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Resumo

Uma correta gestdo da cadeia de abastecimento é imprescindivel para a entrega de um
produto/servico de elevado valor ao consumidor. Em consonancia, o objetivo principal do
aperfeicoamento desta cadeia é a criacdo de um processo eficaz e cada mais eficiente, que se

torne num fator de vantagem competitiva para a empresa.

O presente estudo tem como objetivo a elaboragdo de um caso de estudo pedagdgico que
permita contribuir para 0 aumento de estudos de caso disponiveis sobre 0 contexto portugués e
que possibilite que o publico-alvo seja capaz de consolidar os conhecimentos tedricos
adquiridos sobre os diversos conteldos da area Gestdo da Cadeia de Abastecimento, de onde
se destacam as tematicas da Gestdo Logistica, Gestdo e Localiza¢do de Stocks e a Distribuig&o.

Para este caso foi selecionada a Vista Alegre Atlantis (VAA), um grupo no segmento de
tableware de enorme notoriedade no mercado nacional, que produz e distribui os seus produtos

no mercado interno e externo.

O foco deste trabalho sdo as unidades de producdo da VAA e as diversas lojas nacionais do
grupo. A construcdo do caso é feita com base em entrevistas realizadas ao Diretor de Logistica
da VAA e a Gestora de loja da VAA Colombo e a analise foca-se na forma como é feito, de
modo integrado, a gestdo da producgéo, o armazenamento dos produtos, a sua distribuicéo e a
comunicacdo entre os varios elementos da cadeia de abastecimento. De um modo geral

pretende-se compreender se globalmente o processo é eficiente e eficaz.

Palavras-chave: Caso de Estudo Pedagogico; Distribuicdo; Gestdo da Cadeia de
Abastecimento; Gestéo e Localizagdo de Stocks; Vista Alegre Atlantis (VAA).

Classificagdo JEL: M100 - Business Administration: General; LO0O - Industrial Organization:

General



Abstract

The accurate management of a supply chain is essential to achieve a high value product/service
delivery to the consumer. The main goal of the improvement of the supply chain is to create an

effective and efficient process that will become a competitive advantage for the company.

This study aims to create an educational case study that will increase the number of these cases
in the portuguese context. Allowing the main target to consolidate the theoretical knowledge
on several fields of the Supply Chain Management, such as Logistics, Stocks Management and

Distribution.

Vista Alegre Atlantis (VAA) is a notorious portuguese company selected for this case study.
This company operates in the tableware segment, creating and distributing its products in the

internal and external market.

This research focus on the manufacturing units and national stores of the VAA group. The case
Is constructed based on interviews with the VAA Logistics Director and the VAA Colombo
Store Manager. The analyses focus on how different aspects behave in an integrated way, the
production management, the storage of the products, the distribution and the communication
between the different supply chain elements. The main goal of the study is to understand

whether the overall process is efficient and effective.

Keywords: Distribution; Pedagogical Case Study; Stocks Management; Supply Chain
Management; Vista Alegre Atlantis (VAA).

JEL Classification: M100 - Business Administration: General; LOOO - Industrial Organization:

General
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1. Introducéo

O presente trabalho tem como principal objetivo o desenvolvimento de um caso pedagdgico
que permita abordar e interligar os diversos contetdos da gestdo logistica, com destaque para
as tematicas da gestdo da cadeia de abastecimento, gestdo e localizacdo de stocks e a sua
distribuicéo.

No contexto nacional, identificou-se a existéncia de um gap na vertente pedagdgica, uma vez
que sdo poucos os casos pedagdgicos que abordam, em meio empresarial portugués, as
tematicas referidas. Neste &mbito, este trabalho tem como principais propdsitos: contribuir para
a diminuicdo da lacuna identificada; abordar contetdos que se reconhecem ser de elevada
relevancia para uma eficaz e eficiente gestdo da cadeia de abastecimento.

Para a realizacdo do estudo, selecionou-se a Vista Alegre Atlantis (VAA), um grupo portugués,
com grande relevancia no mercado nacional, que gere as suas operacdes em Portugal e que
distribui e comercializa os seus produtos no mercado interno e externo. O foco deste trabalho
foi o mercado nacional e a anélise incidiu apenas na cadeia de abastecimento da fabrica da Vista
Alegre e da fabrica da Atlantis para as lojas do grupo. Por indisponibilidade de informacéo por
parte da empresa, excluiram-se as lojas que se localizam nos supermercados El Corte Inglés e

as que fazem revenda exclusiva dos produtos Bordallo Pinheiro.

Para o desenvolvimento e construgdo do caso procedeu-se a recolha de informacéo pelo método
qualitativo, através da utilizacdo de dados primarios e secundarios (Moreira, 2008). Os dados
primarios selecionados foram a realizacdo de duas entrevistas ao diretor de logistica da VAA e
uma entrevista a gestora de loja da VAA do Centro Comercial Colombo, nos trés casos com
subsequentes clarificacbes. Como dados secundarios foram selecionados documentos escritos
do grupo, gque se encontram disponiveis no website da empresa. A resolucdo do caso foi feita
por comparacao da literatura revista com os dados recolhidos, pelo que se espera que o publico-

alvo deste trabalho seja capaz de dar resposta as questdes colocadas.

Quanto a sua estrutura, o trabalho encontra-se dividido em quatro grandes capitulos. O primeiro
capitulo faz referéncia a introducéo do caso e nele séo indicados o objetivo principal deste
trabalho, o motivo de selecdo do grupo VAA e a metodologia utilizada. No segundo capitulo é
realizada uma contextualizacdo do sector de atividade e do grupo em estudo. E ainda
apresentado todo o caso de suporte ao trabalho desenvolvido, que explica o funcionamento da
cadeia de abastecimento da VAA e posteriormente sdo colocadas as questdes que irdo ser

analisadas. No terceiro capitulo sdo apresentados o publico-alvo do caso, 0s objetivos
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pedagdgicos e também a revisdo da literatura efetuada que serve de suporte a resposta das
questdes apresentadas. Sdo ainda enunciadas as ferramentas de apoio a docéncia para a
realizacéo do caso e de seguida é elaborada uma proposta de resolucéo das mesmas. Por ultimo,
0 quarto capitulo apresenta as principais conclusdes para a gestdo, dando destaque as ilacdes

que foram potenciadas pela anélise da VAA.
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2. Caso
2.1.  Apresentacdo do Problema

A VAA ¢ 0 maior grupo no segmento de tableware em Portugal (Vista Alegre Atlantis, 2017b).
Dedica-se a producéo de porcelana, faianca, louca de forno, cristal e vidro manual e tem vindo
a crescer e a consolidar a sua posicdo no mercado nacional e internacional (Vista Alegre
Atlantis, 2017b).

A situacdo concreta que este caso se propde a estudar estd centrada nas unidades de producéo
da VAA e nas lojas préprias nacionais da organizagdo. A pandplia de lojas e de produtos bem
como o custo do stock fazem com que a gestdo de stocks e a sua movimentagdo sejam um
desafio quando se pretende elevada disponibilidade de produtos ao cliente e, simultaneamente,
minimizacdo de custos. Neste sentido, o objetivo principal deste caso € perceber de que modo
funciona a cadeia de abastecimento da VAA e avaliar as solucdes encontradas para responder
a este duplo desafio de elevar a sua eficécia e a sua eficiéncia. Deste modo, torna-se pertinente
analisar as préaticas e processos desenvolvidos pelo grupo, com enfase para 0s seguintes topicos:
perceber de que forma é feita e quais 0s agentes que intervém na gestdo da producdo; onde é

realizado o armazenamento dos produtos; e, em especial, como é feita a sua distribuicao.

2.2.  Contextualizacdo
2.2.1. Caracterizacdo da Area de Neg6cio

A VAA é um grupo portugués do sector de ceramicas e cristalaria, que se dedica a producéo e
comércio de loucas, cutelaria e outros artigos similares para uso doméstico, em

estabelecimentos especializados (SICAE, 2018).

Em Portugal, no ano de 2016, o sector de ceramica utilitaria e decorativa - atividade economica
de fabricacdo de artigos de uso doméstico de faianca, porcelana e grés fino - era constituido por
115 empresas, localizadas maioritariamente na zona Centro (70,4%) e Norte (19,1%) do pais
(INE, 2018a). Das 115 empresas registadas, 71 empregavam menos de 10 trabalhadores e
apenas 4 empregavam mais de 250 trabalhadores (INE, 2018b). Sendo este um segmento de
setor com crescimento economico progressivo, refere-se que, no mesmo ano, o volume de
negocio gerado pelo conjunto de empresas foi superior a 233 milhdes de euros, para 0s quais a

zona Centro contribuiu com cerca de 224 milhdes de euros (INE, 2018c).
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No sector da cristalaria, 0 volume de neg6cio no mercado nacional cresceu, passando dos 50
milhdes de euros (2008) para os 62 milhdes de euros (2016) (INE, 2018c). Do total das 20
empresas do sector portugués, em 2016, 17 localizam-se na zona Centro, 2 na zona Norte e 1
no Alentejo, sendo que 15 destas empresas tinham menos de 10 trabalhadores e apenas 1

empregava mais de 250 pessoas (INE, 2018Db).

Relativamente ao comércio nacional a retalho de loucas, cutelaria e outros artigos similares para
uso domeéstico, em estabelecimentos especializados, o volume de negdcios do ano 2016 foi de
cerca de 119 milhdes de euros (INE, 2018c). De acordo com a mesma fonte, a regido Norte
registou o maior volume de vendas (40 milhdes de euros, aproximadamente), seguindo-se a

Area Metropolitana de Lisboa (39,5 milhdes de euros, aproximadamente).

2.2.2. Historia da Vista Alegre Atlantis

A Vista Alegre foi fundada em ilhavo, em 1824, e foi a primeira unidade fabril de producéo de
porcelana em Portugal (Vista Alegre Atlantis, 2017a). Apenas 5 anos apds a sua criacao, a Vista
Alegre recebeu o titulo de Real Fabrica, o que comprova o seu sucesso industrial (Vista Alegre
Atlantis, 2018c).

Neste periodo, a producdo da Vista Alegre era inteiramente dedicada ao vidro e cerdmica “pd
de pedra”, uma vez que na altura ndo existia conhecimento da composi¢do da porcelana (Vista
Alegre Atlantis, 2017a). A partir de 1832, com a descoberta de jazigos de caulino essenciais
para a producao de porcelanas e com a contratagdo de mestres estrangeiros com experiéncia na
producdo ceramica, verificou-se uma significativa melhoria da mao-de-obra local e dos
processos de producdo das pecas, que conduziram a empresa para a especializacao e producao
exclusiva de ceramicas (1880) (Vista Alegre Atlantis, 2017a).

Ao longo dos anos, a fabrica de porcelana local foi adquirindo notoriedade e consolidando o
seu nome no mercado nacional. Apesar disto, no final da década de 1980, o grupo, que ja era
lider de mercado no seu segmento, comeca a registar um crescimento cada vez mais
decrescente, pelo que decide iniciar o seu processo de internacionalizagcdo (Vista Alegre
Atlantis, 2017b).

Em 1997, a Vista Alegre une-se ao grupo ceramico Cerexport, fazendo duplicar o seu volume

de negdcios, nomeadamente nos mercados internacionais (Vista Alegre Atlantis, 2017b).
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Apbs a sua fusdo com o grupo Atlantis, em 2001, o grupo Vista Alegre Atlantis, como € agora
denominado, redirecionou a sua producdo e incluiu na sua génese a Fabrica de Cristal de

Alcobaca, que se distingue pelo fabrico de vidro e cristal (Vista Alegre Atlantis, 2017a).

Desde a sua integracdo no grupo Visabeira, em 2009, a VAA tem vindo a dinamizar o seu
espaco de producdo e areas envolventes, a0 mesmo tempo que potencia a sua expansdo nacional
e internacional, com presenca com loja fisica em diversos paises do continente Europeu,

Africano e Americano (Vista Alegre Atlantis, 2018c).

Em conformidade com o seu crescimento internacional, a VAA apostou no seu
desenvolvimento local, tendo requalificado os espagos envolventes para permitir que todos os
seus visitantes tenham acesso a histéria da sua constituicdo e ao processo de fabrico e

finalizacdo dos seus produtos (Vista Alegre Atlantis, 2018c).

Para o futuro, o grupo pretende continuar a sua evolucdo e ambiciona tornar-se o lider de
mercado em artigos de prestigio para a industria de mesa, decoracdo, brindes e hotelaria, em
porcelana, cristal e vidro, mantendo em simultdneo uma forte ligacdo ao design e a cultura
(Vista Alegre Atlantis, 2018c).

2.2.3. Vista Alegre Atlantis

A VAA ¢, tal como ja referido, um dos grupos com maior prestigio em Portugal, que combina
tradicdo com exceléncia e inovacdo (Vista Alegre Atlantis, 2018c). E lider de mercado nacional
no seu segmento (fabricacdo de artigos de uso doméstico de faianca, porcelana e grés fino e
cristalaria) e ocupa o 6° lugar no mercado mundial (Vista Alegre Atlantis, 2018c). Anualmente,
produz aproximadamente 15 milhdes de pecas e exporta-as para cerca de 60 paises (Vista
Alegre Atlantis, 2018c).

De acordo com os resultados do ano 2017, as vendas do grupo cresceram 13% face ao ano
anterior e foram de 85 milhdes de euros, destacando-se 0 mercado externo que representou 64%

do total do volume de negdcios do grupo (Vista Alegre Atlantis, 2018b).

De acordo com a mesma fonte, o grupo que em 2017 era constituido por 1740 trabalhadores,
opera na concecdo, producdo, distribuicdo e venda de porcelanas, louga de grés mesa e louga

de grés forno, cristal e vidro.
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2.2.3.1.Estrutura do Grupo

De acordo com o relatério e contas do grupo VAA (Vista Alegre Atlantis, 2018b), do ano 2017
0 grupo é constituido por diversas empresas subsidiarias, que se encontram esquematizadas na
Tabela 1.

Tabela 1 - Estrutura do Grupo Vista Alegre Atlantis

% %
Estrutura do Grupo Vista Alegre Atlantis Ref. Participacdo Participacdo
Direta Indireta

Vista Alegre Atlantis, SA VAA 100,0,%

VA Grupo- Vista Alegre Participac@es, SA VAG 99,30%

VA - Vista Alegre Espafia, SA WAE 100,0,%

Cerexport - Ceramica de exportacao SA CXP 100,0,%

Faiancas da Capoda - Inddstria Ceramica, SA Ccp 100,0,%

VAA Brasil — Comércio, Importagdo e Exportacdo SA  VAB 89,93%
Vista Alegre Atlantis UK LTD WAUK 100,0,%

Ria Stone Fabrica de Louca de Mesa em Grés, SA RS 100,0,%

Vista Alegre Atlantis Mocambigque, Lda VAM 99,00%

Vista Alegre USA Corporation WVAUSA 100,0,%

VAA I.l. — Sociedade Imobilidria S.A. WAA I 100,0,%

Shree Sharda Vista Alegre Private Limited SSVA 50,00%
Vista Alegre Franca SAS WAF 100,0,%

Fonte: Vista Alegre Atlantis (2018b)

Destaca-se a Vista Alegre Atlantis, SA (sociedade portuguesa que detém a atividade produtora
do grupo, as cadeias de lojas nacionais e imoveis ndo afetos a atividade) como a empresa que
maior volume de negdcio gerou no ano de 2017, cerca de 61 milhdes de euros, tal como indicado
na Tabela 2 (Vista Alegre Atlantis, 2018b).

Tabela 2 - Indicadores financeiros do Grupo Vista Alegre Atlantis

Totaldo  Capitais Proprios s/  Volume de Resultados

Activo resultados liquidos Negdcios Liquidos

VA Grupo- Vista Alegre Participagdes, SA PT 99,30% 25232405 21.576.896 122.308 699.371
Visfa Alegre Aflantis, SA PT 100,00% 115492964 29.670.695 60.984 717 936.142
Faiangas da Capda - Indlstria Ceradmica, SA PT 100,00% 3.188.093 2557 636 162.492 12.264
Cerexport-Ceramica de Exportacio,SA PT 100,00% 6.169.709 4343307 220.9%0 606
Shree Sharda Vista Alegre Private Limited IN 50,00% 520.258 252533 19.140 -13.159
Ria Stone Fabrica de Louga de Mesa em Grés, SA PT 100,00%  37.129.948 14.813535 18486323  3.604.807
VAALL- Sociedade Imobiliaria, S.A PT 100,00% 56.757 45859 0 -1.510
VA-Vista Alegre Esparia, SA ES 100,00% 6.246.990 -1.842 547 7469848 386.166
Visfa Alegre Aflantis UK LTD GB 100,00% 1.558 -329.441 0 -8.158
VAA Brasil — Comércio, Importacio e Exportagdo SA BR 89.93% 4.041.604 281420 3350533 -884.174
Visia Alegre Atlantis Mogambique, Lda MZ 99,00% 33729 192112 132.986 -30.060
Visfa Alegre Atlantis USA Corporation USA 100,00% 724051 -282.925 1127213 -355.528
Visfa Alegre France FR 100,00% 92.415 30.000 0 -2.693

Fonte: Vista Alegre Atlantis (2018b)
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De acordo com o diretor de logistica, as trés unidades produtivas que a seguir sao descritas,

estéo sob a jurisdicdo de uma direcéo central:
e A fabrica da Vista Alegre, em Ilhavo, que se dedica & producéo de porcelanas;
e A fébrica Atlantis, em Alcobaca, que se dedica a producao de cristal e vidro;

e A fabrica de louca de grés de forno, Cerexport em Esgueira, que escoa 0s seus produtos

por canais de venda alternativos as lojas da VAA.

Possuem ainda interligacdo com outras empresas do grupo Visabeira, nas quais ndo tém

qualquer influéncia e que funcionam apenas como suas fornecedoras.

Ainda de acordo com a mesma fonte, verifica-se que a estrutura operacional do grupo se
subdivide em trés grandes areas operacionais: a producao (que disponibiliza os meios), a técnica
(que indica como se faz o produto) e a logistica (responsavel pelos pedidos de producédo as

fabricas).

2.2.3.2.Produtos

De acordo com o diretor de logistica da VAA, todos os produtos concebidos nas fabricas da
VAA sdo categorizados de acordo com gamas, que sdo exclusivamente subdivididas em duas
categorias: artigos de linha e artigos de ndo linha. Para a defini¢do destas categorias, o grupo
tem em consideracdo o histérico de vendas de cada produto. Como artigos de linha definem-se
aqueles que tém elevado volume de venda, e como artigos de ndo linha definem-se os que tém

niveis de venda mais esporadicos e de menor dimensao.

Foi ainda referido que sdo estabelecidas as diferentes gamas de produtos que cada loja deve
expor. Na sua definicdo, o departamento de marketing tem em consideragédo as percecdes dos

gerentes de cada loja, bem como a dimensé&o e a localizagéo de cada espaco.

Uma vez determinada a gama, é também estabelecido o stock modelo (stock de loja) que cada
espaco deve manter. Para tal, sdo tidas em consideracdo as capacidades de armazenamento local
e o historico de vendas dos dois Gltimos anos. Referiu-se ainda que duas vezes por ano este
stock é revisto. A revisdo ocorre no arranque do ano e perto da época natalicia e é realizada pela
sede do grupo, tendo sempre em conta a colaboracdo do gestor de cada loja, que tem poder de

decisdo na escolha final, tal como esclarecido pelo diretor de logistica da VAA.
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Em loja, os produtos oferecidos aos clientes combinam coleg¢des intemporais (que garantem ao
cliente a reposicdo de uma peca que possa ser partida ou danificada) e produtos de design, que

sdo introduzidos durante todo o ano, juntamente com os produtos sazonais.

No seu total, o grupo possui mais de 40 lojas e diversos representantes, localizados no
continente Europeu, Africano, Americano e Asiatico, todos com abastecimento a partir de
Portugal (Vista Alegre Atlantis, 2018c). No territorio nacional, o grupo detém 32 lojas (Figura
1) que estdo localizadas por todo o pais, inclusive na Ilha da Madeira (Vista Alegre Atlantis,
2018c). De acordo com o diretor de logistica da VAA, do total de lojas do grupo, um nimero
reduzido dedica-se exclusivamente & venda de produtos da empresa Bordallo Pinheiro. Nas
restantes lojas, a VAA faz a venda dos seus produtos juntamente com as pecas da Bordallo

Pinheiro.

De acordo com o website oficial da VAA, sdo 28 as lojas nacionais que se dedicam a venda dos
produtos produzidos pela VAA, sendo que duas destas lojas se localizam nos Edificios do El
Corte Inglés (Vista Alegre Atlantis, 2018a).

Figura 1 - Lojas do Grupo VAA

SPAIN | 2 Stores, 44 ECI's

New York) [ ]

1 Store

US.A. |1
BYELOR
® BRAZIL |
® LUANDA |18
MACAU | 1 Store [ ]
® MAPUTO | 2 Stores ®
® MEXICO |18 1 Comer
® NAMIBIA |1 €
BEIJING | 1 Corne|

250 Premium Retail Sales

PORTUGAL |

TURKEY | 1 Stores

Stores

Fonte: Vista Alegre Atlantis (2018c)
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2.2.4. Cadeia de Abastecimento da Vista Alegre Atlantis em Portugal
2.2.4.1. Organizagao e Planeamento

De acordo com o responsavel do departamento de logistica e distribuicdo do Grupo VAA, a
sede do grupo encontra-se localizada em ilhavo e é a responséavel pela gestdo estrutural das
unidades fabris e lojas do grupo. Apoia a sua gestdo no sistema de partilha de informagéo SAP
que interliga todo o grupo, congrega as mais diversas informacdes sobre as fabricas e as lojas,
auxilia na priorizacdo de encomendas e permite a visualizacdo de dados historicos e controlo

de stocks das fabricas e das lojas em tempo real.

No que diz respeito ao servigo de apoio ao cliente, a mesma fonte referiu que as equipas se
encontram distribuidas entre as fabricas de ilhavo e de Alcobaga, realga-se que ambas as

equipas dao resposta as necessidades e pedidos feitos sobre 0s produtos e servicos do grupo.

Quanto ao planeamento de producao, foi referido que cada fabrica tem autonomia para garantir
a sua prépria gestdo, sendo que cada uma deverd cumprir 0s prazos de entrega estipulados e
enviar inputs ao diretor de logistica do grupo.

Segundo as indica¢des recolhidas com a mesma fonte, todas as encomendas sdo recebidas
através do servico de apoio ao cliente e sdo integradas automaticamente no SAP. Uma vez
registadas, a visibilidade pelas fabricas € imediata e iniciam-se as diligéncias necessarias para

a expedicdo dos produtos.

2.2.4.2. Producao

Para que se inicie 0 processo de producdo, é necessaria a compra dos componentes essenciais
a preparacao dos mais diversos produtos. No seguimento da entrevista com o diretor de logistica
da VAA foi referido que esta compra tem por base previsdes de producao e € feita de acordo
com o volume necessario para um determinado periodo de tempo, tendo sempre em
consideragdo os prazos de entrega dos seus fornecedores habituais. Foi ainda indicado que
apenas em projetos de maior dimensao e com fornecedores mais criticos é que sao partilhados
mais detalhes e feitos reforcos de contacto que permitam garantir um stock extra. Uma vez
entregues em fabrica, estes materiais sao acondicionados num armazém de linha que abastece

a producao.

Relativamente a estratégia de producdo, a mesma fonte referiu que esta funciona numa base de

make-to-order mas também em make-to-stock. A préatica de make-to-stock apenas se aplica aos
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artigos de linha, ou seja, artigos com elevado volume de venda, permitindo que qualquer um
destes produtos seja colocado em loja no prazo méximo de 48 horas apds a realizacéo do seu
pedido.

Referiu-se ainda que, na unidade de producéo da Vista Alegre, sdo concebidos os diferentes
produtos de ceramica, ficando a sua grande maioria acondicionados “em branco”, no armazém
principal, até que sejam decididas as necessidades de decoracdo dos mesmos. Destaca-se que
muitos dos produtos partilham o mesmo formato e o que os diferencia sdo as pinturas ou
estampagens que lhes séo posteriormente aplicados e que séo ditadas pelos historicos de vendas

e pelas necessidades do mercado - informacdo cedida pelo diretor de logistica da VAA.

Ainda no seguimento da entrevista foi indicado que em ambas as unidades fabris do grupo, os
produtos finalizados sdo acondicionados em paletes e sdo posicionados no armazém principal
de cada uma das fabricas até serem enviados para as lojas ou serem distribuidos por outro canal

de vendas.

Quando questionado quanto a procura do consumidor, o diretor de logistica da VAA referiu
gue os produtos expostos sdo os mais vendidos. A gerente de loja da VAA do Colombo
confirmou esta informacéo e acrescentou que se tem vindo a verificar uma procura crescente
por produtos customizados. De acordo com esta, as personalizagfes mais procuradas sao
lembrancas para casamentos e inclusées de brasdes ou outras ilustra¢cbes em produtos expostos.
Ainda no seguimento da entrevista com a gerente de loja, foi referido que o processo de
customizacdo de um artigo se inicia com a solicitacdo de um orcamento a fabrica e com a
indicacdo ao cliente do valor e tempo de espera pela personalizacéo, que varia de acordo com
a dimensdo da encomenda e com o tipo de personalizacdo solicitada. Contudo, a pressao é
elevada porque o consumidor ndo pretende aguardar muito tempo por esta customizacdo. Em
processos de tempo de espera de aproximadamente 1 més, o cliente chega mesmo a desistir da

compra, tal como esclarecido pela gerente de loja.

2.2.4.3. Gestao de Stocks

No gue concerne a gestdo dos inventarios, o responsavel pela logistica da VAA referiu que nos
armazéns de linha das unidades fabris sdo realizadas contagens mensais dos materiais
armazenados, isto porque neste espa¢o a movimentacao das matérias-primas € feita a unidade.
Por outro lado, nos armazéns principais das fabricas os produtos semifinalizados e finalizados

sdo armazenados em paletes, pelo que a verificacdo de stocks se realiza numa base anual. Em
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loja, a realizagdo de inventarios é também ela anual e, de acordo com a gerente de loja da VAA
do Colombo, todos os dias € efetuada uma revisdo de sistema de acordo com 0s produtos
vendidos e recebidos. No caso de serem detetadas incongruéncias no sistema, a gerente de loja
tera que contactar o responsavel de area onde a sua loja se insere, justificar o motivo da
inconformidade e solicitar a chave que permite a alteracdo do stock em sistema, procedimento
indicado pelo diretor de logistica da VAA.

Ainda no que respeita a gestao de stocks em loja (ou stock modelo, como definido pela VAA),
a gerente de loja da VAA do Colombo referiu que na época natalicia o volume de vendas
aumenta e, para conseguir dar resposta as necessidades do cliente, ocorre um aumento do seu

stock modelo nos meses que a antecedem (Outubro e Novembro).

De acordo com a mesma fonte, a gestao de stocks em loja tenta garantir a reposicéo dos produtos
durante todo o ano e tem em consideracdo os produtos com maior volume de venda de forma a
permitir o reforgo dos mesmos. O mesmo acontece em produtos que s&o novidade no mercado.
O responsavel de logistica da VAA referiu que o volume de stocks existentes em loja tenta

assegurar a procura pelo periodo de 1 a 2 meses.

2.2.4.4. Distribuicéo

Relativamente a entrega de materiais em loja, o diretor de logistica da VAA referiu que esta
distribuicdo decorre numa base minima de duas vezes por semana, podendo chegar a ser diaria
(dias Uteis, conforme esclarecimento prestado por um dos membros da equipa de logistica da
VAA), consoante as necessidades especificas de cada espaco e da procura registada. Conforme
as suas indicacdes, na definicdo da necessidade de entrega diaria, a direcao tem em consideracao

0s seguintes aspetos: o volume de vendas da loja e a capacidade de armazenamento do local.

Ainda de acordo com a mesma fonte, o processo de distribuicdo das pecas de porcelana, vidro
e cristal encontra-se contratualizado com a empresa TNT, que diariamente envia um camido
para cada uma das unidades fabris para recolha da mercadoria a distribuir e a consolidar nas
suas instalacdes. O procedimento descrito de seguida tem por base as indicacdes recolhidas na
entrevista com o diretor de logistica da VAA. O carregamento do camido € feito sem indicacao
prévia a TNT da natureza e volume da carga a transportar. Caso o volume estimado em cada
fabrica seja superior a uma carga completa, € necessario que essa informacao seja transmitida
a TNT ateé as 11h00 do proprio dia de envio, para que seja enviado um segundo camido para a

respetiva fabrica. Apos o carregamento, a VAA procede (entre as 17h00-18h00) ao envio de

11
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um ficheiro a empresa responsavel pela distribuicdo com indicacdo da mercadoria enviada e 0
local de entrega desses artigos. A expedi¢do destes produtos é sempre acompanhada pelas
respetivas guias de remessa e pelas caixas, sacos, suportes de peca e outros artigos de apoio a

venda, cuja compra, rececio e distribuicéo é feita pela fabrica da Vista Alegre em ilhavo.

Para a ilha da Madeira, o processo de distribuicdo assume uma dindmica diferente. De acordo
com o diretor de logistica do grupo, o envio dos artigos é feito duas vezes por semana usando
mais do que um modo de transporte: rodovia-maritimo-rodovia. A preferéncia do envio por
modo maritimo em detrimento de avido é justificada pela reducdo de custos que potencia. A
mesma fonte referiu ainda que no caso de pegas com carater urgente, o envio pelo modo aéreo
apenas poderé ser efetuado mediante avaliacdo e justificacdo plausivel e é apenas utilizado em

situacOes excecionais.

Em loja, e de acordo com as informac6es auferidas na entrevista com a gerente de loja da VAA
do Colombo, os pedidos de entrega de produtos sdo gerados de forma automaética pelo sistema
de partilha de informacdo, isto é, todos os dias ocorre uma revisdo automatica dos produtos
vendidos em loja e € gerado um pedido de reposicdo das pecas que se encontram em falta. Para
além disto, a gerente indicou que qualquer novo pedido de artigo de linha ao armazeém, que seja
introduzido no sistema até as 15h00 do proprio dia é, por norma, entregue em loja no dia Util
seguinte. Importa ainda referir que na sua grande maioria, os produtos vindos da Atlantis e da
Vista Alegre sdo entregues em loja de uma s vez (a carga que foi previamente consolidada

pela TNT) - informacdo prestada pela gerente de loja.

De acordo com a mesma fonte, devido a constante visualizagdo informatica dos stocks de
fabrica e das restantes lojas nacionais, cada loja tem autonomia para solicitar reexpedicao de
artigos de outras lojas do grupo. Segundo as suas indicacdes, o pedido é efetuado através do
sistema Retail Management (que se encontra interligado com o SAP) e é acompanhado por uma
chamada telefonica que permite confirmar a presenca do produto nesse estabelecimento. A
circulacdo de produtos entre lojas é também ela realizada pela empresa TNT com a respetiva
guia de remessa e é entregue no dia seguinte a recolha. Contudo, caso a necessidade tenha
carater urgente e justifique a deslocagdo (volume da venda a realizar é elevado ou historico de
compra do cliente é relevante) as préprias gerentes das lojas envolvidas fazem a recolha/entrega

do mesmo — informacéo confirmada por ambos os entrevistados.

No que diz respeito a retirada de produtos das lojas, o diretor de logistica da VAA referiu que

esta ndo era uma préatica muito comum. De acordo com a gerente de loja da VAA do Colombo,
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a descontinuacdo da venda de um produto ou pec¢a na loja € comunicado via e-mail pelo
departamento de marketing e o seu transporte até aos armazéns das fabricas é também ele

assegurado pela distribuidora TNT.

2.2.5. Recapitulagdo do Caso e Definigédo das Questdes

Sendo a VAA o maior grupo nacional no segmento de tableware e o sexto maior a nivel
mundial, que tem vindo a apresentar um volume de vendas crescente, quer no mercado nacional,
como internacional, € de extrema relevancia o estudo da sua cadeia de abastecimento como

forma de compreenséo do seu processo.

Neste sentido, pretende-se analisar de que forma é feita a interacdo entre os diversos
intervenientes da cadeia, de que forma sdo solicitados e coordenados os pedidos de producéo,
onde e sob que critérios é realizado o0 armazenamento dos produtos; e, em especial, como é feita

a sua distribuicdo até as lojas nacionais.

Questdo 1: Represente a cadeia de abastecimento da VAA, indicando os fluxos fisicos e de
informacdo e a localizacdo dos pontos de fronteira material e informacional. Justifique a

localizag&o dos pontos de fronteira no ambito da operacdo global da empresa em Portugal.

Questdo 2: Tendo por base as abordagens estudadas, clarifigue quanto a existéncia de
postecipacdo. Justifique e indique quais sdo as principais vantagens que esta pratica confere a
VAA.

Questdo 3: Avalie a existéncia, ou ndo, de efeito de chicote na cadeia de abastecimento da
VAA. Que medidas foram desenvolvidas pela empresa para mitigar as consequéncias deste

efeito?

Questédo 4: Considerando as abordagens de Fisher (1997), de Lee (2000) e de Christopher
(2016), identifique e justifique a(s) estratégia(s) de abastecimento adotada(s) pela VAA. Faca
correspondéncias entre as abordagens e comente quanto & adequacg&o das estratégias ao objetivo

global da empresa.
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Questdo 5a: Identifigue e descreva qual é o modelo de localizagdo de stocks
(centralizado/descentralizado) adotado pela VAA. Justifique a sua resposta e apresente as

vantagens que decorrem da opcao adotada.

Questao 5b: Relativamente a manutencéo de stocks de produtos finalizados, avalie a existéncia,
ou ndo, de stock ciclico, stock de seguranca e stock sazonal, referindo a localizagdo de cada um
deles na cadeia de abastecimento e salientando as vantagens que a sua manutencéo traz para a
VAA.

Questdo 6: Tendo em consideracédo a localizacdo do stock, indique 0s motivos que poderao ter

levado a VAA a adotar a estratégia de outsourcing para a distribuicdo dos seus produtos.
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3. Nota Pedagdgica
3.1. Publico-alvo do Caso

O presente caso pedagogico foi elaborado para os alunos de ensino superior (licenciatura ou
mestrado), da area de gestdo ou logistica, com o objetivo de ser uma ferramenta para aplicacao
e consolidacdo dos conteldos conceptuais estudados no @mbito da gestdo da cadeia de
abastecimento, gestéo e localizacdo de stocks e a sua distribuicdo, em contexto empresarial.

Este caso também pretende ser um instrumento de apoio aos docentes do ensino superior, na

sua aplicacdo e avaliacdo dos contetidos lecionados em sala de aula.

3.2.  Objetivos Pedagbgicos

Na preparacdo do caso de estudo pedagogico sdo definidos os objetivos que devem ser

alcancados pelos utilizadores do mesmo.

Pretende-se a aplicacdo e consolidacdo dos conteudos logisticos adquiridos em sala de aula,
com destaque para as tematicas da gestdo da cadeia de abastecimento, gestdo de stocks e

distribuicdo. Apos a resolucdo do caso, os alunos deverdo ser capazes de:

1. Identificar e caracterizar os diversos intervenientes da uma cadeia de abastecimento,
bem como as estratégias que lhe estdo associadas;

2. Desenhar e interpretar o fluxo informacional e material da cadeia de abastecimento,
identificando os principais pontos de fronteira;

3. Compreender a importancia da postecipacdo e concluir quanto aos impactos que
derivam desta abordagem;

4. Reconhecer a importancia da partilha de informacdo ao longo da cadeia de
abastecimento;

5. Concluir quanto ao efeito da partilha de informacao na reducdo do efeito de chicote;

6. ldentificar as diferentes praticas de gestdo aplicadas & localizagdo e manutencdo de
stocks;

7. Reconhecer as principais vantagens associadas a centralizacdo/descentralizacdo de
stocks e entender os principais fundamentos para a selecdo de uma das estratégias;

8. Compreender os resultados e impactos do outsourcing do processo de distribuicdo dos

stocks.
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3.3.  Correspondéncia entre os Objetivos Pedagdgicos e as Questdes do Caso

A Tabela 3 demonstra os objetivos pedagdgicos que devem ser alcan¢ados com a resolugdo de

cada uma das questdes deste caso.

Tabela 3 - Correspondéncia entre os objetivos pedagdgicos e as questbes do caso

1 2 3 4 5a 5b 6
1 X X X
2 X
3 X
4 X X
5 X
6 X X
7 X
8 X

Fonte: Elaborag&o propria

3.4. Revisdo de Literatura
3.4.1. Gestao Logistica e Gestdo da Cadeia de Abastecimento

O Council Supply Chain Management Professionals (CSCMP, 2013:117) define que “A
Logistica ou Gestdo Logistica é uma parte da Cadeia de Abastecimento que € responsavel por
planear, implementar e controlar o eficiente e eficaz fluxo direto e inverso e 0 armazenamento
de bens, servicos e informacao relacionada, entre o ponto de origem e 0 ponto de consumo de

forma a ir ao encontro dos requisitos dos clientes”.

Segundo Carvalho (2017), as variaveis tempo, custo e qualidade de servico sdo dimensfes
centrais da logistica, que permitem uma eficiente gestdo dos fluxos fisicos e informacionais. O
objetivo de cada organizacao é obter melhorias constantes neste trinomio por forma a alcancar
uma resposta num periodo de tempo mais reduzido, com menos custos associados e que

assegure a mesma ou melhor qualidade do servico ao cliente (Carvalho, 2017).

O Council Supply Chain Management Professionals (2013: 187) explica ainda que “A Gestio
da Cadeia de Abastecimento envolve o planeamento de todas as atividades de sourcing e
procurement, conversio e gestdo de todas as atividades logisticas. E importante referir que
inclui a coordenacdo e a colaboragdo com parceiros de canal, sejam estes fornecedores,
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intermediarios, prestadores de servicos e clientes. Na sua esséncia, a gestdo da cadeia de

abastecimento integra componentes de gestdo e procura dentro e entre empresas”.

De uma forma mais simplificada, Stadtler (2015) define que a cadeia de abastecimento consiste
na interligacdo informacional, material ou financeira de duas ou mais organizacdes. O autor
defende que esta interligagdo engloba ndo s6 os fornecedores e distribuidores, mas também os
seus proprios consumidores. No fundo, a gestdo da cadeia de abastecimento tem por base uma
gestdo do relacionamento entre todos os intervenientes da cadeia, privilegiando as relacdes com
fornecedores (a montante), clientes (a jusante) e outros operadores logisticos, com o objetivo
final de entregar ao cliente um produto/servico de valor superior (Stadtler, 2015), a0 mesmo
tempo que otimiza todo o processo de producdo (Langlois & Chauvel, 2017).

Rushton et al. (2010) acrescentam que a logistica compreende a gestdo de materiais e
informacao necessaria ao processo produtivo, ao armazenamento e a distribuicdo dos produtos
até ao consumidor final. Posteriormente, este processo logistico é englobado pela cadeia de
abastecimento que se encarrega também pela gestdo e transmissdo informacional e material
com fornecedores e distribuidores. Rushton et al. (2010) referem ainda que a passagem de bens
e informacdes entre os diversos intervenientes da cadeia de abastecimento tem vindo a ganhar
maior destaque, sobretudo porque se tem vindo a analisar o fluxo fisico dos produtos no sentido
inverso ao normal funcionamento da cadeia (Rushton et al., 2010) e de que forma se podem
reduzir os custos associados ao seu percurso (Daugherty et al., 2001). Este processo,
denominado de logistica inversa, tem como objetivo transportar os produtos desde o
consumidor até ao local da sua origem (Rushton et al., 2010) e € indispensavel para as

organizagoes.

3.4.1.1.0 Risco e a Flexibilidade

Na perspetiva de Christopher & Holweg (2011), a gestdo da cadeia de abastecimento como hoje
a conhecemos foi construida com base num periodo de estabilidade que néo sera carateristico
dos tempos futuros. Numa era cada vez mais global, em que os produtos tém que percorrer
distdncias maiores para chegarem aos seus consumidores e em que existe um maior numero de
fornecedores e distribuidores a intervir no processo, o risco de perdas e ineficiéncias intensifica-
se (Colicchia et al., 2010). A incerteza propaga-se pela cadeia de abastecimento e ocorrem
perdas de eficiéncia em todo o sistema (Gosling et al., 2012). Esta ocorréncia cria a necessidade

de mudanca na estratégia que as empresas tém vindo a utilizar, que tem como fundamento o
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controlo rigoroso dos processos inerentes a cadeia de abastecimento e que muitas vezes ndo
possui capacidade de se adaptar a mudancgas impostas pelo meio ou pelas mais diversas areas
(Christopher & Holweg, 2011). Segundo 0os mesmaos autores, este problema advém do facto das
cadeias terem sido concebidas para serem eficientes em vez de terem capacidade de adaptacéo

estrutural, ou seja, serem mais flexiveis.

Estas cadeias flexiveis sdo capazes de se adaptar de forma eficaz as diversas adversidades e
mudancas do meio, mantendo o mesmo nivel de servico para o seu cliente (Stevenson & Spring,
2007).

Na perspetiva de Christopher & Holweg (2011), cadeias de abastecimento com estruturas mais
flexiveis tém em consideracdo algumas préaticas de base: tém mais do que um fornecedor de
matérias-primas e componentes essenciais; partilham meios com outras empresas (ex: meios de
distribuicdo); fazem postecipacdo de produtos; permitem horarios de trabalho flexiveis; tém

rapida capacidade de producdo; apostam no outsourcing de alguns servicos.

Adicionalmente, Stevenson & Spring (2007) defendem que a capacidade de resposta interna de

uma empresa aumenta em concordancia com o seu grau de flexibilidade.

Barney (2012) indica também que uma eficiente gestdo da cadeia de abastecimento pode ser
por si sé uma fonte de desenvolvimento de uma vantagem competitiva. Mas, como em qualquer
sector, qualquer vantagem competitiva pode ser temporéria, pelo que é essencial que as
empresas olhem para a instabilidade e volatilidade como uma nova fonte de oportunidade
(Christopher & Holweg, 2011).

No que respeita a postecipacdo (postponement), Yang et al. (2004) defendem que este conceito
se caracteriza pelo atraso na realizacdo de certas atividades (atribuicdo de carateristicas ou
alteracdo da localizacdo dos produtos) pelo maximo de tempo possivel. De acordo com van
Hoek (2001), esta estratégia é adotada sempre que é possivel aguardar a obtencdo de novas

informac@es sobre as necessidades do mercado.

Na perspetiva de Fu et al. (2012), postecipacdo € uma estratégia ligada ao design, producéo e
distribuicdo do produto que tem como finalidade a manuten¢éo dos produtos padronizados pelo

maximo periodo de tempo possivel.

Para Yang et al. (2004) a incerteza € um dos motores que impulsiona a existéncia de
postecipacao, ou seja, quanto maior a incerteza do mercado, maior a necessidade de se apostar
na postecipacdo dos produtos. O autor defende que ao utilizar esta técnica, as empresas

conseguem diminuir ou anular o risco e a incerteza associados a realiza¢do das suas acoes.
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Consequentemente, esta pratica permite que as empresas sejam mais flexiveis e facam a
customizagéo dos seus produtos de acordo com as necessidades/requisitos do cliente (van Hoek,
2001; Boone et al., 2007) e funcionalidades necessarias (Waller et al., 2000), ao mesmo tempo
que potencia a reducdo de custos de armazenamento e transporte dos seus materiais e produtos
(Yangetal., 2004). As empresas que fazem postecipacdo tém ainda uma capacidade de resposta
mais rapida para alteracfes impostas pela procura (Fu et al. 2012), acdo que é extremamente

relevante para empresas que operem em mercados internacionais (van Hoek, 2001).

Em 1996, Bowersox & Closs definiram que o conceito de postecipacdo poderia ser subdividido
em duas categorias: postecipacdo de forma (atraso na atribuicdo de formas e carateristicas
diferenciadoras); postecipacdo de tempo (atraso na movimentagdo de stocks, mantendo-os

numa localizacéo central).

Em 2000, na sua definicdo de postecipacdo, Waller et al. indicam que esta pode envolver
parceiros e ocorrer em toda a cadeia de abastecimento, ndo se focando apenas na producéo.
Como tal, definem a postecipacdo a montante - atraso na aquisicdo de materiais aos
fornecedores; a postecipacdo a jusante - atraso na atribuicao de caracteristicas diferenciadoras
aos produtos apds o processo primario de producao; e a postecipacao de distribuicdo - atraso na
distribuicéo.

Yang et al. (2004) estendem o conceito de postecipacdo e adicionam a postecipacdo no
desenvolvimento do produto a abordagem anteriormente evidenciada por Waller et al. (2000).
Segundo Yang et al. (2004) a postecipacdo podera ocorrer: no desenvolvimento do produto -
atraso na conceptualizacdo dos produtos; na compra - atraso na compra dos componentes
necessarios a producdo; na producdo - atraso na atribuicdo de caracteristicas diferenciadoras; e

na logistica - atraso na distribuicdo dos produtos finalizados.

3.4.1.2.Partilha de Informacéo

A partilha de informacéo entre os diversos intervenientes da cadeia de abastecimento tem sido

um tépico de pesquisa ao longo dos tempos (Kembro & Kostas, 2015).

Lee et al. (2000) defendem que a partilha de informacdo na cadeia tem efeitos positivos nos
produtores. Permite o aumento de eficiéncia e melhora o controlo de stocks com

correspondentes reducao de custos (Lee et al., 2000).
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A internet e 0s avancos tecnoldgicos que tém ocorrido séo fatores potenciadores desta troca
informacional (Lee, 2002). Qrunfleh & Tarafdar (2013) afirmam que as trocas informacionais
e as parcerias estratégicas precisam de ser estudadas e apenas deverao ser realizadas quando

existem elevados niveis de confianca entre a empresa e 0s seus fornecedores.

A coordenacdo e o planeamento de informacdo ao longo da cadeia € ainda uma ferramenta
essencial para a minimizacao do efeito de chicote (bullwhip effect) (Lee et al., 1997; Lee et al.,
2000).

O efeito de chicote é essencialmente uma variacao da percecao da procura ao longo da cadeia
de abastecimento, que cria uma distorcdo entre o que € solicitado pelo cliente final ao retalhista
e 0 que o retalhista solicita ao grossista/fornecedor (Lee et al., 1997; Lee et al., 2000). Segundo
estes autores, este fendmeno exponencia-se ao longo de toda a cadeia e tem impacto em todos
os elementos da cadeia de abastecimento, sendo maior quanto mais a montante se situar do

consumidor final.

Quanto maior for o grau de incerteza da procura, maior a necessidade que os diversos
intervenientes tém de manter inventario que Ihes permita assegurar o seu nivel de servico (Paik
& Bagchi, 2007).

Lee et al. (1997) identificaram 4 grandes causas do efeito de chicote: ineficiente partilha de
informacdo relativa a procura, pedidos de encomenda cada vez mais espagados,

flutuacdo/alteracdo de precos e racionalizacdo do abastecimento.

Lee et al. (1997) defendem que a pratica de acumulacdo de pedidos em lote pretende a
minimizacao de custos inerentes ao seu transporte. A aposta na partilha de meios de transporte
com outras empresas (até mesmo concorrentes) podera apoiar na reducao destes custos (Lee et
al., 1997). Em consonancia permitira a realizacdo de pedidos mais frequentes que minimizam
a possibilidade de ocorréncia de qualquer efeito de chicote (Chen et al., 2000; Wang & Disney,
2016).

Outra das causas é a realizagdo de descontos/promog6es em certos produtos, que levam a um
consumo superior ao normal num determinado momento, seguido de uma quebra na procura
como consequéncia do aprovisionamento de produtos (Lee et al., 1997). Os autores defendem
que a falta de informacé&o aos fornecedores pode criar a sensacdo de necessidade de elevar o

processo de producdo e consequentemente contribuir para o aumento de inventario.

Os autores acrescentam ainda que a racionalizacao do abastecimento aplica-se quando a procura

é superior a disponibilidade de produtos. Neste caso, o fornecedor vé-se forgado a distribuir o
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stock na proporcdo dos pedidos (Lee et al., 1997). De acordo com a mesma fonte, ao saberem
disto, os compradores tendem a fazer pedidos superiores as suas necessidades, fazendo
posteriormente cancelamentos de Gltima hora. A alternativa proposta para este cenario é a
reducdo dos prazos de devolucédo e a alocacdo de disponibilidades com base na proporcao de

vendas anteriores (Lee et al., 1997).

Wang & Disney (2016: 694) afirmam que “ainda sdo incertas as circunstancias em que se pode
detetar o efeito de chicote”. No entanto, esclarecem que em certas circunstancias, o efeito de
chicote pode ser detetado e reduzido ou até mesmo eliminado. Para tal, defendem que devem
ser adotadas medidas que permitam a partilha e integracéo de informacéo, a transparéncia e a
centralizacéo das decisdes (Wang & Disney, 2016).

3.4.1.3.Estratégias da Cadeia de Abastecimento

O desenho da estratégia da cadeia de abastecimento tem sido cada vez mais valorizado como
uma importante forma que as empresas tém de acentuarem a sua vantagem competitiva
(Qrunfleh & Tarafdar, 2013). O seu estudo tem sido impulsionado pela evolucéo tecnoldgica e
pela globalizacdo do mercado, que em conjunto tornaram o cliente mais poderoso e exigente
(Lo & Power, 2010).

Uma das formas que as empresas tém de alinhar a sua estratégia com a sua rotina diaria passa

pelo desenho de objetivos e das tarefas a cumprir (Qrunfleh & Tarafdar, 2013).

De acordo com Fisher (1997), a escolha e adaptacdo da estratégia da cadeia de abastecimento
ao produto que esta suporta apresenta algumas falhas. Para melhor ajudar a compreender, o
autor agrupa os produtos em duas grandes categorias: produtos funcionais e produtos
inovadores. De um modo breve, e de acordo com o autor, os produtos funcionais sdo aqueles
que satisfazem as necessidades basicas, tém longos periodos de vida e tém uma procura
tendencialmente previsivel. No mesmo contexto, os produtos inovadores surgem da
combinacéo de produtos funcionais com atributos tecnolégicos ou alteragdes de forma, que lhe
trazem mais valor. Estes ultimos tendem a ter ciclos de vida mais curtos e procura pouco

previsivel, mas com elevados padrdes de lucro (Fisher, 1997).

Baseado na incerteza da procura destes produtos, Fisher (1997) explica que as estratégias da
cadeia de abastecimento que se deverao associar a estas duas categorias deverdo ser diferentes.
Para produtos funcionais, 0 autor indica que uma estratégia baseada na eficiéncia (efficient) € a

mais apropriada. De acordo com 0 mesmo, esta estratégia tem em vista a minimizacdo de
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inventarios e a maximizagdo da sua performance, sendo que a sua competicdo em relacdo a
oferta de outras cadeias de abastecimento se faz pela via dos custos associados a producéo e
distribuicdo dos produtos. Por outro lado, defende que aos produtos inovadores a estratégia
associada devera ser de resposta rapida (responsive). De acordo com o referido autor, o elevado
grau de incerteza associado a estes produtos traz inseguranca também para as empresas,
podendo conduzir a rotura de inventéario ou a sua acumulagdo de forma excessiva. Este autor
defende que as empresas devem apostar na manutencdo de stock de produtos finalizados ou
semifinalizados, como forma de garantir resposta rapida aos pedidos dos consumidores. Para
melhor gerir esta situacéo, os fornecedores acabam por ser escolhidos pela sua flexibilidade e

pela sua capacidade de resposta (Fisher,1997).

Em 2002, Lee veio introduzir a incerteza no fornecimento a teoria previamente proposta por
Fisher. Segundo Lee (2002), o processo de fornecimento pode ser caracterizado como estavel
ou em evolucdo. De acordo com o autor, um processo de abastecimento estavel é
caracteristicamente mais automatizado, mais seguro e 0s contratos entre ambas as partes sao
tendencialmente mais longos; em oposi¢cdo, um processo de abastecimento em evolucao € mais

recente e limitado e, por isso, mais propicio a incertezas.

Tendo por base a incerteza na procura e no fornecimento, Lee (2002) define 4 estratégias para
a cadeia de abastecimento, que se encontram expostas em baixo e ilustradas na Tabela 4:

e Eficiente/Lean — combinam baixa incerteza na procura e no fornecimento. Tém em vista
a reducgéo de custos e aumento da qualidade e eficiéncia ao longo de toda a cadeia.
Seguem producdes em escala e tentam eliminar atividades desnecessarias. Cadeias de
abastecimento estaveis, com procura estavel e boa interligacdo de informacdo tornam
possivel a reducdo de custos associados ao fornecimento dos produtos aos
consumidores.

e Resposta Rapida/Responsive — combinam elevada incerteza na procura e baixa incerteza
no fornecimento. S&o por isso cadeias mais flexiveis, que tém capacidade de se adaptar
a situacOes inesperadas de forma répida. Utilizam um primeiro processo de
customizagdo de massas, apostam na postecipacdo e posteriormente demonstram
capacidade de finalizacdo dos produtos de acordo com as necessidades dos
consumidores - build-to-order. Em comparacao com a estratégia eficiente, este processo
pode implicar um maior custo para as empresas, contudo, a sua aplicagdo faz sentido

guando néo existe um conhecimento das necessidades e expetativas dos consumidores.
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e Gestdo de Risco/Risk-hedging — apresentam baixa incerteza na procura, mas elevada
incerteza no fornecimento. Os produtos que sdo geridos pelas cadeias de abastecimentos
que seguem esta estratégia tendem a ser mais raros e caros. Esta estratégia visa a partilha
de recursos (stock de seguranca) e custos com outras empresas, até mesmo concorrentes,
por forma a diminuir custos de gestéo e o risco de rutura;

e Agil / Agile — tém elevada incerteza na procura e no fornecimento. S&o cadeias que tém
capacidade de combinar alguns dos atributos da estratégia Responsive com a estratégia
Risk-hedging. S&o flexiveis na sua resposta a0 mesmo tempo que minimizam o risco no

seu abastecimento por via da utilizacdo de um leque alargado de fornecedores.

Tabela 4 - Estratégias da cadeia de abastecimento — perspetiva de Lee (2002)

Baixa Elevada
(Produtos funcionais) (Produtos inovadores)

Baixa
(Processo estavel)

Elevada
(Processo em evolugéo)

Fonte: Adaptado de Lee (2002)

Na perspetiva de Christopher (2016), e tendo por base a incerteza na procura e no tempo de
reabastecimento, quer pelos fornecedores quer pelos retalhistas, a definicdo das estratégias da
cadeia de abastecimento é agrupada em 4 categorias, indicadas na Tabela 5.
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Tabela 5 - Estratégias da cadeia de abastecimento — perspetiva de Christopher (2016)

Previsivel Imprevisivel

Longo

Curto

Fonte: Adaptado de Christopher (2016)

Christopher (2016) explicita as estratégias como:

Kanban — esta é estratégia de reabastecimento continuo, ou seja, a medida que um
produto é vendido, ele € reposto. Esta estratégia deve ser adotada sempre que a procura
é previsivel e o tempo de reabastecimento é curto;

Eficiente/Lean — adequada quando a procura é previsivel, mas os tempos de reposicao
sdo longos. Os materiais, componentes e/ ou produtos podem ser comprados com
antecedéncia e todo o processo de producdo e transporte pode ser otimizado, em termos
de custos ou planeamento de producdo, maximizando a eficiéncia.

Agil/Agile — combina procura imprevisivel, mas tempo de reabastecimento réapido.
Nesta situacdo, a resposta é movida pela procura e deve ser rapida e eficaz.

Hibrida — deve ser utilizada em situacfes de procura imprevisivel e que tenham
associados tempos de reabastecimento longos. Sempre que se verifiguem estas
condicdes, a empresa devera procurar encurtar o tempo de resposta, adotando
posteriormente uma estratégia agil. Quando tal ndo é possivel, deverdo ser combinadas
as estratégias: eficiente e agil (Figura 2). Nesta abordagem existe a necessidade de
definicdo de um de-coupling point (ponto de fronteira material), ao qual esta associado
a pratica de postecipacdo, isto é, manter stock em forma de produto semifinalizado, ou
atrasar a distribuicdo de produtos para mais proximo da ocorréncia da procura ou em

reacdo a esta (Christopher, 2016).
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Figura 2 - Ponto de Fronteira Material

Eficiente Agil

Stock
estratégico

Fonte: Adaptado de Christopher (2016)

3.4.2. Gestéo e Localizacao de Stocks

A previsdo da procura € um dos aspetos essenciais para a gestdo e a manutencdo de stocks
(Carvalho, 2017). O mesmo autor refere que o seu correto conhecimento permite uma melhor
adequacdo da constituicdo e localizacdo dos inventarios.

Segundo Chopra & Meindl (2016), inventario abrange todo o tipo de itens necessarios ao
funcionamento da cadeia de abastecimento e inclui as matérias-primas, 0s materiais que se

encontram em desenvolvimento e 0s bens/produtos ja finalizados.

De acordo com Rushton et al. (2010), existem diversos motivos que levam uma organizacao a
fazer stock: diminuir custos e/ou atrasos associados a producao; permitir que o processo de
producdo e distribuicdo ocorra de forma mais linear e uniforme; dar resposta rapida a uma
possivel alteracdo da procura; usufruir de descontos de compra em grandes quantidades. No
entanto, Baker (2007) refere que a existéncia de inventario pode ser uma condicionante, uma
vez que diminui a capacidade que as empresas tém de se adaptar e dar resposta a alteracdes

impostas pela procura.

Rushton et al. (2010) indicam que cada organizacgéo deve identificar a quantidade de stock que
cada produto/item deve apresentar e selecionar o sistema de gestdo inventarios que melhor se
adeque. Para tal, faz referéncia a dois sistemas. O sistema de revisdo periodica, que examina 0s
stocks em periodos de tempo fixos e faz a sua reposicdo periddica para um nivel pré-
determinado, e o sistema de revisao continua, que tem por base um nivel de stock minimo e que
quando atingido desencadeia a reposic¢ao de quantidade de produto sempre igual (Rushton et
al., 2010).

No que diz respeito a manutencdo de stocks, Carvalho (2017) apresenta uma distingdo entre
stock ciclico, stock de seguranca e stock em transito. Segundo este, stock ciclico é “uma

consequéncia da minimizagdo sistémica dos custos ao longo da Cadeia de Abastecimento”
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(Carvalho, 2017:140) e é adquirido para fazer face as necessidades previsiveis dos clientes
(Carvalho, 2017). Por outro lado, o stock de seguranca é uma pratica que tem em vista o
combate da incerteza (Yue, 2007) e é criado para evitar roturas e satisfazer necessidades
adicionais dos clientes (Carvalho, 2017). De acordo com o ultimo autor, stock em transito séo
todos os produtos que se encontram a ser transportados de um ponto para o outro. Chopra &
Meindl (2016) acrescentam o stock sazonal e referem que é a criagdo de inventario, em periodos
de procura mais baixa, que permite dar resposta a periodos com aumento da procura e para o
qual ndo haveria capacidade de resposta. Estes ultimos autores acrescentam que este tipo de
stock pode ndo ser uma opgao para empresas que apresentem capacidade de producdo flexivel
e que estejam preparadas para uma mudanca rapida do ritmo de producédo, sem grande aumento

dos custos.

Ainda neste ambito, Schmitt et al. (2015) demonstram a necessidade de estudar os stocks quanto
a sua localizacdo: centralizada (concentracdo do inventario num Unico armazém) ou
descentralizada (divisdo do inventéario por multiplas localizagdes/armazéns). Ao centralizar, a
organizacdo tem em vista o melhor controlo das atividades logisticas (Ballou, 2004) e a
diminuicdo de custos gerais com 0s seus inventarios (Pedersen et al., 2012), isto porque a
diminuicdo da procura num ponto de venda pode ser contrabalan¢ada com o aumento da procura
num outro local de venda, ficando o stock disponivel para um maior nimero de clientes
(Schimitt et al., 2015). Carvalho (2017) refere também a possibilidade de uma rotacdo de stocks
mais rapida, menor investimento, reducdo de custos fixos e a possibilidade de reacdo de forma

mais rapida a alteracfes do mercado.

A opcéo de descentralizar apresenta como principais vantagens a reducao de custos gerais com
transportes e a possibilidade de diminuicdo dos prazos de entregas dos produtos, traduzindo-se,

por isso, no préstimo de um melhor servicgo ao cliente (Pedersen et al., 2012).

Segundo Carvalho (2017), a decisdo de centralizar/descentralizar stocks deve ser equacionada
tendo por base os custos associados a gestdo de cada armazém, transportes, trabalhadores

necessarios no local, inventarios e sistema de informagéo.

3.4.3. Distribuicao

O conceito de transporte caracteriza-se pela deslocacdo de produtos entre dois ou mais locais,

desde o sitio de origem até ao cliente/consumidor final e tem enorme relevancia na cadeia de
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abastecimento, uma vez que o local de consumo de um produto raramente coincide com o local
da sua producédo (Chopra & Meindl, 2016).

Tendo em consideracdo que os produtos percorrem uma determinada distancia até chegarem ao
consumidor final, a gestdo dos meios de transporte a utilizar é de elevada importancia
estratégica para a empresa (Rushton et al., 2010). Holter et al. (2008) defendem que 0s custos
gerais dos transportes, os custos administrativos, a visibilidade de informagdo ao longo do
processo, o tempo de entrega dos produtos e o cumprimento de prazos, sdo fatores a considerar

na escolha do processo de envio.

Baseado no modelo determinado por Fisher (1997), Bask (2001) definiu que produtos
inovadores, que estdo associados a uma estratégia de resposta rapida, necessitam de métodos
de transporte que garantam uma entrega mais rapida e, por isso, implicam normalmente mais
custos. Em contrapartida, os produtos mais funcionais associam-se a uma estratégia mais

eficiente e, por isso, procuram a reducdo dos custos associados ao transporte.

Segundo Rushton et al. (2010), o transporte rodoviario de produtos continua a ser o meio de
transporte mais utilizado. Os mesmos autores dividem o transporte rodoviario em primario e
secundario. Segundo estes, o transporte primario caracteriza-se pela entrega de uma grande
quantidade de produtos, num unico ponto de distribuicdo, e o transporte secundario € relativo a
movimentacao de cargas mais pequenas, de um ponto de distribuicdo para diversos centros de
distribuicdo regionais. Enquanto o transporte primario permite a reducdo de custos, através do
transporte em grande escala, o transporte secundario promove a reducao de stocks centralizados
(Rushton et al., 2010).

Carvalho (2017) refere que a globalizacdo, a especializacdo de producéo e a redugdo das
encomendas sdo fatores que tém contribuido para o aumento do peso dos transportes nas
operacdes logisticas. Este autor menciona que diversas organizacdes preferem investir em
meios de transporte mais rapidos, reduzindo, por exemplo, o nimero de pontos de manutengéao

de stock.

Chopra & Meindl (2016) referem que o outsourcing dos servigos de transporte € uma boa opgéo,
especialmente quando as cargas a transportar sdo mais pequenas, isto porque a empresa de
servicos de transporte pode agregar cargas de diversos clientes num so transporte, reduzindo
custos associados a esta movimentacdo de stocks. A contratacdo de servigos de transporte
externos permite a adaptacdo da estrategia de transporte ao tipo de produto a transportar e é

realizada consoante os interesses das organizagdes envolvidas (Rushton et al., 2010).
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A estratégia de outsourcing € no fundo a delegacdo de um conjunto de tarefas e
responsabilidades a uma entidade externa (Lok & Baldry, 2016). De acordo com Kav¢i¢ &
Tavcar (2008), a decisdo da realizacdo desta pratica deve ser detalhadamente analisada pela
empresa. No seu estudo, os autores concluiram que os gestores deverdo ter em consideracao 0s
impactos que irdo ser sentidos a curto prazo (essencialmente ganhos financeiros), sem
negligenciar as implicagdes futuras. Em muitos casos, a baixa qualidade do servigo prestado
pode conduzir a ma reputacao da empresa fornecedora e a instabilidade do seu negocio (Kav¢ic¢
& Tavcar, 2008).

De acordo com Isaksson & Lantz (2015), os principais motivos para a realizagdo de oustourcing
estdo relacionados com a obtencdo de beneficios financeiros e a necessidade que as empresas
tém de se focar nas competéncias do seu core business. Para Rinsler (2010), existem 5 grandes
principios que motivam a pratica de outsourcing: financeiros — quando as empresas
subcontratadas conseguem realizar o servigco por um custo inferior; tecnolégicos — quando as
empresas subcontratadas tem melhores conhecimentos, mais qualificacdo e mais formacao;
gestdo de recursos — quando a empresa pretende concentrar 0S Seus recursos no core business
da empresa; administrativos — quando a estratégia da empresa é a subcontratacdo de parceiros

que permitam a otimizagdo do seu servigos; pessoais.

Consequentemente, esta estratégia acarreta riscos que podem ser causados pelo desalinhamento
dos objetivos e cultura das empresas (Rinsler, 2010). De acordo com Ansari & Modarress
(2010), empresas que pretendam o outsourcing dos seus servigos de envio/ transporte tém como
principal dificuldade encontrar uma empresa que seja capaz de cumprir as suas necessidades
logisticas. Posteriormente, e de acordo com 0 mesmo autor, para que seja possivel a transmissdo
de toda a informacdo, sera necessaria a existéncia de compatibilidade tecnoldgica entre as duas
empresas. Para além destas dificuldades, Rinsler (2010) salienta a possivel inflexibilidade dos
distribuidores e a incapacidade de adaptacdo a alteracbes futuras. A falta de inovacdo, o
aumento dos custos, a falta de qualidade associada ao servico e entrega do produto sdo outros
dos possiveis riscos (Ansari & Modarress, 2010).

Para 0 gestor, uma correta analise e gestdo do processo de outsourcing € crucial para a obtencdo
de sucesso na parceria (Lok & Baldry, 2015). O constante contacto e o controlo rigoroso do
processo Sao essenciais para assegurar que o servico e prestado de acordo com 0s requisitos
estipulados (Ansari & Modarress, 2010). De acordo com este autor, o sucesso desta estratégia

cresceré quanto maior for a partilha de informacéao verdadeira entre ambas as partes.
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Ferramentas de Analise

Tendo por base as questdes colocadas e os objetivos definidos, propdem-se as seguintes as

ferramentas de andlise do caso:

3.6.

Elaboragdo de esquema representativo da cadeia de abastecimento e identificacdo dos
pontos de fronteira informacional e material da VAA;

Correspondéncia das estratégias da cadeia de abastecimento da VAA com as abordagens
de Fisher (1997), Lee (2000) e Christopher (2016);

Principio de postecipacao;

Partilha de informacdo ao longo da cadeia de abastecimento e o efeito de chicote;

Anadlise da centralizacdo e descentralizacdo da localizacdo de stock.

Plano de Animacéao

O plano de animacao que se apresenta na Tabela 6 tem como base 0s seguintes pressupostos:

A turma encontra-se divida em 5 grupos de trabalho;
Os contetdos bibliograficos necessarios a resolucdo do caso foram previamente
abordados em aula;

Com excecdo das etapas 1, 2 e 3, todo o plano deve ser desenvolvido em sala de aula.
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Tabela 6 - Plano de animagéo

Tempo da ~ .
Etapa acao Acéo Objetivo(s)
Enquadrar a area de negdcio e o setor
25 Leitura do caso (atividade que | de atividade do grupo; Compreender a
1 Minutos pode ser realizada em grupo ou | estrutura do grupo VAA e o modus
individualmente) operandi das unidades fabris da Vista
Alegre e Atlantis
Visualizacdo do website da
) 10 VAA (atividade que pode ser | Analisar a area de estudo e os produtos
minutos realizada em grupo ou da VAA
individualmente)
Discusséo de ideias gerais e . . . <
. N gere Partilha de pontos de vista e discusséo
10 leitura das questdes (atividade p ~
3 . . de duvidas; Andlise das questdes em
minutos que pode ser realizada em
N estudo
grupo ou individualmente)
20 Revisdo do caso e dos Esclarecer os conteidos e conceitos da
4 minutos principais conceitos estudados | logistica e da cadeia de abastecimento
(moderado pelo docente) necessarios a analise do caso
Elaboracéo de documento Apresentar uma proposta de resolucéo
45 escrito com topicos das que interligue e compare as praticas
5 : N N .
minutos respostas as questdes adotadas pela VAA e os conceitos e
enunciadas contetdo bibliograficos estudados
6 15 Preparacao de um power point Preparar de um documento com as
minutos para apresentacao a turma principais conclusoes
- Apresentar, de forma resumida, as
7 minutos Apresentacdo dos trabalhos principais conclusdes (cada grupo tem
5 minutos para apresentar)
30 Discusséo das apresentacoes Debater e discutir a adequacdo das
8 : . s
minutos realizadas praticas da VAA
Fonte: Elaboragdo propria
3.7.  Questdes de Animacéo

As questdes de animacdo que se apresentam deverdo ser colocadas pelo docente durante a

revisao, resolucéo e discussdo do caso:

Questao 1: Porque é que a VAA n&o aplica o processo de produgdo make-to-stock aos artigos

de ndo linha?

Questdo 2: Qual a mais-valia da VAA ao armazenar os seus produtos “em branco?

Questao 3: Concordam com o0 modelo de gestdo de stocks adotado pela VAA?

Questdo 4: Nao seria mais proveitoso para a VAA ter uma rede de transporte rodoviaria

prépria?
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3.8. Resposta as Questdes do Caso
3.8.1. Questdo 1

Represente a cadeia de abastecimento da VAA, indicando os fluxos fisicos e de informacéo
e a localizacao dos pontos de fronteira material e informacional. Justifique a localizacao

dos pontos de fronteira no ambito da operacéao global da empresa em Portugal.

Figura 3 - Representacdo da Cadeia de Abastecimento da VAA

Armazém
Principal

Fabrica da
Vista Alegre
- Ilhavo

(3]
jus
o

©
3]
o
3]
(=
-
o

LL

Armazém de Linha

Centro de
distribuicéo da
TNT

Armazém SOl

Principal
Loia 11

Fabrica da
Atlantis -
Alcobaca

Armazém de Linha

Loja 26 ;
(Madeira)

— > Fluxo fisico Ponto de fronteira material
(1) Seta de fluxo informacional no sentido TNT-VAA

-------------------------- » Fluxo informacional ; Ponto de fronteira informacional

Fonte: Elaboragéo prdpria
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Na Figura 3 encontra-se representado o fluxo fisico e material da cadeia de abastecimento da
VAA.

No que diz respeito ao fluxo informacional, é possivel compreender que o sistema de partilha
de informacéo interliga todos os intervenientes da cadeia de abastecimento e possibilita a
visibilidade integral (existéncias nas lojas e armazéns; necessidades de producdo e reposicao)
por parte de todos os membros do grupo. As Unicas excegdes sdo os fornecedores de matérias-
primas e a empresa de distribuicdo TNT, que apenas recebem parte da informacdo do sistema
e ndo o visualizam na totalidade. No que respeita a troca de informacéo entre a VAA e a empresa
TNT, a informag&o disponivel no caso € omissa. Considera-se que o fluxo informacional entre
a distribuidora e as fabricas circula nos dois sentidos, isto porque a contratualizacdo do servico
de transporte dos produtos obriga ao cumprimento de um conjunto de regras previamente
estabelecidas por ambas as empresas e a troca de informacdes relativas a carga transportada.
Caso se verifique que a informacédo néo circula no sentido TNT para a empresa VAA, conclui-
se que as setas identificadas com o nimero (1) ndo devem ser consideradas no diagrama da

Figura 3.

Relativamente ao fluxo material, conclui-se que este se inicia com a aquisicdo de matérias-
primas aos fornecedores e é seguido pelo seu acondicionamento nos armazéns de linha. Uma
vez movidas para as fabricas, as matérias-primas sao transformadas em produtos finalizados,
que sdo posteriormente enviados para 0 armazém principal das respetivas unidades fabris. No
caso da empresa da Vista Alegre, sdo ainda concebidos produtos semifinalizados, que
regressam a fabrica para serem modificados/completados. Uma vez concluidos, estes produtos

retornam ao armazém principal.

A expedicdo dos produtos para as lojas ocorre a partir dos armazéns principais. De acordo com
0 caso descrito, compreende-se que, na saida das fabricas, os produtos da Vista Alegre e da
Atlantis sdo enviados em camides distintos. As cargas sdo transportadas até ao centro de
distribuicdo da TNT e neste local séo agregadas (Vista Alegre e Atlantis) por ponto de entrega
e redistribuidas no mesmo dia por camides que se deslocam para as diferentes lojas, localizadas

por todo o pais. Este processo € denominado por cross-docking.

Importa ainda referir que entre as lojas pode haver troca de materiais, excetuando-se apenas a

loja da Madeira, que apenas é abastecida pelas fabricas.
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Entre as lojas e os armazéns das fabricas, considera-se ainda o fluxo inverso dos produtos, uma
vez que, sempre que existe a necessidade de retirar os mesmos das lojas, o procedimento é o

oposto ao da sua colocacao.

No que respeita aos pontos de fronteira da cadeia de abastecimento, identifica-se a existéncia

de pontos de dois tipos:

e Ponto de fronteira informacional: fabrica da Vista Alegre - é o local mais a montante da
cadeia, onde toda informacéo é agregada, a procura real é visivel, e onde se encontra o
topo de gestdo do grupo, responsavel pela tomada das decisdes estratégicas das unidades
fabris e lojas do grupo;

e Ponto de fronteira material: fabrica da Vista Alegre e fabrica da Atlantis - locais onde
sdo tomadas as decisfes de producdo e sao concebidos os produtos de acordo com as
necessidades reais do mercado; armazém principal da Vista Alegre - local onde é
mantido o stock dos produtos (“em branco”) para adiamento do processo de
customizacdo (pintura ou estampagem), pelo maximo periodo de tempo possivel, até
que sejam recebidas novas informacdes sobre a procura. Esta pratica confere
flexibilidade a empresa, para adaptacdo dos seus produtos de acordo com os reais
requisitos dos seus clientes. Proporcionando uma maior rapidez de resposta no caso de
necessidade de fabrico de produtos personalizados, que satisfagam as exigéncias

especificas dos consumidores.

3.8.2. Questao 2

Tendo por base as abordagens estudadas, clarifique quanto a existéncia de postecipacao.

Justifique e indique quais sdo as principais vantagens que esta pratica confere a VAA.

Tal como descrito no caso, é relevante referir que muitos dos produtos fabricados pela VAA,
especialmente pela Vista Alegre, partilham o mesmo formato e diferem entre si pelas

personalizagdes e decoragdes que recebem numa fase de finalizag&o.

No que diz respeito a unidade fabril da Vista Alegre, o sistema de producdo de algumas das
suas pecas € realizado de acordo com duas fases: primeira - concecdo, cozedura e
armazenamento da peca “em branco”, ou seja, sem atributos de cor; segunda - personalizacdo
das pecas (atribuicao de designs e cores) de acordo com as percec¢des do mercado e necessidades
de vendas em loja.

33



Andlise da Gestdo da Cadeia de Abastecimento da Vista Alegre Atlantis

Percebendo que ambas as fases se processam em etapas de producdo distintas e que séo
separadas por um intervalo de tempo durante o qual as pecas permanecem armazenadas “em
branco” a aguardar informagao sobre a procura, verifica-se aqui a existéncia de postecipagédo
de forma - como definido por Bowersox & Closs (1996). De acordo com Waller et al. (2000),
e uma vez que se verifica a atribuicdo de carateristicas diferenciadoras aos produtos apos o
processo primario de producéo, esta postecipacdo pode ser considerada a jusante. Para Yang et
al. (2004) esta postecipacdo, de atraso na atribuicdo de caracteristicas diferenciadoras, €

categorizada como postecipacao de producéo.

Verifica-se ainda que os produtos finalizados tém como destino os armazens principais de cada
uma das fabricas. Estes artigos mantém-se nestes espacos até serem enviados para as lojas ou
serem vendidos por outros canais de vendas. Ao analisar esta pratica compreende-se a
existéncia de postecipacdo de tempo, associada ao intervalo que decorre entre a producéo e
distribuicdo dos produtos, como definido por Bowersox & Closs (1996). Em 2000, Waller et
al. nomearam-na como postecipacgdo de distribuicdo e, em 2004, Yang et al. designaram-na
como postecipacdo logistica. Esta pratica permite maior capacidade de resposta temporal a
evolucdo da procura, desde que dentro dos formatos de pecas habitualmente produzidas pela

empresa.

No que respeita a postecipacao de desenvolvimento do produto e compra dos componentes de
producdo (segundo Yang et al. 2004) ou montante (segundo Waller et al. 2000), ndo existem

dados suficientes no caso descrito que permitam afirmar ou negar a sua existéncia.
As principais vantagens que esta pratica de postecipacdo confere a VAA séo:

v Maior flexibilidade na producdo: ao manter stock de produtos semifinalizados, a VAA
consegue realizar a personalizacdo de diversos artigos de acordo com 0s requisitos dos
clientes, com maior rapidez. Para além disto, a VAA tem capacidade de resposta mais
rapida a mudancas repentinas do perfil da procura. Caso a grande maioria dos produtos
estivessem ja finalizados e localizados nas lojas, e houvesse uma alteracao repentina da
procura por parte do mercado, os artigos teriam que ser recolhidos e possivelmente
ficariam inviabilizados. A empresa esta, desta forma, a desenvolver competéncias

principalmente nos atributos competitivos de tempo e qualidade do servigo prestado.

v" Maior flexibilidade na distribuicdo: a concentracao do stock nos armazéns das fabricas
permite maior flexibilidade no envio dos produtos para qualquer loja. Apesar de as lojas

terem possibilidade de troca de produtos entre si, a abrangéncia regional destes
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estabelecimentos serd sempre uma limitagdo. Ao manter o stock nos armazéns das

fabricas, estes estdo disponiveis para qualquer loja.

v Diminuicdo do risco de movimentacdo de stock errado para a(s)loja(s): ao manter o
stock concentrado nos armazéns das fabricas e apenas fazer a sua movimentacao quando
necessaria, a probabilidade de movimentar para uma loja stock que ali tenha rotacdo
zero ou mais baixa, diminui.

v Reducdo de custos de manutencéao de stock: modelo de gestdo de stocks permite que as
pecas sirvam varias lojas. Este processo permite a diminuicdo do stock geral no sistema
e possibilita a maior rotacdo dos produtos. Se por um lado, envolve custos mais elevados
de manutencdo de stock de pegas “em branco” por estas serem produzidas por
antecipacdo a procura, por outro permite que haja economias de escala maiores na
producdo das pegas “em branco”. Quanto aos custos efetivos relativos a cada uma destas

situagdes, 0 caso € omisso.

3.8.3. Questédo 3

Avalie a existéncia, ou nao, de efeito de chicote na cadeia de abastecimento da VAA. Que

medidas foram desenvolvidas pela empresa para mitigar as consequéncias deste efeito?

De acordo com Wang & Disney (2016), o efeito de chicote pode ser eliminado ou reduzido
guando sdo adotadas as medidas que permitem a partilha de informacdo, a transparéncia e a

centralizagéo das decisoes.

Tendo por base o que foi descrito pelos autores e sabendo que o controlo estratégico das
operacdes da VAA se encontra centralizado na fabrica da Vista Alegre, em ilhavo, e que ambas
as unidades de producdo (Vista Alegre e Atlantis) tém autonomia para gestdo das suas
operacdes, com acesso em tempo real as informacg6es disponibilizadas pelo sistema SAP (que
permite visibilidade total das existéncias nas fabricas e nas lojas) e aos pedidos de producéo
registados, considera-se que a passagem de informacéo entre os diversos intervenientes da

cadeia de abastecimento é constante, permanente e direta.

Lee et al. (1997) definiram ainda que a realizagdo de pedidos de encomenda cada vez mais
espacados, a flutuacdo/alteracdo de precos e a racionalizagdo do abastecimento séo fatores que
conduzem a criacdo de efeito de chicote. No caso da cadeia de abastecimento da VAA nao se

considera a existéncia de efeito de chicote, uma vez que nenhuma das causas acima indicadas
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se aplicam ao processo de troca material e informacional entre as lojas e as fabricas. Isto
acontece porque, o sistema de gestédo de stocks funciona de forma integrada e permite uma
visibilidade constante das necessidades das lojas; as encomendas das lojas as fabricas sdo
colocadas com periodicidade muito curta e o sistema de revisdo de stocks tem revisdo
permanente; ndo se verificam alteragcdes de precos e racionalizacdo do abastecimento, porque
todo o processo de producao, gestdo de stocks e distribuicdo € coordenado pela VAA.

Considerando que na sua definicdo de cadeia de abastecimento, o Council Supply Chain
Management Professionals (2013) inclui a coordenacdo e colaboracdo com os diversos
parceiros de canal, € necessario verificar se as atividades desenvolvidas pela VAA tém impacto
na atividade dos seus fornecedores. Sabendo que as encomendas realizadas aos fornecedores
ocorrem numa base periddica, de acordo com 0s prazos de entrega por eles estipulado e
considerando que para fornecedores mais criticos e picos de necessidade a VAA faz reforco
antecipado de contacto, também se estima que estes ndo sintam grande variacdo da percecdo da
procura para além da prevista.

Identifica-se que o sistema de partilha de informacdo SAP que permite a visualizacdo de
historico, a definicdo de previsdes e a gestdo de stocks, é o principal fator que permite a

mitigacdo do efeito de chicote na cadeia de abastecimento.

3.8.4. Questdo 4

Considerando as abordagens de Fisher (1997), de Lee (2000) e de Christopher (2016),
identifique e justifique a(s) estratégia(s) de abastecimento adotada(s) pela VAA. Faca
correspondéncias entre as abordagens e comente quanto a adequacao das estratégias ao

objetivo global da empresa.

De acordo com o caso descrito, 0s produtos disponibilizados pela VAA aos seus clientes podem
ser agrupados em: produtos intemporais, que sdo procurados pelos consumidores ao longo dos
anos; produtos sazonais, que apresentam carateristicas de design diferenciadas e estdo
disponiveis ao consumidor por periodos de tempo mais reduzidos; produtos customizados,

personalizados de acordo com os requisitos dos clientes.

No seguimento do caso, refere-se que a VAA concentra os stocks de produtos finalizados, com
venda previsivel, nos seus armazéns de fabrica. Estes produtos podem servir diversas lojas e

podem até ser distribuidos por outros canais de vendas - processo que permite a redugdo dos
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inventarios e que permite afirmar que a estratégia a eles associada, até este ponto na cadeia de

abastecimento, tem como objetivo a eficiéncia.

Refere-se ainda que a presenca de produtos ndo finalizados no armazém principal confere a
VAA uma maior flexibilidade e rapidez de resposta na personalizacao e finalizacéo de pecas de
acordo com as necessidades do mercado. Concluindo-se assim, que o sistema tem capacidade
de funcionamento de resposta rapida a partir deste ponto na cadeia de abastecimento,
funcionando este stock de produtos como um ponto estratégico para a concretizacao da rapidez

na resposta aos pedidos das lojas.

Em relacdo aos produtos funcionais (intemporais), a procura de que séo alvo é previsivel e s&o
produtos com ciclos de vida longos. A sua producéo é continua, bem como o abastecimento aos
pontos de venda. Para estes produtos, o foco da empresa é na manutencéo da disponibilidade e
estabilidade no seu abastecimento, pelo que, segundo Fisher (1997) e no contexto descrito, a

estratégia adotada € a estratégia eficiente.

Relativamente aos produtos inovadores (sazonais e customizados), estes tém ciclos de vida mais
curtos, apresentam maior incerteza em relacéo a procura da qual serdo alvo e estdo normalmente
associados a maior rendimento econémico para a empresa. Estes produtos envolvem a partilha
de componentes “em branco” com outras linhas, situagdo que faz com que, até ao ponto de
manutencdo de stock “em branco” haja maior énfase numa estratégia eficiente. Sendo que a
partir deste ponto a estratégia adotada, segundo a classificacdo de Fisher (1997) é a de resposta
rapida.

Introduzindo a abordagem de Lee (2002), para a necessidade de estudo das estratégias da cadeia

de acordo com a incerteza no abastecimento, identifica-se que:

e As lojas da VAA possuem stock da sua grande maioria dos produtos (funcionais e
inovadores);

e Os produtos com historico de elevado volume de venda tém stock em armazém;

e Os armazéns principais congregam produtos semifinalizados (“em branco”) que

possibilitam a sua adaptagdo a produtos inovadores.
Neste contexto, reconhece-se que o grau de incerteza associado ao abastecimento é baixo.

Ao nivel do abastecimento, a cadeia da VAA €é muito estavel, com fornecedores com os quais
mantém relacdo ha muito tempo, fidveis, e com boa partilha de informacéo. A relagdo da VAA
com as suas lojas é também de garantia de abastecimento. Deste modo, é possivel afirmar que
a VAA possui uma cadeia de abastecimento estavel. Neste contexto, e mesmo tendo por base a
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classificacdo de Lee (2000), ndo se verifica que a classificagdo da pratica da empresa se altere,

tal como se pode observar na Tabela 7.

Tabela 7 - Correspondéncia das estratégias da cadeia de abastecimento
(perspetiva de Lee, 2002) com as estratégias adotadas pela VAA

Baixa Elevada
(Produtos funcionais) (Produtos inovadores)
(PmceBS‘:‘gigtével) PRODUTOS PRODUTOS
FUNCIONAIS INOVADORES

Elevada
(Processo em evolugéo)

Fonte: Adaptado de Lee (2002)

Enquadrando agora a VAA na perspetiva de gestdo da cadeia de abastecimento descrita por

Christopher (2016) que tem por base a incerteza na procura e no tempo de reabastecimento,

verifica-se que:

As lojas da VAA possuem stock da sua grande maioria dos produtos (funcionais e
inovadores);

As lojas do grupo conseguem efetuar trocas de produtos entre si, sem autorizacao prévia
da sede;

O pedido de reposicao de stocks em loja € continuado (automatico e diario);

Existe garantia de entrega de artigos de linha (produtos funcionais) em loja duas vezes
por semana ou em base diaria (dias uteis);

Os artigos de néo linha (produtos inovadores) tém tempos de producéo mais alargados;
Os armazens principais congregam produtos semifinalizados (componentes “em

branco”) que permitem dar resposta mais rapida aos pedidos personalizados;

Avaliando as praticas descritas, constata-se que o grau de incerteza no tempo de abastecimento

é reduzido no caso dos produtos funcionais, e é ligeiramente mais elevado no caso de produtos
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inovadores. Tendo por base estas indicagdes, salienta-se que a estratégia adotada pela VAA

pode ser classificada como:

e Estratégia kanban (Tabela 8) para os produtos funcionais;

e Estratégia hibrida para os produtos inovadores (processo de producdo até ao momento
do seu acondicionamento sem pintura - estratégia eficiente; processo que se inicia com
a personalizacao das pecas de acordo com necessidades do mercado — estratégia agil)
(Tabela 8);

Tabela 8 - Correspondéncia das estratégias da cadeia de abastecimento (perspetiva de
Christopher, 2016) com as estratégias adotadas pela VAA

Previsivel Imprevisivel
Longo PRODUTOS
INOVADORES
Curto PRODUTOS
FUNCIONAIS

Fonte: Adaptado de Christopher (2016)

Analisando as abordagens definidas pelos trés autores e as estratégias utilizadas na cadeia de
abastecimento da VAA conclui-se que as mesmas se encontram alinhadas com as

recomendacdes da literatura.
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3.8.5. Questdo 5a

Identifique e descreva qual é o0 modelo de localizagdo de stocks
(centralizado/descentralizado) adotado pela VAA. Justifique a sua resposta e apresente as

vantagens que decorrem da opcao adotada.

Analisando a gestdo de stock da VAA, é possivel perceber que os artigos produzidos em cada
unidade fabril sdo conservados nos seus armazeéns principais até serem distribuidos para as
lojas. Depreende-se que, apesar de ndo estarem concentrados num Unico espaco, 0s produtos se

encontram centralizados nos armazéns dos locais da sua producéo.

Ao optar por esta pratica, a VAA consegue fazer um maior controlo dos seus inventarios,

permitindo:

v" Que um produto esteja disponivel a um maior nimero de lojas e canais de distribuicdo
e, consequentemente, a mais consumidores finais;

v Areducéo geral do volume de inventarios pela concentracdo do stock em menos pontos
da cadeia, pontos mais recuados;

v' Reducdo do custo com stock, por existir menor volume de stock e por,
consequentemente, 0 custo associado ao seu armazenamento ser menor;

v A reducdo do espaco de armazenamento dos produtos em loja, que é por norma um
espaco com custo bastante elevado, estando o stock em excesso, recuado nos armazens
centrais;

v A possibilidade de resposta mais rapida a alteracfes das necessidades do mercado, por
manutencdo de menor volume de stock no sistema e por parte deste se manter “em

branco”.

Como contrapartida, a centralizacdo de produtos pode fazer aumentar o seu prazo de entrega

aos clientes, caso a procura seja superior ao que é esperado.
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3.8.6. Questdo 5b

Relativamente a manutencao de stocks de produtos finalizados, avalie a existéncia, ou nao,
de stock ciclico, stock de seguranca e stock sazonal, referindo a localizagdo de cada um
deles na cadeia de abastecimento e salientando as vantagens que a sua manutencao traz
para a VAA.

Tendo por base a previsdo da procura do mercado e o histérico de vendas dos dois anos
anteriores fornecido pelo sistema SAP, a VAA organiza o seu modelo de producéo em duas

grandes vertentes: 0 make-to-order e 0 make-to-stock.

Da producdo make-to-order resultam os artigos preparados de acordo com encomendas e que
ficam acondicionados nos armazéns principais das unidades fabris por periodos muito curtos
de tempo até serem enviados para as lojas. De acordo com Carvalho (2017), estas caracteristicas
permitem a sua definicdo como stock ciclico. Relativamente ao stock de loja, considera-se
também ele um stock ciclico, isto porque permite dar resposta as necessidades dos clientes de

forma imediata.

Quanto a producdo make-to-stock, esta tem em vista o fabrico de produtos adicionais que
possam satisfazer pedidos extra dos clientes e que pretendem minimizar possiveis roturas em
loja. Sdo também eles acondicionados nos armazéns principais e estdo ao dispor imediato de
envio para cada um dos estabelecimentos. Uma vez que a producdo make-to-stock € apenas a
aplicada a artigos de linha, com elevado volume de venda, considera-se também este, como

stock ciclico.

Tendo em consideracdo a definicdo de Chopra & Meindl (2016) percebe-se ainda a existéncia
de stock sazonal, que em loja se verifica principalmente na época natalicia, ou seja, nos meses
anteriores ao pico das vendas, em que é feita uma reposicdo do stock modelo das lojas para dar

resposta a uma procura previsivelmente superior.

Por ultimo, sabendo que ndo existe stock de produtos com procura incerta, ndo se considera a

existéncia explicita de stock de seguranca.
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3.8.7. Questdo 6

Tendo em consideracao a localizacdo do stock, indique os motivos que poderdao ter levado

a VAA a adotar a estratégia de outsourcing para a distribuicéo dos seus produtos.

Tal como descrito no caso em estudo, o processo de transporte dos diversos produtos para as
lojas € realizado pela empresa TNT. A Unica excecao deste servigo € a distribuigdo para a ilha

da Madeira, que tem que ser suportada também por barco.

Analisando a localizacéo central dos inventarios nas fabricas e sabendo que as lojas da VAA se
encontram dispersas por todo o pais, conclui-se que, caso o transporte dos seus produtos fosse
assegurado pela VAA, esta teria que garantir uma rede de distribuicdo complexa, com

flexibilidade de deslocacdo diaria as mais diversas lojas (localizacGes).
Ao optar pelo outsourcing do servico de distribuicdo, a VAA consegue:

e Garantir o servico de entrega desejado (duas vezes por semana) e obter flexibilidade
para entrega em dias Uteis nos diversos pontos do pais;

e Reduzir custos, uma vez que a cria¢do de uma rede prépria (frota) de distribuicéo teria
custos superiores a contratacdo deste servi¢co, ndo s6 porque teria de suportar sempre
retornos em vazio, mas também porque os custos seriam fixos independentemente de
estarem a ser necessarios ou nao;

e Melhorar a gestdo da sua atividade pela concentracdo dos seus recursos naquele que é
0 core business da empresa;

e Usufruir do servico de uma empresa especializada (TNT), com possibilidade de

consolidacao de cargas.

Como forma de facilitacdo deste processo, sugere-se que a VAA permita o0 acesso direto da
empresa TNT ao seu sistema de informacdo SAP. A justificacdo segue em baixo, pela exposi¢édo
do cenério atual e do cenario previsto com a implementacdo do sistema de partilha de

informacao:

e Processo atual: A contratacdo realizada com a TNT prevé que esta envie diariamente
um camido para cada uma das unidades fabris. Caso seja necessario um segundo
veiculo, a VAA tem de o solicitar a TNT até um determinado horario que se encontra
estipulado. Para além disto, é apenas ap0s o carregamento do camido que a TNT recebe

indicacdo dos produtos que ira transportar e do seu local de entrega.
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e Processo com partilha de sistema de informacgéo: Ao integrar o sistema de informacéo
da VAA, a TNT teria visualizacdo direta das previstes de expedi¢do e conseguiria
realizar o seu planeamento de trabalho de forma mais eficaz, eventualmente até com
partilha de veiculos com outros clientes para desta forma conseguir também ser mais
eficiente. Adicionalmente, conseguiria prever a necessidade de envio de um segundo
camido para a unidade fabril, sugerindo esta opcdo diretamente a fabrica. Teria
igualmente possibilidade de iniciar mais cedo o processo de consolidacdo da carga das

duas origens para reenvio para as lojas.

Para a VAA, a integracdo também seria proveitosa. Esta obteria reducdo do trabalho
manual associado ao processo de solicitacdo de um segundo camido e conseguiria a
negociacao de tarifas de transporte mais reduzidas, uma vez que esta iria permitira TNT

0 planeamento mais antecipado das suas agdes.
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Abordagem de Lee 2002
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4. llagdes para a Gestéo

Com o desenvolvimento do presente caso pedagdgico atingiu-se um objetivo relevante: a
contribuicdo para o aumento de casos de estudo que abordem, em meio empresarial, as

tematicas necessarias a gestdo de uma cadeia de abastecimento.

Ao responder as questes colocadas, o publico-alvo deste caso utilizarda um conjunto de
ferramentas que Ihe permitira compreender e enquadrar as opgdes de gestdo adotadas pela VAA

e, a0 mesmo tempo, comentar quanto a correta adequacéo.

Numa analise global, concluiu-se que a ferramenta de gestdo SAP é o principal motor de unido
e partilha de toda a informagéo pelo grupo. Ao utilizar este sistema, a VAA consegue:
centralizar e unificar as decisdes de gestdo das suas unidades fabris e lojas; controlar toda a
atividade da cadeia de abastecimento do grupo, ao mesmo tempo que da autonomia de trabalho
a cada um dos seus intervenientes. Consequentemente, estas praticas permitem a reducéo e a

minimizacdo do efeito de chicote.

Ainda de acordo com os factos descritos foi possivel concluir que a VAA tem capacidade de
analisar as necessidades apresentadas pela procura, a incerteza e o tempo relativo ao
abastecimento, de forma a combinar e a adequar as diferentes estratégias que melhor servem a
cadeia e o préprio consumidor final. Como forma de diminuir o risco associado a incerteza da
procura e obter mais flexibilidade na sua atividade, a VAA opta ainda pela prética da

postecipacao.

No que concerne ao modelo de gestdo de stocks, considerou-se que o adotado pela VAA é o

que Ihe permite um maior controlo dos seus recursos.

Também o outsourcing do processo de distribuicdo se revelou como a opcao que possibilita a
obtencdo de maior flexibilidade, o usufruto de um servico mais especializado e a reducdo de
custos econdémicos. Este processo, apesar de bastante unificado, pode ainda ser potencializado

pela integracdo da empresa de distribuicdo TNT na rede de partilha de informacéo do grupo.

Em suma, considerou-se que as praticas adotadas pela VAA se enquadram nos conceitos
teodricos estudados para este caso. Concluiu-se que estas procuram combinar a eficacia e
eficiéncia ao longo de toda a cadeia, procurando responder ao mercado com foco na capacidade
de resposta temporal e com consisténcia na qualidade do servico prestado, a0 mesmo tempo
que procuram, dentro das limitacdes que a sua estratégia de servi¢co impde, encontrar a maior

racionalidade possivel nos custos com stock e distribuicéo.
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Tendo em conta que o presente caso de estudo se foca apenas nas lojas da VAA em Portugal,
sugere-se que no futuro seja realizado um prolongamento deste estudo, para pesquisa e
compreensdo do processo de abastecimento, distribuicdo e armazenamento dos produtos da

VAA para as lojas internacionais do grupo.
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Anexos

I Guido para a 12 Entrevista ao Diretor de Logistica da VAA

Topicos sobre o grupo VAA
e Estrutura organizativa do grupo
e Unidades fabris e lojas do grupo — localiza¢do e modo operativo
e Produgéo
e Produtos da VAA

Topicos sobre gestdo da cadeia de abastecimento e gestdo de stocks
e Relacdo da VAA com os fornecedores de matéria-prima, processo de
comunicacéo e frequéncia de compra
e Sistema de partilha de informagao interna
e Processo de selecdo de produtos a expor em loja
e Localizacdo de produtos semifinalizados e finalizados

e Manutencao de stocks

1. Guido para a 22 Entrevista ao Diretor de Logistica da VAA

Topicos sobre o grupo VAA

e Perfil do consumidor

Topicos sobre gestdo de stocks e distribuicéo
e Gestdo de stocks em loja e critérios para selecdo dos produtos a expor em cada
loja
e Relacdes entre as diversas lojas do grupo — visibilidade, comunicacéo e troca
de produtos
¢ Rede de distribuicdo dos produtos — como ¢ feita, quanto tempo demora e
quem s&o os intervenientes

e Recolha dos produtos das lojas - logistica inversa
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Guido para a Entrevista a Gerente de Loja da VAA Colombo

Topicos

Perfil do consumidor

Sistema de partilha de informagao interna

Gestao de stocks em loja e critérios para selecdo dos produtos a expor em cada
loja

Deciséo de reposicao de produtos nas lojas

Relacbes entre as diversas lojas do grupo — visibilidade, comunicacéo e troca
de produtos

Rede de distribuicdo dos produtos — como € feita, quanto tempo demora e
quem s&o 0s intervenientes

Recolha dos produtos das lojas - logistica inversa
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