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ANTONIO EZEQUIEL LDA

Introduction

Antonio Ezequiel, entrepreneur-fondateur de la &éciAntonio Ezequiel Lda (AEZ), société
essentiellement consacrée a la distribution de yit®di'alimentation dans le secteur HORECA
(hétels, restaurants, cafés), est fier des nouvksaxix modernes de sa société, situés dans la zone
d'activités industrielles de Tortosendo, a CovithdPortugal et inaugurés en janvier 2010. Ces
locaux ont nécessité un investissement de deuxonslld'euros, financés a hauteur de 70 % sur
fonds propres et de 30 % a l'aide de capitaux iexi&r. La zone d'activités est dotée d'une
infrastructure industrielle moderne adaptée auxeerises, avec de larges routes, des paysages
exceptionnels et un tres bon raccordement autemaniec la A23, voie d'acces au reste de I'Europe
passant par l'intérieur du Portugal. Ces nouveaceuix permettent a AEZ de résoudre le probléme
d'accessibilité dont elle souffrait jusqu'a présémt effet, la société était située dans un batimen
reconverti, qui avait été autrefois une compagemile située au milieu d'une zone habitée. Les
nouveaux locaux ont été congus pour offrir de mertts conditions de stockage pour un grand
nombre de produits commercialisés, une plus grdadété logistique pour la manutention des
produits ainsi que des espaces adaptés a toupksd'exigences commerciales et administratives.
Cet espace est doté de trois chambres froideGE8- 25 °C) pour la congélation, d'une capacité
totale de 3 000 M et d'une chambre réfrigérée (0 °C & 5 °C) d'apacité de 600 ™

Antonio Ezequiel se sent fier de cette réalisatianil a fini par réaliser ce dont il révait deples
début de son activité d'entrepreneur. Sa sociét@as souffert des problémes causés par la crise
économique, ce qui lui a permis de mettre en agiphic de nouvelles idées en vue d'étendre les
activités de l'entreprise. Tout cela, il le doitsa ténacité, son ardeur au travail et son esprit
d'entreprise qui lui ont permis de mettre en ptegigne stratégie d'entreprise au sein d'une industr
particulierement compétitive et en forte restruation. Son excellente stratégie d'entreprise est
soutenue par une infrastructure opérationnelledsokt des liens étroits avec les marques
représentées par la société, ce qui lui a toujpensis de trouver la facon la plus efficace d'éeoul
ses produits sur le marché. Antonio Ezequiel pengec'est le moment d'étendre au reste du pays la
zone geéographique d'influence de la société, eantie nouvelle filiale avec I'ouverture au public
d'un magasin, et de démarrer le processus d'intenafisation en Espagne. Le fait que son fils
ainé, Nuno Ezequiel, 28 ans, qui a recu une foomahn management et titulaire d'un dipldme de
3e cycle en marketing, ait rejoint la société quekjannées auparavant lui a donné des motivations

supplémentaires pour définir de nouvelles stragégieur son entreprise et pour l'expansion des
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affaires. Pourtant, il a bien vite repéré que sisnaivait des idées différentes des siennes qukmnt a

facon de faire croitre I'entreprise.

Origine et développement de la société

AEZ est située au Portugal, sur le territoire demlanicipalité de Covilhd. C'est une entreprise
familiale détenue a parts égales par Antonio Eadaatisa femme. Ayant fondé la société a la fin
1988 (son exploitation n'ayant démarré qu'en jarh®89), il a commencé avec une équipe de cinq
employés et travaillait provisoirement dans le garde sa propre maison. Depuis sa plus tendre
enfance, Antonio a toujours montré sa volonté déte¥e de construire quelque chose par lui-
méme. Son aptitude & prendre des risques, sonfisadget son désir de créer des richesses ont
trouvé un premier terrain d'entrainement au seinedéntreprise familiale dont il était le dirigeant

le fondateur (avec quatre freres). Ses activi@stidpreneur ont commencé en 1978 dans le secteur
du commerce alimentaire de gros. Cette premieifeitéca permis a la famille de se constituer le
capital nécessaire pour se lancer dans de nouyeajets. A I'époque, le pays sortait tout juste des
années de dictature de Salazar et s'éveillait@nuimonnement économique différent, aspirant a de
plus grandes variétés de produits. Ce contexté @ai opportunité pour les nouvelles entreprises
de distribution, surtout dans les régions les pacsilées du pays, la ou ce genre d'entreprise était

guasiment inexistant jusqu'alors.

La mission d'AEZ a alors été de fournir a ses tdiates produits de qualité venant de marques
réputées, coltant le moins cher possible et offrantservice excellent, tout en veillant en
permanence aux conditions de sécurité alimentir@t donné l'importance de l'investissement
nécessaire pour créer la société, Antonio a chexcliégmenter ses parts de marché en servant un
nombre de clients de plus en plus important. Laé$®AEZ est essentiellement un distributeur de
produits alimentaires, ayant pour cible le segnamtmarché business-to-business (B2B), tout
particulierement le secteur HORECA. La sociétéritise un large éventail de marchandises
(environ 2 000 articles différents), groupées ersiglurs catégories de produits :

1. Les cafés;
Les bonbons et les chocolats ;
Les plats surgelés (plats tout préparés ou préetidssserts) ;
Les produits surgelés (viandes, poissons et créstac
Les produits d'épicerie (huiles, margarines, syudgs, riz, desserts et biscuits) ;
Les produits de boulangerie et de patisserie sésgel

Les glaces (achats d'impulsion, restaurants eiceeaMa cuillere) ;

© N o 0o B~ WD

Les boissons (vins, liqueurs, spiritueux, whisklyba@ssons non alcoolisées) ;
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9. Les produits frais (laitages et plats cuisinés) ;

10.Les produits gourmets (vins et produits régionaux).
Depuis sa création, la société AEZ a toujours ét&reissance. Elle a déménagé en 1991 avec
l'acquisition d'un batiment autrefois utilisé paewcompagnie textile qui avait fermé. C'est dass ce
locaux que la société a connu sa plus forte cnocssg@ar I'augmentation du nombre de produits
vendus, l'expansion progressive vers des zonesrg@tugues avoisinantes et l'accroissement du
nombre de clients inscrits dans ses livres. L'imtion a toujours été présente au sein de la spciété
qui a créé un magasin dans les locaux, permettentléents de voir I'assortiment des produits et
les acheter directement, ce magasin fonctionnamti@é comme un spécialiste du commerce de

gros en libre service.

Tableau 1 : les étapes de développement de I'entreye AEZ

Année | Description Activités

1989 Création d'AEZ Secteur du commerce alimentirgros

1991 Changement de locaux et acquisition| dlonté d'étendre le champ d'activités |de
nouveaux locaux d'une société ayant fdientreprise

faillite

1992 Ouverture d'une boutique spécialisée pourGeéation d'une boutique permettant de montrer
secteur HORECA les produits et dans laquelle les clients peuvyent
acheter directement, fonctionnant comme [un

commerce de gros en libre service.

1992 Création de I'ACE ADISCO, Centrale d'achats pour produits de boulanggrie

partenaire fondateur avec 14 autres sociét@estinés au secteur des achats d'impulsion

1999 Création de 'ACE DIHOR, Centrale d'achats pour les produits de leur

partenaire fondateur avec 7 autres sociétépropre marque pour le secteur HORECA

1999 Création de la société Estrelalimentar Distitim de produits régionaux: vins,

fromages, plats cuisinés et nouvelle marque de

café
2002 Création de la société immobiliere LIT@chat, vente et location de biens immobiliers
PREDIAL SA
2006 Partenaire fondateur d'ADISCO Comerci&lociété spécialisée dans l'import/export |de
Lda confiseries
2007 Création d'une nouvelle société — KAYA/ente au détail et cafétérias
Confeitaria e Venda automética Lda.
2009 Création d'une filiale d'AEZ a Coimbra Expldies nouvelles opportunités et élargir|le
marché
2010 Inauguration des nouveaux locaux d'AEdffrir de meilleures conditions de stockage
Lda pour un grand nombre de produjts

commercialisés, ainsi qu'une plus grande
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facilité logistique pour la manutention des

produits.

Le principal souci de I'entrepreneur a toujourslatéroissance de l'entreprise qui, avec le temps,
s'est diversifiee dans d'autres activites et marotennexes. L'année 1999 a vu la création
d'Estrelalimentar, société mise en place pour idistr des produits régionaux tels que vins,
fromages, plats cuisinés ainsi qu'une nouvelle oerde café. Estrelalimentar représente des
marques réputées qui garantissent la fiabilitéaetjualité de leur livraison, en faisant de cet
avantage un élément-clé de leur stratégie de diff@tion et de pénétration du marché. En 2002,
dans le but de poursuivre la diversification dasvaés, Antonio crée une société immobiliére. En
2007, il crée une entreprise pour la vente de lld¢si distributeurs automatiques et les cafétgrias
appelée KAVA. En 2009, il crée une filiale d'AEZa&imbra pour exploiter de nouveaux marchés.
Antonio admet le défit important que la nouvelléafe représente pour le développement de
I'entreprise mais il a confiance en son succes Bigll sache que la concurrence est plus forts dan
cette localité, il a également calculé que cettgoré a des besoins de consommation plus élevés
puisqu'elle représente un marché de 800 000 hahitha totalité des ventes devant se faire par
Internet, Antonio espére satisfaire les besoinsateclients d'une maniére plus rapide et efficace
grace a cette nouvelle filiale. Pour y parvenirs'dppuie sur une équipe de sept collaborateurs,
directement reliés via Internet a la société-mereplus de tous ces développements, Antonio est
aussi responsable de la création de deux centddebats dans l'industrie. Comme l'explique
I'entrepreneur :
« Dans le but de créer un effet d'échelle et ditex la puissance de négociation vis-a-vis
des fournisseurs, la société a mis en place uraégjie de partenariats et a donc fondé en
1992, avec 14 autres sociétés du secteur de laldison, I'ACE (Accord de coopération
entre entreprises) ADISCO (Associations de distabrs du secteur de la confiserie), qui
est une centrale d'achats spécialisée dans la semé pour le secteur des achats
d'impulsion. En 1999, avec sept autres sociétédisteibution, nous avons procédeé a la
création de I'ACE DIHOR (Distribution pour le segtale I'hotellerie et de la restauration),
qui est une centrale d'achats dotée de ses prapergues et spécialisée dans les produits
destinés au secteur HORECA. Ces partenariats omhipea AEZ de créer les conditions
nécessaires pour étre a méme de concurrencer lasdgs centrales de sociétés de
distribution portugaises et internationales qui soancent a se développer au Portugal.
Cette stratégie et cette vision nous ont permisutenonter les difficultés du marché et de
réussir. »
Lorsqu'Antonio a commencé a développer son ensepilia peu a peu impliqué ses deux enfants

dans les affaires familiales, allant méme jusq@étager le capital de la société avec eux. Le

5



Etude de cas Entrepreneur — Portugal Antonio Ezequiel Lda
moment venu, il a fait de son fils Nuno le PDG tf&alimentar et I'a laissé développer cette

branche de l'activité.

Roéle actuel et potentiel de Nuno

Bien que la société s'agrandisse, toutes les pudgeslécision passent encore par Antonio.
L'organigramme du groupe est sur quatre niveauixastiune structure fonctionnelle avec un

modéle centralisé tel que toutes les prises desidécimportantes se font a I'échelon supérieur.
AEZ comprend 39 collaborateurs (ventes au sectdDRECA), tandis que la société du fils,

Estrelalimentar, compte 12 collaborateurs (ventesliant final).
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Figure 1 : organigramme
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Nuno, le fils d'Antonio, est pressenti depuis l@mgps comme le futur successeur du patron de la
société et son entrée dans I'entreprise familiad&dortement soutenue par son pére. Antonio y a
VU une opportunité de partage des responsabilitéss il a aussi compris que c'était un
investissement important pour le développementrfdiel I'entreprise car Nuno serait capable
d'apporter de nouvelles idées et de nouvelles ¢esareces. En effet, le niveau élevé de formation
de Nuno, qui lui a permis de se spécialiser damngitanaines de la gestion des entreprises et du
commerce, a apporté a I'entreprise familiale desributions stratégiques importantes pour le futur
de la société. Ainsi, la société se concentre désigrsur la création de partenariats nationaux et
internationaux dans des domaines-clés des affaicesation stimulée et poussée par les
contributions de Nuno. Les opinions du pére etildudfvergent parfois lorsqu'il s'agit de l'avede
I'entreprise. D'aprés Nuno, la société doit powrsusa croissance en se développant sur le marché,
en introduisant de nouveaux produits, en augmeidacbopération avec d'autres societés afin de
mettre a profit des synergies d'organisation, edl@mentant les marges commerciales en réalisant
des économies d'échelle. De plus, Nuno pense gseclété devrait entreprendre un processus de
fusion dans un proche avenir. Cela permettraitsotaété d'accroitre ses dimensions sur le marché
et de toucher des marchés nouveaux et plus saplastiNéanmoins, cette décision stratégique est

guelque chose qui va prendre beaucoup de tempkescdiscussions stratégiques doivent toujours
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étre approuveées par le fondateur. Nuno fait rema&arque« Si c'était moi qui prenais la décision

finale, la société serait déja sur de nouveaux mésc» Le fils du fondateur considere toutefois
comme naturel le besoin de partager les décislengouvoir et les responsabilités. Il comprend
qgue, pour la famille, cela fait partie du procesdiévolution de I'entreprise. En revanche, Nuno
continu d'étre persuadé que ses connaissancefoeinsdion en affaires et en gestion feraient de lu

un excellent décideur face aux chances et aux géfise présentent a l'entreprise.

L'opinion d'Antonio est assez différente. Bienlgatimette la possibilité et I'opportunité d'enser

de nouveaux marchés, il pense que la présencdféeedces culturelles sur ces nouveaux marchés
constitue un obstacle majeur a une expansion atierrale. De plus, en ce qui concerne le partage
des pouvoirs avec son fils, Antonio défend sa&fiiatde croissance, certes lente mais durable, en
expliquant que le fait d'avoir suivi une telle ségie dans le passé a procuré a l'entreprise und gra
succes au plan régional. Antonio reste confiantsdanfait que cette différence d'opinions ne
conduira pas a un conflit de générations au seifedtreprise familiale mais il en éprouve tout de
méme une certaine inquiétude. Pendant ce tempsjesoaéme enfant, Joana Ezequiel, s'appréte a
terminer ses études de gestion a la fin de lI'anfesma a déja commence a travailler peu a peu au
sein de la sphere familiale dans l'entreprise ébiin espéere qu'elle va développer les capacités
nécessaires pour prendre a l'avenir la responalffiianciéere au sein de I'entreprise, domaine
dirigé actuellement par sa femme. Comme dans bapude familles, ses deux enfants ont des
personnalités trés différentes et il se demandentam Nuno et Joana pourront travailler ensemble
dans la méme entreprise familiale.

Stratégie produits

La plupart des produits avec lesquels la sociét@ille appartenant au secteur des produits srgelé
et réfrigérés, AEZ dispose d'une capacité impoetaet stockage au froid, avec plusieurs chambres
réfrigérantes adaptées aux besoins des differeathups. L'ensemble de cet assortiment demande
une stricte maitrise des stocks. Tout est par cpuesé informatisé autour d'un logiciel permettant
une organisation appropriée et indiguant le nondweproduits en stock. C'est également un
élément important car, au moment ou ils passentnmtamle, les clients connaissent le délai de
livraison du produit, la société ayant pour prikcide livrer dans les 24 heures. Dans son
assortiment de produits, la société compte égaleplasieurs marques prestigieuses du marché,
appartenant & des sociétés nationales et multiredéie, ayant fait confiance a AEZ pour son
aptitude a garantir sa compétitivité. En ce quiceone la compétitivité, I'une des marques
représentées parmi les produits surgelés d'AEZ pasié (dans la région desservie
géographiquement par AEZ) la part de marché ducipa@h concurrent qui est en méme temps

leader du marché sur le plan national.
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Dans le but d'accroitre la sécurité offerte auents, AEZ a fait un effort important afin d'obtelar
certification officielle et a obtenu en 2006 uneaidi@ certification, la certification qualité ISO®D

et la certification de sécurité alimentaire ISO @20C'est la premiere PME de l'intérieur du pays a
obtenir cette double certification. Compte tendaleeputation et de I'image des produits vendus et
des services fournis par la société, bien que Besp soient pas les plus bas du secteur, elté a é
déclarée meilleur fournisseur par de nombreux wdiem raison de la qualité et du service offerts.
De plus, afin de répondre aux principaux revendeuisvendent directement aux clients finals,
AEZ a créé en 1999, en étroite collaboration avectres PME du secteur de la distribution
alimentaire, une centrale d'achats spécialiséaligpose d'une vaste gamme de produits et de sa
propre marque, DIHOR. Cela permet de faire des aotes d'échelle et par conséquent de
diminuer les prix. Les produits de la marque DIH@Rrésentent environ 10 % du chiffre d'affaires
d'AEZ.

En ce qui concerne la promotion, les produits venglar AEZ bénéficient de différents types de
soutien promotionnel. En effet, la promotion ddfedents produits vendus par la société et dont la
marque appartient a des entreprises nationalestetnationales est assurée directement par ces
entreprises. Néanmoins, en fonction du produjeilt également arriver que certaines campagnes
de promotion sur le terrain nécessitent une resmlit® conjointe. La principale activité de la
société consistant a fournir des services de bigidn a des revendeurs, le principal outil
promotionnel utilisé par AEZ est représenté paréguipe de 18 vendeurs. En fonction du type de
client, ces vendeurs font de nombreuses visitesislj toutes les deux semaines, toutes les
semaines, tous les jours ou par téléphone. La fi@semarques représentées par les vendeurs et le
savoir-faire en matiere de distribution acquis idds années d'expérience sur ce secteur forment
les éléments-clés du succes de l'entreprise etadsutance qualité du service client. Il faut
cependant noter que les nouvelles technologiesadeommunication et de l'information sont
également présentes. Les commandes peuvent denpatsées en ligne et bénéficient du méme
traitement et de la méme prise en compte rapidetiite coopération avec les marques qu'elle
représente, la société pilote des campagnes deofiomret reste en contact avec ses clients au
moyen de brochures envoyées par la poste et pamétt De plus, la promotion se fait par la
participation a des salons spécialisés qui se eignau Portugal et en Espagne. L'investissement en
Espagne est renforcé par une trés importante gcgwomotionnelle car il s'agit de I'un des défis
gue la société se prépare a relever dans un pendarer, dans le cadre de sa stratégie de future

internationalisation potentielle.
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Stratégie en matiere de ressources humaines

Ces dernieres années, la société a défini unegieat'amélioration continue de l'activité sur le
plan de l'organisation, y compris la définitionatians telles que :

1. Informatisation compléte des services, notammensdevices d'administration des ventes et
la distribution ;

2. Gestion en réseau au sein de I'entreprise et degesociétés du groupe, en améliorant le
systeme de communication interne et en définissamtpolitique de la « porte ouverte »
dans le cadre de laquelle tous les collaboratewsvent librement discuter et proposer des
actions d'amélioration, en ayant acces aux inforore dont ils ont besoin pour la bonne
marche de l'entreprise.

Cette stratégie se traduit par une structure exméemt fonctionnelle au sein de laquelle les

données circulent naturellement, permettant ainst aadres dirigeants d'avoir accés aux

informations essentielles pour les décisions qulilsa prendre. AEZ valorise lI'importance de ses
ressources humaines en investissant dans la femainsidérée comme un investissement
essentiel a la croissance de l'entreprise et peameate gérer le changement et/ou les évolutions du
marché, transformant ainsi la qualité et le proteswmlisme de ses collaborateurs en un atout
concurrentiel. De plus, AEZ a toujours suivi éteaiient I'évolution et la croissance du marché, et
cherché a attirer et a embaucher les meilleureepsadnnels des différents domaines, afin d'étre en
mesure de répondre avec la rapidité et l'efficaqgitexigent les défis auxquels I'entreprise est
confrontée. La qualité du recrutement est donc idénse comme un outil essentiel pour faire

croitre et renforcer l'organisation et ses diffésetomaines fonctionnels. AEZ est en croissance

réguliere en termes d'effectifs. Elle compte 5latmirateurs en 2009 (y compris Estrelalimentar).

Figure 1 : Evolution des effectifs
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La stratégie de croissance de la société demandgalement la croissance de la structure des
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Qualité et sécurité des produits alimentaires

La qualité est un objectif fort pour AEZ, un veat@ar lequel elle cherche a obtenir la satisfaction
compléete du client. Par conséquent, la sociététactiés produits de marques connues sur le
marché, veillant a ce que les producteurs se comfor aux exigences de base de la sécurité
alimentaire. Sur I'ensemble du processus de disinitp, de la prise de commande jusqu'a la
livraison au client, la société s'assure de la esmdion de la qualité du produit, grace a des
conditions adaptées de froid et d'emballage. Pquaryenir, elle dispose d'un systéme sophistiqué
de surveillance des températures, supervisé pag¢quipe de sécurité alimentaire. Les veéhicules de
distribution sont équipés de thermometres enregistr assurant I'enregistrement et la surveillance
permanente des températures et permettant le trarndgs produits a trois différents paliers de
température. La certification des systémes deaesinsi que les normes de gestion de la qualité et
de la sécurité alimentaire ISO 9001 et ISO 2200présentent la base de référence des
considérations stratégiques de l'entreprise ernuiceomcerne la qualité et la sécurité alimentdiee.
département qualité vise a ce que le produit soi€ lau client en toute sécurité, grace a la
tracabilité, & une réponse rapide en cas de nofoiroité, au contrble des températures, a des
fiches d'accompagnement et a des méthodes de leor@@tést une priorité essentielle pour AEZ de

faire en sorte que la distribution garantisse wmaison des marchandises rapide et sdre.

Le critere de sélection des fournisseurs utilise AlaZ est rigoureux et tres sélectif : ils doivent
satisfaire un certain nombre de conditions fixéas AEZ afin d'assurer la qualité des produits
durant la production, la distribution et la manditem L'une des certifications les plus appréciées
est 'HACCP (Analyse des dangers - points critiquasr leur maitrise) qui assure la tragabilité du
produit de la production jusqu'a la livraison aier. En général, la gamme de produits se
concentre sur le secteur professionnel. Tous lessjoOAEZ cherche parmi ses fournisseurs les

meilleurs produits au meilleur prix et cherche @sti capable de livrer une bonne qualité.

Clients et marchés

L'entreprise appartenant au secteur de la disioibwlimentaire, la stratégie de distribution est
evidemment un élément critique du succes de lense L'entreprise dispose d'une flotte de
38 véhicules, dont 10 sont équipés de systemdgéidnts pour le transport des produits surgelés,
avec un systeme réfrigérant innovant contrélé & températures différentes. Géographiquement,
la société couvre tout le centre du pays et béeddie la présence permanente de 18 vendeurs sur le
terrain. Tous sont reliés a la société au moyerdidhateurs portables avec connexion Internet. Le
terminal de vente envoie la commande au serveldledgeprise et enregistre immédiatement la

demande, analyse le client, indique I'acceptat®faccommande et procede a I'émission de l'ordre
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de livraison et de la facture. Aprés confirmatienadmmande, le délai de livraison des produits est
de 24 heures. Pour parvenir a cet objectif, lesleygp des entrepdts de la société travaillent en
équipes de jour, de 8h00 a minuit. C'est un avantangportant sur la concurrence. Des réunions
hebdomadaires sont organisées avec la totalitéedeipe de ventes, pour assurer une évaluation
permanente du marché, faire remonter les retoegpéiience des vendeurs et superviser leur
travail. Au cours de la derniére décennie, la $6cenregistré une augmentation significative de
son chiffre d'affaires (voir figure 2), ce qui manune forte présence sur le marché sur lequel elle

intervient.
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Figure 2 : croissance des ventes
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L'expansion géographique de la société a toujaiéraige réponse d'AEZ a son souci de satisfaire
les demandes du marché. La situation géographiguéetreprise, dans une région du Portugal
ayant une faible densité de population et en déidmographique (districts de Guarda et de Castelo
Branco) réduit actuellement les possibilités dassance de la société au plan local. Il en résulte
gue la premiere phase d'expansion concerne les ga@ngraphiques limitrophes (districts d'Aveiro,

de Coimbra, de Leiria et de Santarém) qui ont @esités de population relativement plus élevées.
Cela signifie que la société se déplace d'une zhinBuence de 250 000 habitants en direction

d'une nouvelle zone, la région « Centro NUTII », cpmpte 1,5 million d'habitants. Cette phase a
éte précedée de négociations avec différentes msueu ce qui concerne I'exclusivité afin d'avoir

la possibilité dintervenir dans ces nouvelles sorleen résulte d'excellentes performances en

termes de marché et de croissance de la clientéle.

La prochaine phase de croissance pour AEZ sergalesion en direction des marchés
internationaux, l'option la plus évidente étanhtfée sur le marché espagnol. Les principales
difficultés a intervenir sur le marché espagnoid@st dans le fait que les contrats que la socété
passés pour la majorité des produits, pour lesgdEIS jouit de droits exclusifs sur une zone
géographique donnée du Portugal, ne couvrent paaskibilité d'une extension a un autre pays. Il
en résulte que la prochaine décision stratégiqueeraant I'entrée sur le marché espagnol passera
peut-étre par un partenariat afin de créer des umargortugaises avec différentes sociétés
portugaises ayant déja l'avantage de vendre somalehé espagnol, essentiellement des desserts
surgelés et des shacks salés. Cette décisiongstyadééde l'entreprise consistant a pénétrer un
marché international géographiquement limitroplestrautre que le reflet de ce qui est écrit dans la
littérature du monde des affaires concernant lidia normale d'une PME d'une région frontaliére
cherchant, en phase initiale d'internationalisaties marchés les plus semblables en termes de

modeles de consommation et de culture d'achat. &ltne coté, I'entrepreneur est conscient du fait
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gue le marché espagnol est un marché difficiler@&{pér en raison de la culture « patriotique » des

gens et de leur préférence pour les produits darigspagnole.

Sans aucun doute, I'un des principaux objectifspldun stratégique de l'entreprise vise a une
expansion en direction d'autres marchés mondiaaur Resumer, les investissements lourds en
termes d'infrastructure et d'organisation pous&emtreprise a étendre ses marchés afin de dessservi
un plus grand nombre de clients. AEZ vise a foudeis produits et un service de qualité, tout en
diversifiant sa présence sur le marché, avec lgsois suivants :
1. Comprendre et satisfaire les besoins et les ataige clients en renforcant le relationnel
client, en respectant les délais et en garantisaantalité des produits et du service ;
2. Optimiser les processus ;
3. Satisfaire les exigences, notamment en ce qui coackes activités ou les transactions
susceptibles d'avoir une influence sur la sécatitéentaire ;
4. Créer les conditions d'une motivation et d'une iogplon constantes de I'ensemble des
collaborateurs ;
5. Eliminer les colts superflus ;
6. Veiller a la stabilité financiere nécessaire ettreetn place l'infrastructure nécessitée par le
développement et le progrés de l'entreprise ;
7. Comprendre la qualité et la sécurité alimentaimamme facteur déterminant de compétitivité
et de profitabilité.
Antonio admet que chaque nouveau pays a sa pr@glententation d'hygiene et de sécurité
alimentaire, a laquelle sa société devra se sotané€les autres pays ont également des langues et
des comportements d'achat différents, qui nécessttedes modifications d'emballage. Il se
demande vraiment s'il ne vaudrait pas mieux s'éead Portugal car ses expériences précédentes

du marché espagnol I'ont plutét rendu méfiant.

La concurrence

Le secteur de la distribution de détail des praddialimentation est un secteur trés compétitif au
Portugal. Au cours des 20 derniéres années, ogigti@a une forte baisse du nombre de détaillants
en raison du développement des hypermarchés qgorgerépandus dans tout le pays, prenant la
place de la petite distribution et des détailla@stte tendance a une grande influence sur AEZ qui
constate la disparition de bon nombre de ses sli@msi que celle de nombreuses entreprises de
distribution de gros qui faisaient partie de sescoorents. Malgré cette situation, AEZ bénéficie
toujours d'une croissance positive en termes denwelde ventes, de profits et d'effectifs. Au cours
de l'année 2009, par rapport a 2008, la sociétégmenté ses ventes de 8 pour cent, ce qui est
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remarquable dans une année marquée par une foetesién eéconomique. Sur le secteur HORECA,
AEZ détient une part de marché de 25 pour cent darégion de la Beira Interior. Sur les 300 000
sociétés que compte a peu pres le pays, envirdhp@@r cent sont des PME et les deux tiers
d'entre elles ont eu des résultats négatifs dwetté méme année. De ce fait, AEZ a été considérée
par '"APMEI (Institut de soutien aux petites etyaones entreprises et a I"innovation) comme une
PME phare en 2008 et en 2009.

Sur ce secteur, AEZ a eu a faire face a un centaimbre de concurrents généraux, trois d'entre eux
ayant une large part de marché. Ces sociétés iemaent sur le marché avec environ

7 000 produits différents, alors qu'AEZ en compieea prés 2 000. Antonio estime qu'il en résulte
une plus large part de marché pour ces sociétés una moins bonne profitabilité en raison des
colts plus élevés lies a la gestion de leur pladg quantité d'articles. Antonio pense qu'un
concept innovant, conjugué a sa concentration sarploduits réputés, constituera un avantage

compétitif sur ses concurrents.

Les défis pour l'avenir
Apres avoir passé en revue le succes de son @asgepntonio estime qu'il y a plusieurs raisons
qui lI'expliquent :
1. Son aptitude a identifier les besoins et les teoelalu marché ;
Un large portefeuille de produits, correspondamtl@soins des clients ;
Un service excellent et de qualité, le client passa premier ;
La gestion du relationnel client est capitale ;
L'innovation dans la distribution : de nouvellestihogles et de nouveaux concepts ;
Une politique de partenariats avec les fournisseulss clients ;

La distribution de marques réputées au Portugal ;

© N o g M WD

Un engagement fort en direction de la formationrédgsources humaines ;

9. Un engagement total de la part de I'entrepreneur.
L'entreprise a l'intention d'étendre ses activéiéisl'ensemble du pays et également en Espagne en
créant des partenariats stratégiques. La sociét@itieuvrir dans le courant de I'année un magasin
Gourmet avec vente directe au public, mettant dacsur la diffusion de produits régionaux :
fromages, vins, plats cuisinés, friandises etdruntonio espére également attirer les touristées v
sa boutique en leur permettant de trouver un greordbre de produits du terroir en un seul et
méme endroit. Il souhaite également créer un siternet spécialisé dans la vente de produits

régionaux Gourmet a destination de I'ensemble gs.pa
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Un autre engagement fort consiste a créer et dépeftcsa propre marque, QUIEL, dans le but de
servir le secteur HORECA avec de nouvelles ligreprbduits telles que produits surgelés, petits
articles salés (croquettes, fourrés a la viandands, etc.) et snacks, ce qui permettrait a AEZ
d'obtenir des marges bénéficiaires plus élevéeake eeduire sa dépendance. Toute la production
sera sous-traitée et étroitement surveillée. Antnévoit également d'ouvrir un deuxieme magasin
début 2011 en centre-ville de Lisbonne (capitalePdutugal). Cette décision stratégique vise a
exploiter le marché ayant le pouvoir d'achat lespilevé du Portugal. Selon Antonio, AEZ se
concentrera sur les éléments suivants de sa seqérgressive : vendre au client final, augmenter
les marges commerciales, étre payé rapidementirétém base de la clientéle, améliorer l'image
des produits de la société, étendre la réputatda dociété jusqu'au client final. Il admet awggsil
faudra qu'AEZ rectifie un certain nombre d'aspeézatifs de son entreprise, comme par exemple :
tenir compte de la nécessité d'augmenter ['acticbénmerciale, d'accroitre l'efficacité de
l'organisation, de former du personnel spéciaksé&éagir a la forte concurrence présente sur le
secteur du commerce de détail. Nuno, quant a ldiesaidées différentes et reste persuadé que
I'expansion a l'international est la stratégielles gfficace a long terme. Nuno pense a des sieatég
sur les 20 ans a venir et pas seulement sur decgoirient de faire I'année prochaine. Il pense que
le fait de ne pas voir au-dela de la Péninsuledbéren 2011 ne fait que retarder ce que, de toute
facon, il faudra entreprendre a l'avenir. Antonio Nuno ne savent pas exactement si leurs
différences proviennent des écarts habituels ey@inérations au sein des entreprises familiales ou

de différences de jugement concernant les affaires.
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