ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

GESTAO DAS OPERACOES NA MAGNOLIA PORTUGAL -
CASO DE ESTUDO PEDAGOGICO

Ana Margarida da Graga Sousa

Projeto submetido como requisito parcial para obtencédo do grau de Mestre em
Gestéo de Servigos e da Tecnologia

Orientador:

Doutora Ana Lucia Martins, Profé. Auxiliar, ISCTE Business School, Departamento de
Marketing, Operacdes e Gestdo Geral

novembro 2016



Lombada

ISCTE £ Business School GESTAO DAS OPERACOES NA MAGNOLIA PORTUGAL - CASO DE ESTUDO PEDAGOGICO
Ana Margarida da Graca Sousa

Instituto Universitario de Lisboa




Agradecimentos

Ao terminar este trabalho, desejo exprimir a minha gratiddo a todos os que o tornaram

possivel:

A minha orientadora, Doutora Ana Llcia Martins, pela constante disponibilidade e

orientacdo, bem como, por todas as sugestdes e criticas.

A Magnolia Portugal, em particular & Dra. Joana Matias, mas também a toda a sua equipa,

pela recetividade e colaboragéo.

A minha chefia e colegas de trabalho pela flexibilidade e compreens&o que demonstraram
ao longo deste percurso.

A0s meus amigos mais proximos pelo encorajamento que me dispensaram.

E sobretudo, aos meus pais, pela incondicional compreensdo, mas sobretudo pelo apoio e

por me fazerem acreditar que era possivel chegar ao fim.






Resumo

A Gestdo das Operacdes e Logistica sdo, atualmente, areas de relevo no &mbito da Gestéo e
por isso torna-se importante o seu estudo. Neste caso pretendeu-se abordar de forma
integrada tematicas inerentes a estas areas de estudo, constituindo-se como um contributo

para colmatar um défice de casos disponiveis.

Neste contexto, procurou-se estudar particularmente as tematicas da Gestdo da Cadeia de
Abastecimento e Gestdo de Stocks num caso especifico, o da empresa Magnolia-Silver

Jewellery (neste estudo denominada por Magnolia).

O estudo foi realizado com a finalidade de dar suporte tedrico e desenvolver um caso
pedagdgico que possa ser Gtil na vertente da docéncia, tendo a Magnolia enquanto objeto de

analise.

Para o desenvolvimento do caso foi recolhida informacao junto dos responsavel pelas areas
em estudo, através da realizacdo de entrevistas. Ainda, foi disponibilizado pela prépria

empresa um documento escrito como complemento de informagé&o.

Este caso pretende que sejam desenvolvidas e aprofundadas competéncias nas areas de
Gestdo da Cadeia de Abastecimento e Gestdo de Stocks como elemento facilitador de um
futuro desenvolvimento profissional. Adicionalmente, pretende ainda que os utilizadores
desenvolvam capacidades de interligar e aplicar os diferentes conhecimentos adquiridos a

diversos contextos.

Palavras-chave: Gestdo da Cadeia de Abastecimento, Gestdo de Stocks, Caso de Estudo

Pedagogico, Magnolia.

Sistema de Classificacio JEL.:

e M10 — General Business Administration

e L10 - General Market Structure, Firm Strategy, and Market Performance






Abstract

The Operations Management and Logistics are currently major areas under management
scope and therefore becomes important to its study. In this case we sought to address in an
integrated thematic way inherent to these areas of study, establishing itself as a contribution

to overcome a deficit of available cases.

In this context, we sought to study particularly the themes of Management and Supply Chain
Inventory Management in a specific case, the Magnolia Silver Jewellery (in this study named
by Magnolia).

The entire study was conducted in order to give theoretical support and develop an

educational event that can be useful for teaching, having Magnolia as an study object.

For the case development, it was collected information from the responsible for the areas in
question through interviews. It was also provide a written document by the company, as

additional information.

This case intended to be developed and in-depth expertise in the areas of Management of
Supply Chain and Inventory Management as a facilitator of a future professional
development. And additionally, it is intended that further users develops capabilities to link

and apply the different acquired knowledge to different contexts.

Keywords: Supply Chain Management, Inventory Management, Pedagogical Case Study,

Magnolia.

JEL Classification System:

e M10 — General Business Administration

e L10 - General Market Structure, Firm Strategy, and Market Performance
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Gestdo das Operacdes na Magnolia Portugal - Caso de Estudo Pedagdgico

1. Introducéo

Este estudo tem como objetivo desenvolver um caso pedagdgico que aborde de forma
integrada tematicas inerentes a Gestdo das OperacGes, mais especificamente na ligacdo a
Gestdo da Cadeia de Abastecimento em casos Portugueses, constituindo-se como um
contributo para colmatar um défice de casos disponiveis. Reconhece-se uma enorme
escassez de casos portugueses disponiveis que permitam abordar, de modo integrado, os
diversos topicos que o presente caso de estudo pedagogico se propde a explorar. Assim, este
caso ira contribuir para a reducdo de um gap identificado na vertente pedagdgica, sendo esta

a sua problematica.

Neste contexto, € um projeto que ndo pretende responder a uma questdo de investigacao,
mas sim a necessidade de constru¢do de um caso. Todo o estudo foi realizado com a
finalidade de dar suporte tedrico e desenvolver um caso pedagoégico adequado para a
utilizacdo na vertente da docéncia e, para tal, selecionou-se a empresa Magnolia. As
teméticas da Gestdo da Cadeia de Abastecimento e Gestdo de Stocks séo o foco abordado
no desenvolvimento deste caso de estudo, sendo pretendido identificar e analisar as opgdes
da Magnolia no que concerne as tematicas em causa e, posteriormente, retirar ilagdes

pertinentes.

O desenvolvimento do caso pedagdgico tem por base entrevistas realizadas com a Diretora
da empresa, bem como com a responsavel pelas areas de logistica e distribuicdo, e por
documentacdo escrita de complemento de informagdes, fornecido pela propria empresa. Da
comparagao dos dados recolhidos com os conceitos e ferramentas explorados na reviséo de
literatura resulta a analise interpretativa e descritiva que os utilizadores do caso devem ser
capazes de reproduzir. Neste sentido, 0 método de recolha e analise dos dados no presente
estudo classifica-se como qualitativo, sendo que as ilacbes retidas do mesmo sao

dependentes da ética de cada utilizador.

O presente trabalho encontra-se organizado em sete capitulos. Inicia-se na introducao que
descreve a natureza, ambito e objetivo do estudo e a importancia do tema. Em seguida, no
Capitulo 2, é apresentada a descri¢do do caso que suporta todo o desenvolvimento préatico
do mesmo. No Capitulo 3, apresentam-se 0s objetivos pedagdgicos do caso, fundamentando
e relacionando os mesmos com as questdes do caso. Em seguida, é feita a exploracdo da

revisao bibliografica de enquadramento, que compreende uma abordagem acerca dos topicos
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relacionados com as questBes anteriormente apresentadas. No quinto capitulo, descrevem-
se 0s procedimentos metodoldgicos inerentes ao estudo, desde a formulagdo dos objetivos,
0 tipo de estudo, a abordagem utilizada na recolha de informacdo. No sexto capitulo,
expdem-se a proposta de resolucdo do caso, bem como os formatos e suporte a sua utilizagédo
na vertente da docéncia. Por fim, no capitulo 7 sdo apresentadas ilacdes a retirar no caso para

a gestédo, em geral, e para a Magnolia em particular.
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2. Caso

2.1. Introducéo ao Caso

A Magnolia é uma empresa internacional, originaria de Israel, que se distingue como uma
das maiores joalharias do mundo com fabrico artesanal de pecas de prata de lei e faz-se

representar em Portugal no segmento do retalho.

No verdo de 2016, a Raquel, estudante da Licenciatura de Gestdo no ISCTE-IUL, ao visitar
0 quiosque da Magndlia no Centro Comercial Colombo, questionou-se sobre a constituicdo
do processo responsavel por transportar todas aquelas joias de Israel até Portugal, bem como,

sobre a gestdo de stocks ao longo dessa mesma cadeia de abastecimento:

“Como sera que as pecas sao transportadas de Israel para Portugal? Quanto
tempo demoram? Quem é responsavel por gerir o este processo? Como é

que é assegurada a comunicacao entre dois paises sendo estes tao distantes?”

2.2. Contextualizagdo
2.2.1. Caracterizacdo da Area de Negocio

Em Portugal, a joalharia, ourivesaria e relojoaria constituem um mercado que tem
experienciado uma dindmica inversa a economia nacional, encontrando-se numa fase de
crescimento. O aumento de transacdes deve-se essencialmente ao comércio de ouro e prata
usados, exponenciado pelo agravamento da crise econémica a partir de 2009, que se
traduziu, entre 2008 e 2012, numa oscilagio média anual do volume de negécios do

comércio a retalho de 18,9%. (Sigma Team Consulting, 2014)

Em 2012, o mercado nacional de ourivesaria, joalharia e relojoaria obteve uma valorizagao
de, aproximadamente, mil milhdes de euros, sendo constituido maioritariamente por
pequenas e meédias empresas num total de 5.000 empresas envolvidas (consideram-se
empresas com classificacdo da atividade econdmica de comércio a retalho de reldgios e de
artigos de ourivesaria e joalharia, em estabelecimentos especializados). Caracteriza-se entdo
como um mercado fragmentado e competitivo, sendo que 44% das empresas participantes
no mesmo sao sediadas na regido Norte de Portugal, 24% em Lisboa, 21% na regido Centro
e as remanescentes (11%) dispersas pelo restante territério. (INE, 2012 em Sigma Team
Consulting, 2014).
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A joalharia, ourivesaria e relojoaria caracterizam-se por uma cadeia de valor (Figura 1), por
norma, simples e integrante de todos os processos, desde a exploracéo e producédo dos bens,

até ao consumidor final dos mesmos (Sigma Team Consulting, 2014).

Marcas

Lojas Independentes

Producao
(concegao, componentes e Lojas de Marca
assemblagem)

Consumidores

Lojas Internacionais

Design, Diferenciagao, Moda, Marketing, Publicidade

Figura 1 - Cadeia de Valor da Joalharia, Ourivesaria e Relojoaria.
Fonte: Sigma Team Consulting, 2014.

2.2.2. Magnolia

De acordo com documentacdo cedida pela Magnolia, esta é uma empresa privada que se
dedica ao fabrico e comércio de joias artesanais em prata, fundada em 1995, em Israel.
Atualmente é propriedade do Markstone Capital Partners LLC, um fundo de Private Equity
que se auto-caracteriza como sendo orientado para a criacdo de valor. O seu conceito baseia-
se numa relacdo de equilibrio entre preco e exclusividade, assumindo que em cada ponto de

venda, 75% das pecas sdo Unicas.

Na informacéo disponibilizada, a Magnolia afirma-se como uma empresa jovem, dinamica
e orientada para a moda, que oferece uma vasta gama de designs de joalharia a precos
competitivos. O seu conceito € Gnico no ramo do retalho, pois todas as suas pecas sdo
produzidas em materiais preciosos, prata (92,5% de pureza) e pedras semipreciosas,
trabalhadas a mdo em séries limitadas, permitindo assim defender o seu lema: “Handcrafted

Memories”.

Nesta documentacdo é, ainda, referido que esta detém um catdlogo com 2.000 jdias
diferentes, entre elas pulseiras, brincos, fios e anéis, e garante um fluxo constante de novas
pecas através de uma equipa de 25 designers que trabalham em exclusivo para a marca. Estes

integram uma visdo internacional das mais recentes tendéncias, apresentando 600 novas
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criacBes todos os meses. Em cada ponto de venda podem encontrar-se cerca de 1.500 joias
diferentes, mas apenas uma unidade de cada jéia, que se distribuidas por 4 grupos: os “best-
seller” que sao repostos continuamente ao longo do ano, as colegdes/edi¢des limitadas que
como o nome indica existem durante um determinado periodo de tempo, as pecas piloto
(também chamadas de pecas teste) que se podem encontrar em poucas lojas e apenas por
periodos de trés meses e, por fim, as pecas de personaliza¢cdo como os colares com nomes
ou chapas para gravacoes. Assim, a Magnolia aplica uma estratégia de negécio igualmente

assente na diversidade (vasta gama) e na exclusividade (poucos exemplares).

Em entrevista, a Diretora da Magnolia Portugal refere que, procurando atrair mulheres entre
0s 25 e 0s 65 anos, que valorizam a qualidade, a elegancia, a sofisticacdo e o valor dos seus
acessorios, a Magnolia aposta na combinacdo entre unicidade e acessibilidade, abordando o
mercado pela perspetiva de qualidade versus preco. Adicionalmente, aposta na solidez da
marca através de uma politica de substituicdo das pecas (garantia) durante dois anos, bem
como na formacdo das vendedoras, potencializando assim um servi¢o de exceléncia que

convida a repeticdo do processo de compra e a fidelizacdo do cliente.

Destaca ainda que outro fator diferenciador da Magnolia esta relacionado com o processo de
introducgdo dos seus produtos no mercado. Ap6s a concecdo, as pecgas sao introduzidas no
mercado apenas em determinados pontos de venda — pecas piloto/teste. Estes sdo
monitorizados durante uma fase denominada por fase piloto de incorporacdo. Os produtos
mais procurados pelos clientes sdo posteriormente distribuidos pelos restantes quiosques.
Quando as pec¢as ndo vingam no mercado ou quando permanecem nos pontos de venda por
um periodo superior a seis meses, sdo retornadas para a fabrica, para que a prata seja
novamente derretida e reutilizada na producdo de outras pecas, numa abordagem de

reutilizacdo dos recursos disponiveis.

Dados da empresa revelam que a Magnolia gere atualmente 150 sucursais espalhadas pelo
globo. As suas lojas tém um formato de Quiosque e encontram-se localizadas nos mais
frequentados centros comerciais da América do Norte, Austrélia, Asia e Europa. Emprega
mais de 800 funcionarios e gera lucros que ultrapassam os 60 milhdes de dolares (valores
referentes ao ano de 2014). Contando com 20 anos de experiéncia, a Magnolia tornou-se, ao
nivel mundial, uma das maiores retalhistas de Prata de Lei e disputa a lideranga do sector da
joalharia, desfrutando de um crescimento constante nas vendas. A estratégia global de

operacOes da empresa € conduzida a partir da sua estrutura central em Israel.
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2.2.3. Magnolia Portugal

Segundo indicado pela Diretora da Magnolia Portugal, esta entrou em Portugal em
Dezembro de 2008 e atualmente conta com 15 quiosques proprios (Tabela 1), situados nos
centros comerciais das mais importantes regides urbanas nacionais. Toda a cadeia de valor
do negocio em Portugal é controlada pela sede, em Israel, sendo que a marca é

comercializada exclusivamente nos Quiosques Magnolia.

Tabela 1 - Quiosques Magnolia em Portugal

Quiosque Data Abertura Quiosque Data Abertura
Rio Sul (Seixal) Dez 2008 Férum Coimbra Ago 2011
Dolce Vita Coimbra Mar 2009 Férum Montijo  Set 2011
Dolce Vita Tejo (Amadora) Mai 2009 Gaia Shopping  Fev 2012
Leiria Shopping Jan 2010 Colombo (Lisboa) Mai 2012
Mar Shopping (Matosinhos) Ago 2010 CascaiShopping  Ago 2012
Arrébida Shopping (Gaia) Set 2010 Vasco da Gama (Lisboa) Out 2013
Braga Parque Jan 2011 Armazéns do Chiado (Lisboa) Nov 2014
Loures Shopping Jun 2011

Fonte: Magnolia, 2016.

A mesma fonte refere que os Quiosques se encontram em zonas de fécil acesso e visibilidade,
nos espacos-ilha dos centros comerciais. Excetua-se o Quiosque do Centro Comercial
Colombo que adota um estilo misto entre loja e ilha. O formato e localizacdo fisica da marca
pode ter, quando comparados com outros comerciantes da area da joeiraria, alguns pontos
negativos associados a caréncia de um ambiente intimista e silencioso apreciado no

momento de escolher e experimentar determinadas pecas.
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De acordo com a documentacdo disponibilizada pela empresa, o cliente da Magnolia em
Portugal caracteriza-se por ser maioritariamente do sexo feminino, pertencente a classe
média e média-alta, que procura mais acentuadamente colares e brincos (Figura 2), nas suas

variadas formas.
2%

= Colares
Anéis
= Brincos

= Pulseiras
19%

Promocionais

Figura 2 - Distribuicdo da procura por produto em 2014

Fonte: Magnolia, 2014.

A mesma documentacao, ainda refere que, o habito de consumo é considerado regular e as
principais motivacOes de compra relacionam-se com a componente intangivel associada a
j6ia relacionada com o sentido estético, sentimental e/ou de investimento. O mercado onde
a Magnolia se insere denota uma alguma sazonalidade, com pico no més de agosto, mas este
fendmeno é mais acentuado na época natalicia, realidade que se pode verificar na

distribuicéo das vendas da propria marca (Figura 3).
20%

11%
6% 7% 6% 7% 8% 7% 8% 7% 6% 7%

mEmmEesE Eeem
j i jul ago  set

jan fev mar abr mai jun ju out nov dez

Figura 3 - Distribui¢do das vendas durante o ano 2014

Fonte: Magnolia, 2014.

2.2.4. Concorréncia da Magnolia em Portugal

No contexto nacional, e de acordo com a informacdo cedida pela empresa a marca encontra-
se inserida no mercado do comércio a retalho de reldgios e de artigos de ourivesaria e
joalharia em estabelecimentos especializados e compete, essencialmente, na area de joias em
prata. A Magnolia destaca como concorréncia direta a Pandora, Stone by Stone e a

Swarovski, reconhecendo inimeros outros players enquanto concorrentes indiretos.




Gestdo das OperacGes na Magnolia Portugal - Caso de Estudo Pedagégico

RENCIA

Liberjoia

DIRETA

CONCOR!

PANDORA

:
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§x

Figura 4 - Concorréncia Magnolia Portugal.
Adaptado de Magnolia, 2016.

Fundada em 1982, em Copenhaga (Dinamarca), a Pandora exponenciou 0 Seu sucesso com
o lancamento da pulseira de pecas colecionaveis, em 2000. Atualmente marca presenca em
70 paises, com cerca de 10.300 pontos de venda. Por sua vez, a marca Swarovski nasceu em
1895, com a criagdo de um inovador sistema de corte e polimento de cristais de prata por
Daniel Swarovski. Este feito possibilitou o reconhecimento da marca até a atualidade nos
mercados da moda, joalharia, design e arquitetura e viabilizou a sua presenga em 120 paises
com cerca de 2.350 lojas. Por fim, a Stone by stone nasce através de um negdcio familiar
portugués com ligacdes ao mercado das pedras e minerais, e abre a sua primeira loja em
Lisboa em 2002.

2.2.5. A Cadeia de Abastecimento da Magnolia Portugal e a Gestao de Stocks

Segundo a responsavel pelas areas de logistica e distribuicdo da Magndlia Portugal, existe
uma forte relacdo e interligacdo entre a Magnolia Portugal e a sua Sede (Israel), que se
espelha em todos os processos internos da empresa. Através de alguns canais de
comunicagdo como o telefone, correio eletronico e outras ferramentas de gestdo interna, a
Sede controla todas as operages, seja ao nivel dos stocks, exportacdes e encomendas, bem

como o apoio ao cliente e apoio informatico.

Também, refere que Israel controla os stocks de jéias dos diferentes pontos de venda em
Portugal através do sistema de faturacdo interno, lancando ordens de expedicdo em resposta

as vendas registadas e de acordo com as projecdes desenvolvidas internamente. Assim, é a
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sede que decide que produtos enviar, em que quantidades (ndo existindo minimo de pecas a

enviar) e para que pontos de venda, sendo efetuadas encomendas numa I6gica semanal.

Na continuacdo da entrevista, a responsavel explica que todos os domingos é preenchido e
enviado para a sede em Israel, pelas lojas em colabora¢do com o escritério central, um
formulario de correcéo de erros ou incongruéncias do sistema de faturacéo interno, de forma
a minimizar as disparidades que 0 mesmo possa acusar, tendo em conta as vendas da semana
e procurando assim evitar erros na expedicdo de pecas de Israel. Apos o lancamento da
ordem de expedicdo, em Israel, os produtos demoram cerca de oito dias Uteis até chegarem
ao ponto de venda: um dia entre Israel e Espanha, quatro dias em Espanha para os produtos
serem desalfandegados pela Casa da Moeda Espanhola, um dia entre Espanha e Portugal
(escritorio central) e dois dias entre o escritdrio central e os diversos pontos de venda. Todo
este processo pode chegar a ter a duracdo de dezassete dias consecutivos, dada a interagao

entre trés diferentes paises com diferentes culturas e feriados distintos.

Refere ainda que entre o escritorio central e as lojas as jéias circulam acompanhadas de guias
de transporte preparadas em Portugal. Estas guias apresentam uma limitacdo de 20 tipologias
de pecas por cada guia. O stock pode circular igualmente entre as lojas, por pedido das
mesmas, sendo o fluxo constituido pelas duas lojas, de origem e de destino, e pelo escritério
central enquanto intermediario. As guias de transportes sdo igualmente necessarias para estas
deslocacbes de produtos. Paralelamente a este processo existem os stocks de material de
suporte a venda, entre eles caixas de embrulho, suportes de exposicdo e acessorios para
pequenas reparacdes em loja. O controlo destes materiais é efetuado, em colaboracdo, pelos
pontos de venda e escritorio central, realizando pedidos destes produtos numa l6gica mensal.
As entregas sdo igualmente, por norma, mensais, com exce¢ao da loja/quiosque do Colombo
é abastecida com maior frequéncia, dado ser a loja com menor espaco de arrumacao e,
adicionalmente, estar localizada no maior centro comercial de Lisboa. Cada material provém
de diferentes fornecedores, podendo estes ser nacionais ou estrangeiros, conforme a melhor
proposta de valor ao nivel financeiro. Por exemplo, as caixas de embrulho sdo fornecidas
por uma empresa chinesa, sendo a melhor proposta economicamente, destaca-se o tempo de
espera para entrega das mesmas que ronda os dois meses apos o lancamento da ordem de
encomenda. A decisé@o sobre quais os fornecedores com que a Magnélia Portugal trabalha é
da responsabilidade da sede em lIsrael, sendo que a Magndlia Portugal pode fazer propostas

de fornecedores alternativos.
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No ambito da entrevista, a responsavel pelas areas de logistica e distribuicdo da Magnolia
Portugal refere que, anualmente, em janeiro, sdo realizados inventarios de todos os produtos,
tanto joias como itens de suporte a venda, de forma a eliminar incongruéncias de registos.

Em junho, é realizado um controlo interno de stocks, igualmente sobre todos o0s produtos.

Seguidamente, referencia que todo o transporte de joias e outros materiais necessarios a
atividade da Magnolia séo realizados por cinco fornecedores distintos: UPS, CTTexpresso,
Chronopost, SEUR e MRW. A UPS é a principal transportadora, escolhida por Israel como
empresa responsavel pela distribuicdo de todas as suas joias desde a sua origem até aos
escritdrios centrais (e, igualmente, no fluxo inverso). O CTTexpresso e a Chronopost séo
utilizadas nos fluxos nacionais, entre lojas, escritorios e fornecedores locais. A SEUR é
utilizada para deslocacGes de joias aquando do seu restauro ou reparagdo, maioritariamente
no trajeto até Espanha. Por fim, a MRW é apenas solicitada em casos de caracter urgente,

sendo a Unica transportadora que faz a recolha e a entrega dos produtos no proprio dia.

Segundo a informacéo fornecida pela empresa, a Magnolia produz novas colecdes e edi¢es
limitadas e, tal como as joias personalizadas, estas pecas podem ser encomendadas
diretamente por cada loja, sendo distribuidas pelo mesmo fluxo que as restantes pecas, mas
com um prazo de entrega de cerca de cinco a seis semanas (desde a realizacdo do pedido até

a disponibilizacdo do produto ao cliente).

A responsavel pelas areas de logistica e distribuicdo da Magndlia Portugal assevera que, 0
servico pds-venda de restauro/arranjo pode obter trés distintos percursos: o problema é
resolvido na loja pelas vendedoras, a joia é enviada para um ourives nacional ou a joia é
enviada para Israel. Para a segunda ou terceira op¢des, a pecga € etiquetada e enviada por
correio interno, que funciona semanalmente, para o escritdrio central onde é posteriormente
encaminhada para local de arranjo. Caso a peca se encontre fora do periodo de garantia,
anteriormente & realizacdo do restauro/arranjo, a Magnolia em Israel ou os ourives locais
tém que comunicar o valor do restauro/arranjo a Magnolia Portugal, que posteriormente
informa o respetivo quiosque e este, consequentemente, o cliente, tendo o cliente que
confirmar se deseja prosseguir com o processo. O parecer do cliente percorre 0 mesmo
trajeto no sentido inverso. Como ja referido, a Magnolia adota uma politica de reciclagem
das pecas quando estas ficam mais do que seis meses num quiosque. A sede em Israel
comunica a Magnolia Portugal quais as pecas que pretende recolher, e esta informacéo &

transmitida aos quiosques que proporcionam o envio das mesmas para a sede em Portugal.
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Estas joias, juntamente com as pecas para restauro/arranjo, fazem o sentido inverso do

percurso de distribuicdo até chegarem a Israel, mas sem passarem na Casa da Moeda.

Acrescentou, ainda, que no escritdrio central existe um stock que assume um papel de reforgo
excecional no caso de alguma rutura pontual e representa uma segurancga para os periodos
de maior procura (especialmente para o verao e Natal) onde, por vezes, o tempo de chegada
de mercadoria aumenta devido a concentracdo de periodos de férias e feriados festivos. Este
stock é, portanto, menos rotativo do que o stock das lojas sendo reaprovisionado apenas
semestralmente por Israel. Igualmente como nos restantes envios, Israel escolhe as
quantidades e pegas a enviar, que geralmente sao pegas consideradas “best-seller”. Este stock
na sede da Magnolia Portugal também compreende materiais de suporte a venda, sendo estes

stock gerido igualmente como os restantes stocks destes produtos.
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2.3. Recapitulacdo do caso e suas questdes

Recapitulacdo do caso

Ao contactar com um quiosque Magnolia em Portugal, uma estudante da area de Gestéo,
deparou-se com uma série de questdes relacionadas com o processo de abastecimento dos
itens presentes no quiosque, bem como detalhes das estratégias de gestdo dos stocks do
mesmo. Assim, surgiram as duvidas: “Como sera que as pegas sdo movimentadas de Israel
para Portugal? Quanto tempo demoram? Quem € responsavel por gerir o este processo?

Como ¢ que ¢ assegurada a comunicagdo entre dois paises sendo estes tdo distantes?”

Questdes

1. Represente a cadeia de abastecimento da Magnolia Portugal num diagrama, realcando

os fluxos fisicos e de informacéo (inclua os fluxos de logistica inversa).

2. Enquadre a estratégia de abastecimento adotada pela Magnolia Portugal nas abordagens

de Fisher e de Lee e compare as duas aproximagoes.

3. ldentifique o papel dos sistemas de informacdo no modelo de gestdo de stocks

implementado na Magnolia Portugal e comente sobre o conceito de “bullwhip effect”.

4. Ildentifigue os pontos de fronteira material e informacional (a partir do diagrama
construido na questdo 1) e caracterize a natureza do stock que existe em cada um desses

pontos.

5. ldentifique 2 vantagens e 2 desvantagens da(s) estratégia(s) de localizacdo dos stocks
da Magnolia Portugal. Quais as consequéncias em termos de atributos tempo, custo e
qualidade de servico caso a Magnolia Portugal deixasse de ter stock de pegas “best-

seller” no seu armazém central?
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3. Nota Pedagogica

3.1. Publico-alvo

Este caso de estudo foi desenvolvido com enfoque nas areas da Gestdo dedicadas a Logistica,
Cadeia de Abastecimento e OperacGes numa vertente pedagogica. Assim, 0 caso tem como
finalidade ser objeto de andlise para alunos do ensino superior dos 1° e 2° ciclos bem como
pos-graduacdes ou formacdes similares, desde que explorem conhecimentos no ambito da
Gestdo e, especificamente, da Gestdo das Operacdes e da Logistica.

O caso devera ser utilizado como uma ferramenta de compreensdo e consolidacdo dos
conhecimentos adquiridos anteriormente, em unidades curriculares relacionadas com o0s
temas indicados, permitindo ao discente analisar e aplicar os mesmos, num contexto real.
Paralelamente, na 6tica do docente, 0 caso devera assumir um papel de ferramenta pratica

de complemento a lecionacdo e/ou de avaliago.

3.2. Objetivos Pedagogicos

Em concordancia com o descrito, os objetivos do caso sdo definidos ao nivel dos futuros

utilizadores do mesmo, sendo denominados de objetivos pedagdgicos do caso.

No que concerne aos objetivos para os utilizadores, pretende-se que estes desenvolvam
conhecimentos na area da Gestdo das OperacBes, com foco nas tematicas de Gestdo da
Cadeia de Abastecimento e Gestdo de OperacGes aplicando-os a realidade da Magnolia
Portugal. Adicionalmente, pretende-se ainda que desenvolvam a capacidade de interligar e
aplicar os diferentes conhecimentos a outros contextos. Assim, no final da resolugéo do caso

de estudo pedagogico, pretende-se que os utilizadores sejam capazes de:

a) Reconhecer diferentes tipologias de cadeias de abastecimento e caracterizar as mesmas
de acordo com diversas filosofias;

b) Identificar intervenientes e fluxos, construindo mapas representativos das Operagdes de
uma empresa;

c) Caracterizar e analisar a cadeia de abastecimento da Magnolia Portugal;

d) ldentificar e mapear os diversos intervenientes e fluxos da cadeia de abastecimento, bem
como os percursos logisticos inversos da Magnolia Portugal;

e) Conhecer as diferentes préaticas de gestdo aplicadas aos stocks, bem como entender as

vantagens, desvantagens e condicionantes de cada uma;
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f) Descrever as praticas de gestdo aplicadas aos stocks da Magnolia Portugal;

g) Descrever as vantagens e desvantagens das politicas adotadas pela Magnolia Portugal;

h) Descrever de que forma a natureza das relacfes internas e externas de uma empresa
influéncia as suas Operac6es, bem como os métodos de comunicagdo adotados.

1) Diagnosticar a influéncia dos sistemas de informacdo na gestdo de stocks da Magnolia

Portugal.

3.3. Correspondéncia: questdes do caso e 0s objetivos pedagdgicos

Tabela 2 - Matriz de correspondéncia entre questdes do caso e objetivos pedagdgicos

Questéo

1 2 3 4 5
2) o o o

b) o o
0 o o o o

O d) o o o
£ 5 o © o
© f) o o o
o

=y
~

e
SS9
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3.4.

Plano de Animacéo

Plano pré-aula — preparacao individual do aluno

Fase Duracéo Objetivos Tarefas
Conhecer o contexto da Magnolia no Mundo e em ) o o )
) _ Leitura individual do caso; Visualizagdo do website
1 60 minutos Portugal; Analisar e compreender o mercado onde a

empresa em estudo se insere.

da Magnolia internacional e Magnolia Portugal.

Plano de aula — anélise e resolucdo do caso realizada em atividade de grupo

Fase Duracéo Objetivos Tarefas
, 15 mi Organizacdo da turma em grupos; Partilha de ideias e Organizacao em grupos de 4 a 6 elementos;
minutos
davidas entre cada grupo. Discusséo em grupo sobre 0 caso.
) ) . L Dialogo aberto entre grupos e docente, onde este
) Esclarecimento dos conceitos tedricos necessarios a _ )
3 15 minutos . questiona os diversos grupos sobre os temas
anélise do caso. ) o )

desenvolvidos na reviséo de literatura deste caso.

Producdo de uma proposta de resolucgdo para o caso, Trabalho em grupo: producdo de documento
4 45 minutos com referéncia as bases tedricas essenciais para a organizado e estruturado por questao, de forma

mesma.

sintética, objetiva e suportado com fundamentos
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tedricos. Producdo de powerpoint ou similar de

suporte a apresentacdo da resolucao.

Apresentacdo das propostas de resolucdo do caso com

Sintetizar conceitos e respostas para exposi¢éo clara

dos mesmos; Cada grupo € responsavel por apresentar

30 minutos
recursos a suporte visual (powerpoint ou similar). a sua proposta de resolucdo a uma das questdes do
caso, num tempo maximo de 5 minutos.
_ 3 B ) _ Diélogo aberto entre grupos e docente, com exercicio
) Discusséo sobre as apresentacdes realizadas. Partilha _ o )
15 minutos da capacidade de discutir e argumentar conceitos

de opinides.

relacionados com os temas em estudo.
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4. Revisao de Literatura

Sendo este um caso que relaciona conceitos inerentes a Gestdo das Operagdes, Logistica,
Gestdo da Cadeia de Abastecimento e Gestdo de Stocks iremos clarificar estas areas de
estudo, detalhando os topicos necessarios para a compreensao das diferentes questdes do

Caso.

4.1. Gestéo das Operacgoes

A Gestdo das OperacGes comecgou por ser definida, segundo Chase et al. (1989), como a
gestdo dos recursos diretos necessarios para produzir os bens e servicos fornecidos por uma
organizacdo, sendo que a estratégia utilizada para gerir operacdes determina de que modo a
mesma organizacao utilizara as suas capacidades de producdo para assegurar a sua estratégia
global. Posteriormente, Chase et al. (2006) contextualizam a teméatica em causa enquanto
uma area de estudo da Gestdo equiparada ao Marketing ou as Finangas, reafirmando a
definicdo anterior onde se relaciona a Gestdo das Operacdes com os diversos sistemas
responsaveis por conceber e prover bens e servicos, englobando todo o desenho, mecanica e

melhoramento dos mesmos.

Nas ultimas décadas, como referido por Vargo et al. (2004), tem-se assistido a uma alteracdo
no foco de toda a Gestdo, substituindo-se a perspetiva dos bens tangiveis (produtos),
utilidade e transacdo, por uma nova Vvisao que destaca 0s recursos intangiveis (servigos), a
cocriacao de valor, bem como as relagdes inerentes a todo este o processo. A nova perspetiva,
denominada pelos autores de Service-Centered Dominant Logic, tem como unidade
principal o conhecimento e as competéncias, caracterizando os bens como veiculos de

transmisséo da unidade principal, que sdo aplicados no processo de criacdo de valor.

4.2. Gestdo da Cadeia de Abastecimento

A Gestéo da Cadeia de Abastecimento, segundo o Council of Supply Chain Management
Professionals - CSCMP (2013), baseia-se na coordenacéo e interligacao entre fornecedores,
intermediarios e clientes, sendo responsavel pelo planeamento e controlo de todas as
atividades envolvidas no processo de obtencéo de um bem ou servigo. A mesma fonte afirma

que esta tematica tem um papel integrador, revisto na sua responsabilidade de interligar areas
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e processos de negdcio, procurando criar modelos de negOcio C0Oesos e processos que

conduzam ao alto rendimento.

Por sua vez, a Logistica, segundo o Council of Supply Chain Management Professionals -
CSCMP (2013), “é responsavel por planear, implementar ¢ controlar o eficiente ¢ eficaz
transporte armazenamento de bens, servicos e informacdo, desde o ponto de origem até ao
ponto do consumo, assegurando a satisfacdo das necessidades/requisitos dos clientes”.
Carvalho (2012) explica que, no &mbito da logistica, a tomada de decisao sobre fluxos fisicos
ou de informacdo deve ser equacionada tendo em conta trés varidveis: tempo, custo e
qualidade de servico. O autor refere ainda que, apesar de ser dificil de alcancar, a situacao
Otima para uma empresa devera, em simultaneo, reduzir os tempos de resposta, diminuir 0s

custos logisticos do sistema e fornecer um servigo logistico de elevada qualidade.

Segundo Christopher (2011), a logistica procura estabelecer um plano estratégico que defina
o fluxo de produtos e informacgdes enquanto a Gestdo da Cadeia de Abastecimento se focaliza
em estabelecer uma orientacdo partilhada por entre os diversos intervenientes no processo,
responsabilizando-se pelas relacGes a montante e a jusante, com fornecedores e clientes, por
forma a criar valor e diminuir custos, e afirma que “a gestdo da cadeia de abastecimento é

um conceito mais amplo do que a logistica”.

Podemos entdo compreender que, como Rushton et al. (2010) declaram, a logistica engloba
a gestdo de bens e de informacgdo num canal de distribui¢cdo sendo posteriormente englobada
pela Gestdo da Cadeia de Abastecimento, juntamente com fornecedores e consumidores,
resultando deste conjunto uma determinada cadeia de abastecimento. Esta perspetiva pode

ser visualizada na Figura 5.

CADEIA DE 5
FORNECEDORES LoGiSTICA CONSUMIDORES

ABASTECIMENTO

DISTRIBUICAO

GESTAO DE BENS E
INFORMACAO

Figura 5 - Cadeia de Abastecimento versus Logistica

Adaptado de Rushton et al. (2010).
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Assim, a Cadeia de Abastecimento forma uma rede de entidades/empresas que, segundo
Christopher (2011), podem estar em diversos estados de integracdo, entendendo-se
integracdo pelo grau de interligacdo e coorientacdo entre as partes envolvida no processo.
Esta abordagem defende que, numa primeira fase todas as partes funcionam de forma
totalmente isolada e independente, procurando apenas otimizar 0s seus proprios recursos.
Na fase seguinte, a empresa passa a compreender a importancia de integrar algumas fungoes
contiguas, mantendo ainda alguma independéncia e isolamento de algumas areas. Numa
terceira fase € assumida a total integracdo interna da empresa, ficando apenas diferenciada

da altima fase pela integracdo dos fornecedores e clientes.

A integracdo na Cadeia de Abastecimento deve entdo compreender os fluxos de materiais e
os fluxos de informag&o, ndo podendo ser restrita a apenas um deles, de acordo com Prajogo
et al. (2012). Os autores referenciam Stock et al. (2000) quando defendem que um elevado
nivel de integracdo de uma cadeia de abastecimento conduz ao aumento da comunicagéo e
coordenacao entre os intervenientes no processo, aproximando assim as areas de logistica
dos mesmos. Prajogo et al. (2012) defendem que a integracdo deve ser analisada sob duas
Oticas: “forward integration” que diz respeito a parte logistica do processo de integracéo,
englobando os fluxos materiais desde a sua origem (fornecedores) e “backward integration”
que compreende os fluxos de informacdo e coordenacao de tecnologias de informacdo ao

longo da cadeia.

4.2.1. Papel da informacdo e dos seus sistemas na gestdo da cadeia de

abastecimento

Prajogo et al. (2012) alega que os sistemas de informacdo e a comunicacdo tém um papel
central na Gestdo de uma Cadeia de Abastecimento, facilitando o planeamento e provisédo
de todas as operacdes dos diversos intervenientes no processo, dando a conhecer em tempo
real os niveis de inventario, o plano de producgdo e o estado do processo de distribuicao,

permitindo uma melhor coordenacéo e, por consequéncia, maior criacdo de valor.

Qrunfleh et al. (2012) defende que cada empresa deve adotar sistemas de informagdo que se
adequem a sua realidade e cita Gunasekaran e Ngai (2004) defendendo que um dos fatores
criticos de sucesso da gestdo de uma cadeia de abastecimento passa pela capacidade de medir
e acompanhar a informacéo sobre 0s aspetos operacionais e de performance especificos da

mesma. Partilhando a mesma opinido, Yu et al. (2010) afirmam que a partilha de informacao
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numa cadeia de abastecimento melhora a performance da mesma, encaminhando para o
redesign das estratégias por parte das empresas, adotando tecnologias de informacdo que
permitam o controlo e monitoracdo adequados aos fluxos fisicos e informacionais. Os
mesmos autores baseiam-se na existéncia de diversos estudos que demonstram um impacto
positivo na cadeia de abastecimento quando se verifica partilha de informacéo na referida
cadeia, para afirmar que este é um fator que contribui para a performance da empresa e, por
consequéncia, para os seus lucros. Os autores diferenciam ainda as cadeias de abastecimento
segundo o seu estado de coordenacéo, sendo que, quando coordenadas todas as op¢des sdo
alinhadas com a estratégia global e, pelo contrario, a falta de coordenacdo demonstra
desalinhamento com a estratégia global ou falta de informac&o de apoio a decisao.

De acordo com Lee at al (1997), ainda que a procura por parte do cliente final de um
determinado produto ndo varie muito ao longo do tempo, a procura desse mesmo produto ao
longo da cadeia de abastecimento denota um comportamento variavel. Segundo os autores,
este facto pode derivar de diferentes causas, sendo que todas elas culminam com o
desvirtuamento da informagdo. Neste contexto, a coordenagdo da informag&o é dada pelos
autores como uma das solugdes para a melhoria da cadeia de abastecimento, a par com o

planeamento integrado da mesma.

4.2.2. Efeito de Chicote (Bullwhip Effect)

Quando ndo se verifica a integracdo de uma cadeia de abastecimento e os diferentes
intervenientes funcionam isolados e independentes entre si € comum assistirmos ao efeito
chicote, também denominado bullwhip effect. Este efeito, de acordo com Rushton et al.
(2010), deve-se a falta de disponibilidade das varias entidades envolvidas numa determinada
cadeia de abastecimento em partilhar informagéo e trabalhar em coopera¢do. Em termos
praticos, os autores explicam o efeito em causa como a consequéncia do aumento da procura
de um determinado produto num determinado momento, que conduz a um aumento de
ordens de encomenda extraordinarias ou de maior dimensdo por parte de diversos pontos de
venda e, a medida que estas ordens de encomenda transitam de forma ascendente entre 0s
intervenientes na cadeia de abastecimento, o efeito exponencia-se, tendo impacto até ao nivel

da matéria-prima.

Também Lee et al. (1997: 93) afirmam que a “informagao distorcida ao longo da cadeia de

abastecimento pode originar ineficiéncias significativas”, ainda que esteja em causa um
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produto comum que ndo apresenta variacdo da procura. Os autores defendem que o efeito
chicote é consequéncia do comportamento racional dos diversos intervenientes na cadeia de
abastecimento, mas também da falta de confianca entre os mesmos, sendo que pode ser
diluido atraves da coordenacéo e partilha de informacdo e planeamento integrado da cadeia

em causa.

Ainda, em Lee et al. (1997) sdo enumerados e explicados os trés fendmenos que originam o
efeito chicote adicionalmente ao que ja foi referido acima — deficiéncia na partilha de
informagdo entre os intervenientes da cadeia de abastecimento, inclusive informagdes
relativas a previsao da procura. Assim, pedidos em lote, flutuacdo dos precos e
racionalizacdo do abastecimento (shortage gaming) sdo as restantes causas do efeito em
estudo, sendo no seu detalhe, respetivamente: a pratica de acumular as necessidades de
abastecimento em pedidos maiores, com o objetivo de diluir os custos inerentes as
encomendas; a consequéncia de se verificar uma maior procura por um determinado produto
enguanto este se encontra com um preco reduzido (por motivo de desconto, promocao ou
similar), ndo correspondendo este comportamento ao consumo normal desse mesmo
produto; o resultado de existir um cenario onde a procura excede a capacidade de
abastecimento, levando os intervenientes na cadeia de abastecimento a colocar ordens de
encomenda superiores a sua real necessidade (fornecendo informacgbes erradas
propositadamente), com a finalidade de receberem mais quando da distribuicdo e assim
evitar ruturas no seu abastecimento, cancelando o pedido em excesso quando ja foi

abastecimento com o volume realmente necessario (Lee et al., 1997).

Anos mais tarde Lee (2002) reafirma esta ideia, relacionando o controlo da eficiéncia de uma
cadeia de abastecimento com o nivel de partilha da informacdo e com a capacidade de

sincronizacao do planeamento ao longo da mesma.

4.2.3. Estratégias da Gestdo da Cadeia de Abastecimento

As estratégias da Gestdo da Cadeia de Abastecimento séo, segundo Christopher (2011), os
métodos usados para relacionar e coordenar os diferentes processos inerentes a uma cadeia
de abastecimento, procurando criar valor para o cliente ao menor custo possivel para o global
da cadeia de abastecimento. A abordagem as estratégias a adotar na cadeia de abastecimento
teve varias interpretacdes na literatura, resultando estas da evolugdo no conhecimento na

area.
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Abordagem de Fisher

Fisher (1997) baseia a sua Otica sobre a gestdo de uma cadeia de abastecimento numa matriz
de correspondéncia entre tipologia dos produtos e caracterizacdo do processo de
funcionamento da prépria cadeia de abastecimento. Assim, para analisar criticamente uma
cadeia de abastecimento deve-se percorrer trés passos consequentes: primeiro, analisar 0s
produtos; segundo, analisar o processo da cadeia de abastecimento; e ultimo, relacionar os

dois anteriores.

Segundo o autor, existem dois tipos de produtos: produtos funcionais, produtos que
satisfazem as necessidades basicas, ndo demonstrando grandes varia¢cGes na procura nem
grande variedade na oferta, sendo dotados de ciclos de vida longos, baixas margens de lucros
e, por consequéncia, denotam maior facilidade na previsdo da sua procura; e produtos
inovadores, que contrariamente aos anteriores apresentam maiores variagdes na procura,
uma vasta variedade na oferta, ciclos de vida curtos e altas margens de lucro, mas bastante

dificeis de estimar no que diz respeito a sua procura futura (Fisher, 1997).

Neste contexto, Fisher (1997) afirma que os dois tipos de produtos exigem diferentes
estratégias de gestdo da cadeia de abastecimento, onde Efficient e Responsive se opdem,
adequando-se a primeira a produtos funcionais e a segunda a produtos inovadores,
respetivamente (Figura 5).

Produtos Funcionais Produtos Inovadores

Cadeia de Abastecimento Efficient v] S

Cadeia de Abastecimento Responsive (%) (V]

Figura 6 - Matriz de correspondéncia entre produtos e cadeia de abastecimento

Adaptado de Fisher, 1997.

Assim, o autor caracteriza a realidade Efficient como aquela que pretende corresponder a
procura estimada com o menor custo possivel, procurando minimizar os inventarios ao longo
da cadeia de abastecimento. Tendo como principal objetivo minimizar os custos sem
prejudicar a performance, esta estratégia procura o equilibrio entre custo e qualidade na

escolha de fornecedores e a maxima utilizacdo dos recursos em todos 0s processos inerentes
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a cadeia. Por outro lado, o autor qualifica a realidade Responsive como aquela que pretende
corresponder com rapidez a procura inesperada, evitando quebras no abastecimento ou
excedentes. Tendo como um dos principais objetivos a reducdo dos tempos de espera ao
longo da cadeia de abastecimento, esta estratégia defende a existéncia de stocks de partes do
produto ou produto acabado, bem como a criacdo de capacidade sobresselente ao nivel da
producao.

Neste sentido Fisher (1997) aconselha as cadeias de abastecimento que se posicionem em
areas de ndo correspondéncia da matriz da Figura 5, a investir na transformacao dos seus
processos para aproximar a estratégia da cadeia de abastecimento a tipologia do produto em

causa.

Abordagem de Lee

Lee (2002) considera que a gestdo da cadeia de abastecimento adquiriu um papel importante
enguanto fator competitivo entre as empresas e parte dos conceitos de Fisher (1997) descritos
acima, procurando explorar a tematica da gestao estratégica de uma cadeia de abastecimento
numa cenario onde ndo existe apenas variacdes na vertente na procura, mas também na
verdade do abastecimento. Nesta abordagem concluiu que “produtos com uma procura
estavel e uma fonte de abastecimento fiavel ndo devem ser geridos da mesma forma que

produtos com procuras variaveis e fontes de abastecimento incertas” (Lee, 2002).

Igualmente como Fisher (1997), o autor diferencia a tipologia dos produtos procurados em
funcionais e inovadores, associando-lhes, respetivamente, niveis de procura facilmente
previstos e niveis de procura inesperados. Posteriormente, Lee (2002) caracteriza a tipologia
do processo de abastecimento em dois géneros: estavel, onde todo o processo se encontra
consolidado e numa fase madura; e em evolugdo, onde as alteracdes e adaptacbes sdo

constantes e rapidas, acompanhadas de desenvolvimentos continuos.

O autor defende que “os graus de incerteza inerentes a procura e ao abastecimento podem
ser usados para construir uma ferramenta de andlise das estratégias para uma cadeia de
abastecimento” e assim, desenvolveu uma matriz de correspondéncia entre procura e
abastecimento, relacionando também as tipologias de produtos e de processos inerentes a

este contexto (Figura 6).

A partir desta abordagem, estabeleceu quatro estratégias aplicaveis a uma cadeia de

abastecimento: Efficient com baixos riscos de variacdo da procura e de fiabilidade do
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abastecimento, esta estratégia visa exponenciar a eficiéncia dos custos ao longo da cadeia de
abastecimento, eliminando atividades supérfluas, maximizando a utilizagdo dos recursos e
otimizando a partilha de informacdo e coordenagdo da cadeia; Risk-hedging com baixos
riscos de variacdo da procura, mas elevados riscos na vertente do abastecimento esta
estratégia baseia-se em partilhar os riscos inerentes & mesma, através da conjuncdo de
recursos entre os diversos intervenientes da cadeia de abastecimento; Responsive com
elevados riscos de variacdo da procura, mas baixos riscos de abastecimento esta estratégia
foca-se na flexibilidade de corresponder as alteragdes da procura, apostando em processos
de make-to-order e/ou mass customization; por fim, Agile com elevados riscos de ambas as
vertentes, procura assegurar flexibilidade na resposta as oscilagbes da procura, ndo

comprometendo a minimizacdo dos custos decorrentes do abastecimento (Lee, 2002).

Procura

(grau de incerteza)

Baixo

(produtos funcionais)

Alto

(produtos inovadores)

Abastecimento

Baixo

Efficient SC

Responsive SC

(processos estaveis)

(grau de

Alto

incerteza)

Risk-hedging SC Agile SC

(processos evolutivos)

Figura 7 - Matriz de correspondéncia das estratégias da cadeia de abastecimento

Adaptado de Lee, 2002.

4.3. Gestao de Stocks

Segundo Chase et al. (2006), inventario é todo o stock de qualquer tipo de item ou recurso
usado por uma organizagdo, sendo que um sistema de inventario é o conjunto de politicas
adotadas para controlar e monitorizar os niveis de inventario e a sua manutencao. Os motivos
que justificam a existéncia de inventario, independentemente do tipo de organizagao, sdo: a
capacidade para manter as suas operacdes independentes, a capacidade para corresponder as

variagOes da procura, a flexibilidade no planeamento, a salvaguarda de qualquer tipo de
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variacdo na aquisicdo de matérias-primas e ainda o usufruto de vantagens econdmicas

relacionadas com a aquisic¢ao de grandes quantidades.

Assim, é importante compreender que existem diversos tipos de inventarios, podendo estes
ser de matérias-primas, produtos em producdo ou produtos acabados, como descrevem
Vonderembse et al. (1996). Os mesmos destacam a influéncia que este topico pode ter na
produtividade e tempo de entrega de uma organizacdo, pois manter um consideravel
inventario acarreta elevados custos que as organizagdes tendem em reduzir, sendo que, em
paralelo, 0 mesmo inventario pode garantir uma resposta rapida e eficiente aos clientes,

caracteristica que todas as organizacGes procuram alcancar.

Posteriormente, Rushton et al. (2010) faz uma segmentacdo do inventario em outras classes
que preveem nao sé o stock referente a producdo normal de determinado produto, mas
também o stock destinado a corresponder a aumentos de procura esporadicos e inesperados
(stock de seguranca), stock financiado ou produzido em antecipadamente para suprimir
aumentos de procura esperados (stock especulativo) e stock reservado a aumentos de procura

esperados de alargadas dimensdes (stock sazonal).

A maioria das organizacdes, segundo Kumar et al. (2015), baseia as suas decisdes relativas
as politicas de inventério consoante os dados historicos que dispde, sendo que o0s dados sdo
recolhidos ao longo de um periodo de tempo e posteriormente analisados para definir os
diversos parametros associados aos stocks. Contudo, segundo Chase et al. (2006) os custos
relativos ao lancamento da encomenda, transporte, armazenamento, seguros, depreciacao,
entre outros, sdo fatores que devem ser considerados no momento de definir todos os

parametros relativos a politica de gestéo de stocks.

Para a escolha da estratégia de gestdo de inventario deve comegar-se por analisar o
fundamento do produto/item em causa, isto é, segundo Chase et al. (2006) um produto/item
gue seja adquirido apenas uma vez, sem 0 objetivo de voltar a adquirir, deve ser analisado
sob o ponto de vista de modelos de inventario para um Unico periodo. Todos 0s outros
produtos/itens devem ser analisados sob a perspetiva de modelos de inventario para
maultiplos periodos, sendo que estes assumem que o produto/item devera estar disponivel ao

longo do tempo.

No contexto dos sistemas de inventario para multiplos periodos existem dois modelos
basicos, Q-model e P-model. O primeiro, consiste em fazer uma nova encomenda, de uma

quantidade pré-definida e que procura minimizar o custo total de aprovisionamento, quando
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0 inventéario alcangca um nivel predefinido. Assim, é um modelo desencadeado pela
ocorréncia de um determinado evento. Numa outra perspetiva, o segundo modelo €
desencadeado pelo alcance de um determinado momento temporal, sendo este 0 momento
predefinido para a realizacdo de uma nova encomenda; a quantidade a encomendar sera a
que melhor se adequa ao nivel de procura no periodo considerado, tendo em conta o nivel

de stock ainda disponivel, ou seja, a quantidade a encomendar é variavel.

No contexto do estudo da gestdo dos stocks é fundamental abordar a ética da sua localizacéo,
de acordo com Schimitt et al. (2015) existem duas politicas: concentracdo do inventario num
unico armazeém (politica de centralizacdo) versus divisdo do inventario por diversos
armazens (politica de descentralizacdo). Oeser e Romano (2015) afirma que durante varias
décadas a politica de centralizacdo foi considerada a op¢do mais sélida para a gestdo dos
stocks numa cadeia de abastecimento dada a sua capacidade de reduzir custos com
inventarios e armazenamento dos mesmos, mas sublinha a emergéncia da politica de
descentralizacdo nos ultimos anos, enquanto consequéncia do aumento dos custos de

transporte e ao aumento da exigéncia com os tempos de entrega dos produtos.

Segundo Schimitt et a.l (2015), quando uma empresa opta pela centralizacdo dos stocks
adquire a possibilidade de reduzir os seus custos estimados, visto que, caso se verifique uma
diminuicdo da procura num ponto de venda, esta pode ser compensada com o0 aumento da
procura num outro ponto de venda. Por consequéncia, esta opcdo de gestdo pode conduzir
também a diminuicdo de todo o stock, inclusive do stock de seguranca. Os autores também
evidenciam que, contrariamente a politica anterior, a descentralizacdo dos stocks, apesar de
implicar um maior investimento global em stocks no sistema, permite a reducédo da variacao
dos custos para a empresa, visto que ao dividir os produtos por diversos locais o impacto de
rutura do stock diminui em conformidade e afirmam ainda que esta politica fornece, ao nivel

estrategico, flexibilidade na tomada de decisdes.
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5. Metodologia

Segundo Yin (2009) o objetivo de um investigador é construir um bom caso de estudo e, em
simultaneo, recolher, apresentar e analisar os dados com justica. De acordo com 0 mesmo
autor, existem um conjunto de etapas (um caminho bem definido) a percorrer para que seja
edificado um caso sélido e valorizado. Este percurso inicia-se na revisdo de literatura que
concorre para a definicdo dos objetivos e permite enunciar as questdes a desenvolver no
caso, prosseguindo com o reconhecimento dos pontos fortes e fracos dos meétodos de
investigacdo, procurando outros complementares quando necessario. Acrescenta ainda que
0s casos de estudo tém uma grande aceitacdo, pois possibilitam a compreensdo de

determinados e complexos fendmenos sociais através da uma aplicacao real.

Partindo da problemética deste estudo, da revisdo de literatura realizada e procurando
responder as questdes propostas, foi delineado um estudo de caso e formulado o seguinte
objetivo geral: desenvolver um caso pedagogico que aborde de forma integrada tematicas
inerentes a Gestdo das Operacdes, constituindo-se como um contributo para colmatar um
défice de casos disponiveis. Todo o estudo foi realizado com a finalidade de dar suporte
tedrico e desenvolver um caso pedagdgico que possa ser Gtil na vertente da docéncia e, para

tal, selecionou-se a empresa Magnolia como objeto de estudo.

Todo este trabalho foi desenvolvido unicamente sobre os dados expostos no mesmo, sendo

que todo o seu conteudo, analise e ilacBes devem-se limitar a essa realidade.

Tipo de estudo

No desenvolvimento do presente caso foi adotado um paradigma qualitativo. Ribeiro (2008:
66) firma que “A investigagdo qualitativa ¢ um trabalho de proximidade e interativo, dado
que exige o contacto face a face com um individuo, (...) que permite desenvolver uma ideia
aprofundada do modo como as pessoas pensam, sentem, interpretam, experimentam o0s

acontecimentos em estudo”.

Instrumento de recolha de informacéo

O instrumento de recolha de informacdo escolhido foi a entrevista. De acordo com Lessard-
Hébert et al. (2008: 143), a recolha de dados, no @mbito da investigacdo qualitativa, pode

sustentar-se em diferentes técnicas, sintetizadas em trés grandes grupos: “o inquérito, que
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pode tomar uma forma oral (a entrevista) ou escrita (0 questionario); a observacao, que pode
assumir uma forma direta sistematica ou uma forma participante, e a analise documental”.
A entrevista permite a organizacao da informacédo em torno de topicos essenciais, mas com
uma estrutura suficientemente flexivel que se adapte a novas situacbes e diferentes
conceptualizagbes em torno de diversos conceitos. A conce¢do do guido da entrevista
(Anexo 1 e 2) teve como fio condutor a opcao de estrutura do enquadramento tedrico.

Assim, foi possivel recolher a maxima informacéo com a maior profundidade possivel acerca
dos assuntos em estudo, tendo em conta que ndo existe informagdo sistematizada que

descreva os diversos topicos em causa.

Recolha dos dados

No presente caso, o estudo incidiu sobre a Magnolia Portugal. Para o desenvolvimento do
caso pedagogico, foram realizadas duas entrevistas semiestruturada, presenciais, com a
Diretora da empresa, bem como com a responsavel pelas areas de logistica e distribuicao.
Adicionalmente, foi fornecido pela propria empresa um documento escrito para
complemento da informacéo oral disponibilizada.

Para a recolha de dados foram estabelecidos contactos telefénicos para marcacao de um
momento para recolha de informacdo. Ainda, foi explicado o objetivo do estudo, da recolha
dos dados e foram esclarecidas de quaisquer davidas, tendo-se obtido o seu consentimento
para a realizagdo das entrevistas. Este momento de recolha de dados teve a duragdo
aproximada de cinco horas.

As entrevistas permitiram a recolha de uma grande quantidade de informacg&o, que néo
estaria acessivel de outra forma, por se tratar de uma empresa recente no contexto portugués,

e que ainda ndo dispde de canais de comunicagdo/informacdo desenvolvidos.

Para a realizacdo das entrevistas foram previamente preparados dois guides (Anexo 1 e 2)
especificamente para este estudo que serviram como instrumento orientador do
desenvolvimento das entrevistas. No entanto, foram suficientemente flexiveis para
acomodar o discurso das entrevistadas. As entrevistas foram acompanhada de gravagdo em

audio.
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Analise dos dados

A informacdo obtida das entrevistas, que originou um material verbal rico e a observacéo
efetuada e registada in loco, focado na Magnolia Portugal, foi organizada e sistematizada de
acordo com os topicos pré-definidos e objeto de analise de contetido. A informacéo escrita
disponibilizada pela empresa adicionou conhecimento acrescido principalmente para

situacBes ndo observaveis.
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6. Resolucdo das Questdes do Caso

6.1. Questdo 1

Represente a cadeia de abastecimento da Magnolia Portugal num diagrama, real¢cando os

fluxos fisicos e de informacéo (inclua os fluxos de logistica inversa).

_____ Ourives
Casa da (Portugal)
Moeda
(Espanha)

o Magnolia
agnolia israe
(Sede) Portugal |

Fornecedores de
material de
suporte a venda

Quiosque 14 -
1
% Quiosque 15 -

——

—— Fluxo fisico
------ =+ Fluxo de informagio

Figura 8 - Diagrama representativo da cadeia de abastecimento da Magnolia Portugal
Fonte: Autora.

Na Figura 8 encontram-se representados os fluxos fisicos (a azul) e de informacé&o (a laranja)

descritos na realidade do caso.

No que concerne as joias, o ciclo inicia-se com a visualizacdo da informacao de vendas e de
stocks de cada quiosque por parte da Magndlia Israel, bem como pela conferéncia do
relatério de erros enviado pela Magnolia Portugal, e anteriormente produzido em
colaboracéo entre a Magnolia Portugal e os diversos quiosques. Apos a avaliagdo dos dados

anteriores e de outras ferramentas de gestdo internas, a Magnolia Israel emite as diversas
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ordens de expedicdo. As jbias iniciam o0 seu percurso com destino a sede da Magndlia
Portugal, passando pela Casa da Moeda Espanhola. Posteriormente a sua chegada a Portugal

sdo direcionadas para cada um dos quiosques, de acordo com as ordens da Magnolia Israel.

Ainda quanto as joias, existem outros trés fluxos a ter em conta: restauro das pecas,

personalizacdo das pecas e reciclagem das pecas.

No primeiro caso, as pecas que necessitem de restauro (que ndo seja possivel realizar no
quiosque) podem ser enviadas para um ourives local ou para diretamente para a sede em
Israel conforme a tipologia do restauro necessario, sendo que este percurso tem em ambos
0s casos a sede da Magnolia Portugal como ponte entre 0 ponto de partida e o ponto de
chegada. Quanto a peca é encaminha para um ourives local, regressa pelo mesmo fluxo,
guando é encaminha para a sede em Israel, retoma o primeiro fluxo de joias descrito acima.
Quando as pecas se encontram fora do periodo de garantia é necessario informar o cliente
do custo do restauro e obter a sua a aprovagéo, assim, nas duas situacoes existe um fluxo de
informacdo sobre o custo do restauro que se inicia no responsavel daquele restauro, tem
como ponte a Magnolia Portugal e, posteriormente, o quiosque respetivo até alcancar o

cliente, e que no seu inverso é remetida a informag&o sobre a decisdo de restaurar ou ndo a
peca.

No caso da personalizacdo das pecas, os pedidos sdo realizados por cada quiosque
diretamente a Magnolia Israel e as pecas sdo expedidas juntamente com o primeiro fluxo de

jbias descrito acima.

Por Gltimo, a reciclagem das pecas depende da ordem de recolha das joias por parte da sede
em lIsrael. Esta informacdo passa pela sede em Portugal antes de chegar aos quiosques, sendo
que os itens em causa fazem mesmo percurso que o descrito acima para o envio de restauros

para Israel.

Existe ainda trocas de informacéo entre quiosques relativamente a disponibilidade de pegas,

mas a troca de itens entre si exige sempre a Magnolia Portugal enquanto intermediario.

Paralelamente a tudo isto, os fornecedores de materiais de suporte a venda abastecem
unicamente a Magnolia Portugal, sendo esta responsavel pela posterior distribui¢éo dos itens
pelos quiosques, sendo também a Unica interlocutora com estes mesmos fornecedores no que

diz respeito a ordens de encomenda, precos, prazos, entre outros aspetos.
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6.2. Questéo 2

Enquadre a estratégia de abastecimento adotada pela Magnolia Portugal nas abordagens de
Fisher e de Lee e compare as duas vertentes.

A Magnolia é uma empresa de fabrico e comércio de joias que, segundo o caso, detém um
catalogo de 2.000 joias diferentes e apresenta 600 novas pecas todos 0s meses. No caso €
ainda afirmado que a empresa assenta a sua estratégia de negdcio na diversidade, traduzindo
isso para uma vasta gama de diferentes joias em todos os quiosques. Adicionalmente, os
produtos da Magnolia apresentam um ciclo de vida curto, visto que, caso nao se vendam ao
final de seis meses, sdo reciclados para dar origem a outros produtos. A existéncia de um
numero consideravel de concorrentes conduz a que o cliente da Magnolia facilmente procure
adquirir um bem similar noutro estabelecimento, caso o tempo de entrega nao corresponda
as espectativas do mesmo ou a disponibilidade do produto ndo seja imediata. Estas
caracteristicas definem os produtos da Magnolia, segundo Fisher (1997), enguanto

inovadores.

O autor afirma que para este tipo de produtos é necessario que a cadeia de abastecimento
adote uma estratégia Responsive. Esta situacdo é reconhecida na Magnolia, sendo que no
caso é referido que as ordens de expedicdo séo realizadas semanalmente, de acordo com as
informacBes de vendas e previsdes efetuadas por Israel, procurando assim fazer face a
procura de uma forma rapida e sem quebras nem excedentes de stock (Figura 7). Fisher
(1997) assume ainda que para a adogdo desta estratégia é necessaria a existéncia de stocks
de partes de produto ou de produto acabado ao longo da cadeia de abastecimento, situagao
que também € revista no caso com a existéncia do stock de seguranca dos itens com maior
rotagdo (“best-seller”’) na sede em Portugal, procurando assim uma reposi¢do mais rapida

destes produtos e fazer face as flutuacdes da procura inerentes aos produtos inovadores.
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Produtos Funcionais Produtos Inovadores

Cadeia de Abastecimento Efficient

Cadeia de Abastecimento Responsive (/]

Figura 9 - Matriz de correspondéncia entre produtos e cadeia de abastecimento — aplicagdo a Magnolia Portugal

Adaptado de Fisher, 1997.

Procurando enquadrar a estratégia da gestdo da cadeia de abastecimento da Magnolia
Portugal também na dptica de Lee, deve partir-se do mesmo pressuposto utilizado em Fisher
no que concerne a tipologia de produtos. Assim, os produtos da Magnolia sdo, nesta

abordagem, também considerados inovadores.

Lee (2002) considera o grau de incerteza do abastecimento a segunda dimenséo que se deve
considerar para definir qual a estratégia adequada a uma determinada cadeia de
abastecimento. Como é referido no caso, aléem da sede em Israel lancar ordens de expedicéo
com base no acompanhamento das vendas de cada quiosque, 0s quiosques podem ainda
trocar produtos entre si, recorrer ao stock de seguranca de pecas “best-seller” localizado na
sede em Portugal (que desempenha um papel fundamental na manutencdo de um elevado
nivel de servigo dos quiosques) ou ainda efetuar pedidos a Magnolia Israel de pecas de novas
coleces, edicdes limitadas e joias personalizadas. Neste contexto, o grau de incerteza do
abastecimento no presente caso de estudo é considerado baixo.

Estas duas caracterizagdes, enquadradas na matriz de Lee (2002) d&o origem a uma
tendéncia para uma estratégia onde a flexibilidade é o ponto principal, por forma a

corresponder as variagOes da procura — estratégia Responsive.
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Procura

(grau de incerteza)

Baixo Alto

(produtos funcionais) (produtos inovadores)

Baixo
Abastecimento Efficient SC Responsive SC
(processos estaveis)
(grau de
. Alto
incerteza)

Risk-hedging SC Agile SC

(processos evolutivos)
Figura 10 - Matriz de correspondéncia das estratégias da cadeia de abastecimento — aplicagdo a Magnolia Portugal

Adaptado de Lee, 2002.

Assim, pode-se concluir que as abordagens de Fisher e Lee, no que ao caso da Magnolia
Portugal diz respeito, encontram-se alinhadas e apontam para a mesma tipologia de gestao
estratégica da cadeia de abastecimento, sendo esta uma estratégia flexivel e que garanta
rapida resposta a procura.
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6.3. Questéo 3

Identifique o papel dos sistemas de informagéo no modelo de gestéo de stocks

implementado na Magnolia Portugal e comente sobre o conceito de “bullwhip effect”.

Como referido no caso, a Magnolia Israel é responsavel por todo o controlo das operacfes
da Magnolia Portugal, efetuando esse controlo através do acompanhamento das vendas
registadas em cada quiosque, juntamente com projecdes desenvolvidas internamente. A
visibilidade que a Magndlia Israel detém sobre a evolugdo das vendas e dos stocks € crucial
para o funcionamento desta cadeia de abastecimento, assumindo por isto que estamos
perante uma cadeia de abastecimento que partilha a informacdo disponivel entre os

intervenientes no processo, mantendo elevada visibilidade.

Segundo Lee et al. (1997), Lee (2002) e Rushton et al. (2010) este € um dos fatores decisivos
para a dissipacdo do efeito chicote (bullwhip effect), dado que, o fornecedor conhece os
valores reais de procura e vai, por isso, procurar fazer face as necessidades reais de cada

ponto de venda.

Lee et al. (1997) enumeram trés causas adicionais a partilha de informacéo ja analisada que
se relacionam com a acumulacdo de encomendas em lotes, flutuacdo dos precos e ainda
racionalizacdo do abastecimento. Quanto ao primeiro fator, é referido no caso que a
Magnolia Israel tem o poder de decisdo sobre os itens a enviar, sendo este poder aplicavel
também as quantidades a enviar, sem existir qualquer minimo de dimensdo dos lotes
enviados. No que diz respeito ao segundo fator e terceiros fatores, dado que a cadeia de
abastecimento em estudo pertence, desde a producéo até a comercializa¢do, a0 mesmo grupo
econdmico e dado que todas as decisOes sobre este tema se concentram na sede em Israel,
néo sdo revistos efeitos de flutuacbes de precos nem de racionalizacdo do abastecimento na

Otica da Magnolia Portugal.

Por fim, é ainda de referir que os sistemas de informacéo sdo um aspeto fundamental para o
funcionamento da Magnolia pois conferem a empresa um fator de competitividade no

mercado e baseiam a sua estratégia/modelo de negocio.

36



Gestdo das OperacOes na Magnolia Portugal - Caso de Estudo Pedagégico

6.4. Questéo 4

Identifique os pontos de fronteira material e informacional (a partir do diagrama construido
na questdo 1) e caracterize a natureza do stock que existe em cada um desses pontos.

QOurives
(Portugal)

Casa da
Moeda
(Espanha)

= e

Magnolia
___________ Portugal
(Sede)  pinieininie 1

Magnolia Israel
(Sede)

Fornecedores de
material de
suporte a venda

Quiosque 14 -
1
Quiosque 15 -

e Ponto de fronteira material
C———3 Ponto de fronteira informacional

T p—— .

Figura 11 - Diagrama representativo dos pontos de fronteira material e informacionais da Magnolia Portugal
Fonte: Autora.

Os pontos de fronteira material, que se definem pelo ponto onde é tomada a decisdo de
producéo de produtos acabados com base na informacéo real sobre a procura e/ou pelo ponto
onde deixa de ser utilizada uma visdo de producéo de stock baseada em previsdes e passa a
ser aplicada uma visdo conduzida pela procura, estdo identificados na Figura 11.

Correspondem assim a Magnolia Israel e a Magnolia Portugal. No primeiro encontramos
stock de produtos acabados, bem como stock de matérias-primas, sendo coincidente com o
ponto de producdo de todas as jéias. No segundo, no que diz respeito ao stock de pegas “best-
seller”, encontramos stock de produtos acabados que, a partir deste ponto, passam a ser
geridos conforme a procura.

Adicionalmente, o primeiro é também o ponto de fronteira informacional, sendo este o ponto
da cadeia de abastecimento mais a montante onde a informacao sobre procura real se conjuga
sem alteracoes.
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6.5. Questdo 5

Identifique 2 vantagens e 2 desvantagens da(s) estratégia(s) de localiza¢do dos stocks da
Magnolia Portugal. Quais as consequéncias em termos de atributos tempo, custo e
qualidade de servico caso a Magnolia Portugal deixasse de ter stock de pecas “best-seller”

no seu armazém central?

A estratégia global de localizacdo dos stocks da Magnolia caracteriza-se por ser
descentralizada, visto que o caso afirma que cada quiosque detém o seu proprio stock. No
entanto, existem stock central de seguranga adicional de pegas “best-seller” e em relagdo a

este stock revé-se uma estratégia de centralizacéo.

Assim, tendo em conta esta realidade, e explorando os conceitos abordados por Schimitt et
al. (2015), podemos enumerar as seguintes vantagens e desvantagens face as estratégias de

localizagéo dos stocks da Magnolia Portugal:

Estratégia global de descentralizacéo de stocks

e Vantagens:

o Diminuigéo do impacto da rutura de stocks, uma vez que o stock se encontra
dividido pelos diversos quiosques, e por isso, caso um dos quiosques se
depare com uma rutura num determinado produto, ndo afetara todos os outros
quiosques;

o Aproximacdo as exigéncias do cliente atual no que concerne a rapidez de
resposta aos pedidos do mesmo, visto que cada quiosque possui 0 seu proprio
stock, conseguindo assim mais facilmente fazer face a procura (realidade
consistente com a estratégia defina na questéo 2 - Responsive);

e Desvantagens:

o Incremento do investimento em stocks, dado que, ao dividir por diversas
localizagBes sdo necessarias mais pegas para garantir o nivel de servico
pretendido, existindo assim multiplicacdo do stock de seguranga nos varios

quiosques;
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O

Aumento da exposi¢cdo a incerteza da procura, sendo que ndo é possivel
compensar a diminuigdo da procura num ponto de venda com o aumento da

procura num outro, e vice-versa.

Estratégia especifica de centralizacdo de stock de seguranca adicional de pecas “best-

seller” (na sede da Magnolia Portugal)

e Vantagens:

o

Reducédo dos custos associados aos stocks dado que, a centralizacdo deste
stock de seguranca adicional diminui o volume de stock de seguranca
presente em cada quiosque e, por consequéncia, contribui para a
desmultiplicacdo do mesmo;

Existéncia de garantia de seguranca adicional para todos os pontos de venda

nacionais, assegurando o nivel de servico global;

e Desvantagens:

o

o

Aumento do tempo de resposta a procura face a uma situacao onde este stock
estaria distribuido pelos pontos de venda, dada a distancia de localizacéo
entre este e o cliente final;

Possivel criacdo de stock obsoleto devido a abundancia de stock de um
determinado produto (stock nos quiosques e na sede), perante uma situacao
de baixa ou nula procura de uma joia considerada neste ambito;

Aumento do custo de transporte, caso as entregas tenham de ser feitas com
elevada rapidez, ndo tendo cabimento nos envios periédicos do armazém

central as lojas.

Se a Magnolia Portugal deixasse de ter stock de pegas “best-seller’” as consequéncias ao nivel

de tempo de resposta, custo do sistema logistico e qualidade do servico logistico as lojas

iriam ser negativas. A rapidez de resposta face a procura iria diminuir drasticamente, sendo

que como referido no caso, as joias podem demorar até dezassete dias consecutivos entre a

ordem de expedicdo até ao quiosque em Portugal. Adicionalmente, a qualidade de servigo

prestado iria diminuir, aumento assim a probabilidade dos clientes optarem por marcas

concorrentes que lhes oferecessem niveis de servigo mais satisfatorios.
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Ainda, o custo do sistema logistico iria aumentar uma vez gque seria necessario aumentar o
volume de stocks em cada quiosque para fazer face a inexisténcia do stock adicional na sede,

multiplicando assim o nimero de pecas e, por consequéncia, o custo global dos stocks.
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6.6. Slides de Resolugéo

6.6.1. Questdo 1

ISCTE £ Business School 1 -
Instituto Universitdrio de Lisboa siLver /) IEWELLERY

Quiosque 1

Casa da

1
1
Moeda : Quiosque 3
(Espanha) E Quiosque 4
* Quiosque S
Magnolia Quiosque 6
Magnolia Israel Portusal :
(Sede) gal Quiosque
(Sede) Quiosque §

Fornecedores de S -
material de H
A E— -
suporte a venda H 1
1 — W
1
4
“
T |
——> Fluxo fisico
—————— =+ Fluxo de informagdo 1
6.6.2. Questao 2
ISCTE £ Business School H -
Instituto Universitario de Lishoa siver A iEweLLery
Produtos Funcionais ‘ Produtos Inovadores
Abordagem
de Cadeia de Abastecimento Efficient
Fisher Cadeia de Abastecimento Responsive
Procura
(grau de incerteza)
. Alto
Abordagem Baixo (produtos
T (produtos funcionais) inovadores)
Baixo
Lee o Efficient SC
Abastecimento (grau de (processos estaveis)
incerteza) Alto . . .
. Risk-hedging SC Agile SC
(processos evolutivos)
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6.6.3. Questdo 3

ISCTE * Business School
Instituto Universitario de Lisboa

Visibilidade da informacio da Magnolia Portug
Magnolia Israel

Inexisténcia de acumulaciio de encomendas em lotes, dado que
ndo existe qualquer minimo de dimensdo dos lotes enviados

Eliminacio dos efeitos de flutuagfio dos pregos

do abastecimento devido a inclusdo de toda a cadeia de
abastecimento no mesmo grupo econémico e centralizagdo do poder

de decisdo em Israel

al por parte da

e racionalizagio

siver PIEWELLERY

Reducio do efeito chicote
(bullwhip effect)

3
6.6.4. Questdo 4
ISCTE ¢ Business School H @
Instituto Universitario de Lishoa siver S)ieweL Lery
Quiosque 1
_____ Ourives Quiosque 2
Casa da (Portugal)
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Magnolia Israel e
= (Sede) NS Portugal
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Fornecedores de
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suporte a venda
s Ponto de fronteira material
3 Ponto de fronteira informacional
4
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6.6.5. Questdo 5

ISCTE * Business School
Instituto Universitario de Lisboa

ESTRATEGIA GLOBAL DE LOCALIZACAO DOS STOCKS
DA MAGNOLIA

local: quiosques

estratégia: descentraliza¢io

+ Diminuigdo do impacto darutura de stocks

+ Rapidez de resposta

siver PIEWELLERY

ESTRATEGIA ESPECIFICA DE LOCALIZACAO DE STOCK
DE SEGURANCA ADICIONAL DE PECAS “BEST-SELLER”

local: sede da Magnolia Portugal

estratégia: centralizacio

+ Redugéo dos custos associados aos sfocks

+ Garantia do nivel de servigo global

+ Incremento do investimento em stocks

+ Aumento da exposi¢do a incerteza da procura

ISCTE * . Business School
Instituto Universitério de Lisboa

Consequéncias
da eliminacio

4

do stock de
pecas “best-
seller”

+ Aumento do tempo de resposta
+ Criagdo de stock obsoleto

+  Aumento do custo de transporte

siver JieweLLenry

rapidez de resposta face a procura iria diminuir drasticamente

a qualidade de servico prestado iria diminuir

o custo do sistema logistico iria aumentar
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7. llagdes finais para a Gestao e para a empresa

Este caso recaiu sobre a empresa Magnolia. Esta é uma empresa internacional, com sede em
Israel, dedicada ao fabrico e comércio de joias artesanais em prata, que pretende ter uma
oferta de qualidade, elegancia e sofisticacdo, dirigida a jovens adultas e adultas. Deste estudo
e tendo em conta, essencialmente, a opinido das responsaveis da Magnolia Portugal
entrevistadas, é possivel salientar algumas caracteristicas diferenciadoras desta marca dos
outros players da mesma area de negdcio: a oferta de joias que combinam a unicidade e
acessibilidade, “tempo de vida” e “reciclagem” das proprias pegas e o facto de a marca ser
comercializada exclusivamente em Quiosques Magnolia. Unicidade, sustentada no requisito
de que 75% das pecas, em cada ponto de venda, sejam Unicas. Para tal, a Magnolia conta
com uma equipa 25 designers que trabalham em exclusivo para a marca. Estes concebem
600 novas criaces por més, produzindo novas colecdes, edicdes limitadas, joias
personalizadas. Contudo, e mesmo sendo o fabrico das suas pecas artesanal, apostam em
precos acessiveis. Tempo de vida, pois quando as pecas nao tém a recetividade esperada no
mercado ou permanecem nos pontos de venda por um periodo superior a seis meses, voltam
a fabrica onde a prata reciclada da origem a novas pecas. A marca optou por vender as suas
pecas exclusivamente em espacos proprios com a configuracdo de “Quiosques Magnolia”

inseridos em centros comerciais.

Concretamente com a analise e estudo da Magnolia Portugal no &mbito da Gestdo das
OperacOes, Logistica, Gestdo da Cadeia de Abastecimento e Gestdo de Stocks, espera-se
sensibilizar os utilizadores a conhecer e compreender as opg¢des de gestdo tomadas pela
empresa e, simultaneamente, despertar uma consciéncia critica quanto a essas mesmas
opcoes.

Sumarizando as realidades descritas no caso, pode verificar-se que a Magnolia Portugal
detétm um reduzido poder de decisdo quanto as tematicas em causa, dificultado a
possibilidade de, por exemplo, reduzir tempos de entrega de joias. Por outro lado, esta
integracdo num Unico grupo econdémico, que controla toda a cadeia de abastecimento,
permite estabelecer um equilibro empresarial geral, traduzindo-se, nomeadamente, num
reduzido efeito chicote. Adicionalmente, a Magnolia assume uma elevada coeréncia na
aplicacdo das estratégias de gestdo da cadeia de abastecimento e de gestdo de stocks,
correspondendo as concegles teodricas aprofundadas na revisao de literatura deste estudo,

sendo por isso, um bom exemplo. Também é importante salientar a dependéncia que a
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Magnolia tem do sistema de informacdo, baseando a manutencdo da sua estratégia de
negdcio no controlo centralizado da operagdo a partir de Israel e partilha de informacéo
dentro de toda a cadeia de abastecimento.

Por fim, e enquanto concretizacdo do objetivo maximo deste projeto, espera-se contribuir
singelamente para a reducao da escassez de casos portugueses disponiveis que abordem, de

forma integrada, os topicos presentes neste caso de estudo pedagogico.
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ANexos

Anexo 1 - Guido da entrevista com a Diretora da Magnolia Portugal

Tema Topicos

Qual o conceito da marca, origem, visdao e missdao?

Ambito internacional versus dmbito nacional: quais as diferencas e ligacdes?

Como é a estrutura organizativa?

Magnolia
Quais sdo os produtos da Magnolia?

Qual é a concorréncia em Portugal?

Como se carateriza o setor em Portugal?

Anexo 2 - Guido da entrevista com a responsavel pelas areas de logistica e

distribuicdo da Magndlia Portugal

Tema Topicos

Qual o tipo de estratégia aplicada?

Bullwhip effect: existe?

Decoupling points: existem? Quais sao?

Quem é/sdo o/s fornecedor/es?

?
1. Gest3o da Cadeia O gue fornecems

de Abastecimento | Quais s3o os perfis de consumo?

Como é feita a compra? Quando? Quanto?

Como é o sistema de informagdo interno? Quem emite a ordem de compra? Quem
a recebe? Qual a sua importancia?

Como se processa a logistica inversa?

Qual o fluxo fisico da cadeia de abastecimento? (localizagGes e movimentagdes)

O que acontece as pecgas que ndo sado vendidas?

Qual o nivel de servico requerido?

Qual o stock de seguranga? Como foi definido?

2. Gestdo de Stocks
Quais sdo os produtos mais importantes?

Onde estd o stock? Quais as razdes da sua localizagdo?

Como é feito o a gestdo do stock em loja?
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