem ainda modelos de negécio e formas de abordagem do mercado desadequados que conduzirdo,
muito provavelmente, a situagdes de ruptura e de bloqueio.

3 - ANALISE PROSPECTIVA

3.1 - GRUPOS DE PRODUTO E POTENCIAL DE CRESCIMENTO

A construcio — definida como todas as actividades que contribuem para a criagdo, manutencéao e
funcionamento do ambiente construido — como ja foi referido, representa a maior actividade econé-
mica da Europa. Esta assume-se como uma componente fundamental do desenvolvimento econé-
mico e social. Os seus produtos — edificios, infra-estruturas e redes de transportes — suportam todas
as outras actividades sociais e econémicas, publicas e privadas.

A estratégia E-CORE* identifica as mudancgas que o sector da construgdo deve empreender para
se tornar competitivo, inovador e sustentavel. Trata-se de enquadrar, assim, o sector na estratégia
politica definida na Agenda de Lisboa para a Competitividade e Crescimento.

A E-CORE procura sobretudo identificar de que forma a Investigagédo e a Tecnologia podem contri-
buir para este propésito da mudancga. Neste sentido, esta estratégia fornece-nos indicagdes sobre os
grupos de produtos que poderéo ter um maior potencial de crescimento no futuro proximo.

Assim, o principal objectivo da estratégia € maximizar a contribuicdo da constru¢cdo e do ambiente
construido para o desenvolvimento sustentavel em todos os aspectos: ambiental, social e econémi-
co. Segundo esse relatério, isto vai requerer que a construgao:

Interaja mais eficazmente e amigavelmente com a Sociedade;
*Adopte o desafio de corresponder melhor as expectativas dos individuos e comunidades;
*Se foque na prestagao de servigos, mais do que nos produtos fisicos.

*E-CORE - European Construction Research Network é uma rede tematica de Centros de Investigagao, cujo
principal objectivo € melhorar a coordenagao de esforgos e facilitar a rapida difusao de resultados, de forma a
assegurar que as actividades de investigagdo geram inovagéo na construgéo e industrias relacionadas.
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Oportunidades e Tendéncias do Mercado de Materiais de Construcao

Segundo o Relatério E-CORE, uma vez que o sector da construgéo engloba uma grande variedade
de actividades, quer em termos de tipologias quer de dimensao, nem em todas elas a Investigagao
e a Tecnologia tém o mesmo impacto. No entanto, entendendo a construgao como um todo, a ID&T
pode ser 0 apoio para atingir um conjunto de objectivos que se perseguem para a construgao. No-
meadamente:

*Focar-se no valor e n&o no prego;
*Socialmente Responsavel, Inovativa e em constante aprendizagem;
*Valorizada pelos seus clientes, pelas pessoas e pela sociedade em geral.

Para assegurar estas mudancas é necessario ser inovador ndo sé nas empresas de constru¢do, mas
também nas empresas clientes e sectores de apoio (finangas, seguros, etc.).

As exigéncias em termos de ID&T tém assim que ser examinadas segundo varias perspectivas:

Perspectiva ambiental

*Redugéo do consumo dos recursos naturais e energia;
*Maximizag¢ao do uso de energias renovaveis;
*Redugao do impacto da construcao;

*Apoio a criagao de acgdes e estratégias ambientais.

Perspectiva do utilizador

*Compreender e modelar desempenhos;
*Criagao de indicadores de desempenho;
*Comunicagéo do desempenho.

Perspectiva dos processos (aumentar a eficiéncia e a segurancga)

*Pensar todo o ciclo de vida do produto;

*Apoio a produgao;

Industrializacao;

*Oferta de produtos integrada, particularmente através de parcerias e uso de Tecnologias de
Informagao e Comunicagéo (TIC).

Perspectiva das pessoas (melhorar as condigdes e a qualidade do emprego na construgdo e
mudar a imagem do sector)

*Melhoria do ambiente de trabalho, nomeadamente através da mecanizag&o e melhoria das
condi¢des de Higiene e Seguranca no Trabalho;

*Aumento da qualidade do trabalho através do desenvolvimento individual e de equipa e mel-
horia da comunicacao e formacao.

Perspectiva Techoldgica (que desenvolvimentos sdo possiveis para permitir e atingir os objec-
tivos econémicos e ambientais)

* O uso de nanotecnologias, biotecnologias e TICs para a criagao de novos produtos;

* Melhorar o desempenho dos materiais tradicionais e naturais;

*Aplicar tecnologias para criar novas formas de alcangar: separagdo e controle, durabilidade,
flexibilidade e reutilizagdo, conhecimento e reacc¢éo.

Esta procura pelo desenvolvimento sustentavel do sector esta, em termos gerais sintetizado na
figura seguinte, que apresenta a desejavel evolugédo que o sector da Construgéo venha a sofrer.
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Fig. 22 — Evolugao do Sector da Construgéo

BASEADO NA SUSTENTABILIDADE E CONHECIMENTO

Focalizado Socialmente Inovador

no valor responsavel e aprendente Malaiizade
Responde as exiéncias * Responde as exigéncias
dos utilizadores D ‘ ‘ ambientais
/' Mudanca \ [ Materiais [ Melhorar
| nos Processos : & | . oEmprego |
| de Construgio | . Tecnologia | | na Construgio |
Mao focalizado no Impactao Altamente
EIEgTeNtace utilizador final ambiental local regulamentada ERRGRHOVRE
Sem indicadores Competicio Elevado consumo Méao-de-Obra Pouco dialogante
de desempenho baseada no preco de recursos intensiva com a sociedade

Fonte: E-CORE Strategy for Construction, May - 2005
A investigagéo realizada em Portugal acompanha esta tendéncia, sendo clara a existéncia de uma
agenda de investigagdo com um perfil concreto.

Os principais vectores em desenvolvimento em varias unidades de I&DT, tentam corresponder ndo
s6 as exigéncias crescentes do mercado, mas também aos diversos enquadramentos legais e regu-
lamentares que se vao estabelecendo.

Em sintese, podemos identificar as sete grandes linhas de investigagao:

* Reciclagem e Eficiéncia Energética;

* Melhorias de processos na producéo;

* Menor custo e menos gastos energéticos e ambientais;

* Desenvolvimento de materiais funcionais;

* Integragcédo com outras areas do saber;

* Analise do Ciclo de Vida dos materiais e edificios;

* Desenvolvimento de materiais para a reabilitagéo, exigéncias técnicas e respeito pelo patriménio;
* Durabilidade dos materiais (garantir a rastreabilidade dos materiais);

* Domética (Casas Inteligentes: integragao de sistemas e novas funcionalidades).

De acordo com os interlocutores que participaram neste estudo sédo, actualmente e de forma mais
concreta, estas as vertentes estruturais da investigacao
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Oportunidades e Tendéncias do Mercado de Materiais de Construcao

*Reducéo da intensidade energética em produtos de alvenaria, revestimento, pavimento, co
bertura e fechamento de edificios baseados em ceramica, vidro, betédo e pedra;

*Aumento da durabilidade dos materiais de fachada e coberturas face a intempérie;
*Incorporagao de residuos e sub-produtos em materiais de construgao;

*Reducéo de custos de producéo, utilizacéo e reciclagem, optimizando o ciclo de vida dos produtos;
*Desenvolvimento de novos produtos orientados para a construgao sustentavel;
*Isolamentos térmicos, vaos envidragados, solu¢des de sombreamento, solugdes passivas e
bioclimaticas, sistemas de ventilagdo mecéanica, sistemas solares térmicos (obrigatérios na
nova legislagao — regulamentagao energética de edificios), sistemas eficientes de AVAC e de
iluminagao;

*Dotacéo de propriedades funcionais a produtos de construgéo (incluindo a utilizagéo de na-
nomateriais);

*Controle da emiss&o de poluentes durante a produgéo, utilizagéo e reciclagem;
*Melhoria da durabilidade dos materiais de construgdo face a intempérie;

*Analise criterial comparada para a selec¢do de produtos de construgdo em fungéo do res-
pectivo desempenho ambiental;

*Desenvolvimento de novos produtos compativeis com as exigéncias da construcao susten-
tavel,

sIntegracao de sistemas de produgao e fornecimento a estaleiro para o fabrico just-in-time de
edificacoes;

*Novos materiais e solugdes construtivas, bem como sistemas energéticos (micro geragao).

Esta agenda de investigagao reflecte os principios do Desenvolvimento Sustentavel, que estao a ser
permanentemente incorporados também no sector da Construcdo, quer devido a uma maior maior
pressao social quer regulamentar. Sdo exemplos desta ultima, a nivel nacional o:

*Regulamento da Gestao dos Consumos de Energia (RGCE);

*Regulamento das Caracteristicas de Comportamento Térmico dos Edificos (D.L. n° 80/06 de
4 de Abril - RCCTE);

*Regulamento dos Sistemas Energéticos de Climatizagdo em Edificios (D.L. n° 79/06 de 4 de
Abril — RSECE);

*SCE - Sistema Nacional de Certificagdo Energética e da Qualidade do Ar Interior nos Edifi-
cios (Dec-Lei 78/06 de 4 de Abril).

Em termos globais, as disposi¢des regulamentares nesta area e os desenvolvimentos que se fazem
sentir, visam promover a eficiéncia energética, a seguranga (resisténcia a esforgos estaticos e di-
namicos), a saude e conforto dos ocupantes, a durabilidade dos materiais e a redugao do impacto
ambiental.
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Estas areas de accéao terao efeitos ndo s6 ao nivel da construgado nova, mas também, e de forma
significativa, no que respeita a reabilitacéo.

Por esse motivo, os empresarios do sector, embora ainda ndo sintam grandes alteragdes no volume
de vendas, perspectivam um franco aumento nos proximos anos para as vendas de materiais de
isolamento e climatizagédo de edificios, bem como para equipamentos e materiais mais adaptados
as novas exigéncias.

Estes estao também conscientes de que o sector da construgdo esta em constante mudanga, pelo
que a utilizagdo de materiais de construgéo incorpora cada vez mais conhecimento. Dai que o pro-
cesso da sua comercializagao obrigue a uma adequada formacgao dos seus agentes para qualificar
os processos de venda e aumentar a qualidade dos servicos prestados. Alias, face a conjuntura
que o sector atravessa, este parece ser um factor de diferenciagcao essencial a competitividade das
empresas.

Outra tendéncia verifica-se também na selecgdo dos materiais a utilizar no processo produtivo, de-
vido ao facto de se saber que metade das matérias-primas extraidas da Terra € utilizada na Cons-
trucao.

Assim reconhece-se o crescente privilegiar do uso de materiais com baixo impacte ambiental ao lon-
go do seu ciclo de vida (fabrico, transporte, aplicagdo, manutencao e eliminagéo) e que, a0 mesmo
tempo, contribuem para um bom desempenho ambiental na sua fase de uso.

Neste contexto a utilizacdo de materiais naturais/tradicionais podem ganhar nova importancia, ha-
vendo contudo que em muitos dos casos se proceder aos processos de homologagéo técnica.

De forma genérica, perspectiva-se o incremento do consumo de produtos, quer devido as exigéncias
do mercado quer regulamentares, relacionados com:

*O Aquecimento (ex. Painéis Solares);

*O Isolamento Térmico e Acustico das Habitagdes (ex. utilizacdo de materiais com maiores
‘espessuras’ e/ou novos materiais);

*A Qualidade do Ar Interior (ex. Sistemas Mecanicos de Ventilagdo);

*A Preparagcédo dos mesmos em Ambiente Industrial e ndo em Obra, bem como o Forneci-
mento de Sistemas Integrados (ex. Argamassas e Tubaqggens, por uma questado de qualidade,
rentabilidade e dotagédo de garantias);

*Que oferegam garantias de compatibilidade (importantes na Renovagéo e Reabilitagdo);
*Sistemas de Domodtica Integrados.

Importa ainda referir a tematica da gestdo dos residuos gerados pela construgéo (e demoligéo).

Dada a enorme quantidade de residuos que o sector produz, a questédo da sua reciclagem, reutiliza-
¢ao e valorizagao mostra-se premente, diminuindo os custos da deposicao final em aterro.

Em resumo, a conduta dos produtores e/ou detentores de Residuos devera procurar para a sua
reducéo e perigosidade, faltando nesta “discusséo” aferir da ‘responsabilidade” que neste processo
cabera aos comerciantes de materiais de construgao.
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3.2 - O PERFIL DO CLIENTE E IMPLICACOES PARA O NEGOCIO

Na situagdo actual do mercado, ndo podemos definir um Unico perfil de clientes. A realidade do
mercado mostra um conjunto alargado de consumidores com as suas proprias e especificas neces-
sidades, exigéncias e motivacgoes.

Uma realidade multifacetada em que coexistem consumidores potenciais com exigéncias diferencia-
das e a exigir uma atencao redobrada. Nao basta ter o produto em stock e em quantidade.

*No caso dos consumidores particulares, torna-se necessario desenvolver ac¢des orien-
tadas para o servigo e para o atendimento personalizado através de colaboradores de perfil
técnico-comercial e elevada orientacdo para o cliente. Em alguns segmentos, ha ainda uma
grande sensibilidade ao prego sendo necessario (se for essa a opgdo da empresa), reconfi-
gurar a oferta e a tipologia de servigo oferecidas de forma a acentuar a competitividade nesta
vertente;

*No caso dos consumidores profissionais, torna-se necessario desenvolver uma oferta
baseada em parcerias estreitas, praticas coerentes de servigo e disponibilidade rapida de
stock.
De uma forma clara, as relagdes com os clientes passam por novos desafios que as empresas do
sector tém de estar preparadas para resolver. Podemos sintetizar da seguinte forma algumas das
mais significativas alteragdes da procura:

*Os consumidores estdo mais exigentes, informados e conscientes das novas exigéncias
legais;

*A grande rotatividade nas suas escolhas (tendéncias, modas, novos conceitos, etc.);
*A maior e sempre crescente importancia do design;

*A necessidade de os pontos de venda reflectirem ambientes (solugdes funcionais e estéticas
de enquadramento dos produtos);

*A procura de solu¢des «chave-na-mao» em que se contrata um servico integral que vai
muito para além dos artigos comprados, incluindo aconselhamento no projecto, instalacéo,
garantias, etc.

*A importancia crescente da qualidade do show-room, do atendimento personalizado e do
bom servigo ndo sé para conquistar clientes como para os fidelizar;

*O aumento da importancia das vendas a particulares em detrimento das vendas aos construtores;

*A maior frequéncia na renovagao (mais ou menos profunda) das Habitagdes (de 10 anos em
10 anos) e das Empresas (de 3 anos em 3 anos);

*A qualidade do servigo que possibilite, por exemplo, disponibilizar aos clientes software de
calculo que permita identificar o produto mais apropriado, em fungéo da area (ex. cozinha);

*Os planos de manutencgédo preventiva e contratos de assisténcia celebrados no acto da venda.
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3.3 - MUDANCA DE PARADIGMA DE MODELO DE NEGOCIO?

O sector esta, desde 2001 em mutagéo e esta fase de transicdo comporta em si um conjunto de
indicadores do que podera ser a sua configuragao futura. A analise realizada no dmbito deste estudo
permitiu evidenciar dois modelos de negdcio.

O tradicional que estruturou o sector durante mais de duas décadas e um outro emergente, que de-
signamos de novo modelo de negécio. Este segundo, ndo esta delineado em toda a sua dimenséo e
podera mesmo persistir como um modelo de transigdo alongada.

Afluidez que ainda se faz sentir neste modelo de transigdo decorre, em grande medida, das diversas
e profundas mutagdes da envolvente do sector: alteragbes na procura, mudangas no mercado da
construgao, inovagao tecnoldgica, alteragdes legislativas, novos modelos de competi¢cdo (nacional
e, sobretudo, global), etc.

A conjugagéo de factores externos com desequilibrios estruturais do préprio sector do comércio dos
materiais de construgdo provocou uma lenta e, por vezes, contraditéria evolugdo do sector com as
empresas € 0s empresarios em busca de novas solugdes e de novas formas de desenvolvimento
das suas organizagdes.

Assim sendo, este periodo (2008-2013) que se pretende aqui aprofundar devera ser de reconfigura-
¢ao em torno do novo modelo de negdcio. Mas, convém sublinhar, sera uma mudancga de paradigma
em que durante alguns anos persistirdo zonas hibridas em que os contornos nao estarao solidifica-
dos.

Mesmo com estas limitagdes, é possivel desenhar as grandes linhas do futuro do sector. Cabera,

neste contexto, a cada organizagao repensar o seu negoécio do ponto de vista estratégico e encontrar
um caminho inovador e sustentado.

3.4 - MODELO TRADICIONAL

Arquitectos

' Desenhadores

: Comércio de
P"ﬁm‘;‘ Materiais de Construlores
Construgio
Instaladores
| Imobilidrias

O modelo de negécio que perdura ha cerca de duas décadas é, de certa forma, um modelo linear em
que o processo decorre do produtor ao consumidor seguindo os tradicionais canais de distribuigéo:
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Armazenista = Retalhista = Construtor (= Consumidor Final)
Armazenista = Retalhista =p>Instalador =» Construtor ( Consumidor Final)

Neste contexto, o peso especifico do consumidor final é reduzido. Em contrapartida, sdo preponde-
rantes os interesses do construtor (0s custos mais baixos para maximizacao de margem).

Acresce ainda o seu poder de decisao reforcado e em que na escolha de materiais de construgao
esta, na maior parte das situagdes, quase sozinho e em que o0s outros intervenientes no processo
(arquitectos, desenhadores, instaladores e imobiliarias) se limitavam, na maior parte dos casos, a
prestar os servigos para que sao contratados.

Neste modelo, arquitectos e desenhadores ndo possuiam (salvo raras excepgdes) poder ou real
autonomia para a decisao.

Os instaladores (pintores, picheleiros, entre outros) tinham uma autonomia reduzida pelos constran-
gimentos concorrenciais que, muitas vezes, sobrevalorizam o preco.

Finalmente, as imobiliarias, num periodo em que a procura estava em alta ndo sdo confrontadas com
exigéncias especiais pelos consumidores finais.

Nesta confluéncia de interesses e forgas competitivas, os comerciantes de materiais de construgéo
estavam no processo como intermediarios qualificados e reconhecidos, acrescentando valor a pro-
dutores e a clientes em dois niveis:
L ogistico intermediando os negdcios, armazenando e redistribuindo os produtos;
*Comercial desenvolvendo uma acgao de ambito local e/ou regional com venda directa a

clientes profissionais (construtores e instaladores), de revenda a empresas de menor dimen-
sdo e de venda directa ao cliente final.

3.5 - NOVO MODELO DE NEGOCIO
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O modelo de negdcio emergente tem como principal caracteristica a colocagéo no centro de todo o
processo o Cliente Final.

Este modelo de negdcios é mais facilmente perceptivel nos segmentos médio e alto do mercado. Por
essa razao, como ja houve oportunidade de referir, prevé-se a possibilidade do modelo emergente
coexistir com 0 modelo tradicional, nos segmentos mais baixos do mercado.
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Neste novo contexto, ndo sé ha novos competidores directos como a proépria estrutura da competi-
¢ao se alterou.

As mudangas em curso mais significativas configuram um novo modelo de negécio. Um modelo em
que os desafios as empresas sdo ainda maiores e mais exigentes.

O novo modelo de negdcio tem como grandes linhas de forga o seguinte:

*A competicdo é cada vez mais feroz uma vez que, num mercado que ja ndo conhece os
ritmos de crescimento passados, a conquista de posigdes soélidas € mais dificil e acessivel
apenas aos mais competitivos;

*Os principais fornecedores do mercado estao a deslocar-se no sentido do Cliente Final, inter-
vindo ao nivel do retalho especializado ou desenhando agressivas estratégias de marketing
para consolidarem as suas marcas;

*As préprias marcas incorporam de forma expressiva as competéncias de concepg¢ao, design,
investigacao e inovagao de produtos;

*Aintroducdo de novas regras globais de fornecimento de produtos com a deslocalizagédo da
produgéo para a China mantendo-se apenas os centros de criagado perto dos mercados;

*A deslocalizagéo e o peso crescente da China no processo de fornecimento pode constituir
também uma oportunidade para alguns, pois podem possibilitar a integragdo a montante dos
comerciantes de materiais de constru¢do com ganhos de competitividade nos respectivos
mercados. Todavia, este mesmo factor pode constituir-se como uma ameaga para muitos
comerciantes com estruturas empresariais mais débeis, que seguramente sdo em numero
significativo;

*Enquanto unidades de negdcio mais débeis ndo estao a resistir e tenderdo a desaparecer,
outras aproveitam o momento actual para alargar o dmbito geografico da sua intervengao
comercial (do local para o regional; do regional para o nacional);

*A emergéncia de novos mercados na Europa de Leste com potencial e com crescimento
acima da média, pode proporcionar oportunidades numa perspectiva de internacionalizagéo
baseada na capacidade de gestdo e no conhecimento do negdcio (acresce que estes mer-
cados pelo seu estadio de desenvolvimento e poder de compra ndo sdo ainda interessantes
para os gigantes mundiais do sector);

*Os meios de influéncia no processo de decisdo sdo cada vez mais fortes e materializam-se
nos media, em designers de interiores e arquitectos;

*O quadro legal de referéncia esta mais estruturado privilegiando niveis de exigéncia mais
altos: a qualidade dos materiais, garantias dos consumidores, eficiéncia energética, sustenta-
bilidade dos processos produtivos e promogao da qualidade de vida;

*Ainvestigagao e desenvolvimento esta também mais proxima do mercado através da inova-
¢ao em factores que, ao mesmo tempo, assegurem mais qualidade de vida e garantam o uso
inteligente dos recursos;

O factor «moda» ganhou importancia no Cliente Final e a resposta do sector tem acompa-
nhado essa evolugao. Isto significa ainda que o ciclo de vida dos produtos é agora tenden-
cialmente mais curto acarretando novas exigéncias dos comerciantes, designadamente de
atencao as tendéncias actuais e emergentes.
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4. RECOMENDACOES ESTRATEGICAS E OPERACIONAIS

Como em qualquer outro contexto de mudanga em curso, sdo mais as interrogagbes do que as
certezas.

Contudo, ha um dado consolidado: o importante é capacidade de cada empresa responder aos de-
safios que os seus mercados e clientes colocam permanentemente.

E, ao mesmo, encontrar o modelo de negdécio mais consentaneo com a realidade emergente que o
novo paradigma de competitividade do sector encerra.

Estagnacao

Desenvolvimento

Assim, sdo varios os caminhos que as empresas do sector podem percorrer.
Os mais 6bvios apontam em sentidos opostos:
* Um, mais negativo, de abrandamento ou estagnacgao

+ Outro, mais positivo, de desenvolvimento
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Em qualquer dos casos, parece incontornavel a dindamica de mudancga que ja hoje se vive e que
pode, inclusivamente, ser acelerada com a previsivel entrada de novos competidores estrangeiros
de grande dimensao.

Pouco provavel (e ainda menos sustentavel) sera a manutengao da situagéo actual sendo de esperar
evolugdes nos dois sentidos nos préximos anos com empresas a consolidarem a sua posigao com-
petitiva e outras a serem ultrapassadas pela dinamica global do mercado.

Os cenarios mais realistas em face da informacao recolhida e da visao estratégica transmitida pelos
empresarios sao:

Estagnagéo

Reconverso Estagnacao

Encerramento

II
y

_

*Perante a diminuigdo global da dimensao e do potencial de mercado, algumas empresas
podem nao ter espago suficiente para, de forma sustentada, prosseguirem o seu negocio.
Assim sendo, um cenario de redug¢ao da actividade poder ser o mais correcto antes de ser
incomportavel com a actual estrutura de custos e modelo de negdcio.

*Uma outra solug¢do, em termos de redugao da actividade, pode apontar para a reconverséo
da empresa com a sua focalizagao numa das actuais areas de negécio (ou explorando outras
emergentes mas e menor dimensdo mas maior atractividade). Complementarmente, a nivel
interno, a sua organizacdo deve tornar-se cada vez mais agil e flexivel com uma estrutura
leve e recursos humanos polivalentes.
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*No limite, perante a auséncia de possibilidades, pode ser necessario e prudente encarar o

encerramento da unidade de negdcio.

Desenvolvimento

Desenvolvimento
(Concentragéo)

- &,

Cooperacao

- _
. )

Organico

*Num primeiro nivel de cooperag¢do para o crescimento pode ser encarada a simples associ-
acao numa plataforma de compras ou na partilha integrada de servigos de logistica ou outros.
Esta reunido de esforgos e vontades em torno de interesses comuns pode passar pela consti-
tuicdo de um ACE ou outra forma organizacional de cooperagao activa.

* No segundo nivel, o desenvolvimento pode passar pelo crescimento orgénico através da
abertura de novos espagos comerciais: seja numa légica de extensao a novas areas geogra-
ficas, seja na de abordagem a segmentos de mercado especificos.
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*Uma terceira opg¢ao de desenvolvimento explorada € a de aquisigcdo de posi¢des no mercado
através da compra de unidades com peso especifico e potencial claro de crescimento (numa
perspectiva de complementaridade, alargamento ou diversificagcao da oferta).

*Finalmente, num plano mais amplo, a fusdo pode ser encarada como a solugdo que permite
ndo s6 uma conjugacao de interesses mas também uma forma mais profunda de desenvol-
vimento de negdcio.

Em qualquer das opgdes, o desenvolvimento organizacional possibilitara:

*Ganhar dimensao empresarial e peso no mercado;

*Adquirir (ou cruzar) competéncias especificas em diversos dominios especificos e criticos
(gestao estratégica, analise financeira, gestdo de marketing e vendas, recursos humanos,
etc.);

*Avancar com modalidades de gestdo profissionalizada atenuando a logica restritiva e os
constrangimentos tipicos de pequenas estruturas familiares e afins;

*Desenvolver marcas e conceitos de negdcio capazes de competir com sucesso com projec-
tos estrangeiros mais fortes;

*Estabelecer as bases de maior competitividade face a novos concorrentes de grande dimenséo;

*Abordar de forma concertada e mais efectivas os mercados de maior dimenséo (admbitos
regional, nacional ou até internacional).

Dezembro de 2006
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