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Afirmar os comerciantes de materiais de constru¢do como parceiros
especializados, capazes de transformar oferta, informacdo e servico em solugcoes
mais completas, fiaveis e relevantes para o mercado, consolidando o seu papel
numa fileira da construcdo cada vez mais digital, sustentavel e integrada.

Curadores da oferta. Parceiros na decisao.
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NOTA DE ABERTURA

0 comércio de materiais de construgdo tem sido, ao longo de décadas, um dos pilares silenciosos da construcdo em
Portugal. Presente em todo o territério, préximo das empresas, dos profissionais e das comunidades, o setor construiu
a sua relevancia através da capacidade de assegurar abastecimento, apoiar a execu¢do das obras, responder com
rapidez as necessidades do mercado e estabelecer relagdes de confianga duradouras com clientes e fornecedores.

Mas o contexto em que hoje operamos é substancialmente diferente daquele que conheciamos ha apenas alguns anos.

A construgdo estd a atravessar um periodo de transformacdo profunda. A digitalizacdo, a sustentabilidade, a
industrializacdo dos processos construtivos, a crescente exigéncia regulatéria, a valorizacdo da informacdo de produto
e a evolucdo dos modelos de negdcio estdo a alterar a forma como o valor é criado e distribuido ao longo da fileira.

Perante esta realidade, a APCMC entendeu que era o momento de promover uma reflexdo estratégica alargada sobre o
futuro do comércio de materiais de construgdo em Portugal.

0 presente Plano Estratégico ndo nasce de uma preocupagao conjuntural. Nasce da consciéncia de que os desafios que
enfrentamos sdo estruturais e exigem uma visdo de longo prazo.

A questdo fundamental ndo é saber se o setor continuard a existir. A questdo é saber qual o papel que queremos
desempenhar na fileira da construgdo da préxima década.

Estamos convictos de que os comerciantes de materiais de construgdo continuario a ser indispensaveis. Contudo, a sua
relevancia futura dependera da capacidade de evoluir de uma légica predominantemente transacional para uma
proposta de valor cada vez mais baseada no conhecimento, no aconselhamento, na organiza¢do da oferta, na
informacdo técnica, na logistica, na proximidade ao cliente e na capacidade de apoiar decisées.

E por isso que este Plano assume uma visdo ambiciosa para o horizonte beyond 2030: afirmar os comerciantes de
materiais de construgdo como parceiros especializados, capazes de transformar oferta, informacdo e servico em
solugcdes mais completas, fiaveis e relevantes para o mercado.

Curadores da oferta. Parceiros na decisao.

Esta visdo ndo representa uma rutura com o passado. Pelo contrario, assenta nos ativos que historicamente distinguem
0 nosso setor: a proximidade ao mercado, o conhecimento dos materiais, a capacidade de resposta, a confianca
construida com os clientes e a ligacdo permanente a realidade da obra.

O desafio consiste em valorizar esses ativos, refor¢a-los e adapta-los a um mercado cada vez mais exigente, mais
tecnolégico e mais integrado.

0 Plano que agora apresentamos resulta do contributo de empresarios, gestores, especialistas e representantes de
diferentes areas da cadeia de valor da construcdo. A todos deixo o meu sincero agradecimento pela disponibilidade,
experiéncia e visdo que colocaram ao servico desta reflexdo coletiva.

Mais do que um documento, este Plano pretende constituir um referencial estratégico para o setor. Um instrumento de
mobilizagdo. Um convite a ac¢do.

Nenhuma associagdo, por si sg, transformara o futuro da fileira. Essa responsabilidade pertence a todos: comerciantes,
fabricantes, parceiros e instituigdes.

A APCMC assume o compromisso de continuar a liderar este movimento, promovendo iniciativas, projetos e
instrumentos que contribuam para reforgar a competitividade, a qualificacdo e a relevancia do comércio de materiais
de construcdo.

Temos razdes para encarar o futuro com confianca.

Porque o setor possui conhecimento, experiéncia e capacidade de adaptacgdo. Porque a construgdo continuara a ser um
setor fundamental para o desenvolvimento econémico e social do pais. E porque acreditamos que os comerciantes de
materiais de construcdo tém todas as condi¢des para continuar a desempenhar um papel decisivo na criagio de valor
da fileira.

O futuro nio se prevé. Constroi-se.
Carlos Rosa
Presidente da Dire¢do

APCMC - Associagdo Portuguesa dos Comerciantes de Materiais de Construgdo
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SUMARIO EXECUTIVO

O Plano Estratégico “Fileira Materiais de Construcdo: beyond 2030” parte de uma ideia central: o comércio de
materiais de construgdo continua a ser indispensavel ao funcionamento da construgdo em Portugal, mas a sua
relevancia futura ja ndo pode ser dada como adquirida.

A reflexdo estratégica desenvolvida em 2014-2020 centrou-se no refor¢o da competitividade do setor num contexto
econdmico adverso. Uma década depois, o desafio é diferente e mais estrutural: ndo se trata apenas de melhorar o
desempenho das empresas, mas de enfrentar uma transformacdo profunda na forma como o valor é criado e distribuido
ao longo da cadeia da construcgdo. A intermediagdo tradicional perde centralidade, os canais tornam-se mais exigentes
e o mercado valoriza cada vez mais informacdo, servico, integracgdo e capacidade de resposta.

Durante décadas, o setor afirmou-se pela proximidade ao cliente, pela disponibilidade de produto e pela capacidade de
resposta a obra. Estes continuam a ser ativos relevantes. Mas ja ndo bastam, por si s6, para proteger margem,
diferenciar empresas e assegurar reconhecimento numa fileira cada vez mais técnica, digital, sustentavel e competitiva.

O principal risco para o comércio de materiais de construcdo é, por isso, de natureza estrutural: a perda de relevancia
na cadeia de valor. A crescente verticalizagcdo dos fabricantes, o refor¢o de grandes operadores, o desenvolvimento de
canais digitais e a evolugdo para modelos construtivos mais integrados reduzem o espago de atuacdo dos operadores
que permanecem centrados numa légica predominantemente transacional.

A auscultacdo realizada no ambito deste Plano confirma, contudo, uma realidade desigual. Parte significativa das
empresas continua fortemente condicionada por desafios de curto prazo — margens, custos, logistica, gestio corrente
— enquanto outros agentes da fileira jA antecipam uma mudan¢a mais profunda, valorizando o papel técnico,
informacional e relacional do comércio. Este desfasamento gera um duplo desafio. Por um lado, é necessario reforgar
as bases empresariais de competitividade. Por outro, é indispensavel preparar uma transformacdo do modelo de
atuacgdo, capaz de responder a um mercado mais complexo e mais exigente.

E neste quadro que o Plano assume a visdo beyond 2030: afirmar os comerciantes de materiais de construgio como
parceiros especializados, capazes de transformar oferta, informacéo e servico em solu¢des mais completas, fidveis e
relevantes para o mercado, consolidando o seu papel numa fileira da construgio cada vez mais digital, sustentavel e
integrada. Curadores da oferta. Parceiros na decisao.

Esta visdo traduz uma ambicdo clara. Ser curador da oferta significa tornar mais legivel, comparavel e aplicavel a
proposta dos fabricantes, sem substituir o seu papel. Significa também devolver a industria sinais tteis sobre o que o
mercado procura, que dificuldades enfrenta e que solugdes podem criar mais valor. Ser parceiro na decisao significa
apoiar clientes, prescritores, construtores, instaladores, aplicadores e donos de obra na escolha de solugdes mais
adequadas, reduzindo incerteza e refor¢cando confiancga.

0 setor ndo parte do zero. Parte de empresas com presenca territorial, conhecimento pratico dos materiais, relagdo
com fabricantes, contacto didrio com clientes e profissionais, capacidade de resposta a obra e experiéncia acumulada
em contextos muito diversos. O desafio esta em transformar esses ativos numa proposta de valor mais clara, mais
estruturada e mais reconhecida.

Para concretizar esta ambicdo, o Plano organiza a estratégia em trés dimensdes de desenvolvimento. A primeira é a
base empresarial, que retne as condi¢es internas necessdrias para gerir melhor, decidir com mais informagio,
proteger margem e preparar investimento. A segunda é o mercado e a cadeia de valor, onde se joga a capacidade do
comércio para se diferenciar, colaborar melhor com fabricantes, responder a novas exigéncias dos clientes e
acompanhar a evolucdo da construgdo. A terceira é o capital humano, porque nenhuma transformacao se sustenta sem
equipas preparadas, novas competéncias, lideranc¢as capazes e solu¢des de continuidade empresarial.

Os cendrios de evolu¢do mostram que o futuro dependerd da combinagdo entre a capacidade das empresas para se
reforcarem e a velocidade com que a fileira se torna mais integrada, concentrada e exigente. Em qualquer trajetéria, o
setor tera de reforcar gestdo, informacao, servico, logistica, cooperacdo, sustentabilidade e competéncias. A diferenca
estard na velocidade da resposta e no grau de ambi¢do. Quanto mais preparado estiver o setor, maior serd a sua
capacidade de transformar pressdo em oportunidade e mudang¢a em vantagem.

0 Plano nio termina na definicdo de prioridades. Deixa também uma base para um futuro plano de agio, identificando
tipos de resposta, atores criticos, recursos e pontos de apoio que podem ser mobilizados. Esta passagem a a¢do ndo
parte de uma folha em branco: existem ja projetos, instrumentos e dindmicas setoriais que podem apoiar capacitacio,
experimentacdo, mobilizagdo empresarial e cooperagdo com parceiros da fileira.

Em tltima andlise, o desafio ndo esta em manter o comércio de materiais de construgdo preso ao seu papel tradicional,
mas em transformar o conhecimento, a proximidade e a capacidade de resposta do setor numa proposta de valor mais
clara, mais util e mais reconhecida pelo mercado.
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1. INTRODUCAO

0 Plano Estratégico “Fileira Materiais de Construcao: beyond 2030” integra o projeto NextGeneration MC: Construir
um Futuro Sustentdvel nos Materiais de Constru¢do, promovido pela APCMC — Associagdo Portuguesa dos
Comerciantes de Materiais de Construgdo, no quadro das A¢des Coletivas — Qualificagdo, iniciativa cofinanciada pelo
COMPETE 2030, Portugal 2030 e Unido Europeia.

Este Plano foi preparado para apoiar a reflexdo estratégica do setor e servir de base comum de trabalho para
empresarios e gestores do comércio de materiais de construcdo. O seu objetivo é organizar uma leitura estruturada do
contexto, dos desafios e das prioridades que importam ao setor no horizonte beyond 2030.

0 documento organiza-se de forma progressiva. Comega por caracterizar o setor e o seu papel na fileira da construgao;
analisa depois o contexto de transformagdo que esta a alterar as condi¢des de atuacdo das empresas; desenvolve um
diagnéstico estratégico do comércio de materiais de construgio; e, a partir dessa base, apresenta cenarios de evolugao
que ajudam a tornar mais clara a escolha estratégica que se coloca ao setor.

Essa leitura conduz a visdo beyond 2030, posteriormente traduzida em prioridades estratégicas e linhas de agdo,
organizadas em trés dimensdes de desenvolvimento: base empresarial, mercado e cadeia de valor e capital humano. O
Plano termina com uma base para futuro plano de a¢do, procurando aproximar a estratégia de iniciativas concretas
mobilizaveis pelo setor.

0 Plano nio define um modelo tinico nem substitui a decisdo de cada empresa. Parte da diversidade e da maturidade

desigual do setor e assume que a transformacdo sera progressiva, diferenciada e ajustada a realidade de cada
organizagao.

A sua utilidade estara na capacidade de oferecer um referencial comum para orientar escolhas, reduzir incerteza e
apoiar decisdes num contexto mais exigente.
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2. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

A elaboragdo do Plano assentou numa metodologia combinada, concebida para cruzar informagao setorial, analise de
tendéncias, conhecimento técnico e contributos de empresas e agentes da cadeia de valor. O objetivo foi construir uma
leitura estratégica util, préxima da realidade do comércio de materiais de construgdo e orientada para apoiar decisdes
futuras.

O trabalho foi desenvolvido de forma progressiva. Partiu-se da caracterizacdo econémica e funcional do setor,
procurando compreender a sua expressdo, a sua estrutura empresarial e o papel desempenhado pelos comerciantes
na ligacdo entre producdo, mercado e obra. Esta etapa permitiu estabelecer o ponto de partida: um setor com presenca
econémica relevante, forte implantacéo territorial, conhecimento pratico dos materiais e capacidade de resposta as
necessidades concretas da construgao.

A partir dessa base, foram analisadas as principais transformagdes externas com impacto na atividade das empresas.
Foram considerados fatores como a digitalizacdo, a sustentabilidade, a evolugdo regulatéria, a industrializacdo da
construgdo, a pressdo competitiva, os novos canais de venda, a crescente importancia da informagdo de produto e a
alteragdo dos perfis de procura.

Esta leitura externa foi articulada com um diagnéstico interno, centrado nas condigdes reais em que as empresas
operam. Foram consideradas dimensdes como rentabilidade, gestdo de margens, organizacdo operacional, logistica,
stock, crédito, informacgdo disponivel, digitalizacdo, qualificacdo das equipas, sucessdo empresarial, capacidade de
cooperacdo e posicionamento no mercado.

A preparacdo do Plano incluiu também um processo de auscultagdo a diferentes agentes da fileira, envolvendo
perspetivas da industria, do comércio/distribuicdo, da engenharia, da arquitetura/prescricdo e da academia. Esta
auscultacdo combinou um questiondrio aberto com entrevistas semiestruturadas a stakeholders relevantes,
permitindo recolher contributos sobre o momento atual do setor, as transformacgdes esperadas e as prioridades a
considerar.

Os contributos recolhidos ajudaram a testar prioridades, identificar sinais de alerta e aproximar o Plano da realidade
concreta das PME do setor. Temas como profissionalizagdo da gestdo, rentabilidade, escala, cooperacio, digitalizacao
aplicada, sucessao, relagdo com prescritores, sustentabilidade, industrializacdo da construcdo e risco de perda de
relevancia surgiram de forma recorrente, reforcando a necessidade de uma abordagem centrada na evolugio do papel
do comércio na fileira.

Foram igualmente considerados contributos internos de reflexdo sobre a evolugdo futura do mercado, nomeadamente
no que respeita a concentragdo, ao crescimento das grandes cadeias, a evolucdo da dimensdo média das empresas, a
especializacdo, aos grupos de compra, as cadeias voluntarias de insignia e a reorganizacgao territorial e competitiva do
setor. Estes elementos foram particularmente relevantes para a construcdo dos cendrios de evolugdo do setor.

A metodologia incluiu ainda a andlise de referéncias internacionais e de elementos de enquadramento técnico,
normativo e institucional, permitindo situar os desafios nacionais num movimento mais amplo de transformacido do
comércio de materiais de construgdo na Europa. Esta andlise ndo teve como objetivo importar modelos externos, mas
identificar padroes, respostas e aprendizagens que pudessem inspirar, com a devida adaptacdo, a reflexdo estratégica
sobre o caso portugués.

0 resultado é um Plano que combina diagndstico, cendrios, visdo, prioridades e bases de acdo. Ndo pretende fechar
todas as respostas, mas organizar uma leitura comum sobre o futuro do setor, criando condigdes para que empresas,
projetos e iniciativas futuras possam avancar com maior foco, coeréncia e utilidade pratica.
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3. CARACTERIZACAO DO SETOR DOS MATERIAIS DE
CONSTRUGCAO EM PORTUGAL

0O comércio de materiais de construgdo é uma peca estrutural do funcionamento da construgdo em Portugal. A sua
relevancia ndo resulta apenas da disponibilizacdo de produto, mas da capacidade de assegurar abastecimento,
organizar oferta, responder a obra e articular relagdes entre fabricantes, profissionais e clientes.

Esta posi¢do da ao setor uma func¢do econdmica, operacional e territorial prépria. Importa, por isso, caracteriza-lo em
trés planos: a sua expressao econémica, o ecossistema de relagdes em que atua e o conjunto de ativos que sustentam o
seu papel na fileira.

Para compreender essa relevancia, importa comecar pela sua dimensdo econémica.

3.1. Dimensao econdmica do setor

Os indicadores econdmicos mostram a escala do comércio de materiais de construgdo e ajudam a perceber por que
razdo este setor é relevante para o funcionamento da construgido em Portugal.

Com base em dados do INE, em 2024 o setor integrava 10.672 empresas, gerava cerca de 14,1 mil milhdes de euros de
volume de negdcios e envolvia 57.936 pessoas ao servico, das quais 53.951 correspondiam a pessoal remunerado. Em
termos de criacdo de valor, representava cerca de 2,33 mil milhdes de euros de valor acrescentado bruto.

Figura 1 - Principais indicadores do comércio de materiais de construgio (2024)
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Fonte: INE, 2024 (subclasses CAE Rev. 3: 46130, 46630, 46720, 46731, 46732, 46740, 47521, 47522, 47523 e 47530)

Estes indicadores evidenciam uma caracteristica estrutural: apesar de representar apenas 0,7% do numero de
empresas em Portugal, assume um peso econémico superior em volume de negdcios (2,5%) e valor acrescentado
(1,5%). Esta diferenca reflete a importancia das fun¢des de circulagdo, armazenagem, disponibilizacdo e organizagio
dos materiais que suportam a atividade da construcao.

A andlise dos indicadores médios confirma esta configuracdo. O setor é composto, maioritariamente, por empresas de
pequena e média dimensio, com cerca de 5,4 pessoas ao servico por empresa, mas apresenta uma capacidade relevante
de geragdo de volume de negdécios, superior a 1,3 milhdes de euros por empresa.

O valor acrescentado bruto, correspondente a cerca de 16,5% do volume de negdcios, é coerente com a natureza
comercial do setor, assente em operagdes de compra e venda, gestdo de stock, logistica, rotacdo de produto e gestdo de
crédito, num contexto operacional marcado por custos significativos e pressdo constante sobre margens.

A andlise por tipologia de atividade permite distinguir duas componentes complementares. O comércio por grosso e os
agentes concentram a maior parte do volume de negécios e do valor acrescentado, enquanto o retalho especializado
mantém uma forte expressdo em nimero de empresas, emprego e presenca local.
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Figura 2 - Indicadores do setor de comércio de materiais de construgdo, por tipologia de atividade (2024)
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O comércio por grosso e agentes concentra a maior parte do volume de negdcios e do VAB,
enquanto o retalho especializado mantém forte expressdo em nimero de empresas, emprego e presenga territorial.

Fonte: INE, 2024

Esta combinagdo é uma das caracteristicas estruturais do setor: empresas com fungdes distintas, mas integradas na
mesma cadeia de abastecimento e servico a obra. O comércio de materiais de construcdo nio é apenas um canal de
distribuicdo; é uma infraestrutura econémica, logistica e territorial que assegura a ligacdo quotidiana entre produgao,
mercado e construcgao.

0 setor mantém uma base de atuagdo predominantemente nacional e local, refletindo a importancia da proximidade e
da resposta a obra. Ainda assim, integra formas seletivas de internacionaliza¢do, muitas vezes indiretas: ligacdo a
clientes com atividade externa, participacdo em cadeias de fornecimento associadas a projetos fora do pais, presenca
em mercados de proximidade ou relagdo com geografias ligadas a comunidades portuguesas.

Esta presenca internacional ndo altera a natureza predominantemente territorial do setor, mas mostra que algumas
empresas podem encontrar oportunidades externas quando combinam conhecimento de produto, capacidade de
servico, relacdo comercial, logistica e ligagdo a clientes ou parceiros com atividade internacional.

Embora menos visivel nas estatisticas diretas, esta presen¢a mostra que o comércio de materiais de construgdo também
acompanha, em certos casos, a projecdo externa da construgdo portuguesa.

3.2. Ecossistema de relacoes dos comerciantes de materiais de construcao

A atividade dos comerciantes de materiais de construgdo desenvolve-se numa rede de relagdes muito ampla. O
comerciante estd em contacto permanente com fabricantes, marcas, importadores, clientes profissionais, construtores,
instaladores, aplicadores, projetistas, arquitetos, engenheiros, donos de obra e entidades de suporte ao setor.

Esta posicdo é exigente porque obriga a responder a necessidades diferentes ao mesmo tempo. A montante, é
necessario garantir produto, condi¢des de fornecimento, informagdo técnica, disponibilidade e suporte das marcas. A
jusante, é preciso responder a obra, aos prazos, as escolhas dos clientes, as duvidas de aplicacdo e as necessidades
concretas de quem compra, instala ou prescreve materiais.

Figura 3 - Ecossistema de relagdes dos comerciantes de materiais de constru¢do
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A relacdo com a industria é uma base estrutural do setor. A qualidade desta ligagdo condiciona a disponibilidade de
produto, o acesso a informagio técnica, as condigdes comerciais, o suporte ao cliente e a capacidade de acompanhar
novas solugdes. Para os fabricantes e marcas, os comerciantes asseguram presenca territorial, contacto direto com
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clientes profissionais e conhecimento sobre necessidades concretas do mercado. Por sua vez, os comerciantes
dependem dessa relacdo para aconselhar melhor, responder com confianga e valorizar a oferta junto dos diferentes
intervenientes da construcdo. A jusante, essa capacidade ganha expressdo direta na ligagdo a obra, que continua a ser
uma das dimensdes mais fortes do comércio de materiais de construgio.

A obra exige rapidez, flexibilidade, disponibilidade e capacidade de resolver problemas. Muitas decisdes acontecem
com prazos apertados, alteracdes em curso e necessidade de resposta imediata. E neste contacto direto com a realidade
da construgdo que os comerciantes acumulam conhecimento pratico sobre produtos, aplicacdes, compatibilidades,
ruturas, alternativas e dificuldades recorrentes.

Perante este quadro, o comerciante ja ndo é apenas um ponto de abastecimento. Em muitos casos, é chamado a apoiar
a definicdo de solugdes, a selecionar materiais, a organizar entregas, a ajustar respostas e a reduzir a complexidade
para clientes profissionais. A capacidade de combinar produto, prazo, informacgéo e servico torna-se, por isso, parte
essencial do seu papel no funcionamento da fileira.

A relagdo com projetistas, arquitetos, engenheiros e outros técnicos assume também uma importancia crescente. A
medida que os materiais se tornam mais técnicos, os sistemas construtivos mais integrados e os requisitos ambientais
e de desempenho mais exigentes, aumenta a necessidade de informagéo clara, comparagio entre alternativas e apoio
a escolha. O comerciante ndo substitui o prescritor, mas pode facilitar o seu trabalho, ajudando a tornar a oferta mais
legivel, comparavel e ajustada aos requisitos da obra.

Esta fun¢do ganha particular relevancia num contexto em que a construcdo tende a exigir maior compatibilidade entre
materiais, sistemas e solugdes. A diversidade da oferta pode ser uma vantagem, mas também aumenta a dificuldade de
escolha. Quando o comerciante consegue organizar essa diversidade e transforma-la em informacao ttil para o cliente,
contribui para decisdes mais seguras e melhor ajustadas ao contexto real de aplicagao.

Para além destas relagdes diretas, o comércio de materiais de construcdo depende de um ecossistema de suporte que
inclui estruturas associativas, centros de conhecimento e formacdo, entidades técnicas, instituicdes financeiras,
fornecedores tecnolégicos, operadores logisticos e entidades ptblicas. Este conjunto de parceiros é importante para
reforcar competéncias, acompanhar novas exigéncias, aceder a tecnologia, financiar investimento, desenvolver
inovacdo e criar condi¢des de cooperacdo entre empresas.

A relevancia deste ecossistema ndo esta apenas no nimero de agentes envolvidos, mas na qualidade da articulagdo
entre eles. Quanto mais técnica, digital, sustentavel e integrada se torna a construgio, mais importante é a existéncia
de comerciantes capazes de fazer a ponte entre produto, informagao, decisdo e obra.

Esta posicdo da ao comércio uma capacidade particularmente valiosa: estar perto do mercado no momento em que
surgem necessidades, duvidas, dificuldades de aplicacdo e oportunidades de melhoria. Essa escuta quotidiana sera cada
vez mais importante para reforcar a relagdo com fabricantes, qualificar a oferta e apoiar decisdes mais seguras ao longo
da fileira.

3.3. Papel e patrimonio estratégico dos comerciantes de materiais de
construcao

0 valor do comércio de materiais de construcdo assenta num conjunto de ativos construidos ao longo do tempo, que
tém sustentado a sua atividade e permitido responder de forma consistente as exigéncias da construgao. Estes ativos
foram particularmente relevantes num contexto em que a relagdo com o cliente, a disponibilidade de produto e a
capacidade de resposta operacional constituiam fatores centrais de competitividade, tendo também permitido ao setor
manter continuidade perante alteragdes significativas nos modelos de distribuigdo, incluindo a entrada de operadores
de grande distribui¢ao.

Essa continuidade apoiou-se, desde logo, na proximidade ao mercado. A presenca territorial permite acompanhar
clientes e obras, captar necessidades em tempo real e ajustar a resposta as especificidades de cada contexto. Esta
capilaridade traduz-se numa ligagdo direta a realidade da construgdo, onde a variabilidade, a urgéncia e a necessidade
de resposta imediata fazem parte do funcionamento normal da atividade.

Associado a esta proximidade, desenvolveu-se um capital relacional baseado na confianca. A relagdo com clientes
profissionais constroéi-se ao longo do tempo e assume um papel relevante na decisdo, ndo apenas pela componente
comercial, mas pela fiabilidade da resposta, pela previsibilidade do servico e pela continuidade do relacionamento.
Estes fatores contribuem para reduzir incerteza em contextos exigentes e reforcam o papel dos comerciantes no
funcionamento quotidiano da fileira.

A capacidade de resposta do setor resulta também de um ativo menos visivel, mas determinante: o conhecimento
pratico dos produtos e da sua aplicacdo. A experiéncia acumulada permite compreender como os materiais se
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comportam em obra, apoiar a sua utilizacdo em contexto real e contribuir para a resolugido de questdes operacionais
que nem sempre sdo totalmente antecipadas na fase de projeto ou de planeamento.

A competéncia logistica é, igualmente, um pilar central do funcionamento do setor. A gestdo de armazéns, a
disponibilidade de produto, a organizacdo de entregas e a resposta a ruturas ou situa¢des imprevistas permitem
assegurar a continuidade dos trabalhos, num contexto empresarial em que o cumprimento de prazos depende
diretamente do fornecimento atempado de materiais.

Para além destas dimensoes, os comerciantes desempenham uma fungio essencial na organizagdo e integracio da
oferta disponivel. A ligacdo a multiplos fabricantes assegura diversidade de solucdes, mas o fator distintivo estd na
forma como essa diversidade é mobilizada: selecionando alternativas, garantindo compatibilidades, ajustando solugdes
as condig¢des concretas da obra e reduzindo a complexidade associada a escolha e utilizagdo dos materiais.

Por fim, o setor beneficia de uma forte integracdo na rede de intervenientes da construgdo. A interagdo continua com
construtores, instaladores, aplicadores, arquitetos, engenheiros, fabricantes e clientes permite captar sinais do
mercado, identificar dificuldades de aplicagdo e ajustar a resposta as condi¢ées reais de utilizacdo dos materiais. Esta
ligacdo ao terreno constitui uma fonte relevante de conhecimento pratico e pode tornar-se, se for melhor estruturada,
uma base importante para inovacido aplicada, melhoria da oferta e desenvolvimento de novas respostas ao mercado.

Estes ativos explicam a relevancia atual do comércio de materiais de construgdo e a sua capacidade de resposta no
contexto da construc¢do. No entanto, a evolucdo recente do mercado e o aumento da complexidade técnica, ambiental,
digital e organizacional colocam novas exigéncias a forma como este patrimdnio é mobilizado. O desafio ndo estd em
abandonar estes ativos, mas em qualifica-los, estrutura-los e torna-los mais reconhecidos pelo mercado.







4. CONTEXTO DE TRANSFORMACAO DO SETOR

0 comércio de materiais de constru¢do opera hoje num mercado mais exigente, mais transparente e mais dificil de
interpretar com as regras de sempre. Combinam-se tendéncias tecnolégicas, ambientais, regulatdrias, econdmicas e
sociais que alteram as condi¢des de funcionamento da fileira da constru¢do e o0 modo como materiais, solugdes e
fornecedores sdo avaliados pelo mercado.

A leitura que se segue organiza esta transformacdo em trés planos: primeiro, as macrotendéncias que estdo a mudar a
construgdo e os materiais; depois, referéncias internacionais que mostram como outros mercados estdo a responder a
desafios semelhantes; e, por fim, as pressdes externas que ja se fazem sentir no contexto nacional.

4.1. Macrotendéncias estruturais com impacto na construcao e nos
materiais

Digitalizacao, dados e interoperabilidade

Na construcdo, a digitalizacdo esta a tornar a informagdo uma parte essencial dos materiais. A evolu¢do europeia no
sentido da criagdo de passaportes digitais de produto reforca esta tendéncia, ao exigir que a informagdo acompanhe os
materiais ao longo do seu ciclo de vida.

0 produto deixa de ser avaliado apenas pelas suas caracteristicas fisicas e passa a ser acompanhado por um conjunto
de dados técnicos, comerciais, logisticos e ambientais que circulam entre fabricantes, projetistas, construtores,
fornecedores e clientes.

A interoperabilidade torna-se, por isso, cada vez mais relevante. A informacdo associada aos materiais tera de ser
estruturada, comparavel e utilizavel ao longo das diferentes fases da construcgdo, desde o projeto a execugdo, passando
pela operagdo, manutencao e eventual reutilizagao.

Sustentabilidade, desempenho ambiental e carbono incorporado

A sustentabilidade assume um papel crescente no setor da construgio, por se tratar de uma das atividades com maior
impacto no consumo de recursos, na gera¢do de residuos e nas emissdes associadas ao ambiente construido.

0 desempenho ambiental dos edificios depende cada vez mais das caracteristicas dos materiais utilizados, incluindo o

seu impacto ao longo do ciclo de vida e, de forma crescente, o carbono incorporado associado a sua produgdo,
transporte, aplicagdo e fim de vida.

Na pratica, os materiais deixam de ser comparados apenas por preco, func¢do ou disponibilidade. Passam a ser avaliados
também pelo desempenho, durabilidade, informacdo ambiental e capacidade de responder a requisitos especificos.

Circularidade, embalagens e materiais de segunda vida

A circularidade ganha relevancia na constru¢do a medida que aumenta a pressdo para reduzir desperdicio, otimizar
recursos e prolongar o ciclo de vida dos materiais. Esta evolugdo é refor¢cada por exigéncias em matéria de embalagens,
residuos, triagem, reciclabilidade e valorizagao.

Esta mudanca traduz-se numa maior atengao aos fluxos materiais associados a construc¢do, com impacto na forma como
os materiais sio manuseados, acondicionados, utilizados e, em alguns casos, reintegrados no circuito econémico.

Para além da dimensdo operacional, a circularidade pode abrir espaco a novas formas de valorizacdo. Modelos
associados a retoma, triagem, reutilizagdo e redistribui¢do de produtos de segunda vida comec¢am a ganhar relevancia,
ainda que dependam de critérios exigentes de qualidade, rastreabilidade, responsabilidade e viabilidade econémica.

Industrializagcdo, modularidade e novas légicas de fornecimento

A industrializa¢do da construgdo, a modularidade, as solugdes off-site e a crescente integra¢do de sistemas construtivos
estdo a alterar a forma como materiais, componentes e solugdes sdo concebidos, preparados, fornecidos e aplicados.

Esta evolugdo desloca parte do processo construtivo para ambientes mais planeados e controlados, com maior recurso
a pré-fabricagdo, producdo em fabrica, componentes preparados antecipadamente e solugdes integradas.

A construgdo torna-se mais planeada, mais dependente de informacdo e menos tolerante ao improviso. As solucées
tendem a ser definidas mais cedo, com menor margem para substituicdes em obra e maior necessidade de articulagio
entre projeto, fornecimento e execugao.
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Novos perfis de consumo e transformacédo da experiéncia de compra

Os perfis de consumo estdo a mudar, refletindo-se também no mercado dos materiais de construgdo. Clientes
profissionais e ndo profissionais estio mais informados, comparam alternativas e valorizam simultaneamente
qualidade, desempenho, sustentabilidade, preco, disponibilidade e confianga. Mas nem sempre tém tempo,
conhecimento ou disponibilidade para analisar a crescente complexidade dos produtos, sistemas e requisitos técnicos.

O cliente parte cada vez menos do produto e cada vez mais do resultado que pretende alcangar: melhorar conforto,
reduzir consumos, resolver um problema em obra, renovar um espago ou avangar com uma construcdo. A escolha de
materiais passa a estar ligada a uma necessidade concreta e ndo apenas a uma comparacdo entre referéncias.

Num mercado com mais oferta, mais canais, mais informacdo e maior risco de escolha inadequada, o cliente procura
reduzir esforgo, incerteza e risco. Valoriza quem consegue organizar alternativas, explicar diferencas, enquadrar
solugdes e transmitir confianca sobre a adequagdo da escolha ao contexto da obra.

Figura 4 - Sintese das macrotendéncias que moldam o comércio de materiais de construgio
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4.2. Referéncias internacionais e respostas setoriais em mercados
europeus

A transformacdo que afeta o comércio de materiais de construgdo em Portugal ndo é isolada. Em varios mercados
europeus, distribuidores e comerciantes enfrentam desafios semelhantes: pressdo competitiva de operadores de maior
escala, necessidade de digitalizacdo, maior exigéncia sobre informacdo de produto, sustentabilidade, escassez de
competéncias, evolucdo dos modelos de compra e necessidade de cooperacdo com fabricantes, prescritores,
construtores e restantes agentes da cadeia.

As referéncias internacionais analisadas mostram que nio existe uma resposta Unica.

Em alguns mercados, a evolugdo passa por grandes grupos integrados, com redes densas de pontos de venda, servicos
para profissionais, solu¢des multicanal e maior integracdo logistica. Em Franca, a POINT.P, do grupo Saint-Gobain,
ilustra esta tendéncia, assumindo-se como rede de distribui¢do multicanal dirigida sobretudo a profissionais, com uma
proposta que combina produto, servico, logistica, apoio técnico e relagdo com a obra.

Noutros mercados, a resposta passa por modelos cooperativos e redes de distribuidores independentes.

Na Alemanha, a EUROBAUSTOFF demonstra como a cooperagdo pode apoiar empresas independentes através de
compras, servigcos, processos empresariais e instrumentos de apoio aos associados. Em Espanha, centrais de compras
e redes colaborativas como a GAMMA ou a Divendi mostram a importancia de estruturas capazes de negociar, prestar
servigos, apoiar tecnologia, reforcar condi¢des comerciais e criar propostas de valor comuns para operadores
independentes.

A par destes modelos, grandes distribuidores B2B europeus reforcam a tendéncia de integracdo entre escala,
proximidade, logistica e digitalizacdo. A Building Materials Europe, com uma proposta dirigida sobretudo a
empreiteiros e instaladores, confirma que a distribui¢do tende a afirmar-se como infraestrutura critica da construcio,
combinando cobertura territorial, servigo profissional, capacidade logistica e canais digitais.

Destas experiéncias resultam cinco padroes relevantes: procura de escala, através de grupos integrados, cooperativas,
centrais de compras, redes de associados ou processos de consolidagdo; colaboragdo mais estruturada entre
distribuidores, fabricantes e parceiros técnicos; logistica como fator competitivo; digitalizagdo do canal, com
plataformas B2B, catdlogos digitais e integracdo de dados; e evolu¢do do papel do comerciante, que passa a ser chamado
a organizar oferta, apoiar escolhas, integrar solucdes e reduzir incerteza para clientes profissionais.
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Figura 5 - Padrdes internacionais de resposta do setor
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Estas tendéncias ajudam a enquadrar opgdes estratégicas como informagdo estruturada, cooperacao, servico técnico-comercial,
logistica e modernizac¢do do canal.

Esta evolugdo é coerente com a crescente importancia dos dados de produto e da interoperabilidade. Iniciativas como
o ETIM, ligadas a classificagdo de dados técnicos de produto, e a buildingSMART Data Dictionary, que disponibiliza
diciondrios de dados para descrever o ambiente construido e facilitar a utilizagdo de termos comuns em diferentes
solucdes de software, mostram que a informac¢do normalizada tende a ganhar peso na relagdo entre fabricantes,
distribuidores, projetistas, construtores e restantes agentes da cadeia.

A principal aprendizagem para Portugal ndo estd em clonar modelos externos, mas em reconhecer que os desafios
identificados neste Plano fazem parte de uma transformag¢ao mais ampla.

As respostas observadas noutros mercados apontam para a importancia de escala funcional, cooperagdo, dados,
logistica, servigo, especializacdo e redes de apoio aos operadores. Estes elementos ajudam a enquadrar a reflexdo sobre
o comércio de materiais de construcdo em Portugal, sem pressupor que todos os modelos sejam diretamente
transferiveis.

4.3. Envolvente externa do comércio de materiais de construcao

Em termos praticos, as macrotendéncias anteriores chegam ao mercado através de pressdes muito concretas:
alteragdes na procura, maior instabilidade de custos, concorréncia mais intensa, novos canais digitais, clientes mais
informados, exigéncias ambientais e maior necessidade de informacdo fidvel. Estas for¢as alteram o modo como
materiais, solugdes e fornecedores sdo avaliados, escolhidos e comprados.

Politicas publicas, investimento e prioridades em Portugal

Em Portugal, as prioridades publicas e os instrumentos de investimento continuam a influenciar de forma relevante o
mercado da construcdo e, por consequéncia, a procura de materiais. Habita¢do, reabilitacdo, eficiéncia energética,
infraestruturas e modernizagdo do parque edificado sdo areas com capacidade para gerar procura, mas ndo produzem
todas o mesmo tipo de necessidades. Uma intervengdo de reabilitacdo, uma obra publica, uma renovagdo residencial,
um projeto de eficiéncia energética ou uma construgdo nova colocam exigéncias diferentes em termos de materiais,
documentacgdo, desempenho, logistica e apoio a decisao.

A leitura das politicas publicas deve, por isso, ir além do volume global de investimento. Importa perceber que tipo de
obra estd a ganhar peso, que requisitos sdo refor¢ados e que ritmos de execucdo podem condicionar a procura em cada
momento.

Custos, financiamento e pressdao competitiva
0 contexto econdmico tem sido marcado por maior instabilidade nos tltimos anos.

0 aumento dos custos da energia, dos transportes, das matérias-primas, do financiamento e da méo de obra influencia
diretamente o ritmo da construcdo e a formagdo dos precgos ao longo da cadeia. Esta instabilidade afeta decisdes de
investimento, escolhas de materiais, prazos de execugio e sensibilidade ao custo total da obra.

A concorréncia acrescenta uma camada adicional de exigéncia. Grandes cadeias, operadores especializados,
plataformas digitais, grupos organizados e canais diretos tornam o mercado mais disputado, ainda que com intensidade
diferente por segmento, produto e territdrio.
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A relacdo direta entre fabricantes e clientes profissionais pode igualmente ganhar espaco em alguns segmentos,
sobretudo quando existam condig¢des técnicas, comerciais ou digitais que a facilitem.

Mudancas sociais e evolucédo da procura

A evolugdo da procura por materiais de construgdo em Portugal estd a ser influenciada por mudancas sociais e
demograficas relevantes. A pressdo sobre a habitacdo, o aumento dos precos da construgdo nova, a necessidade de
reabilitar o parque edificado e a valoriza¢do do conforto e da eficiéncia energética estdo a deslocar parte da atividade
para intervencgdes de renovacdo, adaptagido e melhoria de desempenho dos edificios existentes.

Para muitas familias, a resposta a necessidade de habitacdo pode passar menos pela construgdo nova e mais pela
aquisicdo, adaptagdo ou reabilitagio de imoéveis existentes. Esta realidade aumenta a importincia de materiais
compativeis com obras de reabilitacdo, solugdes flexiveis para contextos técnicos diversos e sistemas que reduzam a
complexidade da aplicagdo. Ao mesmo tempo, a escassez de profissionais qualificados refor¢a esta tendéncia, porque
ganham relevo solu¢ées mais simples de aplicar, instru¢ées mais claras e escolhas que reduzam o risco de erro em
obra.

Tecnologia, inovacao e acesso a informacéao

A tecnologia estd a alterar a forma como clientes, profissionais e empresas acedem a informagdo sobre materiais de
construcdo. A pesquisa online, os catdlogos digitais, os marketplaces, os canais diretos e as ferramentas de comparagao
democratizam o acesso e fazem com que muitos clientes cheguem ao ponto de contacto ja mais informados. Esta
evolucdo altera a relacdo comercial, porque o cliente passa a comparar pregos, disponibilidade, caracteristicas técnicas,
marcas e alternativas antes de contactar fornecedores.

Como consequéncia, aumentam também as expectativas em relagdo a experiéncia de compra. Catdlogos mais claros,
informagdo de produto atualizada, areas reservadas para clientes profissionais, apoio digital a orcamentagdo, canais
B2B e ferramentas de comparac¢do tornam-se cada vez mais relevantes na relacdo entre fornecedores, clientes e
parceiros. A inteligéncia artificial devera acelerar esta transformacgdo, mas o seu valor dependera da qualidade dos
dados disponiveis e da capacidade de os transformar em respostas uteis.

Sustentabilidade e critérios ambientais

A crescente relevancia da sustentabilidade comeca ja a refletir-se no mercado dos materiais de construgdo, embora de
forma desigual entre segmentos, tipos de obra e perfis de cliente. Em projetos com maior exigéncia técnica,
financiamento publico, certificagdes ambientais ou requisitos de desempenho, os critérios ambientais ja influenciam
com maior clareza a escolha de materiais.

Na pratica, esta evolugdo altera os critérios de decisdo. Para além dos fatores tradicionais — preco, disponibilidade,
desempenho e facilidade de aplicagio — passam a ganhar peso aspetos como eficiéncia energética, durabilidade,
impacto ambiental, informacdo associada ao ciclo de vida e capacidade de resposta a requisitos especificos.

A tendéncia ndo avanga ao mesmo ritmo em todo o mercado, mas a diregdo € clara.

Regulacdo, informacéao e confianca
A evolugdo regulatdria tende a refor¢ar a importancia da informacdo que acompanha os materiais de construgao.

Requisitos associados ao desempenho energético dos edificios, produtos de construgcdo, embalagens, residuos,
rastreabilidade e sustentabilidade apontam para um mercado mais exigente e menos tolerante a informacgao
incompleta, desatualizada ou pouco clara. Mesmo quando as obrigac¢des recaem sobretudo sobre fabricantes ou outros
agentes da cadeia, os seus efeitos propagam-se ao longo do mercado.

Clientes profissionais, prescritores, construtores e donos de obra passam a exigir maior seguranca sobre
caracteristicas, condi¢des de aplicacdo, desempenho e adequacdo dos produtos.

Assim, a informacdo deixa de ser apenas suporte documental e passa a fazer parte da confian¢a que sustenta a relagdo
entre agentes da fileira e a seguranca das decises sobre materiais e solugdes.
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Tabela 1 - Sintese da envolvente externa do comércio de materiais de construgio

0 que estia a mudar Como se manifesta Efeito no mercado

Politicas publicas, investimento e
prioridades em Portugal

Habitagdo, reabilitagdo, eficiéncia energética,
infraestruturas e investimento publico/cofinanciado

Procura orientada por tipos de obra, prioridades
publicas e requisitos especificos

Custos, financiamento e pressao
competitiva

Custos de energia, transporte, matérias-primas,
financiamento, mado de obra e concorréncia mais exigente

Maior foco no custo total da obra, pressao sobre
margens e decisdes mais cautelosas

Mudangas sociais e evolugdo da
procura

Pressdo habitacional, reabilitagdo de iméveis existentes,
conforto, eficiéncia energética e escassez de mao de obra

Procura mais centrada em solugdes aplicaveis,
simples e ajustadas ao contexto da obra

Tecnologia, inovagdo e acesso a
informagdo

Pesquisa online, catalogos digitais, canais B2B,
comparacdo de alternativas, dados de produto e
inteligéncia artificial

Mercado mais transparente e maior peso da
informacdo na escolha

Sustentabilidade e critérios
ambientais

Desempenho ambiental, eficiéncia, embalagens, residuos,
circularidade e materiais de segunda vida

Novos critérios de escolha e oportunidades ligadas a
reutilizagdo, eficiéncia e valorizagdo de materiais

Regulagio, informacdo e confianga

Requisitos técnicos, rastreabilidade, conformidade e
informagdo associada aos produtos

Maior exigéncia sobre informacdo fidvel e seguranca
da decisao

No seu conjunto, a envolvente externa confirma que o mercado dos materiais de constru¢do se torna mais exigente,
mais transparente e menos previsivel. Politicas publicas, custos, evolugdo da procura, tecnologia, sustentabilidade e
regulacdo combinam-se para tornar a decisdo sobre materiais e solu¢gdes mais complexa.

Este contexto cria pressdo sobre todos os agentes da fileira, mas também abre espaco a novas formas de diferenciagao,
cooperacgdo e criacdo de valor. A questdo central passa, assim, para dentro das empresas: perceber como estas
mudangas se refletem na gestdo, na operagdo, na informagdo, nas pessoas e no posicionamento do comércio de

materiais de construgao.
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5. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DO COMERCIO DE
MATERIAIS DE CONSTRUCAO

Perante este contexto, a questdo decisiva passa para dentro das empresas: perceber como é que as mudangas externas
se traduzem no funcionamento real do comércio de materiais de construcdo. Os clientes comparam mais, os custos
pesam mais, a informagdo conta mais, os prazos apertam e a concorréncia é mais visivel. Tudo isto chega ao dia a dia
através de decisdes muito concretas: precos, stocks, crédito, entregas, servico, equipas, informacdo e investimento.

A realidade, contudo, ndo é igual para todos. HA empresas que ja deram passos importantes na especializacdo, na
digitalizacdo, no servigo técnico-comercial, na relacdo com prescritores e na organizagdo interna. Outras continuam
fortemente absorvidas pela gestdo corrente, com margens apertadas, custos logisticos dificeis de imputar, informagao
dispersa, dependéncia de pessoas-chave e pouco tempo para planear. O objetivo deste diagndstico ndo é acentuar
fragilidades, mas identificar os fatores que mais condicionam a evolugdo do setor.

Alguns ativos podem reforgar o papel do comércio na fileira. Algumas fragilidades, se ndo forem enfrentadas, podem
manter as empresas presas a uma légica demasiado reativa, pouco diferenciada e vulneravel a pressio do mercado. E
essa leitura equilibrada — entre capacidades existentes, limitagdes concretas e oportunidades de transformagdo —
que estrutura o diagnéstico seguinte.

5.1. Leitura interna do setor

Rentabilidade e controlo da operacao

A primeira dimensdo do diagnéstico é empresarial. Antes de qualquer ambig¢do de reposicionamento, importa perceber
se as empresas dispdem de condi¢des internas para gerir melhor, proteger margem, controlar custos e decidir com
seguranga.

A atividade dos comerciantes de materiais de construgdo desenvolve-se hoje num ambiente em que vender mais ja ndo
chega. Com margens pressionadas, custos logisticos relevantes, crédito a clientes, stock exigente e maior sensibilidade
ao preco, avaliar o negdcio apenas pelo volume de vendas pode ser enganador. A rentabilidade depende de variaveis
que nem sempre sdo conhecidas com rigor no dia a dia.

A rotagdo de stock, o custo das entregas, as devolugdes, o crédito concedido, os tempos de resposta, o esforgo associado
ao servico prestado e a complexidade da gama tém impacto direto nos resultados. Quando estas dimensées ndo sio
acompanhadas de forma consistente, uma empresa pode crescer em faturacdo sem ganhar verdadeira solidez.

A gestdo de stock e a logistica mostram bem esta tensdo. Ter produto disponivel continua a ser valorizado pelos
clientes, mas implica capital imobilizado, espaco, risco de desvalorizacdo e pressao sobre a operacdo. Entregar depressa
e bem também diferencia, mas s6 cria valor se o custo dessa resposta for conhecido e incorporado na forma como a
empresa gere pre¢os, margens e servico.

Também a definicdo da oferta ganha peso. Nado se trata apenas de ter mais produtos, mas de ter os produtos certos: os
que respondem a procura, rodam adequadamente, permitem margem, ndo complicam desnecessariamente a operagio
e sustentam o nivel de servico prometido ao cliente. A escolha do portefélio deixa de ser apenas uma decisdo comercial
e passa a ter impacto direto na rentabilidade, no armazém, nas entregas e na eficiéncia.

A esta pressao junta-se a forma como a informacgéo circula dentro da empresa. Muitas decisdes continuam a apoiar-se
em experiéncia, memoria e conhecimento acumulado das equipas. Esse conhecimento é valioso, mas torna-se
insuficiente quando nio estd traduzido em dados, processos, indicadores ou critérios de decisdo. Sem essa base, torna-

se mais dificil perceber onde se ganha margem, onde se perdem recursos e que investimentos fazem sentido.

A digitalizacdo pode apoiar este caminho, mas ndo substitui a disciplina de gestdo. O seu valor estd em tornar visivel o
que muitas vezes fica disperso: custos, margens, ruturas, tempos, devolucgdes, padrdes de compra, esforgo de servigo e
desempenho logistico. Sem informacdo estruturada e utilizavel, qualquer ferramenta digital fica limitada.

A questdo central, neste plano, é simples: empresas com pouca visibilidade sobre margem real, custos e operagdo terdo
mais dificuldade em investir, modernizar, cooperar e responder a um mercado mais exigente.
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Mercado, cadeia de valor e ecossistema

A segunda dimensdo do diagndstico diz respeito ao lugar do comércio no mercado e na cadeia de valor. Muitos

comerciantes continuam a criar valor todos os dias, mas esse valor nem sempre é visivel, reconhecido ou
suficientemente estruturado.

O posicionamento tornou-se mais exigente num mercado onde o cliente compara pregos com facilidade, conhece
alternativas e encontra o mesmo produto em diferentes canais. Essa transparéncia reduz o espago para diferenciacdo
baseada apenas no produto e expde sobretudo os operadores menos especializados a uma comparacédo direta com
agentes de maior escala, maior visibilidade ou maior capacidade promocional.

A concorréncia ndo vem apenas de empresas semelhantes. Grandes cadeias, operadores especializados, plataformas
digitais, canais B2B, grupos organizados e relagdes mais diretas entre fabricantes e clientes profissionais aumentam a
pressdo sobre o comércio tradicional. Esta pressio ndo afeta todos os segmentos da mesma forma, mas é
particularmente exigente para empresas generalistas ou demasiado dependentes de preco, stock e rapidez de acesso.

A transparéncia crescente sobre precos, disponibilidade e alternativas torna mais dificil sustentar diferenciacdo
quando o servigo ndo é percebido como valor acrescentado. Quando o mercado compara apenas o que é imediatamente
visivel, o comerciante que ndo explicita o seu contributo fica mais exposto a pressio sobre pre¢o e condi¢gdo comercial.

0 problema, contudo, ndo esta apenas na concorréncia. Esta também na dificuldade de tornar claro o servigo que muitos
comerciantes ja entregam. Em muitas situagdes, o comerciante ajuda o cliente a decidir, evita erros em obra, organiza
alternativas, articula entregas criticas e sustenta uma relacdo de confianca construida ao longo do tempo. Esse valor
existe, mas nem sempre estd estruturado, comunicado ou assumido como parte da oferta. Quando o servigo, o
aconselhamento e a capacidade de resolver problemas ficam invisiveis, a comparagdo regressa aos critérios mais
imediatos: preco, disponibilidade, marca, localizacdo ou rapidez. O cliente beneficia do apoio prestado, mas nem
sempre o reconhece como fator de diferenciagéo.

Esta questdo é igualmente relevante na relagdo com os fabricantes. O comércio continua a ser uma via importante de
presenca no mercado, cobertura territorial, aconselhamento e contacto com clientes profissionais. No entanto, quando
esse contributo ndo é claro, a relagdo direta entre fabricantes, grandes clientes, prescritores ou obras pode ganhar
espaco. O risco ndo esta apenas na perda de venda; estad na perda de influéncia sobre a decisdo e sobre a forma como a
oferta chega ao mercado.

A sustentabilidade introduz outra camada de exigéncia. A maturidade ainda é desigual: em alguns segmentos, a
informacgdo ambiental, a documentacgdo técnica, os critérios ESG e os requisitos de desempenho ja comegam a pesar na
decisdo; noutros, continuam pouco presentes no quotidiano comercial. Esta diferenca ndo elimina a tendéncia. Apenas
mostra que o setor estd numa fase de transi¢cdo, em que serd necessario distinguir informagdo consistente de
argumentos vagos e preparar respostas proporcionais a realidade das empresas.

Para muitas PME, o desafio ndo estard apenas em reconhecer a importancia destes temas. Estard também em conseguir
acompanhar pedidos de documentagio, requisitos técnicos, informagido ambiental e critérios de conformidade sem
criar uma carga operacional desproporcionada. A dificuldade tende a aumentar quando a informagdo chega de forma
dispersa, pouco normalizada ou dependente de muiltiplos fabricantes e sistemas.

A circularidade segue a mesma légica. Embalagens, sobras, devolugdes, residuos e desperdicio fazem parte da operagdo
corrente, mas nem sempre sdo tratados como dimensdes de eficiéncia ou oportunidade. Modelos de retoma,
reutilizacdo, redistribui¢do ou valorizagdo de materiais ainda exigem validagdo técnica, econdmica e operacional. Ainda
assim, comecam a desenhar um campo de trabalho que podera ganhar importancia na relagdo entre comerciantes,
fabricantes, construtores, operadores especializados e clientes.

Alogistica é outro elemento central do reconhecimento do comércio na cadeia de valor. Para muitas empresas, continua
a ser uma area de pressdo: armazéns exigentes, preparacdo de encomendas, erros, devolugdes, rotas, custos de entrega
e necessidade de resposta rapida. Ao mesmo tempo, modelos construtivos mais industrializados, modulares ou
apoiados em informacdo digital comegam a exigir fornecimentos mais planeados, melhor articulagio com a obra,
informacgdo associada ao produto e maior coordenac¢do entre encomenda, disponibilidade, transporte e rececdo em
obra.

A questido central é a relevancia. Proximidade, conhecimento pratico, relagdo com fabricantes e contacto com a obra s
serdo suficientes se forem melhor organizados, comunicados e reconhecidos como valor acrescentado na cadeia. Esta
proximidade ao mercado tem ainda outro valor: permite captar dividas, necessidades nao respondidas, dificuldades
de aplicagdo e sinais sobre novas solugdes. Quando essa escuta é organizada e partilhada, pode reforgar a relagdo com
fabricantes e apoiar inovacgdo aplicada, aproximando a evolugdo da oferta das necessidades reais do mercado.
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Capital humano, cultura empresarial e futuro

A terceira dimensao do diagndstico é a das pessoas, da cultura empresarial e da continuidade. A transformagao do setor
ndo depende apenas de sistemas, processos ou investimento. Depende das pessoas que executam, lideram, transmitem
conhecimento e tomam decisdes.

0 comércio de materiais de construgdo assenta num conhecimento pratico muito relevante. Muitas empresas conhecem
bem os produtos, os clientes, os fornecedores, as aplicagdes em obra e as dificuldades recorrentes. Esse conhecimento
é um ativo real do setor. O problema é que uma parte significativa continua a ser implicita: esta na experiéncia das
pessoas, no histérico da empresa e nas relagdes construidas ao longo do tempo, mas nem sempre se encontra traduzida
em processos, sistemas ou informacdo partilhada.

Quando o conhecimento depende demasiado de pessoas concretas, a empresa fica mais exposta. A saida de
colaboradores-chave, a auséncia prolongada de alguém com fungdes criticas ou a transi¢do ndo preparada da proépria
gestdo podem traduzir-se em perda efetiva de capacidade, quebra de confian¢a interna e perturbagdes no
funcionamento diario.

Ao mesmo tempo, o setor exige novas competéncias. Ja ndo basta conhecer produto e cliente. E necessario trabalhar
informacdo, usar ferramentas digitais, interpretar dados, acompanhar requisitos técnicos e ambientais, comunicar
valor, gerir processos mais estruturados e dialogar com clientes, fabricantes, prescritores e profissionais da construgio
em contextos mais exigentes. Atrair, formar e reter pessoas preparadas torna-se uma condi¢do de competitividade.

A natureza familiar de grande parte do tecido empresarial continua a ser uma mais-valia em termos de proximidade,
compromisso e estabilidade. Mas levanta também desafios de profissionalizacdo da gestdo, clarificacdo de papéis e
preparagdo da continuidade. Em muitas empresas, decisoes, relagdes e conhecimento concentram-se num ntimero
reduzido de pessoas. Este modelo funciona enquanto essas pessoas estdo presentes, mas revela fragilidades quando a
transicdo ndo é preparada.

A sucessdo ndo deve ser vista apenas como passagem formal de lideranca. Est4 ligada a continuidade do negécio, a
confianca interna, a relacdo com clientes e fornecedores, a profissionalizagdo da decisdo e a capacidade de preparar
novas liderancas.

Em empresas familiares, ganha ainda relevancia a necessidade de clarificar a relagdo entre familia, propriedade e
empresa. Quando os papéis se confundem, decisdes sensiveis podem ser adiadas ou condicionadas por fatores
emocionais. Instrumentos como protocolos familiares, acordos entre sécios ou modelos simples de governagdo podem
ajudar a antecipar tensodes e preparar transi¢des com maior clareza.

A cultura empresarial é também decisiva na forma como o setor enfrenta a escala. Muitas empresas tém dimensao
limitada para responder isoladamente a exigéncias crescentes. Cooperacio, fusio, aquisicdo ou integragio colaborativa
sdo estratégias de escala frequentemente percecionadas como perda de identidade.

Isto ndo significa que todas as empresas tenham de crescer da mesma forma, nem que a autonomia empresarial deva
desaparecer. Significa que a resposta isolada tera limites crescentes.

Em algumas dareas, o setor s6 conseguird avancar se encontrar formas de cooperagdo, partilha de recursos,
especializacdo, redes ou alian¢as que permitam reforcar capacidade sem anular a diversidade empresarial que o
caracteriza.

Neste plano, a questdo central é o futuro. A continuidade do setor dependera da capacidade de renovar competéncias,
preparar liderangas, profissionalizar praticas de gestdo e abrir espago a uma cultura mais cooperante.

5.2. Diagnéstico integrado

Aleitura interna do setor evidencia uma realidade ambivalente. O comércio de materiais de construgdo dispde de ativos
relevantes — presenca territorial, relagdo com clientes e fabricantes, conhecimento pratico, capacidade de resposta e
potencial de aconselhamento —, mas enfrenta também fragilidades que podem limitar a sua evolugdo se nio forem
trabalhadas de forma estruturada.

A matriz seguinte sintetiza esta leitura em quatro coordenadas: forcas, fragilidades, oportunidades e riscos. Nao
pretende esgotar o diagndstico, mas organizar os fatores que mais condicionam a capacidade do setor para valorizar o
seu papel numa fileira em transformacéo.
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Tabela 2 - Leitura integrada do comércio de materiais de construgao

Forcas Fragilidades

Implantagdo territorial, proximidade a clientes profissionais e Escala reduzida e maturidade desigual em gestdo, planeamento
conhecimento das necessidades concretas da obra. financeiro, pricing, controlo de margens e indicadores.

Relagdes de confianga construidas com clientes, fabricantes e agentes Pressdo sobre a rentabilidade associada a custos logisticos, gestdo de
locais da construgao. stock, crédito a clientes, devolugdes e custos indiretos nem sempre

devidamente medidos.

Conhecimento pratico acumulado sobre produtos, aplicagdes, alternativas, Informacao técnico-comercial, ambiental e operacional ainda dispersa,
padrdes de procura e sinais do mercado. pouco estruturada e frequentemente dependente de pessoas-chave.

Capacidade de organizar oferta de multiplos fabricantes e responder com Digitalizagdo desigual e limitada integracdo de dados de produto,

disponibilidade, servigo e logistica. sistemas de gestdo e ferramentas de apoio a decisao.

Potencial de aconselhamento técnico-comercial e papel relacional Dificuldade de atragdo, formagéo e retengdo de pessoas qualificadas em
relevante na cadeia de valor da construgao. fungdes comerciais, técnicas, logisticas e de atendimento.

Estruturas associativas, iniciativas setoriais e dindmicas de renovagdo Sucessdes empresariais pouco estruturadas e limitada cultura de
geracional que podem apoiar capacitagdo, cooperagao e modernizagao. consolidagdo, fusao ou integragdo colaborativa, dificultando continuidade,

escala e renovagdo empresarial.

Crescente necessidade de informacdo técnica, ambiental e Perda de relevancia dos operadores centrados numa fungdo puramente
documental, criando espago para diferenciagdo pelo conhecimento e transacional de intermediagdo de produto.
pelo servigo.

Reabilitagdo urbana, eficiéncia energética, habitagdo e compras Verticaliza¢do dos fabricantes, reforco de canais préprios e relagdes
publicas ecolégicas como motores de procura por respostas diretas com clientes profissionais, prescritores ou grandes obras.
qualificadas.

Digitalizagdo, dados de produto e interoperabilidade como base para Reforgo de grandes cadeias, plataformas digitais e processos de
melhorar gestdo, venda e aconselhamento. concentragdo, pressionando operadores com menor escala ou proposta

de valor pouco diferenciada.

Desenvolvimento de canais digitais B2B e solugdes omnicanal, Aumento da transparéncia de pregos, disponibilidade e alternativas,
integrando relagdo comercial, informagdo de produto e experiéncia de pressionando operadores que ndo consigam diferenciar-se por servigo,
compra. informagdo ou apoio a decisao.

Sustentabilidade, circularidade, desempenho ambiental e escuta do Aumento da complexidade regulatéria, documental e ambiental, exigindo
mercado como campos de aconselhamento, confian¢a e inovagao capacidades que muitas PME terdo dificuldade em assegurar

aplicada. isoladamente.

Industrializagdo, modularidade e novos modelos construtivos, Evolugdo para cadeias de valor mais industrializadas, integradas e
exigindo fornecedores mais preparados, estruturados e fiaveis. orientadas por dados, reduzindo espaco e influéncia para operadores

pouco estruturados.

Disponibilidade de instrumentos de financiamento, capacitagéo, Escassez de talento e concorréncia por perfis qualificados num mercado
cooperagdo setorial e renovagdo geracional que podem apoiar a mais técnico, digital e exigente.
modernizagdo empresarial.

No seu conjunto, a matriz mostra que o setor ndo parte de uma posigdo fragil, mas de uma posi¢do que precisa de ser
qualificada. Mais do que encerrar o diagndstico, esta leitura abre a necessidade de considerar diferentes trajetdrias
possiveis de evolucdo e perceber que orientacdo podera revelar-se mais consistente perante um mercado em
transformacao.
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6. CENARIOS DE EVOLUCAO DO SETOR

Depois do diagnéstico, importa olhar para a incerteza. O futuro do comércio de materiais de constru¢do ndo sera
determinado por uma Unica tendéncia, nem evoluird da mesma forma para todas as empresas, regides ou segmentos
de mercado.

Num contexto em transformacdo, assumir um Unico futuro provavel seria redutor.

O setor podera enfrentar trajetdrias distintas, consoante a capacidade das empresas para se prepararem e a forma
como a cadeia da construgdo e da distribui¢do se reorganizar nos préximos anos.

Os cendrios prospetivos permitem tornar essa incerteza mais legivel. Ndo procuram prever o futuro, mas identificar
trajetdrias plausiveis e perceber que orientagdes podem revelar-se mais consistentes perante contextos diferentes.

Neste Plano, essa leitura assenta em duas variaveis com forte impacto na evolucdo do setor: a capacidade de evolugdo
das empresas e o grau de integracdo, concentragdo e reorganizacdo da cadeia de valor.

A combinacdo destas variaveis permite identificar quatro cendrios de referéncia. A sua utilidade estd em mostrar que
o futuro do setor ndo esta fechado e que diferentes trajetorias exigirdo diferentes niveis de preparagio, capacidade de
resposta e ambic¢do coletiva.

6.1. Incertezas criticas para o futuro do setor

A primeira incerteza diz respeito a capacidade de evolugdo das empresas. Estd em causa a forma como os comerciantes
conseguem reforcar a gestdo, gerir informacao, qualificar equipas e valorizar o servico, respondendo adequadamente
anovas exigéncias técnicas, ambientais, logisticas e comerciais. A questdo é saber se as empresas conseguem fazer essa
transicdo de forma consistente ou se permanecem demasiado dependentes da operacdo didria, da experiéncia
acumulada e da capacidade individual das equipas.

A segunda incerteza diz respeito ao grau de integragdo, concentragdo e reorganizagdo da cadeia de valor. Estd em causa
a forma como evoluird a relacdo entre fabricantes, comerciantes, prescritores, construtores, clientes profissionais, mas
também grandes operadores, plataformas digitais, grupos de compra e novos modelos construtivos. Esta reorganizacdo
pode ser acelerada por mudancas na construgdo e na reabilitagdo, pela industrializacdo dos processos construtivos,
pela evolugdo das exigéncias ambientais, pela maior utilizacdo de dados e pela alteragdo do comportamento dos
clientes.

Estas duas incertezas sdo decisivas porque definem o espaco de atuagdo futura do comércio de materiais de construgdo.
A primeira depende da capacidade interna de resposta do setor; a segunda, da forma como o mercado e a cadeia de
valor se reorganizam. E da combinagdo entre ambas que resultam as trajetérias possiveis.

6.2. Quatro trajetorias possiveis

A matriz seguinte organiza os quatro cendrios a partir das duas incertezas criticas identificadas: a capacidade de
evolugdo das empresas e o grau de reorganizacdo da cadeia de valor.

Figura 6 - Cendrios de evolu¢do do comércio de materiais de construcao
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Cenario 1 - Continuidade sob pressao

Neste cendrio, o setor mantém-se relativamente préximo dos modelos atuais. A cadeia continua fragmentada e ainda
existe espaco para operadores independentes, mas a pressdao aumenta. Os clientes comparam mais, as margens tornam-
se mais dificeis de proteger, os custos operacionais pesam mais e a diferenciagdo baseada apenas em produto,
disponibilidade ou relagdo comercial perde forga.

As empresas continuam presentes no mercado, mas com menor margem de erro. Quem ndo reforgar gestado, informacao
e controlo da operacdo tendera a trabalhar mais para obter menos resultado. A continuidade existe, mas torna-se mais
exigente, mais seletiva e menos confortavel.

Este cendrio serd particularmente exigente para operadores generalistas pouco diferenciados, sobretudo em mercados
de menor dimensdo ou em gamas mais expostas a comparagdo por preco, conveniéncia e disponibilidade.

Ainda assim, a existéncia de uma cadeia fragmentada permite que empresas com boa relagdo local, conhecimento do
mercado, servico fidvel e maior especializacdo mantenham espaco de atuagao.

A pressdo competitiva pode conduzir a um ajustamento gradual da base empresarial. Algumas empresas manterdo
presenca, mas com menor capacidade de investimento; outras sentirdo dificuldades crescentes de sucessdo,
capitalizagdo, profissionalizacdo e renovagdo das equipas.

Este cendrio evidencia que a permanéncia do modelo atual ndo significa estabilidade. Mesmo num mercado ainda
fragmentado, a margem de manobra das empresas menos preparadas tendera a reduzir-se.

Cenario 2 - Desintermediacao progressiva

Neste cenario, a cadeia de valor evolui mais depressa do que a capacidade de adaptagdo de parte do comércio.
Fabricantes com maior capacidade comercial, técnica e digital reforcam rela¢des diretas com clientes profissionais,
prescritores ou grandes obras.

Em paralelo, grandes cadeias, plataformas digitais, operadores internacionais e grupos organizados ganham peso,
beneficiando de escala, visibilidade, integracao logistica e maior capacidade de comunicagdo com o mercado.

A pressdo ndo se manifesta apenas pela entrada de novos canais. Manifesta-se também pela reorganizacdo do proéprio
setor: menos operadores, empresas de maior dimensdo média, formatos de venda mais especializados e maior
concentragdo em segmentos onde a marca, a conveniéncia, a disponibilidade e o preco influenciam fortemente a
decisdo.

A industrializacdo da construgdo pode acelerar esta tendéncia. Sistemas mais padronizados, componentes preparados
e relagdes mais diretas entre projeto, fabricante e obra podem reduzir o espaco dos operadores que ndo dominem
informacdo técnica, documentacdo, logistica coordenada e capacidade de apoio a deciséo.

O risco ndo é o desaparecimento imediato do comércio independente, nem sequer uma perda absoluta de negdcio para
todas as empresas. Um mercado em crescimento pode continuar a gerar oportunidades.

O risco mais relevante é a perda progressiva de influéncia: vender, mas intervir menos nos momentos em que a decisdo
se forma; estar presente, mas com menor capacidade de orientar escolha, informacao, especificacdo e relagdo com o
cliente.

Quando o contributo do comerciante em informagdo, aconselhamento, cobertura territorial, logistica ou ligacdo a obra
ndo é claro, outros agentes tendem a ocupar esse espago. A desintermedia¢do torna-se, assim, menos uma ameaga
comercial imediata e mais uma ameaca ao papel do comércio na cadeia de valor.

Cenario 3 - Competitividade reforgada

Neste cendrio, uma parte significativa das empresas refor¢a capacidades internas num mercado que mantém alguma
fragmentacdo. A gestdo torna-se mais rigorosa, a informag¢do mais organizada, o servigo mais estruturado e o
posicionamento mais claro. A digitalizacdo é utilizada de forma pratica, apoiando decisdes, gestao de stock, relacdo com
clientes, dados de produto, orcamentagao, logistica e eficiéncia operacional.

A cadeia continua a oferecer espago a operadores proximos do mercado, desde que estes consigam diferenciar-se.
Algumas empresas especializam-se por familias de produto, segmentos de cliente, areas técnicas ou formatos de venda.
Outras ganham escala através de cooperacdo, redes, grupos de compra, cadeias voluntdrias de insignia, aliangas ou
maior presenca regional.
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Neste cendrio, a proximidade deixa de ser apenas uma caracteristica histérica e passa a ser trabalhada como vantagem
competitiva. Empresas mais bem geridas, mais informadas e mais focadas conseguem defender melhor o seu lugar no
mercado, proteger margem e responder a exigéncias crescentes.

A relagdo com prescritores, construtores e clientes profissionais ganha também importancia. O comerciante que
consegue disponibilizar informacao técnica fiavel, apoiar escolhas, antecipar problemas de aplicacdo e dialogar com
diferentes agentes da obra distingue-se de operadores que apenas disponibilizam produto.

A consolidagdo pode ocorrer de forma seletiva, sem significar necessariamente perda de identidade empresarial. Pode
traduzir-se em compras conjuntas, servicos partilhados, maior profissionalizacdo, especializacdo, aliancas ou
integracdo colaborativa. O objetivo ndo é crescer por crescer; é ganhar capacidade para competir, investir e responder
melhor ao mercado.

Cenario 4 - Centralidade na cadeia de valor

Neste cendrio, a cadeia torna-se mais integrada, técnica, digital e exigente, mas o comércio acompanha essa evolucdo e
afirma um papel mais relevante. Os modelos construtivos sdo mais planeados, a informagdo de produto circula melhor,
a sustentabilidade ganha peso, a logistica torna-se mais coordenada e a relagdo entre fabricantes, prescritores,
construtores e clientes profissionais exige maior articulagao.

Os comerciantes que reforcam gestdo, informacdo, servigo, logistica, sustentabilidade, cooperacdo e competéncias
deixam de ser apenas pontos de abastecimento. Passam a ser agentes capazes de ligar oferta, decisdo e obra,
contribuindo para maior fiabilidade, melhor escolha, menor incerteza e maior confianga ao longo da cadeia.

Neste cendrio, o valor do comércio nio estd apenas na proximidade ao cliente final ou na disponibilidade de stock. Esta
também na capacidade de apoiar prescritores e profissionais com informacdo organizada, comparar alternativas com
critério, assegurar coeréncia entre requisitos técnicos e oferta disponivel, articular fabricantes e mercado, e dar
resposta a obras que exigem maior planeamento, documentacdo e fiabilidade.

A reorganizacdo do mercado deixa, assim, de ser apenas uma ameaga. Pode tornar-se uma oportunidade para empresas
mais preparadas, especializadas, cooperantes e reconhecidas. A escala pode resultar de crescimento empresarial,
aliangas, redes, grupos, formatos especializados ou implantacdo regional mais estruturada, sem eliminar
necessariamente a diversidade que caracteriza o setor.

A dimensdo média das empresas tende a aumentar, tal como a exigéncia sobre gestdo, qualificagdo das equipas,
sistemas, informacdo e capacidade logistica. Empresas maiores terdo novos desafios, mas também maior capacidade
para organizar meios, investir, especializar fun¢des e dialogar com fabricantes, prescritores e clientes profissionais em
patamares mais exigentes.

Este é o cendrio de maior ambicdo. Mostra que uma cadeia mais exigente nao tem de reduzir o papel do comércio. Pode,
pelo contrario, aumentar a sua relevancia, desde que o setor consiga demonstrar valor préprio, ganhar escala funcional
e participar de forma mais ativa na articulacdo da cadeia.

6.3. Leitura estratégica dos cenarios

A leitura dos cendrios confirma que o futuro do comércio de materiais de construgdo ndo esta fechado. Dependera da
relacdo entre a pressdo externa e a capacidade de resposta do préprio setor.

Nos cenarios em que as capacidades evoluem pouco, o comércio mantém-se mais exposto: pode continuar a operar,
mas com maior pressdo sobre margens, menor capacidade de diferenciacdo e maior risco de perda de influéncia.

Nos cendrios em que as capacidades sdo reforcadas, o setor ganha margem para se posicionar melhor, valorizar o
servico, organizar informacdo, cooperar, especializar-se e responder de forma mais consistente as exigéncias da
construcao.
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Figura 7 - Leitura estratégica dos cendrios
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A diferenca entre os cendrios ndo estd apenas no que acontece no mercado. Estd sobretudo na forma como o setor se
prepara para esse mercado. A concentragdo, os canais digitais, os modelos diretos, a industrializagdo da construgao, a
sustentabilidade e a maior exigéncia de informacdo podem ser ameagas para empresas pouco estruturadas, mas podem
também abrir oportunidades para operadores mais preparados, fidveis e capazes de acrescentar valor.

Também por isso, a eventual redugdo relativa do peso de algumas empresas ou formatos ndo deve ser lida apenas como
perda. A reorganizacdo pode criar espago para operadores independentes mais especializados, empresas de maior
dimensao, redes mais fortes, presencas regionais estruturadas e novas formas de cooperacdo. A questdo decisiva sera
saber quem se prepara para ocupar esse espago.

6.4. Da incerteza a ambicao estratégica

Os cendrios ndo apontam para um destino Unico. Mostram que o futuro do setor serd condicionado pela pressao
externa, mas também pela capacidade das empresas para se prepararem, ganharem clareza e reforcarem o seu papel
na cadeia de valor.

A leitura é exigente, mas ndo pessimista. Nos cendrios em que o setor evolui pouco, a continuidade torna-se mais fragil
e a perda de influéncia mais provavel. Nos cendrios em que as capacidades sdo reforcadas, a pressdo do mercado pode
ser transformada em oportunidade de diferenciacéo, especializagdo, cooperagio e maior reconhecimento.

A questdo central deixa, por isso, de ser apenas o que vai acontecer ao mercado. Passa a ser que papel o comércio de
materiais de construcdo quer ocupar nessa evolugao.

N&o estd em causa abandonar a identidade do setor. Estd em causa dar-lhe futuro. A proximidade, o conhecimento
pratico, a relagdo com fabricantes, a capacidade logistica e a confian¢a construida no territério continuam a ser
vantagens relevantes. Mas terdo de ser mais bem organizadas, qualificadas e reconhecidas pelo mercado.

E desta ambigio que nasce a visdo estratégica beyond 2030.
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7. VISAO ESTRATEGICA BEYOND 2030

A visdo beyond 2030 parte de uma convic¢do simples, mas decisiva: o comércio de materiais de construcdo tem
condi¢Oes para reforcar o seu lugar numa fileira em transformacgao.

O setor ndo parte do zero. Parte de empresas com presenca no territorio, conhecimento pratico dos materiais, relagdo
com fabricantes, contacto didrio com clientes e profissionais, capacidade de resposta a obra e experiéncia acumulada
em contextos muito diversos. Esses ativos continuam a ser relevantes. O desafio estd em transforma-los numa proposta
de valor mais clara, mais estruturada e mais reconhecida.

0 comerciante estd num ponto tnico da fileira: onde a oferta dos fabricantes encontra a realidade concreta da obra, do
cliente, do instalador, do aplicador, do construtor e do prescritor. E ai que muitos produtos deixam de ser apenas
referéncias de catdlogo e passam a ser escolhas compreendidas, aplicadas e valorizadas. A oportunidade estratégica do
setor estd precisamente nesse lugar. Ndo se trata apenas de vender melhor, nem de acrescentar servigo de forma avulsa.
Trata-se de afirmar o comércio como parceiro especializado na construcdo de respostas mais completas: capaz de
organizar oferta, qualificar informacgdo, apoiar decisdes, valorizar o trabalho dos fabricantes, escutar o mercado e
transformar necessidades reais em novas oportunidades de valor.

E esta ambigdo que define a visdo do setor para o horizonte beyond 2030.
VISAO BEYOND 2030:

Afirmar os comerciantes de materiais de constru¢io como parceiros especializados, capazes de transformar
oferta, informacéo e servico em solugées mais completas, fiaveis e relevantes para o mercado, consolidando o
seu papel numa fileira da construcio cada vez mais digital, sustentavel e integrada.

Curadores da oferta. Parceiros na decisao.

Esta visdo traduz uma mudanca essencial: o valor do comerciante deixa de estar apenas na disponibilidade do produto
e passa a estar na capacidade de fazer chegar ao mercado a solugdo certa, com a informacdo certa, no momento certo e
com o apoio adequado.

Ser curador da oferta significa valorizar melhor aquilo que os fabricantes desenvolvem: produtos, sistemas, inovagao,
desempenho, informacdo técnica e solugdes com maior exigéncia ambiental, digital ou construtiva. Ndo se trata de
substituir o papel do fabricante, mas de ajudar essa oferta a chegar ao mercado de forma mais legivel, comparavel,
aplicavel e reconhecida. Significa também escutar o mercado e devolver a industria conhecimento ttil sobre
necessidades, dificuldades, oportunidades e novas respostas que podem refor¢ar o valor da oferta.

Ser parceiro na decisdo significa estar mais préximo dos momentos em que clientes, prescritores, construtores,
instaladores, aplicadores e donos de obra precisam de escolher, comparar, ajustar ou validar solugdes. Significa reduzir
incerteza, apoiar escolhas mais seguras e criar confianga num mercado onde as decisdes serdo cada vez mais técnicas,
digitais, ambientais, logisticas e econémicas.

Esta ambi¢do ndo diminui o papel tradicional do comércio. Pelo contrario: da-lhe futuro. A disponibilidade, a relagao, a
confianca, a logistica e a presenca territorial continuam a ser ativos centrais. O desafio é qualifici-los com melhor
informacdo, mais servigo, mais cooperagdo, maior capacidade digital, maior consisténcia ambiental e equipas
preparadas para novas exigéncias.

Esta evolugdo implica também uma mudan¢a no momento em que o comércio quer estar presente. O setor ndo deve
ser chamado apenas quando a compra ja esta decidida, a lista de materiais esta fechada ou a obra precisa de resposta
imediata. Deve aproximar-se dos momentos em que a solugio é pensada, comparada, ajustada e validada.

Esta ambicdo atua nos dois sentidos da cadeia. A montante, refor¢a a relacdo com fabricantes, valorizando melhor a sua
oferta, comunicando informagdo com maior rigor e devolvendo sinais uteis do mercado. A jusante, aproxima o comércio
dos momentos em que clientes, prescritores, construtores, instaladores, aplicadores e donos de obra precisam de
comparar, ajustar e validar escolhas.

Esta evolugdo abre espaco a modelos de posicionamento diversos. Algumas empresas poderdo afirmar-se pela
especializagdo técnica, outras pela logistica, pela relagdo com profissionais, pela oferta integrada, pela presenca
territorial, pela capacidade digital, pela resposta ambiental ou por novos servigos ligados a circularidade, retoma e
valorizacdo de materiais. O ponto comum € tornar mais claro, estruturado e reconhecido o contributo do comércio na
construgao de solugdes.
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Para se concretizar, esta ambi¢do exige capacidades concretas: empresas mais robustas, informac¢do mais estruturada,
servigo técnico-comercial mais valorizado, praticas ambientais mais consistentes, logistica mais fidvel, maior
cooperacgdo com fabricantes e parceiros da fileira, e pessoas preparadas para assegurar continuidade, renovacdo e
mudanga.

7.1. Principios orientadores da transformacao

A concretizagdo da visdo beyond 2030 deve assentar num conjunto de principios orientadores. A sua fun¢do ndo é
repetir as prioridades estratégicas, mas definir os critérios que devem guiar a evolu¢do do setor, as decisdes das
empresas e a preparac¢do de futuras iniciativas.

| Solugdes, ndo apenas produto

0 produto continuara a ser indispensavel, mas deixara de ser suficiente como Unico centro da proposta de valor. O
futuro do comércio de materiais de constru¢do passard pela capacidade de combinar produto, informacao, servico,
aconselhamento, logistica e confian¢a em respostas mais completas para clientes, profissionais e obra.

| Curadoria da oferta e valorizacao dos fabricantes

0 comércio deve assumir um papel mais ativo na organizac¢ao, qualificacdo e valorizacao da oferta dos fabricantes. Num
mercado com mais produtos, sistemas, informacao técnica e requisitos ambientais, torna-se essencial ajudar o mercado
a compreender, comparar e aplicar melhor as solugdes disponiveis.

| Apoio qualificado a decisao

0 comerciante ndo substitui arquitetos, engenheiros, projetistas, fabricantes ou construtores, mas pode ser um
parceiro relevante no processo de decisdo. A sua utilidade estara cada vez mais na capacidade de reduzir incerteza,
enquadrar alternativas, sinalizar compatibilidades e apoiar escolhas mais seguras e adequadas a realidade da obra.

| Escuta do mercado e inovacgao aplicada

A proximidade didria ao mercado é um ativo estratégico. Os comerciantes contactam com clientes, profissionais, obras,
duvidas, ruturas, dificuldades de aplicacdo e necessidades emergentes. Essa informacgao deve ser valorizada como fonte
de inovagdo aplicada, permitindo devolver a industria sinais Uteis sobre o que o mercado procura, que solugées faltam
e que respostas podem criar mais valor.

| Informacao fiavel como base da confianca

A confianca dependerd cada vez mais da qualidade da informagdo. Dados de produto, documentagido técnica,
disponibilidade, prazos, compatibilidades, informagdo ambiental e condi¢des de aplicacdo devem ser tratados como
parte central do servigo. Quem organiza melhor a informacao aconselha melhor, vende com mais seguranca e responde
com maior credibilidade.

| Robustez empresarial como condi¢do de futuro

A ambicdo estratégica sé serd sustentavel se as empresas forem economicamente sé6lidas. Margens, custos logisticos,
stock, crédito, devolugdes, eficiéncia operacional e capacidade de investimento tém de ser conhecidos e geridos com
maior rigor. Sem robustez empresarial, ndo ha margem para inovar, cooperar ou transformar.

| Sustentabilidade pratica e circularidade possivel

A sustentabilidade deve ser trabalhada como resposta concreta ao mercado, ndo como discurso genérico. Informacdo
ambiental fidvel, reducdo de desperdicio, gestio de embalagens e residuos, circularidade operacional, retoma e
valorizagdo de materiais devem ser abordadas de forma proporcional a realidade das empresas e as condi¢Ges efetivas
de implementacao.

| Cooperacao com autonomia

A diversidade empresarial do setor é um ativo, mas a resposta isolada tera limites crescentes. A cooperagdo deve
permitir ganhar escala funcional, partilhar conhecimento, desenvolver instrumentos comuns e reforcar capacidade
coletiva sem eliminar a autonomia das empresas. Informacgdo de produto, formagao, sustentabilidade, digitalizacao,
logistica, sucessdo e inovagdo sdo areas onde a atuagdo conjunta pode criar valor.
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| Talento, lideranca e continuidade

A transformacgdo do setor depende das pessoas que a executam. Serd necessario requalificar equipas, atrair novos
perfis, preparar novas liderancas e enfrentar com maior antecipa¢do os desafios de sucessdo e continuidade
empresarial. Num setor com forte presenca de empresas familiares, a renovagdo deve ser entendida como forma de
preservar conhecimento, preparar o futuro e dar continuidade ao valor construido.

Estes principios estabelecem a base da transformacgdo proposta. A partir deles, o Plano organiza as prioridades
estratégicas e linhas de agdo que devem orientar a acdo do setor no horizonte beyond 2030.
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8. PRIORIDADES ESTRATEGICAS E LINHAS DE ACAO

Avisdo beyond 2030 traduz-se agora em prioridades concretas e em linhas de acdo capazes de orientar a transformacio
do setor.

O objetivo é passar da ambicdo estratégica a organizacdo pratica das respostas, distinguindo o que é essencial para
reforcar a base empresarial, o que é decisivo para reposicionar o comércio na cadeia de valor e o que é necessario para
assegurar pessoas e continuidade.

Estas trés dimensdes estruturam o capitulo: base empresarial, mercado e cadeia de valor, e capital humano. Em
conjunto, definem o percurso de transformacdo do comércio de materiais de constru¢do e organizam as seis
prioridades estratégicas e respetivas linhas de agéo.

8.1. Base empresarial

Antes de reforcar o seu papel no mercado e na cadeia de valor, o comércio de materiais de construcdo precisa de
consolidar a sua base empresarial. Empresas mais sélidas, mais bem organizadas e com melhor informac¢ao conseguem
decidir com mais seguranga, proteger margem, reduzir desperdicio operacional e preparar investimentos com maior
critério.

Esta dimensdo retine duas prioridades estratégicas: Robustez empresarial e Informacao e digitaliza¢ido aplicada.
Em conjunto, procuram criar condi¢des para que o setor trabalhe com maior controlo econédmico, melhor organizagdo
interna, informagdo mais fidvel e processos digitais capazes de libertar tempo, reduzir erros e apoiar a agdo comercial.

0 objetivo é simples: reforcar a capacidade das empresas para gerir melhor o presente e preparar melhor o futuro.

Prioridade | - Robustez empresarial

A transformacdo do setor comecga dentro das empresas. Para ganhar relevancia na cadeia de valor, o comércio de
materiais de construcdo precisa de empresas mais s6lidas, com melhor leitura da margem, maior controlo da operagao
e mais capacidade para decidir investimentos.

Vender mais continuard a ser importante, mas ja ndo chega. Num contexto de margens pressionadas, custos logisticos
relevantes, stock exigente, crédito a clientes, devoluges e maior pressdo competitiva, a diferenca estara cada vez mais
na capacidade de perceber onde se cria valor, onde se perde rentabilidade e que decisdes permitem reforcar a
continuidade do negécio.

Esta prioridade aponta, por isso, para um setor mais orientado para a margem real, a eficiéncia, a disciplina operacional
e a capacidade de investimento. Nas empresas, a flexibilidade e a capacidade de resposta continuardo a ser ativos
essenciais, mas terdo de ser acompanhadas por maior consciéncia sobre o custo, o valor e o impacto econémico do
servigo prestado ao cliente.

IDEIA-CHAVE

Empresas robustas sabem onde ganham margem,
ooo B
ooo Q onde perdem valor e que decisoes reforcam a sua
[ capacidade de investimento.

Prioridade | -
Robustez empresarial

| LINHAS DE ACAO:

e Margem real e rentabilidade - Melhorar a leitura da margem real e da rentabilidade. Aqui, o foco devera ser
ajudar as empresas a perceber o custo efetivo do servigco prestado, por produto, cliente, gama, entrega,
crédito, devolucdo ou condi¢do comercial.

¢ Informacdo econdémica e leitura setorial - Desenvolver mecanismos regulares de leitura econémica e
setorial. Aqui, o foco devera ser acompanhar margens, custos, procura, confianca empresarial e evolugao do
setor, com utilidade para a decisdo das empresas.

e Organizacio operacional e controlo de custos - Refor¢ar a organizagio operacional e o controlo de custos.
Aqui, o foco devera ser rever processos internos, armazém, logistica, fluxos, recursos, embalagens, sobrantes
e fontes de ineficiéncia que afetam a rentabilidade.
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e Investimento, cooperacio e escala - Apoiar decisdes de investimento, cooperacgdo e ganho de escala. Aqui,
o foco deverd ser ajudar as empresas a avaliar solu¢des que aumentem capacidade, modernizacdo e eficiéncia,
sem perda de autonomia empresarial.

Prioridade Il - Informacao e digitalizacao aplicada

A digitalizagcdo do comércio de materiais de construcdo deve ser entendida como uma forma de trabalhar melhor, e ndo
apenas como adog¢do de tecnologia. Num setor com milhares de referéncias, muitos fornecedores, catdlogos em
atualizacdo permanente, dados técnicos, condi¢des comerciais, prazos, stocks, requisitos ambientais e documentagio
associada aos produtos, a informagdo tornou-se demasiado extensa e complexa para continuar a depender sobretudo
de processos manuais, ficheiros dispersos ou conhecimento retido nas pessoas.

Esta prioridade aponta, por isso, para um setor mais capaz de organizar, atualizar e utilizar informacado de forma fiavel.
Ao nivel das empresas, isso significa reduzir tarefas administrativas repetitivas, diminuir erros, libertar tempo das
equipas para atividades de maior valor e apoiar melhor a venda, o aconselhamento técnico, o0 acompanhamento
comercial e a relagdo com clientes e fabricantes.

A digitalizagdo ganha ainda importancia porque a construcdo estd a tornar-se mais exigente na forma como utiliza
dados. Sistemas BIM, documentacdo técnica, requisitos ambientais, interoperabilidade entre plataformas e futuros
passaportes digitais de produto exigem informacdo estruturada, comparavel e disponivel em formato digital. O
comércio ndo precisa de se transformar num operador tecnolégico, mas tera de estar preparado para trabalhar com
dados de produto mais completos, atualizados e utilizaveis.

O essencial é que a tecnologia ajude a empresa a servir melhor. Quando bem organizada, a informagdo permite
responder com mais rapidez, apoiar a escolha de soluc¢des, reduzir falhas na operagio, qualificar a agdo comercial e
criar uma relagdo mais profissional com fabricantes, clientes, prescritores e profissionais da construgao.

IDEIA-CHAVE

Digitalizar é libertar tempo, reduzir erro e transformar
informagdo em valor para a venda, o servigo e a decisao.

Prioridade Il -
Informacao e digitalizagio aplicada

| LINHAS DE ACAO:

e Dados de produto e informagao digital - Organizar informagio de produto em formatos digitais utilizaveis.
Aqui, o foco devera ser estruturar informagdo técnica, comercial, logistica e ambiental para apoiar a compra,
a venda, o aconselhamento, a documentacgdo e a integragdo com sistemas da fileira.

e Automacio de processos - Automatizar processos administrativos, comerciais e operacionais. Aqui, o foco
deverd ser reduzir tarefas manuais, duplicagdes, erros de introducdo de dados e perdas de tempo em
atividades que possam ser simplificadas por ferramentas digitais.

e Dados para venda e servi¢o ao cliente - Usar dados para refor¢ar a acdo comercial e o servigo ao cliente.
Aqui, o foco devera ser transformar informacdo sobre produtos, clientes, stocks, procura, encomendas e
histdrico de relacionamento em apoio pratico a venda, ao aconselhamento e ao acompanhamento comercial.

e Interoperabilidade digital e dados normalizados - Preparar as empresas para a interoperabilidade e
novas exigéncias digitais. Aqui, o foco devera ser reforcar a capacidade de trabalhar com catalogos digitais,
dados normalizados, sistemas BIM, documenta¢do técnica, informacdo ambiental e requisitos futuros
associados ao passaporte digital de produto.

8.2. Mercado e cadeia de valor

A relevancia futura do comércio de materiais de construcdo dependera da sua capacidade de acrescentar valor para
além da venda de produto. Num mercado mais concorrencial, mais técnico e mais exigente, ndo basta estar préximo do
cliente ou garantir disponibilidade. Sera cada vez mais importante apoiar a escolha, qualificar a informacao, cooperar
com fabricantes, responder a novas exigéncias ambientais e assegurar um fornecimento mais fiavel.

Esta dimensdo integra trés prioridades estratégicas: Servi¢o e cooperac¢ido na cadeia de valor, Sustentabilidade e
confianca ambiental e Logistica e novos modelos construtivos. Em conjunto, estas prioridades procuram reforgar
o papel do comércio como ligagdo qualificada entre fabricantes, clientes, prescritores, construtores e obra.

0 objetivo é afirmar o comércio como parceiro relevante na decisdo, na confianga sobre as solu¢des e na forma como
produto, informacao e servigo chegam ao mercado.
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Prioridade Ill - Servico e cooperagcao na cadeia de valor

0 comércio de materiais de construgdo ja acrescenta valor muito para além da venda de produto. Ajuda clientes a
escolher, organiza alternativas, esclarece duvidas, articula respostas com fabricantes, apoia profissionais da construgcdo
e contribui para reduzir erros, incerteza e desperdicio de tempo na obra.

0 desafio é tornar esse valor mais visivel, mais estruturado e mais reconhecido. Num mercado onde prego,
disponibilidade e rapidez sdo cada vez mais comparaveis, a diferenciacdo terd de passar também pela qualidade do
servigo técnico-comercial, pela capacidade de aconselhamento e pela forma como o comércio aproxima a oferta
qualificada dos fabricantes das necessidades concretas de clientes, prescritores, construtores, instaladores e
aplicadores.

Esta prioridade aponta, por isso, para um setor mais preparado para assumir um papel qualificado na cadeia de valor.
0 comércio ndo substitui fabricantes, arquitetos, engenheiros ou projetistas, mas pode ser um parceiro que torna a
oferta mais legivel, comparavel e aplicavel, ajudando cada agente a escolher melhor, reduzir riscos e encontrar solugdes
mais adequadas.

IDEIA-CHAVE
OQO O comércio diferencia-se quando transforma
M conhecimento, proximidade e coopera¢éio em

apoio concreto a escolha de solugoes.

Prioridade Ill -
Servigo e cooperagiio na
cadeia de valor

| LINHAS DE ACAO:

e Servigo técnico-comercial - Estruturar e comunicar melhor o servico técnico-comercial. Aqui, o foco devera
ser tornar mais visivel o apoio que o comércio ja presta na escolha, aconselhamento, compatibiliza¢do de
solugdes, resposta a duvidas técnicas e resolucdo de problemas.

e Apoio a escolha de materiais e solugdes - Criar melhores condi¢cdes de apoio a escolha de materiais e
solugdes. Aqui, o foco devera ser ajudar clientes, profissionais e donos de obra a comparar alternativas,
compreender caracteristicas técnicas, avaliar compatibilidades e reduzir o risco de decisdes inadequadas.

e Relacdo com prescritores e profissionais da construcido - Aproximar o comércio de prescritores e
profissionais da constru¢do. Aqui, o foco devera ser promover uma relagdo mais regular com arquitetos,
engenheiros, projetistas, construtores, instaladores e aplicadores, sem substituir o papel técnico de cada
agente.

e Cooperacdo industria-comércio - Reforcar a cooperagio técnico-comercial com fabricantes e marcas. Aqui,
o foco devera ser melhorar o acesso a informacgdo técnica, formacdo, suporte comercial, demonstragio de
solugdes e valorizacdo da oferta qualificada da industria junto do mercado.

Prioridade |V - Sustentabilidade e confianca ambiental

A sustentabilidade estd a tornar-se parte da forma como o mercado avalia materiais, solu¢des e fornecedores. Para o
comércio de materiais de construgdo, isto ndo deve ser tratado como discurso ambiental genérico, mas como
capacidade pratica de responder melhor: com informagéo fiavel, critérios claros, documentacdo adequada e maior
seguranca no aconselhamento ao cliente.

Esta prioridade aponta, por isso, para um setor mais preparado para lidar com requisitos ambientais, pedidos de
informacdo ESG, documentacdo de produto, critérios de desempenho, circularidade e novas expectativas de
fabricantes, clientes, prescritores e cadeias de fornecimento. Ao nivel das empresas, significa saber distinguir
informacgdo consistente de argumentos vagos, responder com rigor quando a informacdo € solicitada e identificar
praticas internas que reduzam desperdicio e melhorem eficiéncia.

A sustentabilidade s6 tera valor para o setor se for trabalhada de forma util e proporcional a realidade das empresas.
Ndo estd em causa acrescentar complexidade desnecessaria, mas preparar o comércio para um mercado em que a
confian¢a ambiental, a informacdo sobre produtos e a gestdo responsavel de fluxos de materiais terdo cada vez mais
peso na decisdo.
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IDEIA-CHAVE

A sustentabilidade cria valor quando se traduz em
gj informacdo fidvel, escolhas mais seguras, praticas

concretas e conﬁan(;a no mercado.

Prioridade IV -
Sustentabilidade e confianga ambiental

| LINHAS DE ACAO:

e Maturidade ambiental, regulatéria e ESG - Preparar as empresas para interpretar requisitos ambientais,
regulatorios e ESG. Aqui, o foco deverd ser tornar mais compreensiveis certificagdes, pedidos de informagio
da cadeia de valor, documentagdo ambiental e dindmicas associadas ao relato ESG.

¢ Informacdo ambiental e confianca no mercado - Organizar informagdo ambiental fidvel sobre produtos e
solugdes. Aqui, o foco deverd ser apoiar respostas mais seguras a clientes, prescritores, fabricantes e
parceiros, com dados claros, verificaveis e Uteis.

e C(Circularidade operacional - Melhorar praticas internas de circularidade operacional. Aqui, o foco devera
ser atuar sobre embalagens, residuos, sobras, devolugdes, desperdicio e fluxos de materiais que fazem parte
do funcionamento corrente das empresas.

e Retoma e valorizacdo de materiais - Explorar solu¢des vidveis de retoma, reutilizacdo, redistribuicdo ou
valorizacdo de materiais. Aqui, o foco deverd ser identificar oportunidades apliciveis quando existam
condigdes técnicas, econdmicas e operacionais para o fazer.

Prioridade V - Logistica e novos modelos construtivos

A logistica esta a tornar-se uma parte cada vez mais importante da proposta de valor do comércio de materiais de
construgdo. Para muitas empresas, o primeiro desafio ainda estd na modernizagdo dos processos atuais: organizar
melhor o armazém, gerir stock com mais rigor, preparar encomendas com menos erro, planear rotas, controlar
entregas, reduzir devolugdes e perceber melhor os custos associados ao fornecimento.

Esta prioridade aponta, por isso, para um setor mais eficiente e fidvel na forma como organiza produto, informacao e
entrega. Ao nivel das empresas, significa tratar a logistica ndo apenas como transporte ou resposta a urgéncia, mas
como uma area critica para a qualidade do servico, a protecdo da margem e a confianca dos clientes profissionais.

Ao mesmo tempo, o setor terd de se preparar para uma realidade logistica mais exigente, ligada a evolucdo da
construgdo. Modelos construtivos mais industrializados, modulares, off-site ou apoiados por informagao digital alteram
a forma como os materiais e componentes sdo escolhidos, preparados, transportados e entregues. Nestes contextos, a
proximidade continua a ser importante, mas terd de ser acompanhada por maior planeamento, coordenagdo,
rastreabilidade e capacidade de fornecimento por obra, fase ou solugao.

0 objetivo ndo é substituir de imediato os modelos logisticos existentes, nem pressupor que todas as empresas entrardo
da mesma forma nestes novos segmentos. O objetivo é preparar o setor para dois movimentos complementares:
melhorar a logistica que ja existe e comegar a criar capacidade para responder a formas de construcdo mais planeadas,
integradas e exigentes.

IDEIA-CHAVE

A logistica deixa de ser apenas entrega: passa a ser capacidade
de organizar produto, informacio e servico com mais eficiéncia,

fiabilidade e preparagao para a construgao que estd a surgir.

Prioridade V -
Logistica e novos modelos canstrutivos

| LINHAS DE ACAO:

e Organizacio logistica e armazém - Modernizar a organizagio logistica e de armazém. Aqui, o foco devera
ser melhorar fluxos internos, gestdo de stock, preparagdo de encomendas, controlo de cargas, devolugdes,
embalagens, sobrantes e utilizagdo dos recursos envolvidos na operagao.

e Controlo da operacio logistica - Reforcar a visibilidade e o controlo da operagio logistica. Aqui, o foco
devera ser acompanhar melhor prazos, rotas, entregas, ruturas, erros, custos, niveis de servico e indicadores
de desempenho associados ao fornecimento.

e Fornecimento planeado a obra - Desenvolver capacidade de fornecimento mais planeado a obra. Aqui, o
foco devera ser preparar entregas por fase, necessidade concreta, cliente ou tipo de interven¢do, com maior
articulacdo entre encomenda, disponibilidade, transporte e condi¢es de rece¢do em obra.
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e Logistica para novos modelos construtivos - Preparar a adaptagdo logistica aos novos modelos
construtivos. Aqui, o foco devera ser analisar os impactos da construgao off-site, modular, industrializada ou
baseada em componentes pré-fabricados na armazenagem, transporte, informacdo de produto, coordenagio
com obra e relagdo com fabricantes e construtores.

8.3. Capital humano

A transformacdo do setor ndo se faz apenas com sistemas, processos, informacao ou investimento. Faz-se com pessoas
capazes de executar, liderar e transmitir essa mudanca. Por isso, o capital humano é uma dimensdo essencial da
estratégia.

Esta dimensdo centra-se na prioridade estratégica Pessoas e continuidade empresarial, integrando a requalificacdo
das equipas, a atracdo de novos perfis profissionais, a profissionalizacdo da gestdo, a renovacdo de liderancas e a
preparagdo de solugdes de sucessdo ou continuidade empresarial.

O objetivo é assegurar que o setor tem competéncias, liderancas e condi¢des de continuidade para sustentar as
restantes prioridades estratégicas ao longo do tempo.

Prioridade VI - Pessoas e continuidade empresarial

A transformagdo do comércio de materiais de construgido depende das pessoas que a vdo executar, liderar e transmitir.
Digitaliza¢do, sustentabilidade, servigo técnico-comercial, logistica, cooperagio e novos modelos de negdcio sé ganham
expressdo se existirem equipas preparadas, liderancas capazes de decidir e empresas com condi¢gdes para assegurar
continuidade.

Esta prioridade aponta, por isso, para um setor mais atento ao capital humano, a renovagio de competéncias e a
profissionalizacdo da gestdo. Ao nivel das empresas, significa preparar equipas para novas exigéncias comerciais,
técnicas, digitais, ambientais e logisticas, mas também criar condi¢des para atrair perfis profissionais que hoje nem
sempre associam o seu futuro ao comércio de materiais de construgao.

A continuidade empresarial é uma dimensdo central desta prioridade. Em muitas empresas, o futuro ndo passara
apenas pela sucessdo familiar. Podera envolver novas liderancas, profissionalizacdo da gestdo, entrada de novos sécios,
venda, fusdo, integracdo em grupo ou formas de cooperacdo estruturada. O essencial é que estas possibilidades sejam
pensadas a tempo, com realismo e em fun¢do da vontade estratégica de cada empresa.

Esta prioridade ndo pretende substituir a identidade empresarial do setor, marcada pela proximidade, conhecimento
pratico e relagdo com o mercado. Pretende reforca-la, criando condi¢des para que esse conhecimento seja transmitido,
atualizado e combinado com novas competéncias de gestdo, tecnologia, servigo e relagcdo com a fileira.

IDEIA-CHAVE

A transformagio so se sustenta se houver pessoas preparadas,

liderancas renovadas e solugdes de continuidade para empresas vidveis.

Prioridade VI -
Pessoas e continuidade empresarial

| LINHAS DE ACAO:

e Requalificacdo das equipas - Requalificar equipas para novas exigéncias do setor. Aqui, o foco devera ser
preparar recursos humanos para temas comereciais, técnicos, digitais, logisticos, ambientais e de relacdo com
clientes, fabricantes, prescritores e profissionais da construcao.

e Talento e novos perfis profissionais - Atrair e desenvolver novos perfis profissionais. Aqui, o foco devera
ser aproximar o setor de competéncias mais ajustadas a um comércio mais técnico, digital, orientado ao
servigo e capaz de apoiar decisdes mais complexas.

e Profissionalizacdo da gestdo e novas liderancgas - Profissionalizar praticas de gestdo e preparar novas
liderangas. Aqui, o foco deverd ser reforcar organizacdo de equipas, delegacdo, planeamento, tomada de
decisdo, adaptacdo a mudanga e visdo de médio prazo.

e Sucessdo e continuidade empresarial - preparar sucessdo, transicdo de lideranca e solugdes de
continuidade empresarial. Aqui, o foco devera ser apoiar uma reflexdo atempada sobre sucessdo familiar,
profissionalizacdo da gestdo, protocolos familiares, acordos entre sdcios, entrada de novos sécios, venda,
fusdo, integracdo, cooperagdo estruturada ou outras solu¢des adequadas a realidade de cada empresa.
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Em conjunto, estas seis prioridades ndo devem ser lidas como blocos isolados. Formam um percurso de transformacgao:
consolidar a base empresarial, refor¢ar o valor do comércio no mercado e na cadeia de valor, e assegurar que existem

pessoas, competéncias e continuidade para sustentar essa mudanga.

Avisdo beyond 2030 ganha forc¢a precisamente nesta articulacdo. Empresas mais robustas conseguem decidir e investir
melhor; informagdo mais fidvel e processos digitais libertam capacidade; servigo, sustentabilidade e logistica reforcam
a relevancia junto do mercado; e o capital humano garante que a transformacdo pode ser executada, transmitida e

mantida ao longo do tempo.

A figura seguinte sintetiza este percurso, ligando a visdo estratégica as dimensdes de desenvolvimento, as prioridades
estratégicas e as respetivas linhas de agdo. Mais do que um mapa de temas, representa uma agenda comum para afirmar
o comércio de materiais de construgdo como um setor mais preparado, mais colaborativo, mais relevante e mais capaz

de criar valor na fileira.

Figura 8 - Da visdo as prioridades estratégicas e linhas de agdo
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9. BASES PARA UM FUTURO PLANO DE ACAO

Definida a orientacdo estratégica, importa construir a ponte para a fase seguinte: selecionar iniciativas, mobilizar
parceiros e criar condi¢des para transformar prioridades em respostas concretas.

As linhas de acdo apresentadas ao longo do Plano constituem uma base de trabalho para essa transformagao. O passo
seguinte serd escolher o que deve avangar primeiro, com que parceiros, com que recursos e com que horizonte de
execucao.

Esta passagem a a¢do ndo parte de uma folha em branco. O setor dispde ja de projetos, instrumentos e dindmicas em
curso que podem apoiar algumas das linhas de acdo identificadas neste Plano. Os projetos cofinanciados em execugao,
a plataforma APCMC Datacheck e a estrutura Young Merchants constituem pontos de apoio relevantes para capacitar
empresas, testar solu¢des, mobilizar participantes e envolver parceiros da fileira.

A ambicdo estratégica s tera efeito se for traduzida em respostas executaveis e Uteis para as empresas. Nem todas as
linhas de agdo terdo o mesmo grau de urgéncia, maturidade ou viabilidade. Algumas poderdo avancar através de
ferramentas praticas, workshops, referenciais, barémetros, grupos de trabalho ou pilotos. Outras exigirdo mais
preparacgio, investimento empresarial, parceiros técnicos, validagdo com empresas, financiamento ou maior maturagdo
institucional.

Figura 9 - Da orientagdo estratégica a fase de plano de agdo

I Fase seguinte / futuro plano de acao 1
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Orientagdes Tipos de recursos Selegdo das iniciativas Prazos, ferramentas, Expansdo das soluges Monitorizagdo,
estratégicas a desenvolver para com maior relevancia, recursos e parcerias com impacto para o avaliagdo e melhoria
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complexidade.
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Base para selegdo, validagdo e aprofundamento:
nao constitui um plano operacional fechado.

9.1. Iniciativas e modelo de operacionalizagcao

As matrizes seguintes organizam esta passagem para a ac¢do. Ndo constituem um plano operacional fechado.
Identificam, para cada linha de agdo, os tipos de resposta que podem ser mobilizados, os atores criticos, os recursos e
pontos de apoio a explorar e um horizonte indicativo de prepara¢ido ou implementacdo. A sua leitura deve manter uma
preocupacdo central: escolher respostas com utilidade pratica para as PME, capacidade de mobilizacdo e condi¢ées
reais de execugao.

Este conjunto deve ser entendido como uma base de trabalho para selecdo, validacdo e aprofundamento. A
concretizacdo de cada iniciativa dependerd da adesdo das empresas, dos recursos disponiveis, das oportunidades de
financiamento e da mobilizagdo de parceiros. As iniciativas devem, por isso, ser lidas de forma combinada, procurando
identificar configuragdes exequiveis e ajustadas a maturidade das empresas e as condi¢des reais de implementagao.

A légica das prioridades mantém-se clara. A primeira deve ajudar as empresas a conhecer melhor os seus nimeros,
proteger margem e decidir com mais seguranca sobre investimento, modernizagdo, cooperacdo e escala. A segunda
deve transformar a digitalizagdo numa forma de trabalhar melhor, com menos tarefas manuais, melhor informacao de
produto e maior apoio a venda e ao servico. A terceira deve tornar mais claro e reconhecido o servico que o comércio
ja presta para além da venda de produto. A quarta deve traduzir a sustentabilidade em respostas praticas. A quinta
deve combinar a melhoria da logistica atual com a preparagdo para modelos construtivos mais planeados. A sexta deve
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assegurar que a transformagdo é acompanhada por pessoas preparadas, novas competéncias e solugdes de
continuidade.

As matrizes de operacionalizagdo podem, assim, ser lidas como um instrumento de sele¢do e ndo como um catalogo
fechado de projetos. O seu valor estd em permitir que o setor avance com foco, escolhendo iniciativas com maior
utilidade, maior capacidade de mobilizacdo e melhor articulagdo entre empresas, associagdes, parceiros técnicos e
fontes de apoio

Prioridade | — Robustez empresarial

Esta prioridade deve traduzir-se em respostas que ajudem as empresas a conhecer melhor os seus nimeros, proteger
margem, controlar custos e decidir com mais seguranca sobre investimento, modernizagdo, cooperacio e escala.

Tabela 3 - Bases de operacionalizagdo da Prioridade I: Robustez empresarial

Lideranga e atores

Linha de ac¢do Iniciativas & Recursos a explorar Horizonte
criticos
Margem real e Ferramentas praticas; Empresas; APCMC; Instrumentos coletivos; investimento Curto prazo
rentabilidade workshops; agdes de consultores de gestdo; empresarial; cofinanciamento publico;
formagdo-agao fornecedores de software articulagdo com SIQRH Formagéao-agdo*
Informagdo econémica e Bardmetros; mecanismos de APCMC; empresas Instrumentos coletivos; parcerias técnicas; Continuo
leitura setorial leitura setorial; relatérios participantes; parceiros recursos associativos; cofinanciamento
sintéticos técnicos publico
Organizagdo operacional Diagndsticos; planos de Empresas; consultores; Investimento empresarial; cofinanciamento ~ Curto/médio
e controlo de custos melhoria; workshops entidades formadoras; publico; articulagdo com INOV3Mat* e SIQRH  prazo
operacionais fornecedores tecnolégicos Formagdo-agdo*
Investimento, Guides de decisdo; sessoes Empresas; APCMC; Instrumentos coletivos; financiamento Médio prazo
cooperagdo e escala praticas; grupos de trabalho entidades financeiras; externo; investimento empresarial; parcerias
consultores; parceiros da  empresariais; cofinanciamento publico
fileira

A prioridade deve estar em instrumentos simples e aplicaveis. O objetivo ndo é complicar a gestdo das empresas, mas
tornar mais visivel onde se ganha margem, onde se perdem recursos e que decisdes reforcam a capacidade de investir.

Prioridade Il — Informacao e digitalizacao aplicada

Esta prioridade deve transformar a digitalizacdo numa forma de trabalhar melhor: menos tarefas manuais, menos erro,
melhor informagio de produto, maior apoio a venda e melhor preparacgdo para as exigéncias digitais da fileira.

Tabela 4 - Bases de operacionalizagdo da Prioridade II: Informacao e digitalizagdo aplicada

Lideranga e atores

Linha de agdo Iniciativas X4 Recursos a explorar Horizonte
criticos
Dados de produto e Guioes e referenciais; APCMC; fabricantes; Instrumentos coletivos; parcerias com Curto/médio
informagao digital workshops; pilotos de comerciantes; fabricantes; APCMC Datacheck*; articulagdo  prazo
utilizagdo fornecedores tecnolégicos; com NextGeneration MC*
entidades técnicas
Automagdo de processos Diagndsticos; formagdo-agdo; Empresas; consultores; Investimento empresarial; cofinanciamento ~ Curto/médio
pilotos e demonstragoes fornecedores de software; publico; articulagdo com INOV3Mat* e SIQRH  prazo
APCMC Formagao-agdo*
Dados para venda e Ferramentas praticas; Empresas; equipas Investimento empresarial; fornecedores Curto/médio
servigo ao cliente workshops; formagdo-agdo  comerciais; fornecedores  tecnolégicos; cofinanciamento ptiblico; prazo

tecnoldgicos; consultores  articulagdo com INOV3Mat* e SIQRH
Formacgao-agdo*

Interoperabilidade Sessdes técnicas; guides; APCMC; fabricantes; Instrumentos coletivos; parcerias técnicas; Médio prazo
digital e dados grupos de trabalho entidades técnicas; APCMC Datacheck*; articulagdo com
normalizados projetistas; fornecedores ~ NextGeneration MC*

tecnoldgicos

A digitalizacdo deve ser tratada como meio, ndo como fim. O foco deve estar na informacdo que ajuda a vender,
aconselhar, decidir, reduzir falhas e responder melhor a clientes, fabricantes e parceiros da cadeia de valor.
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Prioridade Ill — Servigo e cooperacao na cadeia de valor

Esta prioridade deve ajudar o comércio a tornar mais claro e reconhecido o servigo que ja presta para além da venda
de produto, refor¢ando a ligagdo com fabricantes, prescritores, profissionais da construgio e clientes.

Tabela 5 - Bases de operacionalizagdo da Prioridade III: Servigo e cooperagdo na cadeia de valor

Lideranga e atores

Linha de a¢do Iniciativas & Recursos a explorar Horizonte
criticos
Servigo técnico- Workshops; guides de Empresas; APCMC; Instrumentos coletivos; investimento Curto/médio
comercial atendimento; ferramentas de  especialistas em venda empresarial; cofinanciamento publico; prazo

técnica; entidades
formadoras

valorizagdo do servigo articulagdo com SIQRH Formagéo-agdo*

Apoio a escolha de
materiais e solugdes

Demonstragdes; mostras de
solugoes; referenciais; sessoes
préaticas

Empresas; fabricantes;
fornecedores de solugdes;
parceiros técnicos

APCMC; ordens
profissionais; associagdes
técnicas; fabricantes;
empresas

Parcerias com fabricantes; investimento
empresarial; instrumentos coletivos; APCMC
Datacheck®; articulagdo com INOV3Mat*

Médio prazo

Relagdo com
prescritores e
profissionais da
construcao

Sessdes técnicas; grupos de
trabalho; encontros setoriais

Instrumentos coletivos; parcerias técnicas;
parcerias com fabricantes; articulagdo com
NextGeneration MC*

Médio prazo

Cooperagdo industria- Continuo

comércio

Grupos de trabalho; calendarios
de formagao; referenciais
comuns

Fabricantes; comerciantes;
APCMC; entidades técnicas

Parcerias privadas; instrumentos coletivos;
APCMC Datacheck*; articulagdo com
NextGeneration MC*

0 ponto central é valorizar o servigo que muitas empresas ja prestam, mas que nem sempre € visivel ou reconhecido.
A cooperagdo com fabricantes e outros agentes da fileira serd essencial para transformar conhecimento, proximidade
e apoio a escolha em valor percebido pelo mercado.

Prioridade IV — Sustentabilidade e confianga ambiental

Esta prioridade deve traduzir a sustentabilidade em respostas praticas: informacdo fidvel, escolhas mais seguras,
melhor preparacgdo para requisitos ambientais e praticas internas mais consistentes.

Tabela 6 - Bases de operacionalizagdo da Prioridade IV: Sustentabilidade e confianga ambiental

Lideranga e atores

Linha de a¢do Iniciativas & Recursos a explorar Horizonte
criticos
Maturidade ambiental, Sessoes praticas; agdes de APCMC; empresas; Instrumentos coletivos; cofinanciamento Curto/médio
regulatdria e ESG formacao; checklists de entidades técnicas; publico; investimento empresarial; prazo
maturidade consultores; fabricantes articulagdo com NextGeneration MC*, SIQRH
Formacgao-agdo* e INOV3Mat*
Informagdo ambiental e Guibes; referenciais; APCMC; fabricantes; Parcerias com fabricantes; instrumentos Curto/médio

confianga no mercado

workshops

empresas; entidades
técnicas; prescritores

coletivos; APCMC Datacheck*; articulagdo com prazo
NextGeneration MC*

Circularidade operacional

Diagnésticos; workshops;
planos de melhoria

Empresas; operadores de
residuos; fabricantes;
operadores logisticos

Investimento empresarial; parcerias privadas; Curto/médio

Retoma e valorizagdo de
materiais

Pilotos em escala
controlada; grupos de
trabalho; demonstragdes

Empresas; fabricantes;
construtores; operadores
especializados;
plataformas

cofinanciamento publico; articulagdo com prazo
NextGeneration MC* e INOV3Mat*

Parcerias privadas; cofinanciamento publico; Médio/longo
investimento empresarial; articulagdo com prazo

NextGeneration MC*

A sustentabilidade deve ser trabalhada de forma ttil e proporcional a realidade das empresas. O caminho pode comecar
por capacitagdo, informagcdo ambiental mais organizada e melhoria de praticas internas, avangando depois para
solugdes circulares sempre que existam condi¢des para testar e escalar.
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Prioridade V — Logistica e novos modelos construtivos

Esta prioridade deve combinar duas frentes: melhorar a logistica atual das empresas e preparar o setor para modelos
construtivos mais planeados, industrializados e exigentes.

Tabela 7 - Bases de operacionalizacdo da Prioridade V: Logistica e novos modelos construtivos

. = L. Lideranga e atores .
Linha de agao Iniciativas Recursos a explorar Horizonte

Organizagao logistica e
armazém

Diagnésticos; planos de
melhoria; workshops
operacionais

Empresas; consultores;
operadores logisticos;
fornecedores tecnolégicos

Investimento empresarial; cofinanciamento
publico; articulagdo com INOV3Mat* e
NextGeneration MC*

Curto/médio
prazo

Controlo da operagio
logistica

Ferramentas praticas;
indicadores; formagao-
acdo

Empresas; fornecedores de
software; consultores;
operadores logisticos

Investimento empresarial; fornecedores
tecnolégicos; cofinanciamento prblico;

Curto/médio
prazo

articulagdo com INOV3Mat* e SIQRH Formagéo-

acdo*

Fornecimento planeado a
obra

Pilotos; demonstragées;
grupos de trabalho

Empresas; fabricantes;
construtores; operadores
logisticos; fornecedores
tecnoldgicos

Parcerias com fabricantes e construtores;
investimento empresarial; cofinanciamento

Médio/longo
prazo

publico; articulagdo com NextGeneration MC* e

INOV3Mat*

Logistica para novos
modelos construtivos

Sessdes técnicas; roteiros;
grupos de trabalho

APCMC; fabricantes;
construtores; entidades
técnicas; centros de
conhecimento

Instrumentos coletivos; parcerias técnicas;

sistema cientifico-tecnolégico; articulagdo com

NextGeneration MC*

Curto/médio
prazo

A logistica ndo deve ser vista apenas como transporte. E uma parte critica do servico, da margem e da confianca. A
evolucdo devera ser progressiva: primeiro melhorar organizagdo, controlo e fiabilidade; depois preparar respostas
para formas de construgdo mais integradas e planeadas.

Prioridade VI — Pessoas e continuidade empresarial

Esta prioridade deve assegurar que a transformagdo é acompanhada por pessoas preparadas, novas competéncias,
liderancas renovadas e solugdes de continuidade para empresas viaveis.

Tabela 8 - Bases de operacionalizagdo da Prioridade VI: Pessoas e continuidade empresarial

. = L. Lideranga e atores )
Linha de agdo Iniciativas Recursos a explorar Horizonte

Requalificacdo das equipas Ag¢oes de formagdo;

formacdo-agao; workshops
préaticos

Empresas; entidades
formadoras; fabricantes;
parceiros técnicos

Cofinanciamento publico; investimento
empresarial; articulagdo com SIQRH
Formagdo-agdo* e NextGeneration MC*

Curto/médio
prazo, com
continuidade

Talento e novos perfis
profissionais

Acoes de sensibilizagao;
sessdes de aproximagdo ao
setor; percursos de
integragdo; iniciativas de
atracdo de jovens talentos

Empresas; escolas;
politécnicos;
universidades; entidades
formadoras

Parcerias com a academia; instrumentos
coletivos; articulagdo com SIQRH Formagao-
acdo* e Young Merchants*

Médio prazo, com
continuidade

Profissionalizagdo da
gestdo e novas liderangas

Formagdo profissional;
grupos de pares;
workshops de lideranga;
redes de boas praticas e
inovagdo

Empresas; consultores;
entidades formadoras;
jovens gestores

Investimento empresarial; instrumentos
coletivos; articulagdo com SIQRH Formagao-
acdo* e Young Merchants*

Curto/médio
prazo

Sucessdo e continuidade
empresarial

Sessoes de sensibilizagdo;
guides; eventos sobre
instrumentos de sucessao
e governagdo familiar.

Empresas; consultores;
juristas; entidades
financeiras; APCMC

Instrumentos coletivos; consultoria
especializada; articulagdo com Young
Merchants* e NextGeneration MC*

Médio prazo, com
continuidade

Aqui o desafio vai além da formagdo pontual. Estd em causa preparar equipas, atrair novos perfis, profissionalizar
praticas de gestdo e apoiar transi¢des de lideran¢a que permitam manter empresas viaveis e relevantes no futuro.
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9.2. Critérios para selecionar as primeiras iniciativas

A passagem destas matrizes para um futuro plano de agdo deverd comegar por escolhas claras. O setor ndo precisa de
langar tudo ao mesmo tempo, nem de transformar cada linha de agdo num projeto auténomo. Precisa de comegar pelas
respostas com maior utilidade para as empresas, maior capacidade de mobiliza¢do e melhores condi¢des de execugio.

A selecdo das primeiras iniciativas devera valorizar, em particular:

e utilidade pratica para as PME, dando prioridade a respostas que ajudem a atuar sobre problemas
reconhecidos, como margem, custos, informacdo, logistica, digitalizacdo, sustentabilidade pratica ou
competéncias;

e capacidade de envolver empresas, privilegiando iniciativas acessiveis a diferentes dimensdes, niveis de
maturidade e realidades empresariais;

e aproveitamento de bases ja existentes, usando projetos, instrumentos, conhecimento setorial e parceiros
que permitam avangar sem comegar do zero;

e potencial de teste e aprendizagem, escolhendo respostas que possam ser experimentadas, ajustadas e
replicadas;

e articulacido com parceiros criticos, envolvendo fabricantes, fornecedores tecnoldgicos, entidades técnicas,
institui¢des de ensino, operadores logisticos, entidades financeiras ou outros agentes relevantes;

e apropriacdo pelas empresas, garantindo que as iniciativas ndo ficam apenas no plano institucional, mas
podem ser usadas e integradas na pratica das PME.

O futuro plano de acdo deverd, acima de tudo, ajudar o setor a avangar com foco: escolher bem as primeiras respostas,
executar com consisténcia, aprender com os resultados e criar confianca para alargar progressivamente a
transformacio.
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10. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

0 Plano Estratégico “Fileira Materiais de Construcdo: beyond 2030” deixa uma conclusdo principal: o comércio de
materiais de construgdo tem futuro, mas esse futuro nao resultara da continuidade automatica do modelo atual. Tera
de ser preparado pelo setor, com sentido empresarial, capacidade de adaptagdo e uma ambigdo mais clara sobre o lugar
que quer ocupar na construgido em Portugal.

O setor ndo chega a esta nova etapa a margem da mudanga. Estd no terreno, todos os dias, onde as decisdes ganham
forma, os problemas aparecem e as escolhas precisam de se tornar viaveis. Essa posi¢do da-lhe uma leitura tinica do
mercado. O que estd agora em causa é transformar esse saber-fazer acumulado em forga organizada: empresas mais
preparadas, servigo mais reconhecido, informac¢do mais util e uma presenga mais influente na cadeia de valor.

0 desafio ndo estd em abandonar a identidade do comércio de materiais de constru¢do. Estd em dar-lhe futuro. O
comerciante continuard a vender materiais, gerir stock, assegurar entregas e responder ao cliente. Mas tera de o fazer
com maior dominio da informacgdo, melhor leitura econémica do negécio, servico mais assumido, equipas mais
preparadas e uma presenga mais qualificada nos momentos em que as escolhas sdo pensadas, comparadas e decididas.

E nesse sentido que deve ser entendida a ambicio definida neste Plano: afirmar os comerciantes como curadores da
oferta e parceiros na decisao. Esta formulagdo ndo pretende criar uma identidade artificial para o setor. Pretende
tornar mais visivel aquilo que o comércio pode acrescentar quando organiza a oferta, valoriza o trabalho dos
fabricantes, apoia escolhas mais seguras, reduz incerteza e aproxima a resposta do mercado das necessidades reais da
obra.

A transformacdo necessdria assenta em trés grandes movimentos. O primeiro é reforcar a base empresarial, porque
ndo hd ambicao estratégica sustentdvel sem empresas com margem conhecida, operacdo controlada, informacao fiavel
e capacidade de investir. O segundo é qualificar o papel do comércio na cadeia de valor, para que o setor seja
reconhecido ndo apenas pela disponibilidade de produto, mas pela confianga, critério e servico que acrescenta. O
terceiro € preparar pessoas, liderancas e modelos de continuidade, porque nenhuma mudanga se consolida se
depender apenas da vontade individual ou da experiéncia acumulada de quem hoje conduz as empresas.

Estes movimentos ndo serdo iguais para todas as empresas. A diversidade do setor é uma realidade e continuara a sé-
lo. Algumas afirmar-se-do pela especializagdo, outras pela logistica, pela relacdo com profissionais, pela integracdo de
servicos, pela presenca regional, pela capacidade técnica ou por formas mais cooperativas de ganhar escala. O essencial
é que cada caminho contribua para um objetivo comum: tornar mais claro, mais consistente e mais reconhecido o valor
do comércio de materiais de construcao.

A fase seguinte deverd ser seletiva e concreta. O setor ndo precisa de tentar fazer tudo ao mesmo tempo. Precisa de
escolher bem as primeiras iniciativas, mobilizar empresas disponiveis, envolver parceiros tteis e criar respostas que
tenham aplicacdo real no quotidiano das PME. A transformacdo s6 tera impacto se sair do plano das intengdes e se
traduzir em instrumentos, projetos, pilotos, referenciais, capacitagio e formas de cooperagdo que as empresas
consigam usar.

Também por isso, a cooperagdo serd decisiva. Num mercado mais exigente, muitas respostas ultrapassam a escala
individual de cada empresa. Ganhar escala funcional, partilhar conhecimento, estruturar informagio, aproximar
industria, comércio e prescricdo, e preparar novas competéncias exigira confianca entre pares e uma atua¢do mais
articulada ao longo da cadeia de valor.

Esta transformacgdo exige também um enquadramento publico atento a realidade operacional das PME. A transi¢do
digital e ambiental, a qualificagdo empresarial e a modernizacido da construgio sé terdo expressio concreta se forem
acompanhadas por informacdo clara, prazos realistas, proporcionalidade regulatéria, solugdes interoperaveis e
instrumentos de apoio ajustados ao esforgo exigido. Sem esta ponte entre ambigdo publica e capacidade empresarial,
o risco é transformar requisitos necessarios em complexidade dificil de absorver pelas empresas que operam no
terreno.

Neste processo, a APCMC continuard ao servico das empresas do comércio de materiais de construgcdo. Como
associacdo representativa do setor, mantera o seu compromisso com a defesa dos interesses dos comerciantes, a
producdo de informagao util, a qualificagdo das empresas, a promogido do debate, a articulacdo com parceiros e a criagdo
de condig¢des para que o setor responda aos desafios da préxima etapa.

Este Plano ndo encerra o processo estratégico; abre uma etapa de decisdo. Cria uma base comum para escolher melhor,
concentrar recursos, testar respostas e avancar com maior coeréncia. O seu valor dependerd da capacidade de
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transformar orientacdo em agdo, sem perder de vista que a mudanga sé sera relevante se for Util para as empresas,
reconhecida pelo mercado e sustentada por condig¢des reais de execugdo.

Beyond 2030 nio é um horizonte distante. E uma preparacio que comeca agora. O setor tem histéria, conhecimento,
presenca territorial e relagdo com o mercado. Tem também desafios exigentes pela frente. Mas tem condi¢des para os
enfrentar se conseguir organizar melhor os seus ativos, reforcar a sua voz coletiva e afirmar, com mais clareza, o valor
que acrescenta a construgao.

Com ambicgéo, sentido empresarial e compromisso coletivo, o comércio de materiais de construcdo pode continuar a
ser um elo indispensavel da construgdo em Portugal — mais qualificado, mais reconhecido e mais preparado para
competir numa cadeia de valor em transformacao.

Curadores da oferta. Parceiros na decisio.
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