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“A verdadeira viagem da descoberta ndo consiste
em procurar novas paisagens, mas em ver com
novos olhos”

Marcel Proust (1871-1922)
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Re SUmo

A evolucgéo da competitividade empresarial/organizacional promove de uma forma (in)direta
novas formas de gestdo da cadeia de abastecimento, modelos colaborativos e a respetiva
multidisciplinaridade. Nesta conjuntura, surgem como oportunidade de negdcio para as
empresas/organizacdes conduzirem, ou mesmo a serem conduzidas, para serem mais
competitivas e diferenciadas das demais. Estes funcionamentos e modelos colaborativos e
multidisciplinares, sdo cada vez mais comuns e, a sua aplicabilidade deve ser equacionada

pela mais-valia que podera proporcionar aos clientes e/ou parceiros.

No contexto do presente trabalho de investigacdo surge a Empresa A como Fourth-Party
Logistics que, através de Modelo Colaborativo e Multidisciplinar, encontra beneficios finais
interessantes, mas € necessario ter em consideracao as dificuldades e desafios enfrentados
na sua negociacao, adocao e implementacdo, nomeadamente na redefinicdo das atividades
internas, no proprio Business Process Redesign, na complexidade da Operacdo e,

naturalmente, na resisténcia a mudanca.

Na gestdo de cadeias de abastecimento, deve-se assegurar com a maxima eficacia e
eficiéncia, as relacGes entre todos os parceiros, de forma que essas sinergias sejam

suficientemente robustas para definir em conjunto tais estratégias diferenciadoras.

Como resultado final obteve-se uma senda de uma forma de Trabalho Colaborativo
melhorado, cujos beneficios sdo quantitativos e qualitativos e, considerados como possiveis
factores criticos de sucesso. A posi¢cdo das Empresas (A, Cliente HiTech, Cliente Premium)
é naturalmente observada num mercado cuja estratégia é de colaboracdo, de tdo competitivo

que é o modelo de negdcio do High-Tech.

Palavras-chave: Multidisciplinaridade, Colaborativo, Gestdo de cadeia de abastecimento,

Fourth-Party Logistics, Business Process Redesign



Abstract

The evolution of business/organisational competitiveness promotes in a (in)direct way new
forms of supply chain management, collaborative models and the respective
multidisciplinarity processes. At this point, they arise as a business opportunity for
companies/organisations to drive, or even to be driven to be more competitive and
differentiated from others. These collaborative and multidisciplinary functionalities and
models are increasingly common and their applicability should be considered for the added

value it may provide to customers and/or partners.

In the context of this research, Company A appears as Fourth-Party Logistics which, through
a Collaborative and Multidisciplinary Model, finds interesting final benefits, but it is
necessary to take into consideration the difficulties and challenges faced in its negotiation,
adoption and implementation, namely in the redefinition of internal activities, in the
Business Process Redesign itself, mainly in the complexity of the Operative and, naturally
in the resistance to change.

In supply chain management, the relationships between all partners must be ensured with
maximum efficacy and efficiency, so that these synergies are sufficiently robust to jointly
define such differentiating strategies.

As a final result, a path was formed towards an improved Collaborative Work, whose
benefits are quantitative and qualitative and, considered as possible critical success factors.
The position of the Companies (A, HiTech Client, Premium Client) is naturally observed in
a market whose strategy is collaborative, because the High-Tech business model is so

competitive.

Keywords: Multidisciplinarity, Collaborative, Supply Chain Management, Fourth-Party

Logistics, Business Process Redesign
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C apitulo 1 — Introducao

Neste primeiro capitulo abordam-se: o enquadramento do tema; os objetivos; a metodologia
de investigacdo e uma breve introducdo sobre este tema de Trabalho Final de Mestrado
(TFM), a qual engloba importéncia do funcionamento multidisciplinar e colaborativo na
Gestédo de Cadeia de Abastecimento (CGA).

1.1 Enquadramento do Tema

De acordo com Park, Nayyar & Low (2013), determinada tecnologia de transporte débil, no
mundo pré-globalizado traduzia-se em que, cada comunidade produzia uma maior parte do
que aquela que consumia. Todavia com a revolucdo do vapor, que alimentava os caminhos-
de-ferro e navios a vapor, reduziram de forma exponencial os custos intrinsecos de comércio,
onde se tornou posteriormente possivel a sua espacializacdo da produgdo e dos consumos
segregados.

Em alinhamento com o mencionado acima, Baldwin (2006) refere que a primeira separacao
da globalizacdo esteve intimamente relacionado com a separacdo da producéo e o proprio
consumo, onde por sua vez aumentou a relevancia da proximidade no processo de producéo.
E, o comércio internacional permitiu que, a revolucdo dos transportes constitui-se um
incentivo a producdo em grande escala, que originou o envolvimento conjunto de bens,
tecnologia, recursos humanos, investimento, formacéo e, naturalmente, a informacéo.
Assim, para manter uma empresa financeiramente saudavel, a mesma devera estar inserida
numa cadeia de abastecimento multidisciplinar, e ter bases em modelos colaborativos que
permitam absorver todos 0s impactos que possam surgir no seu ciclo de vida, permitindo
melhorar 0 seu desempenho no setor e facilitar a respetiva internacionalizagéo, e/ou reforco
na quota de mercado (market share).

Desde a Grande Depressédo (1929) que, a sociedade e as empresas tém experienciado crises
diversas, e de menor dimensdo temporal entre as mesmas. Assim, as empresas tendem a
aplicar novas estratégias e engenharias financeiras, para obterem uma diminui¢do dos seus

respetivos custos e, naturalmente um aumento das suas receitas.



Porém, Lin, Chiu & Chu (2006), referem que no inicio do século XXI, os mercados com
tendéncia crescente de globalizagdo tendem a ser cada vez mais desafiantes para as
organizagbes, no sentido em que, nomeadamente a inovacdo, concorréncia,
desenvolvimentos tecnoldgicos e os diversos Mass Markets sdo mais rigorosos e sem
réplicas aparentes, em algum dos casos. Assim, a agilidade e desenvolvimento de novas
visOes estratégicas tornam-se fulcrais para a sobrevivéncia das organizagdes e respetiva

competitividade.

1.2 Metodologia da Investigacao

No presente ponto é apresentada e desenvolvida a metodologia de investigacao e estudo da
problemética em causa, onde se identificam questBes relevantes. De facto, é importante a
definicdo a priori de objetivos, para que posteriormente ocorram 0s respetivos conceitos e
fundamentos tedricos inerentes ao tema e a selecdo do método e levantamento/recolha dos
dados para realizar uma analise coerente e obter-se as respetivas ilagdes. Assim, segundo a
figura 1 mostra as varias etapas a seguir num trabalho de investigacéo.

O probl :
A Zrnu:t?:e DefinicSo de Revisdo critica da
pergt T objetivesde @~ ——— .
partida ) L . literatura
investigacao
Métodos e Um modelo de

/ técnicas anilise

Recolha de dados

\A Andlise de dados ————— » Conclusdes

Figura 1: Percurso de um processo de investigacdo. Fonte: Adaptado de Baptista & Sousa (2014).

Considerando as questdes desta pesquisa, a respetiva natureza do fendmeno estudado e toda
a envolvéncia tedrica que serviu de ponto de partida a esta investigacdo, escolheu-se a
realizacéo de estudo de caso como estratégia de pesquisa para este trabalho. Destaca-se que,

0 estudo de caso, é uma investigagdo que surge da vontade de compreender os fendmenos

2



atuais em profundidade de dentro do contexto real, essencialmente quando essas fronteiras
entre os fendbmenos ndo séo evidentes (Yin, 2009).

Assim, neste estudo de caso a estratégia de investigacdo € de caso Unico, pretendendo-se
responder a questdo de investigagdo “Em que medida o funcionamento multidisciplinar e
colaborativo na gestéo de cadeia de abastecimento pode afetar a competitividade e aumentar
o focus no seu cliente?”.

N&o obstante, a metodologia utilizada foi 0 método qualitativo por se traduzir num estudo
do tipo descritivo e também por se orientar atraves de uma perspetiva mais interpretativa e
construtiva. E, de acordo com Rodriguez, Flores & Jiménez, (1999) a expressao investigacdo
qualitativa tem vindo a ser utilizada como designacdo geral para todas as formas de
investigacdo que tém por base geral a utilizacdo de dados qualitativos, onde sdo abrangidos
os estudos de caso, metodologia de historia de vida, as aproximacdes biograficas e até
mesmo a investigagdo narrativa.

Por outra perspetiva analitica, os autores Bogdan & Biklen (2013) utilizam a expressao
investigacdo qualitativa como um termo genérico para realizar um conjunto de diversas
estratégias de investigacdo que sejam capazes de partilhar determinadas caracteristicas.
Onde, naturalmente as abordagens & metodologia qualitativa sofrem oscilagdes mediante as
interpretacdes dos autores mas que, de facto, se aproximam dos aspetos fundamentais a
andlise realizada.

Existem, trés diferencas fulcrais entre a perspetiva qualitativa e quantitativa da investigacao,
nomeadamente a distincdo entre explicacdo e compreenséo, a distin¢éo entre funcéo pessoal
e impessoal do investigador, e por dltimo a distingdo entre conhecimento descoberto e
construido (Stake, 1999).

Todavia, mesmo que exista uma diferenciacdo de conceitos, mediante o enquadramento
epistemoldgico a nivel pessoal, existe porém na bibliografia, um conjunto de caracteristicas
que suportam a metodologia dos estudos de caso, como uma natureza da investigacdo em
estudo de caso, o seu caracter holistico, o contexto e sua relagdo com o estudo,
generalizacBes, a importadncia de uma teoria prévia e, naturalmente, o seu caracter
interpretativo constante, entre outros aspetos. Importa assim mencionar-se, que na sua
esséncia os estudos de caso parecem conseguir absorver as caracteristicas da investigacdo
qualitativa e, consequentemente, parecer alcancar uma posicdo dominante que, aborda a
metodologia dos estudos de caso. Todavia, 0 estudo de caso rege-se através da logica que

conduz as sucessivas etapas de recolha e analise da informacdo dos métodos qualitativos,
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com a especificidade de que, o primordial objetivo da investigacéo € o estudo intensivo de
um ou poucos casos (Latorre, 2003).

Para uma melhor compreensdo do fenémeno em analise, realizou-se um dos procedimentos
do metodologia qualitativa que € a observagdo. Onde se pode captar uma realidade objetiva,
na medida em que pode ser eliminada a subjetividade com uma relagcdo mesmo que distante
do observador em causa.

Em alinhamento com Yin (2009) menciona-se que a observacdo participante pode ser um
modo especial de observacéo, onde o investigador ndo € um mero observador passivo, mas
sim permitir detetar uma variedade de factos no estudo de caso, podendo mesmo participar
em ocorréncias circunstanciais a serem estudados.

Segundo Yin (2004) a formulacdo da pesquisa realizado através de estudos de casos pode
ser de quatro tipos, conforme se pode observar na tabela 1, onde a matriz facilita a sua propria
caracterizagdo. Adianta reiterar que existem duas dimensdes, nomeadamente o nimero de
casos estudados e o nimero de unidades de analise adoptadas. A divisdo da matriz em causa
divide-se em quatro quadrantes:

» Formulacdo Tipo | — Apenas se realiza um estudo de caso e adota-se uma unidade de
analise;

« Formulagao Tipo Il — Somente se realiza um estudo de caso mas adotam-se mais do que
uma unidade de analise;

» Formulacdo Tipo Il — Realizam-se mais do que um estudo de caso mas adota-se
isoladamente uma unidade de analise;

« Formulacdo Tipo IV — Executam-se um ou mais estudos de casos e adotam-se mais do que

uma unidade de analise.

Tabela 1: Tipos de formulagéo para os estudos de caso.Fonte: Adaptado de Yin (2004).

Projeto de caso Unico Projeto de casos Multiplos
Holisticos Holistico de caso Unico Holistico de casos
(uma unidade de andlise) (Tipo I) Mudiltiplos (Tipo I11)
Incorporados (diversas Incorporado de caso Incorporado de casos
unidades de anélise) unico (Tipo 1) multiplos (Tipo 1V)




Neste trabalho, optou-se por uma formulacdo do Tipo I, pelo que foi analisado apenas um
caso e adotada uma unidade de anélise, entenda-se Empresa A e o respetivo funcionamento

colaborativo dos demais.



2 Conceitos e Fundamentos Tedricos Inerentes ao Tema

“Kant estava a tentar resolver um debate no seu tempo sobre a natureza do conhecimento
onde, por um lado, os realistas cientificos basearam-se sobre Descartes e Leibnitz, afirmou
que a realidade externa existe e que somos capazes de obter diretamente conhecimento sobre
esta realidade. A ciéncia foi simplesmente entendida como sendo o verdadeiro conhecimento
sobre a natureza obtida através da utilizacdo do "método cientifico”, em que o individuo
cientista observa objetivamente a natureza, formula hipoteses sobre as leis que regem e
depois testa estas leis contra dados quantificados.” (Kotzab et al., 2005).

Segundo William, Michael & Patrick (2007), a cadeia de abastecimento tem registos de
existéncia desde os tempos pré-historicos, onde a propria logistica tinha objetivos de cariz
de guerra, e mais tarde, um advento do capitalismo e do colonialismo.

Desde os anos 40 e até aos dias de hoje, os pensamentos holisticos tém eclodido como ideias
principais no(s) pensamento(s) organizacional(ais) sendo relevante e inquestiondvel para
discussdes metodoldgicas sobre logistica e CGA. Torna-se assim evidente para 0s autores
em registo que, a crescente complexidade obriga, em grande parte, a CGA a concentrar 0s
seus esforcos nos aspetos cruciais da respetiva concecédo, gestdo e controlo da(s) cadeia(s)
de abastecimento. E, naturalmente, otimizar os seus elementos isolados para também se
concatenar os seus elementos, de forma a obter uma maior performance individual e global
(Kotzab et al., 2005).

Em 1984, de certa forma, pretendeu-se que a logistica fosse recentrada na sua verdadeira
vertente e fosse o servigo de output ao consumidor/cliente (Carvalho, 1999).

A definicdo/termo de CGA surgiu no principio dos anos 80 do Século XX, onde se descrevia
como “um conjunto de atividades coordenadas por uma organizagdo para adquirir e gerir.”
(Pryke, 2009). Assim, a CGA é um conceito que teve a sua origem e desenvolvimento na
IndUstria de producgdo e, naturalmente os primeiros sinais de CGA foram percetiveis no
sistema de entrega(s) Just In Time (JIT) como parte integrante do Sistema Toyota de
Producéo (Shingo, 1988).

N&o obstante ao exposto até ao momento, segundo Kotzab et al. (2005), os pontos de vista
da organizacdes que sdo dominantes na CGA, sdo naturalmente baseados numa posi¢édo
metodologica de pensamento de sistemas holisticos.

Assim, segundo Harland, Lamming & Cousins (1999), a prépria evolugéo tedrica da CGA
tem vindo a ser impulsionada pelas rapidas mudancas globais de negdcios. E, estes autores
ainda afirmam que a recessdo mundial que se fez sentir no final de 1980 e inicio de 1990,
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conduziu as empresas a reavaliagdes ao nivel estratégico, para verificarem as formas que
visavam agregar mais valor e diminuir os respetivos custos do seu negocio.

Sem embargo ao exposto anteriormente, o termo inicial CGA referia-se apenas a um foco
limitado interno para com uma Unica organizacdo e, como essa organizacdo obtinha e/ou
adquiria bens, geria 0 seu stock interno e movimenta as mercadorias para os seus clientes
finais. Assim, consequentemente, foi reconhecido que este entendimento estava inadequado,
e gque a nova realidade da CGA significava que, as Cadeias de Abastecimento se
prolongavam para além da organizacdo de compras e em sucessivas camadas anteriores,
nomeadamente fornecedores e todos 0s que promovem o abastecimento destes (ou seja,

fornecedores de fornecedores) (Christopher, 2005) (ver figura 2).
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Figura 2: Cadeia de Abastecimento por camadas. Fonte: Adaptado de Pryke (2009).

Segundo Yossi & Jr. (2005), a cadeia de abastecimento registou um importante milestone na
sua existéncia apos os ataques terroristas de 11 de Setembro de 2001, onde o proprio governo
dos Estados Unidos da America (EUA) encerrou as fronteiras e todos 0s voos de entrada e
de saida. O seu impacto foi logo instantaneo em muitas linhas de abastecimento existentes,
onde nomeadamente a Ford Motor que teve de abrandar naturalmente varias linhas de

montagem, a medida que o0s seus fornecedores (camada n) tinham os seus camides



carregados com componentes, e eram atrasados com proveniéncia dos paises proximos
(Canada e México).

De acordo com Pryke (2009), a CGA é, de facto, recente na histdria da humanidade e esta
intimamente relacionado com a Logistica. Mesmo, desde os tempos Egipcios com a
construcdo da civilizagdo (entenda-se as Grandes Pirdmides) que, 0 Homem ja estava
preocupado em como movimentar materiais para o local especifico das obras. E foi,
naturalmente, no decorrer das duas Grandes Guerras Mundiais que o termo Logistica
comecou a ter uma atencdo redobrada, ndo sé por parte das Forcas Militares, mas também
pelas partes civis interessadas. A Segunda Guerra Mundial tem em consideragéo o seu
impacto, dado que, exigiu um maior movimento de tropas e abastecimentos do que qualquer
outro periodo da historia. E, a Logistica comprovou ser um factor critico e fulcral no seu
resultado, sendo a causa do sucesso ou do fracasso de muitos conflitos militares. Foi no Pds-
Guerra que 0s conceitos/termos Logisticos receberam mais relevancia no Mundo dos

Negocios. Pode-se constatar abaixo na figura 3 a evolugdo da Logistica para CGA.
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Figura 3: Evolucdo da Logistica para a Gestdo de Cadeia de Abastecimento. Fonte: Adaptado de Pryke
(2009).

Um interessante contributo na historia da Cadeia de Abastecimento foi, de facto, segundo
Pryke (2009), a British Airports Authority (BAA) ter realizado, para o desenvolvimento e

exploracdo da cadeia de abastecimento filosofias e técnicas de CGA, onde culminou com a



conclusédo do Terminal 5 de Heathrow (atualmente um dos maiores aeroportos da Europa).
E, esse projeto em boa verdade, devido ao elevado custo de construgéo, representou a maior
ameaca para a sobrevivéncia da BAA, e nesse momento, essa entidade decidiu repensar
fundamentalmente o processo da construgdo, com o intuito de evitar deslizes nos custos e
tempo, que eram a norma para megaprojetos do Reino Unido.

N&o obstante, desde o final do século XX que, as empresas com graus de maturidade
elevados no setor da Logitica, para continuarem a obter ganhos em termo de qualidade,
tempo, custo e utilizagdo dos ativos, &€ necessario terem focalizacdo na Cadeia de
Abastecimento como um todo, ao invés de se manter uma visdo focalizada internamente
(Carvalho et al. 2010).

Segundo 0 site
https://cscmp.org/CSCMP/Academia/SCM_Definitions_and_Glossary of Terms/CSCMP/
Educate/SCM_Definitions _and_Glossary of Terms.aspx?hkey=60879588-f65f-4ab5-
8c4b-6878815ef921, visitado em 05/07/2021, a CGA, engloba o planeamento e a gestdo de

todas as atividades envolvidas na respetiva contratacdo, compras e ainda as de gestdo de

logistica. E relevante salientar que, também inclui a coordenacdo e colaboragdo com
parceiros, que podem ser: fornecedores; intermediarios; prestadores de servigos e clientes.
Assim, a CGA integra a gestdo da oferta e da procura dentro e entre as empresas.

Neste sentido, é fundamental a fusdo/integracdo de todos os sistemas internos da empresa
com os fornecedores, parceiros e clientes (Carvalho, 2010), tal como ilustram as figuras 4 e
5.

Cadeia de Abastecimento Tradicional

Planeamento Cognitivo

NOQOOe

Impressdo 30

Reabastecimento acionado por Sensor

Figura 4: Cadeia de Abastecimento Tradicional. Fonte: Adaptado de Mussomeli, Gish & Laaper (2016)


https://cscmp.org/CSCMP/Academia/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms/CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms.aspx?hkey=60879588-f65f-4ab5-8c4b-6878815ef921
https://cscmp.org/CSCMP/Academia/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms/CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms.aspx?hkey=60879588-f65f-4ab5-8c4b-6878815ef921
https://cscmp.org/CSCMP/Academia/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms/CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms.aspx?hkey=60879588-f65f-4ab5-8c4b-6878815ef921

Segundo Mussomeli, Gish & Laaper (2016), as cadeias de abastecimento sdo
tradicionalmente lineares por natureza, com uma progressao discreta de projetar, planear,
fornecer, fazer e entregar. Porém, nos dias de hoje, diversas cadeias de abastecimento estéo
a verificar-se com transformacgdes de uma sequéncia estavel para um sistema dindmico e
interligado, que pode incorporar mais facilmente parceiros e evoluir, naturalmente, para um
nivel mais ideal com o tempo.

Esta mudanca de operac@es lineares e sequénciais da cadeia de abastecimento, a um sistema
aberto e interligado de operagdes, podem estabelecer a base de como as empresas podem
competir no futuro. Assim, chama-se a esse sistema aberto e interligado de um sistema
Digital Supply Network (DSN), com ilustra a figura 5. As DSNs integram informacoes de
muitas fontes e locais diferentes, para conduzir o ato fisico de producdo e distribuicao
(Mussomeli, Gish & Laaper, 2016).

De acordo com os mesmos autores, o resultado pode ser um mundo virtual, que espelha e
informa o mundo fisico. Aproveitando ambos, o tradicional e 0 novo, como o baseado em
sensores conjuntos de dados (como dados ndo estruturados), a tendéncia futura é a de
habilitar DSNs visdes integradas da rede de abastecimento e rapidas respostas de laténcia,
adequadas as contantes mudancas.

Rede da Cadeia Digital

Figura 5: Cadeia de Abastecimento na “Era Digital”. Fonte: Adaptado de Mussomeli, Gish & Laaper (2016)
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E, em concordancia com o exposto por William, Michael & Patrick (2007), a atual CGA
continua a influénciar positivamente a(s) componente(s) econémica(s) e politica(s), o que
por sua vez, proporciona um amplo conjunto de forcas/objetivos comuns, tal como é o caso
da globalizacao das economias e dos mercados de negocios.

A evolugdo das cadeias de abastecimentos tem vindo a ser impulsionada por diversas
variaveis, nomeadamente a intensa concorréncia, a acelerada globalizacdo dos mercados e,
naturalmente, a maior exigéncia dos consumidores, utilizadores e/ou clientes que
ambicionam mais (bens e/ou servigos) (Mandal, 2011); (Christopher & Holweg, 2011);
(Cagliano et al. 2012); (Colicchia & Strozzi, 2012). Segundo New & Westbrook (2004), as
empresas nas cadeias de abastecimento devem construir redes, de modo a fornecer
complementaridades internas e externas, para que consigam alcancar cadeias de
abastecimento eficazes e apoiadas em redes que se estabelecam, além das ligacGes imediatas
de trocas, a criagdo de valor em cada conexdo/link. Conforme Pryke (2009) e o ilustrado na
figura 6, o termo Cadeia de Abastecimento implica um processo linear. Essa linearidade, no
entanto, existe apenas num alto nivel de abstracdo. Em um nivel aplicado, quando
exploramos a natureza e operacdo da CGA, ha restricdes de linearidade, grupos de
fornecedores onde se reunem numa serie de trocas diadicas. Assim, as trocas sociais e do
mercado criam sistemas sociais e técnicos que, uma vez no lugar, sao observados como redes
dindmicas de relacionamentos/interligacdes. E, essa justaposicdo € um desses dois aspetos

das Cadeias de Abastecimentos.
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Figura 6: Links entre stakeholders-chave em cadeias de abastecimento. Fonte: Adaptado de Pryke (2009).

Segundo CSCMP (05/07/2021), na CGA é importante salientar sempre as atividades de
Logistica, que estdo inseridas nessa mesma e contém sempre 0S seus limites e
relacionamentos (intrinsecos e extrinsecos) onde, por norma incluem gestéo de transporte de
entrada e saida, gestdo de frota, armazenamento, movimentacdo de materiais, atendimento
de pedidos, projeto de rede de Logistica, gestdo de stock, planeamento do lado da
oferta/procura e naturalmente os fornecedores de servicos. A gestdo Logistica é uma funcdo
integradora, que coordena e otimiza todas as atividades logisticas, bem como, estas com
outras funcdes, incluindo: marketing; vendas; fabrico; financas e tecnologia da informacao.
Na figura 7, Lynch (2009) ilustra alguns dos imensos catalisadores da procura e as mudancas
de negocios ndo planeadas. Assim, somando-se ao ja dificil desafio de ver, sentir e antecipar
a mudanca, o desafio mais importante consiste na tarefa de avaliar a frequéncia com que tal
mudanga pode ocorrer. Como se testemunhou em 2007 e novamente em 2008, as mudancas

nas commodities e pregos de energia - materiais essenciais na maioria das cadeias de
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abastecimento — eram imprevisiveis e erraticos. De facto, a mudanc¢a do mercado, acentuou
0 risco processo de priorizagdo numa reviravolta. Num dia a organizacédo fica preocupada
com o aumento dos custos de transporte, alimentado pelo aumento exponencial custos de
energia, e no dia seguinte ocorre o cambio da moeda. Claro, todas as forcas
macroecondmicas estavam interligadas e, quando os precos dos combustiveis aumentaram e
as importacGes, em particular para os EUA diminuiram, onde haviam menos contentores
armazenados nos portos. O dolar americano enfraqueceu, tornando as exportacbes mais
atraentes, e assim, as transportadoras operacionais (embarcacdes) estavam a absorver o custo
para movimentar contentores vazios para retornar a origem (Asia), isto na auséncia de carga

para exportacao.

Catalisadores de Mudanga
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Figura 7: Catalisadores de mudanca de neg6cios. Fonte: Adaptado de Lynch (2009).

Sem embargo, ainda segundo Lynch (2009), € exposto outro exemplo de mudanca continua
de prioridades de risco, resultando naturalmente da mudanca econémica e empresarial. Ficou
evidente que as prioridades de risco, podem variar entre as localizagdes geograficas. Isto é,
nenhuma abordagem unica funcionara para todas as localizagOes e a tabela (ver tabela 2)

continuara em constante atualizagéo.
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Tabela 2: Prioridades de Risco por Diversidade Geogréafica. Fonte: Adaptado de Lynch (2009).
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Por outro lado, pode constatar-se que no ramo da construcdo, se observam clientes,
consultores, empreiteiros e fornecedores no sentido mais amplo, posicionados como nos
conectados por ligagbes que compreendem a transferéncia de conhecimento, troca de
informacdes, orientagdes e finangas, e até relacbes contratuais. Todavia, essas redes sdo
transitérias (Pryke & Smyth, 2006) e os fluxos sdo iterativos (Pryke, 2001). Assim,
depreende-se que funcionam como redes neurais, onde os nds estdo continuamente a
conectar e a desconectar, dependendo claramente do projeto funcéo a ser executado. Cada
ligacdo engloba diversos fluxos, que produzem uma resposta, € geram uma sucessao de
fluxos diddicos ou multidirecionais, até a uma funcdo especifica que tem sido satisfeita e
assim, os problemas em especifico sdo resolvidos.

Durante os primeiros estagios da reforma pés-Latham (1994) na construcdo do Reino Unido,
grandes clientes estavam a trabalhar arduamente para encontrar melhores formas de adquirir
e gerir 0s Servigos de construgdo. Assim, a parceria teve uma aplicacdo para tais clientes,
que tinham recursos para experimentar e, talvez desenvolver sistemas inovadores nessa
altura. A British Airports Authority e a Slough Estates, forneceram empresas e exemplos de
clientes, de como a Industria se estava a esforcar durante os meados da década de 90 do
século XX (Pryke, 2009). E, no entanto, o lado negativo da parceria pode ser uma receita
para a complacéncia por parte dos prestadores de servigos (que podem incluir consultores,
contratados, subcontratados e fornecedores de materiais e componentes), e 0s custos de

producéo serem mais elevados para os clientes. Por outro lado, os grandes clientes, na altura,
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ndo demoraram a perceber a posicdo vulnerdvel que eles individualmente e as suas
organizagdes encontraram, como resultado do abandono da “zona de conforto” da licitagéo
tradicional de precos competitivos, numa base contrato por contrato (Pryke, 2009).

De forma elucidativa, ainda segundo o mesmo autor a gestdo do projeto e fornecimento de
componentes padréo e semi-padrdo, montados no local de montagem final (nesse caso, a
fabrica-armazém), permite que os principios encontrados no fabrico sejam bastante simples,
aplicando a essas partes o esquema de construcdo. Deste modo, pode verificar-se na figura
8, que a equipa de construcdo teria que contactar/experenciar com um tipo de processo

adicional, ligeiramente menos ordenado, que pode ser referido como trabalho criado in loco.
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Figura 8: Uma construcéo interempresarial no projeto da Cadeia de Abastecimentos. Fonte: Adaptado de
Harland (1996).

Assim, segundo Harland (1996) a classificacdo da Cadeia de Abastecimento, pode ser
descrita em quatro principais estagios:

e A Cadeia de Abastecimento internamente, integra as funcdes de negdcios existentes
no fluxo de materiais e informacGes, desde as extremidades de entrada até saida do
negocio;

e A Gestdo de Relacionamento diadico, ou bipartidario, com fornecedores;

e A Gestdo de uma Cadeia de Negdcios, incluindo um fornecedor, um fornecedor deste
fornecedor, um cliente e um cliente deste, e assim sucessivamente;

e A gestdo de uma rede com negocios interligados e envolvidos com fornecimento,

produtos e servicos, exigidos até aos seus clientes finais.

Por mais defini¢bes que se consigam aprofundar, muitas delas descrevem a CGA, como a
cadeia que interliga cada elemento existente do processo de producdo e fornecimento, a
partir da matéria-prima materiais para consumidores finais, abrangendo naturalmente varias

restricbes organizacionais. Assim, de acordo com Pryke (2009), define a Cadeia de
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Abastecimento como a gestdo de relagbes a montante e a jusante com os fornecedores e
clientes, para entregar maior valor a menor custo para a Cadeia de Abastecimento, como um
todo.

Assim, as tipicas definicdes de CGA devem englobar: rede; ligagdes integrativas; canal; a
montante (upstream) e a jusante (downstream); utilizador/consumidor final e valor. Estas
definicdes, ligam a CGA a integracdo de sistemas e processos dentro e entre as organizagdes,
incluindo os fornecedores (a montante) e os clientes (a jusante), e envolvendo métodos de
reducdo de desperdicio, para agregar valor em todo o processo (Pryke, 2009). Por
conseguinte, 0 mesmo enfatiza a importancia das ligagdes efetivas entre as atividades, numa
cadeia de valor:

“As ligacdes podem conduzir a uma vantagem competitiva de duas formas: otimizagdo e
coordenacdo. As ligacGes muitas vezes refletem os trade-offs entre as atividades para
alcancar o mesmo resultado geral (...) Uma empresa tem de otimizar essas ligagoes refletindo
a sua estratégia com o objetivo de obter vantagem competitiva(...) A capacidade de
coordenar ligacdes frequentemente, reduz custos ou aumenta a diferenciacao (...) As ligacdes
implicam que o custo de determinada empresa ou a diferenciacdo, ndo é apenas o resultado
do esforco para reduzir custos, ou melhorar o desempenho de cada atividade da cadeia de
valor individualmente.”

Dessa forma, e de acordo com Christopher (2005), as empresas mais desenvolvidas
reconhecem o ardil de simplesmente transferir custos de montante (upstream) ou jusante
(downstream) e, em vez disso, procuram tornar toda a cadeia de abastecimento mais
competitiva, por meio da agregacdo de valor e dos custos que reduzem em geral. Contudo,
0 conceito de CGA representa uma continuacdo l6gica do desenvolvimento de gestdo
anterior, e enaltecem a importancia de principios de gestdo, tais como: Total Quality
Management (TQM), o Business Process Redesign (BPR?) e 0 JIT.

Né&o obstante, Kotzab et al. (2005), analisam a cadeia de abastecimento numa perspetiva de
como as mudancas sdo imprevisiveis, e como provém de algo externo ao sistema em analise.
Naturalmente, a mudanca pode ser analisada e aplicada racionalmente para que seja possivel
implementar adaptacdes/inovagdes as(s) situacdo(Bes) observada(s). Ainda assim, os autores
referem que ndo é dada a devida atencdo a forma como a mudanca imprevisivel se pode
assomar nas interagdes sociais e, naturalmente interferir profundamente nos resultados da

organizacdo/empresa.
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Para a CGA existir com o seu proposito definido, com eficiéncia e eficacia, deve contemplar:
inovacéo; partilha de conhecimento; e naturalmente, aprendizagem organizacional (Pryke
,2009). Além disso, em consonancia com 0 mesmo autor, as abordagens para a CGA diferem
significativamente, no que diz respeito a pratica e a atencdo que é direcionada para a
identificacdo e exploracdo das abordagens adotadas.

E também interessante a consideravel quantidade de atengdo, que é direcionada para a
compreensdo da variacdo na profundidade da colaboracdo, do cerne das Cadeias de
Abastecimento. Desse modo, num dos extremos estdo 0os modos mais superficiais de
interacdo, que geralmente é baseado no compromisso que existe com uma tarefa ordinaria,
e no envolvimento das técnicas de Gestdo de Projetos e Sistemas de Informac&o Partilhados
(Fawcett, Magnan & McCarter, 2005). Mas segundo Pryke (2009), € importante salientar
gue, no extremo oposto, sao mais profundamente colaborativos os modos de interacédo dentro
das préprias Cadeias de Abastecimento, que envolvem compromissos a integracdo e na
partilha de recursos em todos os niveis, com uma perspetiva estratégica assumida mais a
longo prazo, naturalmente pelo desenvolvimento do(s) relacionamento(s) entre 0s mais
variados stakeholders. A teoria e respetiva pesquisa sobre a gestdo das relacdes da Cadeia
de Abastecimento, tem certamente ampliado a partir de muito cedo, uma preocupacéo
anterior e mais restrita com a eficiéncia econdémica e desempenho financeiro, para abranger
uma vasta e ampla de gama recursos, incluindo o préprio produto e foco no cliente, a
inovacdo em desenvolvimento de produtos e processos e 0 conhecimento interorganizacional
de partilha e aprendizagem.

Conforme mencionado anteriormente, um dos pontos fulcrais e que estdo no cerne das
discussOes atuais para a(s) Cadeia(s) de Abastecimento, que registarem um funcionamento
de exceléncia sdo, de facto, de acordo com Pryke (2009): é a colaboracdo e o desempenho
do projeto representar-se como o principal ponto motivador da CGA. Nesse momento, a
colaboracdo na(s) Cadeia(s) de Abastecimento tem-se demonstrado como factor critico para
0s ganhos provenientes do alto desempenho (com particular énfase para o tempo e a redugéo
de custos). A maioria dos trabalhos existentes em CGA no contexto de Construcado, espelha
de facto, o que existe noutros setores com foco nos seus efeitos sobre Melhorar o
Desempenho do Projeto e, principalmente, na reducéo dos custos. Apesar do reconhecimento
de que a reducéo dos custos pode ter, atingido a médio prazo através de Melhoria Continua,
e por incursdo ocasional de outros tipos de resultado do projeto, nomeadamente, como o

impacto ambiental. Mas em contraste, é notdria uma falta compreensao para os efeitos da
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CGA no que diz respeito ao aspetos mais qualitativos, intangiveis e critérios de desempenho
de longo prazo, nomeadamente: a partilha de conhecimento; inovagdo e aprendizagem
organizacional. De acordo com Pryke (2009), explora redes de aprendizagem na Industria
da construcéo, diferenciando a “Aprendizagem Operacional” e “Aprendizagem Estratégica”.
Por outro lado, também comecaram a explorar as capacidades de aprendizagem
organizacional, baseadas nos seus proprios projetos das organizagdes. No entanto, é
relevante salientar que essas excursdes na compreensdo de processos de inovacdo de longo
prazo, partilha de conhecimento e aprendizagem dentro das Cadeias de Abastecimento da
construcdo, ainda séo raras.

Segundo Womack, Jones & Roos (2004), com o termo “Cadeia de Abastecimento” pode
sugerir um conjunto de interligacGes de relagcdes no abastecimento que, no ponto da entrega
final, oferece uma solucdo completa. E, em linha ao exposto, segundo Pryke (2009) em
projetos complexos como é o caso das Cadeias de Abastecimento, onde o envolvimento de
fornecedores externos € natural, sdo essenciais para responder ao tamanho e forma dos
pacotes de trabalho que séo propostos, por aqueles que estdo em posicao de agir em prol do
cliente. A CGA integrada oferece a oportunidade de captar maior valor, e de minimizar
claramente o risco para o cliente. Todavia, no ramo especifico da construcdo, existem muitas
incertezas e riscos envolvidos, embora alguns desses riscos possam ser mesmo totalmente
negativos, por exemplo: uma tarefa potencialmente perigosa, nomeadamente as tarefas de
natureza comercial, com o impacto de um evento de risco sendo prejudicial ao lucro, é
dependente da posicao onde o sujeito em causa esta na Cadeia de Abastecimento.

N&o obstante, Kotzab et al. (2005), refere a importancia de reforcar a receita da CGA que, é
a compreensdo pela mudanca ocorrer. Contudo, as recomendacdes declaradas sdo ideias fora
da realidade das organizacGes, mas as competéncias que 0s gestores precisam, é de terem
um mundo empresarial bulicoso.

De acordo com Pryke (2009), o autor explora a légica de adaptacdo da CGA aos projetos,
onde considera alguns recursos de poderes relativos (ou alavancagem) das partes. 1sso é

ilustrado na figura 9.
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Figura 9: Relagdes de Compradores e Fornecedores. Fonte: Adaptado de Pryke (2009).

O significado das células da matriz apresentada na figura 9, é o seguinte:

e > Dominio do Comprador - Apropriacéo de valor significativo para o comprador,

e oportunidades potencialmente significativas para a CGA. O comprador tem poder

e exerce uma a influéncia potencial sobre o fornecedor;

e < Dependéncia do Comprador - Apropriacdo de valor limitada para o comprador,
e com oportunidades limitadas para a CGA. Assim, o fornecedor detém o poder, e

ndo tem qualquer razéo para considerar o potencial comprador;

¢ 0 Interdependéncia - Atribuido o valor significativo para o comprador, contudo as
oportunidades sdo limitadas para a CGA, devido ao facto de haverem motivos
reduzidos para o fornecedor interagir;

e = Interdependéncia — Neste ponto ha apropriacdo de valor partilhado, e signifitivas

oportunidades de risco para a CGA.

Segundo Pryke (2009), a implicacdo da hipotese mencionada anteriormente, é que a CGA
se torne dependente na persuasdo do comprador (isto, centralmente), ou mesmo onde 0s
beneficios se acumulam para ambas as empresas, inseridas em niveis inferiores, podem ter
beneficios mutuos (descentralizados). Todavia, quando o mercado estd ao “rubro” e 0s
agendamentos de pedidos estdo cheios ou quase cheios, parece senso comum que 0S
fornecedores terdo muito poucos incentivos, para renunciar/evitar os seus padrdes de oferta
(isto, tanto em termos de fornecimento e/ou contrato), a menos que, o comprador tenha em

algum momento alguma forma de influéncia extraordinaria. Para evitar essa variabilidade,
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alguns clientes de organizacg@es optaram por criar acordos standard ou aliangas estratégicas,
de forma a garantirem o fornecer de relacionamentos que sdo mantidos por mais de um unico
projeto, com o objetivo claro de desenvolver uma verdadeira abordagem a CGA.

Segundo Pryke (2009), a CGA fornece meios para aumentar o controlo sobre empresas, que
ndo pertencem ao cliente e/ou fornecedor de primeiro nivel. Este ponto de vista envolve a
intervencdo nos assuntos de outra empresa, sem as responsabilidades de propriedade. A
intervencdo e o controle podem assumir varias formas, onde a forma mais comum de
controlo envolve pouca ou nenhuma intervencdo dita direta, e por outro lado, o controlo
exercido indiretamente na forma de um contrato de abastecimento. Desse modo, a falta de
intervencdo das ligagdes de fornecimento, ndo pode ser considerada como CGA. Se, algo
mais é necessario para controlar ou gerir a Cadeia de Abastecimento da camada adjacente e
se, mais de uma camada na Cadeia for gerida, os acordos de parceria e a CGA sdo uma forma
de conseguir a dita intervencdo indireta, embora no ramo da construcéo foi discutido que
estes representam meios para reduzir os precos, em vez de aumentar o valor agregado.
Existem outras formas de gerir a Cadeia de Abastecimento, sendo que a abordada pelo Pryke
(2009) é utilizar os principios do franchising, por ter essencialmente 0 mesmo objetivo da
CGA: intervir e exercer algum controlo de Abastecimento sem ter a propriedade sobre o
processo de Abastecimento. Assim, isso pode ser alcancado através da concessdo de uma
licenca a um operador/subcontratado para fornecer determindado servico, e entregar um
produto em termos detalhados estabelecidos pelo cliente, que vai além dos requisitos de um
tipico contrato.

Segundo Pryke (2009), uma consequéncia de se focar no core business, é que a mudanca
numa area do projeto do produto, processo de fabricacdo e/ou entrega, pode ter efeitos nos
fornecedores. A diferente propriedade pode atuar como uma barreira para as mudancas
ocorrerem, a medida que a tomada de decisdes esta fora da esfera de competéncia da
administracdo. Desse modo, a intervencdo na forma de CGA é uma solucgdo por meio da qual
as empresas colaboram, para fazer alteracdes na especificagdo de produtos e processos, para
alcancarem solugfes mais eficientes e eficazes no mercado, sendo que essas mudancas
podem ser motivadas de varias formas. Nomeadamente, na CGA, uma mudanca, pode ser
direcionada para coordenar processos que aumentam o lucro por meio de eficiéncias,
reduzindo os custos por meio da colaboracdo no projeto do produto, producdo Lean e

entregas JIT.
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O conceito da CGA destacado pelo autor Pryke (2009), coloca énfase na estratégia e valor
para clientes e Industria, e um claro afastamento da orientacdo de tarefa de projeto. O
potencial é apresentado para que, a longo prazo, as Cadeias de Abastecimento se
desenvolvam ao longo do seu ciclo e permitam melhorar e inovar e, nesse momento ao
executa-lo, proporcionar melhores solugdes de negdcios para clientes, melhores resultados
do projeto para as partes interessadas (stakeholders), e aumentar os niveis de lucro para o0s
membros da Cadeia de Abastecimento.

Referindo ainda 0 mesmo autor, cada vez mais, a competicdo no ramo da construcao sera
baseada na percecédo potencial para a inovagédo e na criagdo de valor, em detrimento de uma
simples reducdo do custo de capital. Esses factores dardo um foco intenso a Cadeia de
Abastecimento, como uma fonte de inovacao e criacdo de valor, destacando-se as limitagdes
do projeto como uma estrutura, dentro da qual, a inovacao e valor podem ser conduzidos
para niveis superiores. Assim, compete também aos académicos, liderar na identificacdo de
métodos para a anélise da atividade da Cadeia de Abastecimento e, naturalmente, serve para
0s gestores Industriais aplicarem esses métodos e aprenderem mais sobre a natureza das
caracteristicas das Cadeias de Abastecimento, que sdo tdo importantes para a
competitividade das empresas no futuro préximo.

Transpondo o exposto até ao momento, torna-se relevante para este subcapitulo registar o
mencionado pelo autor Waters (2003), para o qual, a Logistica tem um papel preponderante
na CGA, onde geralmente, as operacdes sao divididas numa série de partes - da mesma forma
que um hospital tem sala de emergéncia, centro cirdrgico, departamento de compras, unidade
cardiaca, entre outras areas. Desse modo, a Logistica também movimenta os materiais pelas
diferentes partes/areas da organizacdo (denominado por Gestdo de Materiais), efetua
recolhas a fornecedores internos e entrega a clientes internos, conforme ilustra a figura 10.
E, isso conduz a definicdo basica do autor em causa, que considera a Logistica como uma
funcdo responsavel pelo fluxo de materiais dos fornecedores para a organizacéo, por meio
de operacdes dentro da prépria organizacédo e, em seguida, para os seus clientes. Sera ainda
pertinente salientar que, o inbound ou inward logistics, se define como sendo o
abastecimento realizado a organizacdo por parte de fonercedores externos; sendo que a
entrega de materiais/mercadorias a clientes finais (parte mais a jusante da Cadeia) se

denomina por outbound ou outward logistics.
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Figura 10: O Papel da Logistica. Fonte: Adaptado de Waters (2003).

Os investigadores usam nomes diferentes para denominarem e caracterizarem as Cadeias de
Atividades e organizacdes. Contudo, quando eles enfatizam as OperagOes, referem-se ao
Processo. Quando eles enfatizam o marketing, eles chamam-lhe um Canal Logistico.
Quando se focam no Valor Agregado, eles chamam-lhe Cadeia de Valor, e quando referem
a forma como a procura dos clientes é satisfeita, e denominam-na por Cadeia da Procura
(Waters, 2003). Desse forma, segundo 0 mesmo autor, a Cadeia de Abastecimento consiste
numa série de atividades e organizagdes, em que 0s materiais sdo movimentados através de
determinada jornada, desde fornecedores primarios até aos seus clientes finais. Como se
pode constatar na figura 11, que aborda o percurso da Cadeia de Abastecimento para o

fabrico de papel.
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Figura 11: Percurso da Cadeia de Abastecimento para o Papel. Fonte: Adaptado de Waters (2003).

Em oposicéo, de acordo com Almehdawe & Mantin (2010), consideram que uma cadeia de
abastecimento, consiste num unico fabricante e varios compradores, que enfrentam taxas de

procura constantes, onde investigam o valor do investimento do fabricante e dos
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compradores em conjunto, e as decisdes de reposi¢cdo, com o objetivo de diminuir o custo
total. Assim, estes mesmos autores reiteraram que, a maior eficiéncia pode ser alcancada,
quando um retalhista domina a prépria cadeia de abastecimentos, e é quando o respetivo
lider tem a menor escala de mercado, entre os retalhistas. E, a menor eficiéncia da cadeia de
abastecimento acontece, quando o lider tem a maior escala de mercado. Enquanto que, o
lucro do retalhista lider aumenta em relacéo ao fabricante lider, o fabricante favorece sempre
o lider na cadeia de abastecimento, porque tem lucros mais avultados.

Segundo os autores Kotzab et al. (2005), numa abordagem metodologica, a maioria dos
estudos disponiveis, aparentam ser casos e/ou investigacdes efetuada com base em
inquéritos. Todavia, a primeira tipologia de investigacdo apresenta-se de maneira descritiva
e analitica, de forma emparelhada, ou mesmo num Unico ponto de ligacao.

Assim, segundo Waters (2003), todo e qualquer produto tem a sua uUnica cadeia de
abastecimento, que pode ser longa e complexa. Sendo exemplo disso, a cadeia de
abastecimento da Cadbury que comeca com gréos de cacau, onde cresce em fazendas e
termina com a entrega de barras de chocolate a clientes apreciadores. A cadeia de
abastecimento da Levis comeca com algoddo que cresce no campo, e acaba quando o cliente
compra as calcas em qualquer loja. Assim, ao longo desta grande jornada, os materiais/bens
podem passar por fornecedores de matérias-primas, fabricantes, operacdes de acabamento,
centros logisticos, armazéns, operadores logisticos, empresas de transporte, grossistas,
retalhistas e outros mais conjuntos de operacdes. Por vezes, a cadeia de abastecimento vai
mais além do que o cliente final, onde se consegue adicionar Reciclagem e Re-utilizacdo de
materiais (integrando a enconomia circular).

Como se tem verificado, e segundo Kotzab et al. (2005), ao longo das Ultimas décadas, a
cadeia de abastecimento tem sido tema de muitos estudos pelo facto da integracdo poder
representar um factor-chave para alcancar melhorias/sinergias, sendo essas interaces,
praticas integrativas com um impacto positivo no desempenho das empresas (intervenientes)
da cadeia de abastecimento.

Em linha com o exposto até ao momento, torna-se relevante o mencionado pelo autor Waters
(2003), em que, a visdo mais simplista da cadeia de abastecimento é, de facto, ter um Gnico
produto a passar por uma série de outras organizacgdes, onde cada uma agrega de determinada
forma, valor ao produto. Desse modo, do ponto de vista de determinada organizacao, as

atividades antecedentes - que sdo como a movimentacdo de materiais a montante, séo
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designadas por upstream. Por outro lado aquelas depois da organizacéo - movimentagéo de
materiais para jusante - sdo referidos por downstream.

Na sequéncia do exposto acima, 0 mesmo autor Waters (2003) faz referéncia através da
figura 12 as atividades de upstream e downstream, em que sdo divididas em camadas de
fornecedores e clientes, respetivamente. Assim, um fornecedor de primeiro nivel, é aquele
que envia materiais diretamente para as operac0es; aquele que envia materiais para um
fornecedor de primeira linha, é um fornecedor de segundo nivel; aquele que envia materiais
para um fornecedor de segundo nivel, é um fornecedor de terceiro nivel, e assim
sucessivamente. Todavia, os clientes também sdo divididos em camadas, onde aquele que
obtém determinado produto diretamente das operacGes, € um cliente de primeiro nivel;
aquele que adquire um produto de uma primeira camada, € um cliente de segundo nivel;
aquele que obtém um produto de um cliente de segundo nivel, é um cliente de terceiro nivel,

e assim sucessivamente até aos seus clientes finais.

- Atividades upstream ‘ - Atividades downstream ‘

i . Fornecedor! Fornecedor Fornecedor Cliente | Cliente | Cliente .
Fornecedores i i i i i Cliente
o : : de : de : de de : de : de : )
iniciais ! : : : : : : final
i | 32camada | 22 camada | 12 camada 12 camada | 22 camada | 32 camada |
O—_ ............ pO > > Organizaco - > - > : ......,...’O

Figura 12: Atividades na Cadeia de Abastecimento. Fonte: Adaptado de Waters (2003).

Como se referiu, as cadeias de abastecimento existem, para superar as lacunas criadas
aquando os fornecedores estdo a distancia consideravel dos seus clientes. Eles permitem
operacdes que sdo mais bem executadas/melhores préaticas, ou somente ser feitas em locais
distantes dos seus clientes, ou fontes de matéria-prima. Como é exemplo, os grdos de café
que crescem na Ameérica do Sul mas, os seus principais clientes encontram-se na Europa e
América do Norte. E, também por exemplo, os melhores locais para as centrais elétricas
costumam estar longe dos seus principais clientes nas cidades, e dos seus fornecimentos de
combustivel. Assim como a movimentacdo de materiais separadas geograficamente, para

permitir a cadeia de abastecimento erros entre a procura e a oferta (Waters, 2003).
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Um interessante facto, segundo Kotzab et al. (2005), considerar-se a CGA como disciplina
empresarial, tem sido inspirada por diversos campos especificos, nomeadamente a gestdo de
materiais, qualidade, mercados Industriais, compras e logistica. No cerne da CGA € de facto,
necessario conhecer as caracteristicas do negécio e, através da colaboracdo se
proporcionarem préticas integrativas entre comprador e fornecedor, e/ou a construcdo de
uma parceria, que é um dos principais impulsionadores para se verificar aumento de foco,

desempenho e eficiéncia de uma CGA (ver figura 13).

Caracteristicas
do
Negocio

Desempenho
Alcancado

Nivel
de
Foco

Priticas
Integrativas

Figura 13: Quadro Conceptual da CGA. Fonte: Adaptado de (Kotzab et al. 2005).

Sem embargo, segundo Waters (2013), quando ha excesso de oferta, os stocks sdo
forcosamente acumulados em determinado momento da cadeia de abastecimento, e séo
utilizados apds o término dessas mesmas colheitas. Todavia, as cadeia de abastecimento
podem criar movimentacGes bastante mais simples. Assim, na figura 14 pode-se verificar
extrapolacdo de uma cadeia de abastecimento, com quatro fabricas que abastecem
diretamente os seus oito clientes. A logistica planeia 32 rotas, mas na eventualidade das

fabricas utilizarem grossista, 0 nimero de rotas desce para 12.
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Figura 14: Utilizac&o de intermedidrios para simplificacdo da Cadeia de Abastecimento. Fonte: Adaptado de

Waters (2003).

Apdbs o exposto, segundo Waters (2003) podem obter-se outros beneficios consideraveis

na(s) cadeia(s) de abastecimento(s), bem estruturada(s) e projetada(s), aquando se tem a

disposicao grossista(s) e retalhista(s):

26

As organizacOes podem desenvolver experiéncias em tipos especificos de operacao;
Os grossistas fazem grandes pedidos, e 0s produtores (re)passam 0s custos unitarios,
mais baixos em descontos;

Os grossistas mantém os stocks de muitos fornecedores, dando aos retalhistas uma
vasta escolha de mercadorias;

Os grossistas estdo proximos aos retalhistas e tém prazos de entrega curtos;

Os retalhistas ttm menos stock, pois os grossistas fornecem entregas confiaveis;

Os retalhistas podem ter pequenas operagdes, oferecendo um servico agil de
proximidade aos seus clientes;

O transporte € mais simples e com menos e maiores entregas, reduzindo assim 0s
Seus custos;

Ao concentrar as suas operagdes em grandes instalacdes, os produtores poderao obter
economias de escala;

Os produtores tém as suas operacOes nas melhores localizac6es, independentemente

da localizacao de seus clientes;



e Os produtores ndo mantém grandes stocks de produto(s) acabado(s), para que estes

sejam colocados o mais abaixo possivel na cadeia de abastecimento (mais préximo

dos seus clientes).

Deste modo, o autor Waters (2003) reitera de acordo com o exposto na tabela 3 e ilustrado

na figura 15 que, a logistica deixou de ser uma funcdo fragmentada e de baixa prioridade,

para passar a ser uma funcdo estratégica e integrada, de forma interna e externa da sua

organizacdo, bem como ao longo da cadeia de abastecimento, onde se apresenta com trés

niveis distintos. Sendo esta, uma mudanca relevante, que consequentemente passa por

distintos estados:

Tabela 3: Estados evolutivos da mudanga da nova funcéo estratégica da Logistica. Fonte: Adaptado de

Waters (2003).

Estado 1 | Atividades de logistica separadas, que ndo tém muita atencdo, e/ou sdo
consideradas relevantes.

Estado 2 | Reconhecimento de que as atividades separadas de logistica, séo
importantes para o o alcance do sucesso da organizacao.

Estado 3 | Fazer melhorias nas fungdes separadas, de forma a haver a certeza de que
cada uma € tao eficiente quanto possivel.

Estado 4 | Integracdo interna - reconhecendo os beneficios da cooperacdo interna, e
combinando as funcdes separadas em uma.

Estado 5 | Desenvolvimento de uma estratégia logistica para defini¢ao de longo prazo.

Estado 6 | Benchmarking - comparacdo do desempenho logistico com outras
organizacg0es, de forma a aprender com as suas experiéncias, identificando
areas que precisam ser melhoradas e encontrar novas maneiras de alcancar
novos objetivos.

Estado 7 | Melhoria continua - aceitar e realizar novas mudancas que sdo inevitaveis,

onde se deve encontrar as melhores formas de (re)organizar a logistica.

De modo ilativo, o autor Waters (2003) refere que, o0 estado 4 é quando uma organizacao

possui logistica integrada e, os trés ultimos estados demonstram como a fungdo pode ser

melhorada. O estado 5 destaca a necessidade de uma visdo estratégica, o estado 6 analisa

outras organizacgdes para posteriormente realizar comparaces e licdes aprendidas, e o estado

7 reconhece que a logistica deve estar constantemente a evoluir. Além do referido, depois
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de determinada organizacdo ser eficiente, conter logistica integrada e estratégica pode,
naturalmente, comecar a procurar a integracdo ao longo da restante cadeia de abastecimento.
a) Fungdes separadas dentro da Organizacio

Atividades logisticas

Fomuecedares = . & - Clizmtes

by Imtegracio dentro da Organizacio

Logistich cogn mleEraido inderna

Fornecedores Clientes
Oiperagdes

) Indegracio aoe longoe da Cadeia de Abaslecimento

Liogietea comn mntegrsio extems

Foauecedares Hl Operagies '_ - | Cliemtes |

Figura 15: Trés niveis de Integracdo Logistica. Fonte: Adaptado de Waters (2003).

De acordo com os autores Kotzab et al. (2005), os mesmos afirmam que “Num ambiente
competitivo, um aumento no nivel de parceria entre empresas € necessario”, onde, de uma
forma explicita, demonstram o desenvolvimento da parceria em trés fases, nomeadamente:
cooperacdo; coordenacdo; e por Ultimo colaboracgdo (ver figura 16). Assim, a Coopera¢do
pode ser referida como o ponto de partida para a CGA e ser uma necessidade para o proprio
negocio, e ainda permitir as empresas trocarem informacoes e envolverem-se com alguns
fornecedores, num contrato de longo prazo. A Coordenacédo, € uma fase através da qual, a
informacdo e a mercadoria especificados sdo trocados entre 0s seus respetivos parceiros, de
forma a ser criada uma ligacdo duradoura entre os parceiros comerciais. E, a Colaboracéo é,
de facto, designada pelos autores como a integracdo da cadeia de abastecimento, em que
todos os intervenientes deverao partilhar e transmitir informacéo, de forma a integrarem com

0s demais processos.
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= Partilha Tecnoldgica

Figura 16: Desenvolvimento da Integracdo da Cadeia de Abastecimento. Fonte: Adaptado de Spekman,
Kamauff Jr & Myhr (1998).

Segundo a perspetiva do autor Waters (2003), existe um conjunto de infinitas abordagens
para a tomada de decisdo localizagdo geografica de determindada plataforma logistica, sendo
a(s) escolha(s) baseadas em factores, mais corretos ou menos corretos, como por exemplo
escolha baseada em argumentos geograficos para encontrar a melhor localizagédo, assumindo
o factor de ndo existirem restricbes na area em causa (conjunto de abordagens infinitas), ou
mesmo assumir que existe disponiveis, na area escolhida, um pequeno numero de
localizacBes viadveis e que, nesse momento a organizacdo tem de escolha o melhor cenario
(conjunto de abordagens viaveis).

Todavia, Kotzab et al. (2005), referem que se deve iniciar uma analise da cadeia de
abastecimento como um sistema completo, que naturalmente, implicarda uma visdo
geral/macro da constituicdo das organizacGes e dos seus respetivos processos de negécios,
de forma a delinear as demais organiza¢cdes numa orientacdo funcional, para a orientacdo de
processo empresarial. Sendo instantaneamente registada, uma mudanca crucial de
pensamento/abordagem reducionista, para um pensamento/abordagem holistico do sistema
em causa.

Segundo o autor Waters (2003), a Hoover foi a empresa pioneira na abordagem da escolha
do local de plataformas logisticas e, para isso, tinha 3 alternativas basica para a escolha
localizagcdo, nomeadamente: o primeiro (a) que abordava um fluxo que as instalagcdes devem
estar proximas dos seus clientes e, desse modo oferecer mais servico a custo mais reduzido
de transporte, mas a registar um enorme custo com o transporte a montante (upstream);
segundo (b), a plataforma estar localizada perto dos seus fornecedores, em que permitia uma

agil movimentacdo das mercadorias, proporcionando baixo custo de transportes em
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upstream e, por sua vez, aumentar os custos downstream; por altimo (c), é construir/adquirir
uma plataforma logistica no ponto de comprimisso, mais razoavel possivel, que permita
baixar e equilibrar os custos de upstream e downstream, conforme ilustram as figuras 17 e
18.

) Proximo does Clientes

l{\a—\\.l |_. Femecedomes
O —L
O H

b} Proximo dos Fornecedores Furnscedoes

/fr* |
O
]

Clentes c) Posigao de comprimisse

Figura 17: Escolhas Alternativas da localizagdo. Fonte: Adaptado de Waters (2003).

Custo
Custo Total
Transporte
Transporte upstream
Davensiream
r ol

Localizacio proxima Localizacio proxima
dos Clientes dos Fornecedores

Figura 18: Variacdo do custo de Transporte mediante a localizacéo escolhida. Fonte: Adaptado de Waters
(2003).

No ponto de vista argumentativo do autor Christopher (1998) existem dois paradigmas

organizacionais realizados pela logistica e pela CGA, sendo o mais antigo, o de que a
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organizacao impletamenta um pensamento tipico das empresas Industriais de producdo em
escala, e 0 novo paradigma é organizar de acordo com 0s processos interativos empresariais,
que comunicam com os demais departamentos funcionais. Deste modo, a interacdo com 0s
processos comerciais, permitem fornecer ao seu cliente um bem e/ou servigo, com a maior
criacdo de valor possivel.

Ainda assim, o autor Hammer (2001), reitera que estes processos comerciais (externos)
permitem de uma forma eficiente e eficaz incluir varias empresas numa cadeia de
abastecimento ou mesmo através de uma rede proporcionar a necessidade de uma gestdo
eficaz da cadeia de abastecimento.

No entanto, ao observar-se a Cadeia de Abastecimento numa visdo comum/macro do
sucesso, € habitualmente tida em consideracdo apenas a relacdo entre as demais
organizacOes/empresas em detrimento das partes humanas e sociais, 0 que representa
gravissimas deficiéncias na area CGA. Contudo, a complexa perspetiva de processos
responsivos, proporciona padrdes e informacdes Uteis, para construir respostas explicativas
sobre a urgéncia de obter estruturas globais de criacdo de valor, como nomeadamente, as
cadeias e redes de abastecimento. Nao obstante, nessa observacao, a base deve assentar numa
posicdo metodoldgica e holistica de pensamento, pelo facto, de quando passam por diversos
momento de verificacdo/estudo, a sua interacdo seja vista como um todo e, por outro lado,
ao observar-se através de uma perspetiva mais radical/alternativa do processo poder-se-a
obter criando mais interacdo e padrbes de acdo a nivel global. Todavia, é cada vez mais
evidente que as teorias aplicadas e existentes ao momento, ndo acompanham as velozes
mudancas que ocorrem na realidade, havendo uma enorme necessidade de criar novas teorias
para realizar novas abordagens em diferentes ambientes organizacionais (Kotzab et al.
2005).

De acordo com Kotzab et al. (2005), “As teorias habitualmente referidas, e que sdo
consideradas essenciais na logistica e CGA sdo as seguintes: teoria dos custos de transagdo;
teoria da agéncia; teoria baseada em recursos; teoria da rede; e varias combinacdes destas
mesmas - estdo todas confinadas dentro dos pressupostos do pensamento de sistemas
holisticos”. E, o mesmo pensamento holistico, podera originar fronteiras entre
sistemas/processos, 0 que se traduzira em “interior” e em “exterior” das organizagoes.
Tendo em consideracao o reiterado segundo Yossi & Jr. (2005), as consecutivas mudancas
que ocorrem ao longo da cadeia de abastecimento e qualquer perturbagdo, traduz-se num

perfil, que tem o seu efeito no desempenho (in)direto da empresa. Sendo possivel
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caracterizar as respetivas perturbagcdes em oito fases distintas, nomeadamente nos pontos
abaixo indicados e ilustrados na figura 19:
1. Preparagéo
Evento disruptivo
Primeira resposta
Impacto inicial
Impacto total
Preparacdo para recuperar
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Figura 19: Perfil de Disrupg¢do. Fonte: Adaptado de Yossi & Jr. (2005).

E, séo perfis de disrupgdo como os representados acima que, foram impulsionados em grande
escala na ultima metade do século XX, devido as Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo
(TIC). Essas mesmas, proporcionaram uma notéria ebuli¢cdo no consumismo e, originou uma
evidente estruturacdo para uma nova Era (e-Market) com redes de valor adaptativo, e novos

conceitos para ambientes de trabalho virtuais/remotos (Yoon, Harris & Howard, 2004).

Ainda os mesmos autores, numa perspetiva catalise referem que algumas tecnologias
poderdo, no futuro, assumir-se como uma nao solucdo, devido a capacidade de adaptacdo e
implementacdo das cadeias de abastecimento, que dependera da inovacdo continua dos
processos empresariais. Todavia, a utilizacdo da tecnologia podera ser utilizada como

instrumento para reduzir as ineficiéncias, incertezas e assimetrias de informacéo, dentro da
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rede de valores, conforme ilustrado na figura 20 que, o lucro 6timo é maior nas cadeias de

abastecimento centralizadas, com partilha de informag&o naturalmente simétrica.

Vilor da Informagin

Centralizade verzir Descentralizado -

Lucros

ErEEEEESESSIEEEEREREERE R SR RS

|
Previsdio

Figura 20: Lucro 6timo versus Previsdo. Fonte: Adaptado de Yoon, Harris & Howard (2004).

Segundo os autores Yoon, Harris & Howard (2004), é um mau exemplo a utilizacdo dos
dados em gestdo Enterprise Resource Planning (ERP), se esses mesmos ndo forem
dindmicos e robustos, o que originard ma qualidade dos dados, que se irdo acumular em fases
consecutivas da cadeia de abastecimento, provocando efeito Bullwhip, que pode consistir em
oscilacdes/flutuacdes na procura retalhista, que poderdo aumentar ao longo da cadeia,

nomeadamente na procura grossista, distribuidor e mesmo na fabrica, conforme ilustra a
figura 21.
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Figura 21: Efeito Bullwhip. Fonte: Adaptado de Joshi (2000).

Assim, em concordancia com Yossi & Jr. (2005) e sobre determinada perspetiva, cada
empresa pode comparar-se a um cidaddo e a cadeia de abastecimento ao seu respetivo pais:
devido ao facto do seu funcionamento conter uma inter-dependéncia dos elementos
estaciondrios a upstream ef/ou a downstream, evitando desse modo uma
perturbagdo/desordem ao nivel de “absorg¢do do choque”, entre as fases mutuas da cadeia de
abastecimento.

Na mesma sequéncia, 0s autores acima, referem ainda que em mercados atuais competitivos,
as organizacGes/empresas com ageis respostas tém grande probabilidade de ganhar mercado,
e por sua vez, as organizacdes/empresa menos ageis arriscam-se a perder “terreno para os
seus rivais mais diretos e/ou mesmo opostos, de forma a solidificarem a sua respetiva

lideranca”, conforme exposto na figura 22.
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Figura 22:Posicéo e Capacidade de resposta de determinada organizagao/empresa. Fonte: Adaptado de Yossi
& Jr. (2005).

Na sequéncia do apresentado, os autores supramencionados reforcam que, 0S momentos
mais relevantes que as organizacdes/empresas podem registar sdo 0s episodios de
recuperacdo apés adversidades, de forma a incrementarem a sua respetiva robustez,
flexibilidade e a eficiéncia. Desse modo, no decorrer do normal ciclo de vida de determinada
empresa, a sua flexibilidade tornar-se-4 como uma célere resposta a volatividade da procura
dos clientes, bem como a resiliéncia. E exemplo disso um fornecedor local que se encontra
como offshore, cujo objetivo € obter flexibilidade operacional, cuja venda local é realizada a
um baixo custo e com uma maior resposta a procura volatil dos demais.

Aliando, as existentes cooperacdes entre cliente(s) e fornecedor(es) as tradicionais aptiddes
logisticas e compras, registaram uma evolugdo conceptual para a CGA (Tan, 2001). E, de
acordo com o observado por Strader, Lin & Shaw (1999), naturalmente essas evolugdes tém
proporcionado diversas ocasides de movimentos de parcerias entre empresas e modelos de
negocio especializados Tecnologias de Informacéo (TI), cujo objetivo primordial era
desenvolvimento de potenciais criticos na CGA e a reducdo dos respetivos custos de
coordenacao/cooperacao.

Em consonancia com William, Michael & Patrick (2007), citando Croom, Romano &
Giannakis (2000), é notério que, para colmatar as lacunas atuais dos processos de

transformacdo da CGA é necessario uma abordagem diferenciada com o mapeamento dos
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componentes de Croom, Romano & Giannakis (2000), nomeadamente: a analise de Key
Performance Indicator (KPI) — que permite uma abordagem hierarquica Top-Down com
apoio a informacGes métricas operacionais que sao atualizadas de forma regular; a Analise
de problemas/oportunidades - que permite uma abordagem hierarquica Bottom-Up, com
apoio de registo de opinides e seguidamente o mapeamento pelos diversos niveis dos
Processos Supply Chain Operations Reference (SCOR); Expectativa/restricbes — S4o0 0s
factores-chave para o sucesso da implementacdo de um determinado projeto de CGA, onde
o principal alicerce é a atitude dos intervenientes com o compromisso de melhorias em
colaboracdo; Pareceres dos peritos/comunicagdo — Esta abordagem é utilizada para a
transformacéo da cadeia de abastecimento para influenciar os demais e adotar a opiniéo de
um perito externo (alheio a empresa/organizacdo). Podendo constatar na ilustracao da figura
mesmo estes Ultimos a serem passiveis de mudar no préprio modelo de SCOR. A interacao

entre estes aspetos, encontra-se ilustrada na figura 23.

Analise KPI
Analise de .
Problemas/Oportunidades Ll G
Modelo To-Be
(Processos),
Modelo As-Is Estrutura
organizacionale
controlo de
Expectativa/Restricdes desempenho
Parecer dos
Peritos/Comunicacio

Figura 23: Colmatar as lacunas atuais dos processos de transformacéo da CGA. Fonte: Adaptado de William,
Michael & Patrick (2007).

2.1 Laboracdo em Onshore e Offshore

Segundo Dias (2019), as organizagdes que sao focais mantém “dentro de casa”, entenda-se
inhouse as responsabilidades, as capacidades globais de coordenagdo, de controlo e respetiva
a integracdo do conjunto sistémico para que obtenham mais factores prés do que contra de
se assumir estratégias de externalizacdo com 0s seus respetivos conteldos e requisitos,

conforme se pode constatar na figura 24 com os quadrantes expostos.
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Figura 24: Requisitos e contelido da externalizacdo. Fonte: Adaptado de Dias (2019).

Continuando em harmonia com o descrito pela autora Dias (2019), ao existir registo e a sua
respetiva aplicagdo em simultdneo de factores como: Requisitos de Coordenagdo e
Contetdo/Valor Estratégico, pode originar um interessante trade-off, de forma a obter a
tomada de decisdo mais adequada no momento, de uma forma global. Nesta forma de
organizagdo do projeto, 0 mesmo reitera como sendo um “projeto colaborativo”, onde se
pode obter determinado factor estratégico, e que permite assegurar a ligacdo com diversas
areas e dominios, onde os seus efeitos se tornam pertinentes nas areas processuais e
operacionais, concernente a(s) propria(s) gestao dos projetos.

Importa referir que, as empresas tém uma tedéncia naturalmente forgosa para permanecerem
competitivas, e 0 meio para atingir esse fim é a reducdo de custos. E, devido a esse factor,
as empresas mantém-se focadas nas suas atividades core, e optam pelo Outsourcing nas
atividades que Ihes sdo complementares a sua principal competéncia (Kureshi, 2021).
Segundo os autores Miroudot, Lanz & Ragoussis (2009), os termos Offshoring e
Outsourcing tém limites conceptuais, comparando ambos 0s termos, conforme se pode
verificar na figura 25, no quadro que descreve cada alteracdo que define cada um dos termos

envolvidos.
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Figura 25: Movimento de atividades em Offshoring e Outsourcing. Fonte: Miroudot, Lanz & Ragoussis
(2009).

No seguimento dos autores Miroudot, Lanz & Ragoussis (2009), estes referem que o
Outsourcing é uma tatica em que as empresas decidem comprar produtos e/ou servigos a
fornecedores externos, em vez de terem a responsabilidade de os criar/fabricar internamente,
sendo naturalmente referido como a decisdo de "fazer ou comprar” da empresa.

De acordo com Miroudot, Lanz & Ragoussis (2009) ... embora tenham ocorrido mudancas
importantes na producdo mundial em termos de desagregacdo, o aumento de Outsourcing,
Offshoring e especializacdo vertical, os dados comerciais sobre intermediarios ddo uma
imagem esbatida do que esta a acontecer. Quando a producao de inputs é externalizada e 0s
intermediarios sdo importados em vez de serem produzidos internamente, 0s paises
especializar-se-40 mais na producdo de certos inputs e exporta-los-4o0 em maior escala. O
comércio de intermediarios melhorou globalmente a produtividade da economia mundial
sem aumentar a percentagem do comércio total. Observou-se contudo um aumento
importante no Investimento Direto Estrangeiro (IDE) relativamente ao comércio”.

Desse modo, segundo Edoff (2014), o Offshoring é descrito como a producdo realizada
dentro da empresa no mercado nacional, e € posteriormente transposto para uma empresa

afiliada no estrangeiro, onde a deslocalizagdo de inputs envolve somente conter uma
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mudanca na localizagdo geografica, mas ndo nos limites da empresa, conforme se pode
constatar na figura 26.

Gestdo
Intermedia

Gestdo de Topo Equipas

Decisio Transferencia de s

Conhecimento

i

Figura 26: Modelo de processo holistico de Offshoring. Fonte: Adaptado de Edoff (2014).

E de referir que, no alinhamento de Edoff (2014), o Offshoring é um dos meios pelos quais
as empresas utilizam para obter reducéo de custos, de forma a tirar proveito das economias
de escala e dos salarios mais baixos dos fornecedores praticados in loco. Todavia, é nesse
momento que a empresa em causa pode basear-se em motivos estratégicos, por exemplo,
para obter acesso ao mercado local, de forma garantir o acesso a nova(s) tecnologia(s),
competéncia(s), e/ou inovacao.

Um dos factores do Offshoring é, naturalmente, a capacidade de atuacdo e interacdo, onde
proporciona disponibilidade de mao-de-obra qualificada, através da sua prépria
aprendizagem pela préatica, e da transferéncia de conhecimentos de empresas de paises
avancados, sendo esta interacdo facilitada e originada pela externalizacdo por offshore,
mesmo que o proprio crescimento e desenvolvimento seja limitado pelas intrinsecas
preocupac0es de perda de postos de trabalho, nas economias mais avancadas/desenvolvidas
(Park, Nayyar & Low, 2013).

N&o obstante ao exposto, segundo Lewin, Peeters & Massini (2009), o Offshoring refere-se
ao processo de sourcing e coordenar tarefas e funcdes empresariais, através de fronteiras
nacionais, onde se pode incluir ambos interno, entenda-se cativo ou in-sourcing
internacional. Existem cada vez mais atividades em formato Outsourcing, que sao
executadas por s6 um fornecedor externo, nomeadamente para além dos limites existentes
da empresa. A atividade de externalizagédo, entenda-se Outsourcing, pode ser localizada
tanto em &mbito domestico (onshore) como também no estrangeiro (offshore).
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Apesar do referido anteriormente, 0S mesmos autores reiteram o facto do Offshoring se
referir ao sourcing para além das atividades de venda, onde o seu apoio vai mais além das
operacdes locais. O Offshoring ndo tem como principal condutor estratégico o acesso a
novos mercados, pelo facto de ndo incluir atividades e processos empresariais da
responsabilidade da subsidiaria/filial que, por sua vez se encontra localizada noutro pais,
sendo exemplo disso determinado departamento de Recursos Humanos de uma filial
estrangeira que apoia operacoes locais.

Em linha de acordo com o exposto, Kureshi (2021) refere que as barreiras para
complementar o natural desenvolvimento das economias emergentes sdo, de facto, os
modelos cujas praticas de desenvolvimento de fornecedores requerem a obtengdo de
melhores desempenhos.

Todavia, Lewin, Peeters & Massini (2009) na figura 27 pode constatar-se que, no periodo
em andlise (1990-2006), a percentagem acumulada das empresas: as mesmas apresentavam
uma tendéncia progressiva em todas as categorias funcionais, no momento que iniciavam o
Offshoring, nomeadamente os processos administrativos, desenvolvimento de produtos,
contact center/help desk, procurement e as TI, sendo esta Gltima com o crescimento mais

acentuado comparando as demais.
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Figura 27: Percentagem acumulada de empresas que iniciam Offshoring em categorias funcionais (1990—
2006). Fonte: Adaptado de Lewin, Peeters & Massini (2009).
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De acordo com Park, Nayyar & Low (2013), o refor¢co da competitividade é a chave do
sucesso. Todavia, existem quatro categorias de upgrading que facilitam o alcance do acima
mencionado, nomeadamente a mudancga nos processos, produtos, funcional (intra-cadeia de

abastecimento) e inter-setorial, nomeadamente upgrading:

1. Processo: Alcancar uma maior eficiéncia nas atividades.

2. Produtos: Atualizacdo dos produtos implicando as respetivas melhorias qualitativas
em outputs.

3. Funcional: Consiste em assumir novas tarefas ao longo de determinada cadeia de
abastecimento.

4. Inter-Setorial: Significa deslocar-se através de cadeias de abastecimento, onde é
habitual aplicar-se uma capacidade, isto é, uma competéncia adequada a cadeia de

abastecimento que esta interligada.

Né&o obstante, segundo Park, Nayyar & Low (2013), as atividades de commodity tém por
base tarefas padronizadas/uniformizadas que podem ser adquiridas facilmente no mercado
de vendors, pelo facto destas mesmas serem altamente atrativas para o Outsourcing e 0
Offshoring. E, dessa forma, os mesmos autores referem na figura 28 a classificacdo das

atividades de criacdo de valor e captura de valor antes da categorizagéo.

Gestdo fluida para fornecedores - 1 » 1 - 2
£ comerciantes { { I Processos gue a
i i i Empresa ndo deve
E E E externalizar
Gestdo de Capital Circulante 2 3 5 [Offshare)
Previsio de Fundo Maneio 4 2 (]
Reportar Receitas e Despesas 3 4 7
Processos da Empresa
Autorizacio de Pagamento 5 5 10 que podem estar em
Offshore
Werificagad de Faturagao 3 & 12

Figura 28: Classificagdo de atividades por criagdo de valor e captura de valor. Fonte: Adaptado de Park,
Nayyar & Low (2013).

Ainda em concordancia com 0s mesmos autores, sobre 0S custos e riscos reais associados ao

Offshoring e Outsourcing, o gestor de cada empresa deve tomar uma deciséo ou varias, se
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aplicavel, sobre a sua desagregacdo 6tima e dispersdo de tarefas em conjunto com potenciais
formas de organizacdo, conforme se pode constatar na figura 29. Portanto, com o Offshoring
em multiplos paises, os respetivos gestores devem também saber adaptar a diversidade de
investimento de capital e 0s seus respetivos custos de méo-de-obra aplicado a cada mercado,
conforme se pode constatar na figura 30, que tem uma estrutura de deciséo sendo baseado
nos riscos a considerar nas opgOes operacionais.

Essencialmente, Kureshi (2021) alude que, o Outsourcing é uma decisao estratégica e que
existe uma sélida base de confianca entre as diversas partes (de empresa para empresa), de

forma a executar parte(s) da(s) sua(s) operacao(Ges).
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Valor Global da Empresa

Alto

Baixo

Pequena

Desagregacao

Grande

Dispersao

Pequena

Figura 29: Conceito de otimizacao da desagregacéo e dispersao de tarefas. Fonte: Adaptado de Park, Nayyar
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& Low (2013).
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prestado pelo fornecedor
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R&D, Projeto
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Corporativo

Offshore e externalizaciao
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a longo termo

Reclamacdo Processual de
Seguros, Apoio ao Cliente

Utilizar extensdo offshore
da Empresa e monitorizar
de perto em tempo real

Coordenagdo da Cadeia de
Abastecimento,
Bioinformatica

Instalacdo de Centro cativo
offshore

Investigacdo de equidade

Prestador de Servigos em
offshore e externalizado

Entrada de Dados,

Processamento de
Transagdes

Alto

Utilizar extensdo
Organizazional offshore
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Suporte Técnico

Moderado
Risco Estrutural

Utilizar extensdo
Organizazional offshore
mas realizar frequentes
processos de auditoria

Andlise de dados do
Cliente, Analise de
Mercado

Baixo

Figura 30: Escolha do acordo organizacional mais adequado. Fonte: Adaptado de Park, Nayyar & Low
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Todavia, Baldwin (2006) refere que, em tragos gerais, o setor de TI registou o primordial
milestone pela separacéo da producgéo a escala global, sendo exemplo disso a figura 31. Essa
figura, remete para uma desagregacdo da producdo em determinado produto informatico,
demonstrando os varios paises onde os componentes sdo adquiridos para determinada
unidade de disco rigido montada na Tailandia, e onde as unidades de disco sdo
posteriormente enviadas para os demais mercados, para serem utilizados numa gama vasta

de produtos eletronicos.

EUA
Disca, Cabega e

Zuzpenzio Méxixo
Cabeca
L
~
Ching
PCBA, Transpo-n:e HGA, .
Base, Suspensdo da Cabeca Jzp3o
Caps, Disca, Parafuso, selo,
Rampa, Bracadeira
Honz Kong ) Superior, Ferralho, Caixa da
Tailindiz Tzmpa do Taiwan Placa, Etiqueta, Filtra PCBA,
Mator de Eixo, Base, Filtro Bragadaira Suspenzio
Transporte, Caba Fléxivel, superior
Fivot, Selo, VCM, Capa
Superior, PCBA, HGA & HAS

-
(| Filiginas
(L‘ Placa de Amaortacimanto,

Suporte de Bobins, PCBA

NN /:\JJ]

Singapura
Capa, Parafuszo, Fivot, ' ”
PC ADP, Disco Indonésia

Suspensag, VCM e PCEA

hMazldsia
Baze, Pivot, Espacador, WCM,
Cartéc Base, Bracadeira

Superior & Disco

Figura 31: Exemplo de desagregacdo da producdo global de determinado produto de TI. Fonte: Adaptado de
Baldwin (2006).

Assim, de acordo com Berry (2006), as atividades que impulsionam a verdadeira conquista
de clientes e a obter receitas €, de facto, quando tal é obtido internamente, isto €, onde a
propria Organizagdo/Empresa exerce 0 seu controlo absoluto sobre as atividades que
influenciam diretamente os resultados. Desse modo, as Organizagdes/Empresas ndo devem
privilegiar o offshore, apenas em aspetos considerados estratégicos para as proprias
Organizagdes.

Em modo conclusivo, o mesmo autor refere que as telecomunicagbes baratas, a
disponibilidade dos trabalhadores estrangeiros terem escolaridade/formacdo académica e

falarem fluentemente inglés, o custo da mao-de-obra e as fungbes necessarias para
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desempenhar na sua maioria ndo requererem proximidade, tornam-se na tempestade perfeita
para 0 Offshoring nos EUA. Porém, o Offshoring € uma gestdo emergente, onde as suas
raizes se encontram no Outsourcing/externalizacéo e, onde as oportunidades a nivel mundial
de realizarem as suas operacfes em Offshoring sdo imensas, permite de forma concreta as
organizagdes interessadas, reafectarem os seus recursos para aumentar a intensidade das suas
atividades e vendas do centro de contacto e, naturalmente, incrementar também a

rentabilidade diretamente e instantaneamente.

2.2 Multidisciplinaridade e Trabalho/Projeto Colaborativo

Segundo Yoon, Harris & Howard (2004), a definicdo de colaboracdo refere-se a quando
diversas entidades se comprometem formalmente a laborar em conjunto para realizar
determinada missao, onde as necessidades sdo identificadas em posi¢cdo mutua, aquando do
surgimento as naturais tomadas de decises.

Os autores Chen & Paulraj (2004) salientam que a desintegragéo vertical em juncdo com o
aumento da colaboracdo a nivel mundial, e o foco nas atividades core, trilham o caminho
para a nogao de que, as empresas sdo os elos de ligacdo na cadeia de abastecimento. Sendo,
nesse momento, que o desafio de coordenar de forma eficiente se torna no ponto de viragem
estratégica das atividades de upstream a downstream.

De acordo com Benton & McHenry (2010), duas empresas obtém beneficios ao trabalharem
em conjunto, de forma a otimizarem os resultados para ambas as partes, onde sequentemente
privilegiam uma partilha frequente de recursos e informacbes, para obterem um
desenvolvimento estratégico harmonioso, para os projetos serem de qualidade elevada.
Segundo Dias (2019), as empresas com “a participagdo em redes colaborativas promove uma
inovacao conjunta e /ou complementar”. Assim, Waters (2007) reitera que, uma rede de
empresas interagem de forma a proporcionarem um fornecimento de determinado(s)
produto(s) ou servico(s) ao consumidor final de upstream ao downstream, interligando os
fluxos das proprias empresas para se esforgarem a desenvolver uma abordagem colaborativa
em ambito de CGA. Desse modo, torna-se que "a CGA seja a integragdo de processos-chave
empresariais de utilizador final, através de fornecedores originais que fornecem produtos,
servigos e informacdo que acrescentam valor para os clientes e outros intervenientes”
(Lambert, Cooper & Pagh, 1998).

Conforme Waters (2007), através da inter-relacdo de competéncias existentes na Gestdo

Logistica, pode apresentar-se ao cliente solu¢Bes baseadas na multidisciplinaridade atraves
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da acdo, especializagdo e conhecimento, conforme se pode constatar na figura 32: Nesta
figura, uma seta ascendente significa uma procura de uma dimensédo inferior, e a seta
descendente interpreta-se como o efeito do conhecimento de nivel superior na
especializacdo, entendendo-se 0s respetivos processos e procedimentos do foro operacional.
E, segundo Dias (2019) evidencia a contumaz das relagdes colaborativas, que exercem de
acordo, e por intermédio dos principais clientes e fornecedores, através das suas respetivas
empresas, nas especificacdes dos seus parceiros mediante novos projetos.

De forma reiterativa, Dias (2019) menciona que “praticamente todos os autores aconselham

equipas multidisciplinares, multifuncionais e/ou a organizagdo do tipo matricial (cross-

functional).
Gestdo de Informacgao
Emergente/ Desenvolvimento/

Procura Especializagéo Mudanga

[”] I:> Acd I::) |]|:| Fluxo Logistico/
§ao Procura Externa

@ Procura e/ou efeito entre duas dimensbes de competéncias
|:> Processo Logistico Operacional e fluxo fisico

A dimensdo cruzada da Gestdo de Informacgdo

Figura 32: Inter-relacionamento das trés dimensdes de competéncia. Fonte: Adaptado de Waters (2007).

Em concordéncia com o exposto, os autores Krause, Scannell & Calantone (2000) referem
que diversos fabricantes/fornecedores se concentram nas suas atividades essenciais, e em
paralelo aumentam as quantidades de produtos efetuados e dos servigos que externalizam,
de forma a se tornarem mais criticos para a obtencdo do seu sucesso. Os mesmos autores
reforcam ainda que, as empresas compradoras estdo a adequar, de forma mais intensiva, as
suas estratégias para obterem dos seus fornecedores um desempenho melhorado, onde se
incluem nomeadamente: incentivos a sua performance; aconselhamento concorrencial entre

fornecedores; envolvimento direto através de formacdo de pessoal e, naturalmente, a sua
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respetiva avaliagdo para permitir envolver um esforco de desenvolvimento do(s)
fornecedor(es), para desempenhar um papel critico de sucesso no seu desempenho de
progresso. Desse modo, 0s objetivos estipulados e mutuamente acordados, devem
contemplar objetivos de melhoria, e as respetivas estratégias de desenvolvimento dos
fornecedores.

Porém, os mesmos autores demonstram ainda que, 0s intervenientes e participantes na rede
colaborativa, devem auxiliar no desenvolvimento de producdes flexiveis, de forma a
poderem transmitir conhecimentos especificos, know-how para a melhoria de novos
processos e/ou de processos atuais.

N&o obstante, segundo Park, Nayyar & Low (2013), apresenta uma tipologia funcional, onde
0s mesmos apresentam medidas base, cujo enfoque primordial € a sua posi¢do assumida na
cadeia de abastecimento onde esta inserida, e as relacfes existentes com os demais. Assim,
os referidos autores demonstram, através da figura 33, que se pode expbr determinada
empresa analisada com uma notoria distingdo de relacionamento de posi¢do politica (alto vs
baixo) e foco estratégico (baixo custo vs valor acrescentado), para que seja possivel produzir
quatro papéis estratégicos na cadeia de abastecimento, nomeadamente: coordenacdo;
inovacdo; eficiéncia ou mesma a importante colaboracdo. Desse modo, existem cinco
caminhos representados na figura 33, que revelam a forma de convergir para um objetivo de

muitas Pequenas e Médias Empresas (PME) - ser uma empresa inovadora.
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! - |
v :
' .7 FHiciéncia |
- I
_____________________________ _b
Baixo

Custo Valor

Baixo Acrescentado

Foco Estratégico
Figura 33: Cinco caminhos possiveis para crescimento das PME. Fonte: Adaptado de Park, Nayyar & Low
(2013).
Embora exista alinhamento dos pontos de vista com 0 acima exposto, os autores Fawcett,
Ellram & Ogden (2014) tém uma posicao iterativa que, apesar dos atuais gestores terem em
consideracdo a cooperagdo/colaboracdo como intuitiva, existe uma lacuna improvavel na sua
aplicabilidade dentro da empresa, e/ou mesmo através da cadeia onde estdo inseridos. E, a
efetiva colaboracdo é invulgar, sendo na sua maioria das vezes com os clientes e
fornecedores mais importantes de primeira linha de uma empresa e fornecedores. Desse
modo, pode-se comprovar 0S varios graus de integracdo existentes na cadeia de
abastecimento, através da figura 34, a integracdo de processos internos, onde o seu objetivo
é incrementar a colaboracdo entre os diversos grupos funcionais da empresa. Em que se
observa a integracdo de processos retroativos com fornecedores de primeira camada, a
integracdo futura do processo com clientes de primeira linha, onde até ao momento poucas
empresas implementaram uma intergragao direcionada com os clientes dos seus clientes. Por
ultimo, a integracdo completa de forma transversal, isto é, desde os fornecedores do

fornecedor até aos clientes do cliente.
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_ Atividades - Atividades
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EMPRESA
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coordenados através de Fornecedores-chave
compra
Coordenacdo Transversall Fornecedores Fornecedores-chave
do Fornecedor
(end-to-end)
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é

Com clientes-chave
coordenados através de
Marketing

|

Com ambos fornecedores-
chave e clientes-chave

Cliente

Figura 34: Graus de integracdo da cadeia de abastecimento. Fonte: Adaptado de Fawcett, Ellram & Ogden
(2014).

Raro

Além disso, segundo Dias (2019), na rede colaborativa existente, determinados participantes
podem intervir e oferecer conhecimentos técnicos e know-how para a melhoria de novos
processos e/ou processos existentes, onde fica registado o seu comprometimento com o
adjacente éxito que ajudaram a implementar e/ou melhorar.

Todavia, Yoon, Harris & Howard (2004), reforca o facto de existir uma necessidade extrema
de repensar/redesenhar as implicacGes que cada organizacdo tem no modelo colaborativo na
CGA em que se encontra inserida. Isto, devido ao facto do desempenho (win-win) ser um
factor crucial na cadeia de abastecimento, embora as questdes internas culturais sejam
representativas de obstaculos para o alcance do sucesso. Todavia, uma outra barreira que se
evidencia é, de facto, a obstinacdo de alcancar rede baseada em modelos colaborativos de
forma sincronizada de inovacéo e colaboracdo.

Porém, Lin, Chiu & Chu (2006) reconhecem que, o alinhamento colaborativo entre as partes
(empresa, fornecedores e clientes), é indispensavel para alcangar com sucesso vantagens
competitivas, em ambientes de competitividade feroz e de mudancas rapidas e constantes.
Segundo Tan (2001), o objetivo primordial das empresas/organizagdes é o de alcancar o
maximo de lucro possivel, e para isso é necessario, por vezes reduzir custos, mesmo que
para satisfazer as necessidades dos clientes, as empresas/organizagdes se juntem de forma
colaborativa para reduzir o custo e o respetivo risco associado e, naturalmente alcancarem

vantagens através, das oportunidades de mercado e das competéncias técnicas que detém. E,
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nessa sequéncia, diversas empresas/organizac0es que sao consideradas compradoras, criam
modelos colaborativos com os seus respetivos fornecedores, onde esse préprio fornecedor é
representativo e encarado como uma extensdo da sua prépria empresa.

Salienta-se o facto de Chen & Paulraj (2004) mencionarem que, a integracdo colaborativa
entre departamentos tem um envolvimento processual maioritamente informal, onde os
alicerces sdo, nomeadamente: o respeito matuo; confianca; partilha de informacéo, onde a
consequéncia direta € a responsabilidade conjunta da decisdo final e/ou intermédia; e
naturalmente a responsabilidade, que € coletiva pela obtencdo de resultados. Nao obstante,
esse comportamento colaborativo ndo € pela feita exigéncia, mas sim pela vontade, entenda-
se colaborativa.

Na sequéncia do exposto acima Gligor, Holcomb & Stank (2013) mencionam que, 0S
diversos elementos da cadeia de abastecimento, devem ter a responsabilidade de forma agil
em fazer alinhamento com os demais através das suas capacidades coletivas, para
corresponderem/responderem as alteragdes ordinarias e subitas da oferta e procura.
Reforcando, os autores Simatupang & Sridharan (2002) acrescentam o facto de que, em
termos globais, a chave do sucesso para melhorar o seu desempenho empresarial, é a sua
visibilidade e partilha no sistema. Sendo exemplo disso, os beneficios expostos na tabela 4
que, por norma se proporcionam mutuamente na obtencdo da informacéo partilhada de parte-
a-parte, para atraves de know-how e conhecimento, originarem operacdes mais robustas no
seu desempenho. Deste modo, 0s respetivos gestores alcangcam uma compreensao mutua de

vantagens competitivas, com fortes alicerces na colaboragéo.
Tabela 4: Beneficios da partilha de Informacédo na Cadeia de Abastecimento. Fonte: Adaptado de Simatupang
& Sridharan (2002).

Nimero Desafios Oportunidades Beneficios Ilustrativos
1. Lidar com a ma Alcangar a Melhoria do consensual sobre as
percecao ou compreensdo mutua vantagens competitivas muatuas no valor

ambiguidade = do comportamento do cliente e das partes interessadas,
das iniciativas  do cliente e de todo medidas de desempenho de todo o
de colaboragdo sistema da cadeia de sistema,  politicas  integradas e
na cadeia de abastecimento naturalmente das responsabilidades

abastecimento partilhadas
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Enfrentar a Partilha de dados de Melhoria da exatidio da previsao,

incerteza da clientes nos pontos redugdo da marcagdo, redugdo do

procura de compra, padrGes inventario e da rutura de sfock e
de compra e aumento da capacidade de resposta
gostos/tendéncias

dos clientes para

melhorar a precisao

das previsdes
Lidar com a Sincronizar a Melhoria do servigo ao cliente, melhor
complexidade decisdao logistica utilizacdo da capacidade, melhores
datomadade para o planeamento tarifas, para contratos de aquisi¢do e
decisdes a longo prazo transporte e a redugdo de inventarios
logisticas Consolidagio ~ de Melhoria do servigo ao cliente, melhor

processos logisticos utilizacdo dos recursos (capacidade,

multipartidarios  a funciondrios, inventario), reducao total

curto e médio prazo, do inventario, aumento da capacidade

nomeadamente ade resposta e a reducdo do

correspondéncia de manuseamento de materiais

pregos e

disponibilidade de

recursos e

correspondéncia de

operadores

Integracdo do Reducdo do time-to-market, melhor

ambito  funcional gestdo do ciclo de vida do produto,

como o aumento da fiabilidade do produto

desenvolvimento de

produtos, logistica e

marketing




4. Enfrentar com a Lidar com a selecdo Redugdo do risco de baixo desempenho,

vulnerabilidade adversa: melhoria na melhoria do servigo ao cliente, maior

0 partilha de utilizagdo de recursos, reducdao dos
comportamento informacgdes custos de transagdo, melhoria da
oportunista, verdadeiras confidencialidade dos dados
para proteger os (sinalizacao) de
interesses correspondéncia de
individuais capacidades e

requisitos, para

assegurar um

desempenho de

exceléncia

Lidar com o risco Melhoria do servigo ao cliente, reducao
moral: melhor dos custos de monitorizacao, melhoria
monitorizagdo  do da precisdo dos dados, reducdo da

desempenho, melhor especulacdo de inventario, melhoria da

COmMpromisso de confidencialidade dos dados
recursos e

manipulagdo

atenuante

Além disso, Lin, Chiu & Chu (2006) acrescenta que, uma cadeia de abastecimento €
constituida por um grupo de empresas formadas, para proporcionar trabalhos colaborativos,
a fim de se alcancarem objetivos mutuamente estipulados e acordados. Esta estratégia na
CGA, de facto, permite atrair potenciais compradores e fornecedores a laborarem com
objetivos comuns em trabalho colaborativos, onde a partilha de informacédo € uma méaxima,
de forma a permitir uma consequente integracdo de processos intrinsecamente ligados.

Todavia, Dias (2019), destaca que a verificagdo de fortes evidéncias culturais de
competitividade, por influéncia inter e/ou intra-setorial e a base de transversalidade em
equipas multidisciplinares e colaborativas, em que as empresas/organizacgdes se direcionam
para a inovacdo e desenvolvimento de novos projetos. Mas isso, por vezes pode originar

incompreensodes, desconfortos, desconfiangas, problemas judiciais, incumprimentos
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contratuais e/ou mesmo alguma das partes ganhar vantagens, entenda-se uso ou abuso de

poder e claramente apresentar estratégias agressivas (Dias, 2019).

2.3 Enterprise Resource Planning

Segundo os autores Kumar & Gupta (2011), a cooperacao fulcral para o alcance do sucesso
dos diversos projetos e das respetivas atividades das empresas/organizacdes, verifica-se
como factor solucionador organizacional, pelo facto de fornecer uma integracdo com as
tecnologias da informacdo. Permitindo, desse modo, que os demais sistemas interativos
existentes identifiqguem, avaliem, testem, analisem, e monitorizem o processo como um todo
de uma emrpesa/organizacdo (Kumar & Gupta, 2012).

N&o obstante, os mesmos autores, referem que as equipas nomeadas para as respetivas
implementacdes devem ter o know-how da sua atividade, bem como o software também deve
estar adequado a realidade da empresa/organizacéo.

Assim, Christopher (1998) salienta a relevancia da disposi¢do da informagéo ser em escala
consideravel para atenuar o inventario pela informacdo. Sendo, desse modo, considerado
essencial para o sucesso da CGA, a “cadeia virtual de valor” que € facilitadora de ligacdes,
compatibilizacdo e adaptacdo as regras de mercado (entre a oferta e a procura).

A eficaz gestdo das atividades laborais da cadeia de abastecimento no fabrico e distribuicéo,
é fundamental para se alcancar a exceléncia através de um sistema integrado fidedigno
(Hamilton, 2004).

“Os Enterprise Resource Planning Systems ou apenas os ERP’s tém as suas raizes nos
sistemas desenvolvidos nos EUA, na segunda metade do século XX, para a area de materiais
e producdo, na denominacdo original, Materials Requirements Planning (MRP) —
planeamento de requisitos de materiais e Manufacturing Resource Planning (MRP II),
planeamento de recursos de producao, e o equivalente para a area de distribuigdo, designado
Distribution Resource Planning — Planeamento de recursos de distribuigdo.” E de salientar
que, o ERP pode realizar correspondéncia reciprocamente, e de forma exclusiva com outros
elementos externos, entenda-se Mate0072ials Requirements Planning Systems (MRPS) e
Distribution Requirements Planning Systems (DRPS) (Carvalho et al. 2010).

Naturalmente a elevada cadéncia de mudanca da tecnologia, tendo vindo a ser desencadeada
pelos sistemas de planeamento e controlo. E, o ERP vai mais além do que um mero MRPII,

devido ao facto de realizar uma significatica inclusdo do planeamento de recursos, sendo
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eles materiais, comunicaces, capacidades respetivas e também, nomeadamente a concegdo
de produtos e armazenamento de informacgdo. Porém, a sua criacdo deveu-se a evolugdo
historica semelhante ao crescimento de uma arvore em que 0S anéis mais interiores
proporcionam aos adjacentes mais consolidacdo de conhecimento, conforme se pode
verificar na figura 35. Contudo, apesar dessa evolucdo os softwares de apoio ao ERP tém
sido um factor representativo de progressdo das ferramentas informaéticas criadas no seu
passado, uma tecnologia disruptiva que desafia, ira desafiar e colocar em causa esta evolucao
designada por Internet (Ptak, 2004).

1920: Gestdo de Inventario

1953: BOMP
1965: MRP
1972: Fim de Ciclo do MRP

1980: MRPIl =

1990: ERP ~ \
Y -~

Figura 35: Evolugdo historica dos Sistemas de Gestdo. Fonte: Adaptado de Ptak (2004).

Em concordancia ao exposto, Grabot, Mayére & Bazet (2008) corrobora que o ERP esta
assente numa Unica base de dados, cujos os processos integram as demais fungdes da
empresa, e deveriam ser factor facilitador para a comunicacdo, através da partilha de
informacao.

Carvalho et al. (2010) consideram a informacdo como um recurso estratégico por se
pretender que a informacédo seja disponivel, exata, oportuna, flexivel e capaz de realizar
gestdo por excecdo, de forma a proporcionar vantagens e diferenciacdo competitiva, ao
atender de forma clara as necessidades dos seus clientes e partilha a informac&o (til entre os
diversos intervenientes. Assim, as principais caracteristicas, objetivos e fun¢bes do ERP
(exemplo de fabricantes: Systems Applications and Products in Data Processing (SAP),
Oracle, Primavera, Microsoft, PhC entre outros) sdo nomeadamente: a integracdo dos

processos de informacdo, relacionados com as é&reas funcionais de determinada
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empresa/organizagdo em que estdo presentes em multilocalizagdes, modular,
parametrizavel/ajustavel, partilhavel, integravel e flexivel.

Os autores Grabot, Mayere & Bazet (2008) validam em hamornia com os anteriores factos
que, 0s apanagios estdo intrinsecamente relacionados com a componente tecnolégica, onde
origina a maior das mudangas nomeadamente a integragdo das atividades operacionais,
procedimentos, estrutura organizacional e, naturalmente a uniformizacgéo das boas préaticas
laborais.

Na perspetiva critica de Chorafas (2001), podem verificar-se na figura 36 as principais linhas
de funcionalidade do ERP. O seu objetivo é, naturalmente, a integracdo de funcdes de gestdo
intermédia e inferior, onde tem em consideracdo 0s processos empresariais, sendo esses
mesmos complexos. E, para além do referido, a contabilidade geral é parte fundamental no
ERP.

Assim, a integracdo colaborativa dentro da mesma empresa/organizacdo das areas funcionais
como a CGA e Customer Relationship Management (CRM), através do ERP permite a fuséo
da contabilidade de custos nos fluxos existentes de informacéo organizacional (Deshmukh,
2006).
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/ Gestao de Recursos Humanos \
/ Contabilidade de Custos \

/ Eficiéncia e retorno do investimento \

/ Contabilidade Geral \

Figura 36: Solugcdes ERP abordam algumas preocupages da gestdo sénior e de toda a gestdo intermédia.
Fonte: Adaptado de Chorafas (2001).

Em alinhamento ao exposto, o0s sistemas ERP assumem-se como uma tecnologia
deterministica, pelo facto de alinhar a sua estrutura organizacional existente com o respetivo
processo empresarial e fluxo de trabalho com uma ldgica incorporada de sistema integrado
ERP. Nomeadamente o software comercializado por entidades como a SAP, Baan,
PeopleSoft, Oracle, entre outros de menor dimensao (Glass, 1998). Todavia, € interessante
denotar que essa mesma utilizagdo/implementacéo, restringe as opg¢des disponiveis e requer
Business Process Reengineering (BPRP), devido ao facto dos fornecedores de ERP
afirmarem que os Business Process (BP) sdo representativas das melhores préaticas existente
no mercado, obrigando desse modo a empresa a alinhar os seus processos na integra com 0s
que séo contemplados no ERP implementado.

Pode constatar-se que, em linha com os autores Carvalho et al. (2010), o ERP regista

limitacOes e desvantagens, no que diz respeito ao foco dentro da organizacdo/empresa, fraca
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capacidade analitica e da propria funcionalidade de ndo contemplar as necessidades das
empresas cliente. Pelo que, esse facto origina mais gastos dispendiosos para obter um
sistema “chave na mao”, onde as parametrizac¢des sdo de caracter obrigatorio, como é 0 caso
da integracdo do préprio sistema com os demais fabricantes. E, de acordo com Carvalho et
al. (2010), existem ainda mais desvantagens, mas a mais relevante é o facto do sistema ERP
encarar o planeamento de producéo e distribuicdo como Business Unit separadamente, o que
é insuficiente em termos de sucesso inter-organizacional da cadeia de abastecimento.
Apesar do ERP proporcionar uma integracao transversal (upstream a downstream) e oferecer
a garantia de atualizagdes, de acordo com o mercado e/ou a propria empresa, 0s pacotes ERP
disponiveis sdo extremamente caros, onde o maior custo esta na consultoria, formacao,
(re)estruturacdo dos custos da empresa/organizacdo e (re)engenharia de fluxos e processos
(Deshmukh, 2006).

2.4 Pros e Contras de laborar com Navision e SAP

A SAP foi fundada em 1972 em Walldorf, Alemanha e com a sua experiéncia, tem sido
utilizada em mais de 25 Industrias e aproximadamente 34.600 empresas, onde se estima que
tem aproximadamente 120 milhdes utilizadores, em mais de 120 paises em todo o mundo.
A sua oferta de produtos s&o entre outros 0 mySAP ERP, mySAP Supply Chain Management
(SCM), mySAP Customer Service Management (CRM), mySAP Supplier Relationship
Management (SRM) e mySAP Product Lifestyle Management (PLM) (Williams, 2008).

Os autores Knoll et al. (2001) consideram que o software standard é mais barato, devido ao
facto dos seus custos de desenvolvimento serem repartidos por diversos clientes. Para além
da pandplia de potenciais prds, os seus estudos registam que 81 % das empresas entrevistadas
utilizam SAP, ndo exploram a total capacidade do software. Porém, 61% afirma que, a SAP
proporciona significativas oportunidades de melhoria nos processos. Ainda no mesmo
estudo pode-se concluir que, um dos factores mais importantes para a aquisicdo deste
sistema, foi no ano de 2000 a migragdo para a moeda Unica europeia €, naturalmente, as
respetivas decisdes estratégicas de cada uma das empresas/organzi¢des pretenderem
sistemas informaticos tendo por base o ERP - SAP.

Salienta-se assim que, as respetivas evidéncias da implementacdo do software em causa
pode originar diversas contrariedades, onde importa referir que, os fluxos laborais s&o
ineficientes: as inalteracbes estruturais da empresa/organizacdo podem n&o realizar

otimizagbes nos seus processos; 0s proprios utilizadores (colaboradores da
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empresa/organizac¢do) ndo compreendem de forma clara as possibilidades de otimizacgdo do
sistema, pode ficar por utilizar integragdes ja criadas em sistema; a equipa do projeto tem
um foco técnico, onde a otimizacdo do processo pode ser considerada como uma
metodologia "opcdo™; as atividades inerentes a redefinicdo ndo podem ser realizadas com
orientagé@o para o objetivo; as empresas/organizacfes encaram a otimizacao de processo(s)
uma tarefa monetariamente dispendiosa, pelo facto de, a esse aspeto acrescer o valor das
licencas de software; oferta de metodologias e otimizagbes de processos ténues;
implementacdes morosas. E, além do mencionado anteriormente por outros Williams
(2008), reitera ainda que, o cddigo de programacdo do médulo de funcdo encontra-se com
muitas limitacdes, pelo que, s6 é exequivel quaisquer modificacbes nos pardmetros de
exportagéo.

Desse modo, torna-se incontestavel, o que é referido por Vasilev & Kehayova-Stoycheva
(2019) que é, o facto do sistema ERP funcionar também através da introducdo de novos
maddulos, o que representa um acréscimo no custo corrente face ao sistema standard, devido
a exclusividade que estes novos modulos contém, ndo sendo possivel a utilizacao por outras
empresas/organizacdes. Uma das vantagens, caso adquiridas previamente, € 0 acesso ao seu
ERP desktop em qualquer lugar, através de um dispositivo movel, salvo exista acesso a
Internet.

Relativamente as vantagens e desvantagens do SAP, Jay (2008) reforca como vantagem a
possibilidade de determinado utilizador poder pertencer a mais do que um grupo, onde a
colaboracdo existente sob a plataforma do portal, permite varias pessoas trabalharem em
simultdneo e a possivel juncdo de forma colaborativa de correio eletronico, ferramentas de
gestdo de projetos, entre outras. Por outro lado, como desvantagem existe a quantidade de
manutencdo envolvida no processo aquando, um especifico utilizador é adicionado e
pertence a varios grupos, onde tem de se atribuir o mesmo a todos 0s grupos.

Numa perspetiva mais tradicional de mercado, Deshmukh (2006) demonstra, através da
figura 37, como as empresas se tornam bem sucedidas em determinado segmento de
mercado, onde implementam estratégias para se ramificar em upstream, downstream e/ou
mesmo de forma transversal, mediante as funcionalidades disponiveis e as respetivas
complementaridades em termos de mercado. Isto €, o caso da SAP que oferece ao mercado
um sistema abrangente na sua totalidade com a exce¢do do segmento Casa/Pequeno Negocio
e, por outro lado, existe a Navision que tem como &rea de alcance a totalidade, com a exce¢éo

para o segmento das Multinacionais.
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Figura 37: A abrangéncia competitiva por segmentos dos sistemas SAP e Navison. Fonte: Adaptado de
Deshmukh (2006).

De acordo com Hamilton (2004), a Navision é uma marca registada da Microsoft
Corporation, e permite as PME terem a opcédo por pacotes de software com base em ERP
integrado, que é um item representativo do factor basico para as oscilacdes que encaram
diariamente. O que requer obrigatoriamente uma aprendizagem sequencial e regular, por
parte dos utilizadores.

Segundo Brummel (2010), a primeira versao denominava-se aquando da sua introducdo no
mercado, em 1995, como Navision Financials 1.0, sendo criagdo de uma empresa
dinamarquesa que, nesse periodo conseguira uma revolucédo, devido ao facto do sistema ter
funcionalidades basicas destinadas as PME. Todavia foi em 1984 com o designado “PC-
Plus” que a Dynamics NAV/Navision comegou.

O conhecido Navision, evoluido para o Microsoft Dynamics Navision é um famoso sistema

ERP, e permite aos seus utilizadores o acesso a versdo desktop do MS Dynamics Navision,
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que proporciona uma experiéncia que ser iniciada por diversas ligagbes (Vasilev &
Kehayova-Stoycheva, 2019).

Segundo o autor Brummel (2010), o Navision tem uma abrangéncia consideravel, o que se
traduz num sistema personalizdvel com add-on e atualizagbes especificas,
independentemente do segmento ou negocio alvo, onde disponibiliza diversos modulos
basicos com Gestdo Financeira, Gestdo de armazéns, Empregos (destinado a prestadores de
servigos), Inventario, Vendas, Compras, Gestdo das Relacbes, Fabrico e a Gestdo de
Servicos.

Né&o obstante, 0 mesmo autor salienta que o Navision embora possa ser utilizado na maioria
das empresas, é tradicionalmente utilizado em empresas com 5 a 250 de utilizadores.

Em suma, e numa perspetiva mais abragente do mercado, Grant (2003) confirma que, as
empresas austriacas colocaram como “alternativa ao processo de tomada de decisdo as
solugdes ERP da SAP (87,5% das organizacdes), BaaN (44,5%), Oracle (32,5%), Navision
(16,0%), J.D. Edwards (9,2%), Peoplesoft (5,0%) e outros fornecedores mais pequenos
(47,1%).”

2.5 Futuro Digital versus Recursos Humanos

Segundo Fathi, Khakifirooz & Pardalos (2019), as Revolugdes Indlstriais foram as
seguintes: a primeira Revolucdo Industrial teve lugar aquando da mecanizagéo, para se obter
uma maior eficiéncia, através da utilizacéo do vapor de agua; a segunda Revolucdo Industrial
foi a producdo em massa (ramo automovel por Henry Ford); a terceira Revolucao Industrial
foi desencadeada pela informatizacdo e automatizagdo do processo de producédo; a quarta
Revolucdo Industrial surge com a fase da digitalizacdo e o trabalho em rede, aplicado ao
setor de Transformador/Fabrico, de forma a ligar clientes e fornecedores digitalmente em
processos inteligentes; e a quinta revolugdo de acordo com Salgues (2018), refere-se como
um novo tipo de sociedade, onde a inovagdo na ciéncia em simbiose com a tecnologia
ocupam um lugar central nas acfes que dai sdo desencadeadas, de forma a equilibrar a
procura de otimizagéo das quatro revolugdes pregressas.

Deste modo, na figura 38 pode constatar-se as diversas etapas da(s) Revolucao(0es).
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Figura 38: Etapas da Revolucédo Industrial. Fonte: Adaptado de Nahavandi (2019).

Segundo Cotet, Carutasu & Chiscop (2021), no decorrer da Gltima década o mercado laboral
alterou o rumo consideravelmente, devido ao paradigma econdémico estar em constante
mudanca, ndo sendo tacito a dependéncia direta do(s) factor(es) antecedente(s) a propria
evolucdo da transformacéo dos recursos humanos ou das préprias criaces ao nivel técnico.
Embora o novo paradigma coincida com a quarta revolucdo (Industria 4.0), que serve de
catalisador para a agil (r)evolucdo, onde a Inteligéncia Artificial (1A) ocupa o seu lugar Gnico
de desempenho de tarefas especificas e, forcosamente, os colaboradores exercem tarefas
complementares ao existente e Gnicas em termos humanos.

N&o obstante ao exposto, Cotet, Carutasu & Chiscop (2021), € importante, o facto do ser
humano ter sido educado e formado para determinado modelo de trabalho, e das alteracGes
terem sido perseverantes pelo indicio de novas tecnologias digitais.

Assim, Fathi, Khakifirooz & Pardalos (2019), o termo Inddstria 4.0 surgiu na Alemanha
aproximadamente em 2011, sendo essa mesma representativa da quarta revolucéo Industrial.
Assim, o armazenamento tdo abordado na quarta Revolucdo Industrial em nuvem €, a mais
comum solucdo, Nahavandi (2019), refere mesmo que serd necessaria uma enorme
quantidade de dados e analises e 0s respetivos processos, para se obterem as informacdes
necessarias para a operacdo em causa. Assim, 0s principais catalisadores da evolucédo
progressiva, regista até ao momento na Inddstria 4.0, o seguinte: a Internet of Things (1oT);
Integracao da Industria com o negdécio; linhas de producdo e produtos inteligentes; simbiose
da aplicacdo de sistemas digitais num ambito da vida real; e, natutalmente diversos novos

conceitos ao se realizar o elo de ligagdo entre o mundo real e o virtual, 10T, Sistemas Ciber-
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Fisicos, fabricas inteligentes, Clouding ou armazenamento em nuvem, ciber-seguranca e a
Big Data.

Agora, de acordo com Skobelev & Borovik (2017), constata -se que ao Se observar a imagem
desta nova revolucéo (Inddstria 5.0) deteta-se o envolvimento da IA na vida comum do ser
humano, em que a sua cooperagao ¢ aumentar a capacidade do colaborador (ser humano) e,
0 tdo aguardado momento do regresso do Homem ao Centro do Universo.

Em concordancia com o exposto e tendo em consideracdo a natural evolucdo, surge a
Industria 5.0 que sera uma simbiose entre 0s seres humanos e as respetivas maquinas
auténomas, onde a vivéncia sera relativa proximidade e complementaridade, que permitirdo
alcancar um eficiente e sustentdvel resultado para processo de producdo. E,
consequentemente uma eficiéncia com agregacéo de valor avancada (Nahavandi, 2019).

De acordo com Skobelev & Borovik (2017), as aplicacGes de boas praticas da Industria 4.0,
permitem um significativo alicerce para a criagdo da Inddstria/Sociedade 5.0.

A conhecida defini¢do de robd, segundo Nahavandi (2019) sera alterada devido a prépria
evolucdo da maquina que, passa da uma mera programacao para executar determinadas
tarefas repetitivas, para transformar a proxima vivéncia com o colaborador (ser humano).
Isto tudo, através da nova geracdo de robd-denominada por “cobot”- em que ja detém
conhecimento e aprenderdo de forma célere e colaborativa a executar determinada tarefa.
De acordo com, Demir, Doven & Sezenb (2019) pode-se verificar na tabela 5, a comparacéao
entre as Industrias mais avancadas, 4.0 e 5.0, em que esta Gltima pode conter duas visdes

possiveis.
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Tabela 5: Tabela comparativa entre Indutria 4.0 e Industria 5.0 e as visdes desta Gltima. Fonte: Adaptado de
Demir, Déven & Sezenb (2019)

Mote Fabrico Inteligente Trabalho em cooperagdo Biceconomia
(Humaneo-Robd)

Motivacio Produgio em massa Sociedade inteligente Sustentabilidade

Fonte de Energia Energia eletrica Energia elétrica Energia elétrica

Tecnologias envolvidas

Combustiveis a base de fosseis
Fontes de energia renovaveis

Internet of Things (1oT)

Fontes de energia renovaveis

Colaboragio Humano-Robd

Fontes de energia renovaveis

Agricultura Sustentavel

Computagio em Cloud (nuvem) Recursos Renoviveis Produgio
Big Data Bionica
Robética e Intelizéneia Artificial Recursos Renovavets
(14)
Areas de Investigacio Investigacio Organizacional Ambientes Inteligentes Agricultura
envolvidas Melhoria do processo ¢ Inovagio Investigagio Organizacional Biologia
Administragio de Empresas Melhoria do processo e Inovagio Prevengio de Residuos
Administracio de Empresas Melhoria do processo e Inovagio
Administracio de Empresas
Economia

Deste modo, Demir, Déven & Sezenb (2019) identificam perspetivas de inevitaveis
alteracdes nas organizacGes/empresas, pelo facto de ser necessario incluirem novas politicas
na sua propria estrutura, para que haja a aceitacao de robds no local trabalho em convivéncia
com seres humanos. Isto pode originar questdes relacionadas com a integragédo de robds em
organizagOes/empresas, nomeadamente o0 rumo evolutivo do comportamento
organizacional, ético, educacional e formativo, aceitacdo de robds na esfera empresarial,
privacidade e confiangca num ambiente de trabalho colaborativo/cooperativo (Humano-
Robd), redefenicdo dos locais para acolhimento desta nova conviéncia e, naturalmente a
discriminagdo contra rob0s e pessoas.

De acordo com Skobelev & Borovik (2017), comega a surgir o fendmeno da inteligéncia
emergente, que reside nas entidades maiores surgirem através de interacdes entre entidades
de dimensao mais reduzida.

Considerando Demir, Déven & Sezenb (2019) a revolucdo Industrial (Industria 5.0) e a
propria evolucdo laboral, pode provocar comprometimentos em termos laborais com o
trabalho cooperativo do Homem e do Robd. Isto é, quando se registar uma diminuicdo
significativa do nimero dos seres humanos a trabalhar em virtude do rob6. N&do obstante, os
préprios colaboradores podem estar num impasse de como se devem relacionar com 0s
robds, mesmo que eles sejam de posic¢des hierarquicas iguais ou superiores. As interacdes
sociais entre seres humanos tendem a diminuir. Assim, com a nova geracdo, torna-se
evidente que os estudos sociais devem ser parte integrante da investigacdo do trabalho

colaborativo/cooperativo Humano-Robd.
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Em suma, Nahavandi (2019) refere que, quantos mais dados de formacéo existirem, maior
sera a eficacia dos métodos de aprendizagem profunda e, que por sua vez, se 0 desempenho
dos métodos de aprendizagem tradicionais ficarem saturados, os dados de formacao
excedem o seu nivel étimo.

Conforme se pode constatar na figura 39 a aprendizagem profunda resolve o problema do
planalto (estagnacéo) da melhoria, onde a eficiéncia ndo permite a melhoria com o aumento
dos respetivos dados.

Assim, torna-se apoditico a dualidade, onde os mencionados robds tendam a ter este
problema, enquanto que o algoritmo de aprendizagem profunda sobressai, quando sdo

introduzidos mais dados no processo (Nahavandi, 2019).

Desempenho
Eficiéncia Aprendizagem Profunda
1 e Aprendizagem Tradicional

» Quantidade de informagao

Figura 39: Comparacdo da eficiéncia de desempenho das técnicas de aprendizagem profunda com as

tradicionais tendo por base a quantidade de dados de formacéo. Fonte: Adaptado de Nahavandi (2019).
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3 Estudo de Caso

Neste capitulo pretende-se, em tracos gerais, demonstrar que a competitividade de uma
empresa esta diretamente relacionada com a eficiéncia da sua cadeia de abastecimento, onde
a sua definicdo estratégica permite as organizacfes em estudo orientar-se, através do
caminho a percorrer a médio/longo prazo e, naturalmente, estabelecer parcerias e projetos
colaborativos. Estes permitem as mesmas concentrarem-se nas suas competéncias fulcrais e,
em simultaneo, sustentarem as suas capacidades de forma a obterem importantes vantagens
competitivas, pelas sinergias criadas/implementadas com as respetivas parcerias.

N&o obstante, ainda neste capitulo € feita uma descricdo detalhada e historica da empresa,
onde foi realizado o estudo de caso em concreto, e a demonstracdo da simbiose do modelo
colaborativo existente (Empresa A e Cliente HiTech). Dessa forma, sdo descritos ao
pormenor dados relativos aos modus operandi da operacgéo logistica, produtos utilizados e
Hubs e/ou mesmo recursos utilizados.

Salienta-se o facto da Empresa A, Empresa B, Cliente HiTech e Cliente Premium serem
assim designadas no presente estudo de caso, devido a sua intencdo de permanecer em
anonimato.

E importante salientar que, a Empresa A se apresenta em posicdo offshore devido a
particularidade do Cliente HiTech ter o seu core business alicercado apenas em
comercializacdo de produtos High-Tech, e necessitar de um forte parceiro para abastecer o
seu mercado e, dota-lo pelos respetivos meios de responsabilidade e competéncias, que lhe
proporcionam controlo de processos logisticos, de forma a garantir a integridade do mutuo
Ccompromisso.

Seguidamente, € realizada uma andlise a posicdo da operacdo na cadeia de abastecimento,
identificando-se alguns pontos criticos da mesma, discutindo-se e apresentando algumas
solucdes implementadas para as necessidades do cliente em causa.

Todavia, pretende-se comprovar a eficiéncia dos processos inerentes ao Modelo
Colaborativo e Multidisciplinar na CGA, com a obtencdo da diminuicdo do tempo total de
realizacdo da Operacdo, onde se realiza planeaneamento de forma sincronizada entre a
Empresa A e os restantes stakeholders envolvidos no projeto, entenda-se Operacdo, e
naturalmente implementar outras melhorias, que entretanto se verifiquem ser necessarias,

para melhor articular a Empresa A com a cadeia logistica em que esta inserida.
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Sera assim importante descrever 0s processos inerentes e que ocorrem na Empresa A, apds
rececionar a mercadoria do Cliente HiTech, que sera para posterior entrega no Hub do
Cliente Premium.

Os processos sdo 0s seguintes, de acordo com a disposicao das figuras:

Figura 40: Rececéo do camifo com a mercadoria consolidada anteriormente no Hub Cliente HiTech.
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Figura 41: Separacdo da mercadoria do Cliente HiTech para concluséo do processo de rece¢do da mercadoria
(parte 1).
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Figura 42: Separacdo da mercadoria do Cliente HiTech para concluséo do processo de rece¢do da mercadoria
(parte 2)

Figura 43: Iniciacdo da desconsolidacdo e das respetivas prepara¢des, mediante as encomendas existentes em

sistema para entrega no dia em causa.
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Figura 44: Disposic¢ao das paletes certificadas para realizar picking/prepara¢des de acordo com caderno de

encargos

Figura 45: Separacgdo das referéncias para posterior consolidacdo nas caixas/paletes a enviar para o Cliente
Premium
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Figura 46: Preparacdo e acondicionamento das referéncias na palete a enviar para o Cliente Premium, em

caso de existirem paletes com multireferéncias.

Figura 47: Finalizacdo da preparacdo e acondicionamento das referéncias na palete a enviar para o Cliente
Premium, em caso de existirem paletes com multireferéncias (parte 1). (Com reaproveitamento de caixas para
evitar desperdicios)
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Figura 48: Finalizacio da preparagdo e acondicionamento das referéncias na palete a enviar para o Cliente
Premium, em caso de existirem paletes com multireferéncias (parte 2), com a terminacéo da referéncia escrita

no topo da(s) caixa(s)

Figura 49: Preparacdo de produtos monoreferéncia na palete a enviar para o Cliente Premium
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Figura 50: Finalizacdo das preparacdes, cumprindo as instrugdes que constam no Caderno de Encargos do
Cliente Premium (Parte 1)

Figura 51: Finalizacdo das preparac¢Ges, cumprindo as instrugdes que constam no Caderno de Encargos do

Cliente Premium (Parte 2)
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Figura 53: Saida da viatura das instala¢cdes da Empresa A e inicio de respetiva rota, para entregar com
sucesso a mercadoria no Hub do Cliente Premium



3.1 Histéria da Empresa

A Empresa A devido ao seu plano de expansao, necessitou de uma aquisi¢do da Empresa B
em 2013 que, por sua vez, era uma empresa espanhola que operava na area do transporte e
distribuicdo de mercadorias. Esta mesma tinha sido fundada em Espanha no ano de 1933,
onde se assumiu com uma posicdo preponderante com as demais, e cresceu como lider
ibérica na sua area de atuacdo. No seu pico de atividade e ciclo de vida, a Empresa B
dispunha de uma area operacional total de instalacdes de aproximadamente 1.046.000 m2 e
tinha uma dimensao de mais de cinco mil funcionarios, cuja frota disponibilizada aos seus
clientes era composta por mais de 2.400 veiculos.

Desse modo, os genes da Empresa A tiveram origem em 1930 na Alemanha, como empresa
de transportes, onde foi abrindo novas filiais no seu pais assegurando dessa forma estratégica
a sua expansdo nacional. Em 1951, foi a primeira empresa (transitario) a abrir um escritério
de frete aéreo no aeroporto de Munique. No ano de 1971, foi registado um relevante
milestone historico, que foi a conversdo de toda a frota em swap bodies e a respetiva
adaptacdo dos processos operacionais e, nesse momento, a Empresa A estabelece-se como
lider de inovacgdo dentro da Industria. E, de forma a acompanhar essa evolucao progressiva,
na década de 80, a mesma despoletou diversos desenvolvimentos internos de aplicacfes de
TIC mordenos para a atualidade em causa e, aliando esse facto, langou a Food Logistics para
proporcionar aos seus clientes transporte de alimentos sensiveis a temperatura, para que estes
pudessem ser comercializados a temperatura ideal e terem elevada qualidade.

No final do século XX, os servicos da Empresa A abragem a totalidade do territério dos
novos estados federais Alemdes e, apesar desse desafio, torna-se também uma das
impulsionadoras da inovacdo e pioneira da normalizacdo dos codigos de barras na logistica,

sob a forma do sistema global de identificacdo European Article Numbering (EAN).

Com a entrada no novo século (XXI), a Empresa A estabelece um Hub europeu a sudoeste
da Alemanha e na regido transfronteirica com Franca. E, devido a isso, posteriormente em
2011, estabeleceu Hubs europeus adicionais nomeadamente em Franga e na Eslovaquia.

No ano de 2013, registou-se a criagdo da European Food Network que foi cosntituida por
doze fornecedores europeus de logistica alimentar, onde esta associacéo de parceiros fixos.
Estabeleceu, desde entdo, um exemplo como rede de operagdes continuas com normalizagao
de padrdes unificados para a qualidade. Assim, em 2014 a Empresa A estabelece-se na

Alemanha com um Hub europeu, destinado para a logistica de alimentos.
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Em 2015 a Empresa A alterou a sua forma juridica para uma Societas Europaea (SE), para
fortificar as bases para o futuro. Nesse mesmo ano, expande-se para india, Nepal, Brasil e
Namibia. E, em 2017 a Empresa A adquire a participacdo maioritaria no seu novo parceiro
Irlandés e Italiano, onde originaram novas filiais, que permitiram a expansao da sua respetiva
rede logistica no Noroeste e Sul da Europa.

Em suma, pode-se constatar na figura 54 a localizacdo dos Hubs a nivel mundial. Assim,
desde o inicio que a Empresa A a sua estratégia para o crescimento sustentavel das suas
redes, onde as novas regides e mercados foram sempre desenvolvidos através da criacdo de
filiais e organizagdes nacionais, e/ou da aquisi¢do de empresas que podem ser perfeitamente
integradas na rede ja existente. Assim, a estratégia da empresa em estudo (Empresa A) €, de
facto, obter a manutencdo e aplicacdo da sua estratégia e os seus valores corporativos de
forma consistente, através de solucBes logisticas inovadoras, eficientes e baseadas em
tecnologia. Estas mesmas dependem da integragdo das redes globais de transporte e
armazéns existentes, parcerias de longo prazo e da rede digital a nivel global. Desse modo,
a abordagem é realizada em forma multicanal, onde os respetivos canais de distribuicao sdo
interligados com sucesso, proporcionando dessa forma uma oferta interessante, para atender
aos requisitos logisticos mais exigentes dos seus clientes de uma maneira mais segura e
fiavel.

Apbs estas fases acima descritas, a Empresa A tornou-se num dos lideres mundiais da
Industria de logistica e transporte de mercadorias, que encerrou 0 ano de 2019 com uma
faturagdo que ascendeu aproximadamente aos 6 mil milhdes de euros, valor esse que se
traduziu num aumento de 2% face ao periodo homdlogo. Assim, no decorrer do ano de 2019
foram realizados mais de 80 milhdes de envios, 0 que correspondeu aproxidamente a 41
milhGes de toneladas transportadas para todos os paises do mundo, através dos diferentes
segmentos utilizados da logistica, nomeadamente ao nivel do segmento terrestre Road
Logistics, que teve um crescimento por aproximacao de 3% e, onde conseguiu atingir uma

faturacdo de 5 mil milhdes de euros (célculos aproximados).
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3.2

R~

Figura 54: Localizagdes dos Hubs a nivel mundial da Empresa A.

Operacdo em analise

Nesta secgdo é feita uma descricdo detalhada da Operacéo e, onde é realizada na sua cadeia

de abastecimento existente da Empresa A com o cliente Premium (nome ficticio para

manutengdo de anonimato) que pertence, por sua vez, ao seu cliente HiTech (nome ficticio,

pela mesma razdo, e a utilizar-se futuramente), pelo facto dos produtos serem de natureza
High-Tech.

No que respeita aos intervenientes nesta Operacédo, sdo naturalmente os seguintes:

Empresa A (Operador Logistico);

Funcionarios da Empresa A in house no Hub do Cliente HiTech;
Funcionérios da Empresa A,

Transporte de Alto-Valor;

Cliente HiTech;

Hub do Cliente HiTech;

Hub do Cliente Premium;

Lojas do Cliente Premium.

O estudo de caso rege-se no funcionamento multidisciplinar e colaborativo na CGA,

entenda-se fluxo da Empresa A com o seu Cliente HiTech e o seu respetivo Cliente Premium.
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Assim, apresenta-se na figura 55 o posicionamento dos elementos acima indicados na cadeia

de abastecimento, onde se encontram inseridos e o seu respetivo fluxo de comunicagéo.

4= Atividades upstream - — Atividades downstream ‘
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Figura 55: Posicionamento dos elementos na cadeia de abastecimento em estudo e as respetivas

comunicagdes colaborativas entre as entidades.

Sendo o fluxo acima, representativo da cadeia de abastecimento onde a Empresa A, Cliente
HiTech e Cliente Premium estdo inseridos. E notério que, o centro de gravidade da
comunicacdo da Operacéo é o Cliente HiTech pelo mesmo ser o owner do negdcio existente
entre ele e o Cliente Premium.

A HiTech ao contratar os servi¢cos da Empresa A, sendo o owner do negdcio dos produtos
High-Tech, permite dedicar tempo, investimentos e 0S recursos necessarios no seu core
business. Sendo assim, a partir do momento que o focus de cada elemento esta claro, pode-
se constatar conforme fluxo acima que, a comunicacédo é realizada em sentido vice-versa,
mas unicamente com o mesmo elemento, de forma a garantir qualidade necessaria no modelo
de negocio, visto que a entidade que despoleta todo o processo da(s) encomenda(s) é o
Cliente Premium para o HiTech. Assim, a Empresa A apresenta-se ao Cliente Premium como
fornecedor (Operador Logistico) do Cliente HiTech.

No que diz respeito a atividades upstream, as mesmas iniciam-se através da(s) fabrica(s) e
0s respetivos fornecedores iniciais, onde no momento ulterior, o Hub Cliente HiTech
consolida e/ou armazena toda a mercadoria entregue nesse local, onde a posteriori efetua as
respetivas consolidacdes logisticas solicitadas, mas de acordo com as ordens de compra do
Cliente Premium. E no Hub do Cliente HiTech que a Empresa A tem colaboradores a

laborarem inhouse.
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Desse modo, a Empresa A fica com a responsabilidade de redesenhar e implementar, quando
aplicavel, as matrizes logisticas do seu cliente para ambas as partes obterem mais ganhos, e
atingirem um ponto positivo e principal, que é o atendimento personalizado as necessidades
do cliente, uma vez que, a Empresa A labora com focus e dedicacdo integral nas suas
operacdes de armazenagem e distribuicéo.

Assim, as atividades de upstream intersecionam-se com as atividades de downstream,
quando se registam as chegadas da mercadoria a Empresa A, onde sdo iniciados 0s processos
logisticos inerentes aos pedidos de encomenda do Cliente Premium, nomeadamente as
preparacOes, armazenagem, se aplicavel e a respetiva operacdo outbound, entenda-se entrega
das preparacodes realizadas e outras mercadorias para o Hub do Cliente Premium.

A fase final das atividades downstream sao as entregas dos produtos High-Tech, através de
canais proprios e ndo descritos no fluxo, que sdo os canais online para o cliente final receber
e onde pode escolher o seu aguardado produto e pelos canais mais convencionais, que séo
as entregas realizadas nas lojas do Cliente Premium.

Em concordancia com o descrito, esquematiza-se abaixo na figura 56, o fluxo operacional

logistico que existia anteriormente a(s) melhoria(s) implementada(s).

*  Cut-off das encomendas as 16:00 (n)

Hub do

Cliente HiTech
* Apos finalizagdo dos pickings até as 21:00, o (Espanha)
Shipment é iniciado as 22:00 (n)

* Chegada do camido pelas 06:00 (n+1)
| Hub da I
*  Apads conferéncia da totalidade da mercadoria, iniciam-se Empresa A

n+1

os pickings de acordo os pedidos em sistema, garantindo o

cumprimento do caderno de encargos do Cliente Premium

(n+1)
* Transporte das encomendas do Cliente Premium [T

conforme pedidos em sistema efou pedidos extras

solicitados pelo Cliente HiTech (n+2) n+2
* Chegada do camifio 4s 10:00 (n+2) [ Hub do Cliente Premium ]

n+2|n+3

* Entregas aos Clientes B2B ou Clientes
e-Commerce (n+2 ou n+3)

O O OO0 0O
Figura 56: Fluxo da Operagdo em estudo, anteriormente as melhoria(s) implementada(s) com leadtime de 72

ou no maximo de 96 horas.
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Conforme se pode observar acima, 0 momento n, entenda-se dia do cut-off da encomenda(s)
realiza(m)-se as 16h00 e a respetiva consolidacdo da(s) encomenda(s) realiza-se
posteriormente até as 21h00, de forma a garantir que o shipment ndo ocorre apos as 22h00.
No seguimento das etapas anteriores regista-se, entdo, a chegada do camido que transporta
o0s produtos (High-Tech) oriundos do Hub do Cliente HiTech que se situa em Espanha.
Assim, ap0s a rececdo do camido, ocorre a conferéncia da totalidade da mercadoria e
iniciam-se os pickings durante mais 24 horas, tendo em consideracéo os pedidos em sistema
e garantindo o cumprimento na integra do caderno de encargos do Cliente Premium (n+1).
Por sua vez, o transporte que antecede a entrega das encomendas no Hub do Cliente Premium
ocorre em n+2, conforme pickings realizados e respetivas regras, ocorridas no maximo as
10h00. Assim, apesar da rececdo no Hub do Cliente Premium ocorrer ap6s as 10h00, as
entregas nos clientes finais (Lojas e/ou clientes e-Commerce) podera registar-se até um
maximo de mais 48 horas.

Em suma, pode-se constatar na tabela 6 a comparacéo entre ambas as Operacdes (Antes e
Depois). O leadtime que se regista neste intenso fluxo logistico é diferenciado, mendiante o
canal utilizado, e regista-se no maximo um leadtime de 72 horas para clientes finais em Lojas

fisicas, e de 96 horas para clientes finais de (e-Commerce), com entregas ao domicilio.

Tabela 6: Comparacdo Operacional Antes e Depois

Operativa (Antes) Operativa (Depois)
Cut-off das encomendas as 16:00 (n) X X
Finalizacdo de Picking (21:00) (n) X X
Shipment iniciado as 22:00 (n) X X
Chegada do Camiado pelas 06:00 (n+1) X X
Conferéncia e preparacao de acordo com X X
Caderno de Encargos do Cliente Premium
(n+1)
Chegada do Camido (Cliente Premium) (n+2) X
Chegada do Camiao (Cliente Premium) (n+1) X
Entregas aos Clientes B2B ou Clientes e- X
Commerce (n+2 ou n+3)
Entregas aos Clientes B2B ou Clientes e- X
Commerce (n+1 ou n+2)
Leadtime 72 horas ou 96 horas X
Leadtime 24 horas ou 48 horas X
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3.3

Relatorio da Entrevista Branch Manager da Empresa A

Considerando a Empresa A como a empresa deste estudo de caso, apresenta-se abaixo um

breve resumo, relativo a entrevista realizada ao Branch Manager da respetiva empresa.

Na entrevista abordaram-se Varios tdpicos sendo de salientar os seguintes:

80

Sinergias — Que sdo forma da Empresa A aumentar a eficiéncia na cadeia de
abastecimento;

Offshoring/Onshoring — A Empresa A utiliza um modelo hibrido, onde ambos os
modelos tém o seu lugar. A sua estratégia permite ganhar proximidade com o(s)
cliente(s) e fortificar a sua rede de transportes na sua globalidade. Assim, o onshoring
inicia todo o processo de novas normas, politicas fiscais internas e estratégias, e 0
Offshoring proporciona ganhos evidentes de presenca no mercado (quota), a um
custo mais competitivo, onde 0s proveitos cooperativos tém como objetivo os
processos ser standard ao longo da rede.

Funcionamento Colaborativo e Multidisciplinar - Os clientes sdo encarados como
parceiros, e a chave de sucesso é desenhar as Opera¢des em conjunto, espelhando as
respostas as suas necessidades através de ferramentas especificas, confianca,
proximidade e lealdade. Assim, através da transparéncia por negociacfes open book,
consegue-se alcancar beneficios matuos. A multidisciplinaridade faz despoletar a
chave de sucesso do negdcio, onde o exercicio de partilha de conhecimento técnico
e 0 know-how com o(s) cliente(s) permite alcancar a inovacao.

A existéncia de equipas multidisciplinares, € um factor critico de sucesso para 0s
respetivos modelos de negécio, e permitem alavancar novos projetos, onde se podem
criar novos “afluentes” a rede de transporte j& existente.

Projetos ndo Core e Parcerias — Apesar do Core Business nao integrar diretamente a
logisitca, a Empresa A tem relacdo duradora com o cliente HiTech e, por isso,
desenvolveu processos e respetiva operacéo para garantir que a operagdo acrescenta
valor em ambos 0s negdécios.

Visibilidade na Cadeia de Abastecimento — O facto da Empresa A realizar uma
gestdo JIT € essencial, para se deter a correta informacéao, para que de uma forma
instatdnea se disponibilize ao(s) seu(s) cliente(s), sendo isso apenas possivel se

determinado shipment estiver sob a responsabilidade operacional da empresa A.
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Futuro Digital versus Recursos Humanos — Existe complementaridade entre ambos
e a Empresa A fard sempre isso com as tecnologias mais avancadas do setor,
nomeadamente, o Radio-Frequency Identification (RFID).

Influéncias na Cadeia de Abastecimento — A Empresa A, em larga medida, é
influente e influenciada por clientes/parceiros, ou mesmo pelo proprio mercado.
Ainda assim essa influéncia € representativa de forma transversal (de upstream a
downstream)

Gestdo Integrada na Cadeia de Abastecimento — Como sendo um 4PL a nivel
mundial, tem uma robustez e agilidade. Através das ramificacdes da sua cadeia de
abastecimento, tem tornado o(s) negdcio(s) do(s) seu(s) cliente(s) com mais
solucdes, que vao ao encontro das suas necessidades.

Insercdo em vérias Cadeia de Abastecimento — A Empresa A, tem a sua propria rede
de transportes a nivel europeu e mundial, 0 que permite uma insercédo de novas cadeia
paralelas e através da obtencdo de sinergias, tal como é o caso do Cliente HiTech.
Efeito Bullwhip — E um impacto negativo que existe sobre a estabilidade e
regularidade, mas a flexibilidade da Empresa A permite a minimizar ao(s) seu(s)

cliente(s) os impactos inerentes.



4 Discussao de Resultados

Com a negociacdo dos intervenientes (Cliente HiTech, Cliente Premium e a Empresa A)
obteve-se uma implementacao de melhorias no processo logistico de entregas e encomendas
existentes, face a data de abril de 2019. E, assim, através da mesma, demonstrou-se a
importancia do funcionamento e a aplicagéo direta de multidisciplinaridade da Empresa A.
O resultado da evolucdo do modelo colaborativo entre as partes foi, de facto, o que se pode
constatar na figura 57. Foi possivel obter-se sinergias, conforme mencionado na entrevista
através do Branch Manager, que: “As sinergias existentes dentro da rede de transporte, séo
0 ponto-chave para garantir a eficiéncia. Garantir um correto aproveitamento dos camides e
trabalhar diariamente, para que 0s processos inhouse sejam cumpridos, permitindo-nos
eliminar as ineficiéncias e atingir 0s nossos objetivos” ¢ também por se tratar de”(...) uma
colaboracdo em open book, para que consigamos alcancar uma relacdo pautada por
cooperagdao, compromisso, para que todos nos e os parceiros sejamos beneficiados, e
alcancemos os nossos objetivos”. E assim, através do balanceamento mais fléxivel para o
cliente, se proporcionar uma resposta mais capaz face as suas necessidades. Pode-se reiterar
0 mencionado anteriormente, atraves da entrevista que: “Todos 0s n0ssos clientes sS40 N0Ssos
parceiros, s conseguimos isto, com a proximidade que temos com o cliente e percebendo
concretamente as suas necessidades. A chave do sucesso € desenhar as Operacdes em
conjunto, e desenvolver ferramentas especificas para premiar a agilidade, flexibilidade e a
tdo esperada eficiéncia”. Assim, atraves da robustez existente na Empresa A, conseguiu-se
alcancar através da logistica, um eficiente planeamento e controlo do fluxo direto e inverso
(entenda-se a parte da Cadeia de Abastecimento em que a Empresa A esta inserida).
Importa ainda salientar, a evidéncia tacita que o beneficio deste novo modelo trouxe para a
operagdo e, naturalmente, para o grande beneficiario “o Cliente final”. Também na entrevista
¢ notdrio “(...) a chave do sucesso. A proximidade, troca de conhecimento e as experéncias
séo realizadas como um trabalho em equipa e, claro, percebendo o que necessita o cliente.”
e, claro “a transparéncia realizada através do exercicio da partilha de know-how,
conhecimento técnico com 0s nossos clientes (parceiros) acrescenta, em escala consideravel,
um ingrediente para 0s negocios de sucesso, porque se tenta sempre alcancar sempre
inovagao no que fazemos”.

Em suma, o conjunto das operagdes de preparacdes, gestdo de informacdo e transporte dos
produtos High-Tech em causa, permitiram alcancar o objetivo de fortalecer o
posicionamento da organizagdo no mercado e, naturalmente, promover a minimizacao de
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custos operacionais, 0 que a configura como um recurso competitivo. Mesmo que o “core
da Empresa A ndo é a Logistica, mas para satisfazer as necessidades do parceiro, temos que
desenvolver processos para garantir a sua eficacia e eficiéncia.”

Em alinhamento com o exposto, esquematiza-se abaixo na figura 57 o fluxo da Operacao
implementada atraves do modelo colaborativo e multidisciplinar, onde o primordial objetivo
é o focus no cliente sendo o cliente o centro de gravidade. Diferenciando-se a Empresa A,
Cliente HiTech e Cliente Premium dos (in)diretos competidores, procurando sempre atingir

um factor critico de sucesso com novos processos.

* Cut-off das encomendas as 16:00 (n) Hub do

Cliente HiTech
* Apods finalizag8o dos pickings até as 21:00, o {Espanha)
Shipment € iniciado as 22:00 (n)

* Chegada do camido pelas 06:00 (n+1)
‘ Hub da \
* Apos conferéncia da totalidade da mercadoria, iniciam-se Empresa A

os pickings de acordo os pedidos em sistema, garantindo o
cumprimento do caderno de encargos do cliente Premium
(n+1)

n+1

* Transporte das encomendas do Cliente Premium
conforme pedidos em sistema e/ou pedidos
extras solicitados pelo Cliente HiTech (n+1)

* Chegada do camifio as 17:00 (n+1) [ Hub do Cliente Premium ]

n+l|n+2

* Entregas aos Clientes B2B ou Clientes
e-Commerce (n+1 ou n+2)

Figura 57: Fluxo da Operagdo em estudo melhorado através de novo modelo colaborativo e multidisciplinar

com leadtime de 24 ou no maximo de 48 horas.

De acordo com a figura acima, pode-se constatar as melhorias quantitativas e qualitativas,
nomeadamente no leadtime e na resposta mais reduzida, que toda a cadeia de abastecimento
proporciona a necessidade do cliente (neste estudo de caso, apenas parte da cadeia de
abastecimento).

Os milestones e as préprias etapas sdo evidentemente os mesmos, todavia, 0 modelo
colaborativo e a multidisciplinaridade foi a relevante mudanca. Conforme evidenciado na
figura 58, que é demonstrativo dos aspetos importantes do “Antes” e “Depois” do Trabalho

feito através do Funcionamento Colaborativo e Multidisciplinar.
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E notdria a melhoria na Empresa A, tendo em consideragéo a diminuicdo no leadtime, que

provocou alteragdes no timing de entrega das encomendas preparadas no Hub do Cliente

Premium. Onde o mesmo receciona a mercadoria encomendada até ao maximo no dia

anterior (n pelas 16h00) e permite entregar ao cliente final em n + 1 ou n + 2, para as entregas

ao domicilio.

Leadtime de 72 b " Leadtime 24 hors

horas: Oras oy 9¢ horas Sou 48
Chegada do “ Chegada ¢

Cam”- . . o Cam[ .

Premfum) (n+2): 120 (Cliente P’em:um) (n+1). 30 (Cliente
Entregas 5 : " Entregas aos CJ;

lientos e.Céz Clientes Byg ou Clientes oG, lientes g ou

Aumento de prod

bOPatiVQ
ar

Funcfonamento Cola Utividade_

e Muftidiscipﬁn

Figura 58: Funcionamento Colaborativo e Multidisciplinar, Antes e Depois da sua implementacéo

Em concordancia com o escrito anteriormente, apds a implementacdo de novo modelo

colaborativo em abril de 2020, pode verificar-se conforme o grafico 1 e a tabela 7 que: os

volumes preparados, transportados e entregues aumentaram em 42% face ao periodo

homologo em analise.
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Gréfico 1: Evolucdo anual da expedicdo de caixas para o Cliente Premium

De facto, a interpretacdo e a conclusdo do observado no estudo do caso, foi além do modelo
colaborativo e multidisciplinar, devido ao momento pandémico que o mercado e a propria
sociedade experiencia(va). Foi no primeiro trimestre do ano 2020 que o mercado comegou
a dar os primeiros sinais de instabilidade pelo desconhecimento cientifico existente nesse
momento pandémico e, nesse momento, a Empresa A com o seu know-how e
multidisciplinaridade de equipas, o Cliente HiTech com o seu poder negocial estavel no
mercado e o Cliente Premium que, pelo facto de necessitar de processos mais capazes e
ageis, decidiu lancar o desafio para que os seus clientes conseguissem atender as suas
necessidades de forma mais célere e com a confianca habitual.

Ponto bastante relevante para a analise é o facto dos produtos se tratarem de High-Tech.

Tabela 7: Evolugdo anual e diferenca percentual da expedicao de caixas para o Cliente Premium

Caixas-2019 Caixas-2020 Dif. %

1 2463 2866 16%
2 2054 1733 -16%
3 1607 3068 91%
4 1959 2788 42%
5 1831 2606 42%
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6 1716 1807 5%
7 2128 2836 33%
8 2495 2720 9%
9 2529 2748 9%
10 2253 3730 66%
11 2413 2781 15%
12 2451 2880 18%

Conforme se pode verificar na tabela 7, a média diferencial do ano de 2019 e 2020 foram de
um incremento de 28%, apesar do que se pode constatar no més de fevereiro (linha 2 da
Tabela 7) que se registou uma percentagem negativa, devido a incerteza sentida no momento
que antecedia o confinamento e respetivo estado de emergéncia.

Em alinhamento com a evolucdo progressiva das caixas, o volume, entenda-se quilo
transportado, preparado e entregue, seguiu também a direcdo, conforme representado no

grafico 2 e a tabela 8.
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Grafico 2: Evolugao anual dos quilos enviados para o Cliente Premium

Ao contrario do que sucedia anteriormente ao periodo pandémico, e na implementacdo do
funcionamento multidisciplinar e colaborativo desta Operacdo (negdcio), os produtos mais
utilizados neste fluxo pré-pandemia eram, de facto os gadgets. Todavia, 0 aumento
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significativo das quantidades preparadas (em quilos), transportadas e entregues deveu-se a
maior flexibilizagdo por parte do cliente final. O mesmo reinventou-se e deu-se a conhecer
ao teletrabalho e também as impulsividades tecnologicas (por necessidade profissional e/ou

ludica), que foram nomeadamente os computadores portateis e as impressoras multifuncoes.

Tabela 8: Evolucdo anual e diferenca percentual dos quilos enviados para o Cliente Premium

\ES Quilos-2019 Quilos-2020 Dif. %
1 24111 28230 17%
2 13153 18401 40%
3 12898 24175 87%
4 18314 42994 135%
5 11539 35108 204%
6 18255 29634 62%
7 14243 54858 285%
8 20610 42253 105%
9 24849 78029 214%

10 32252 59890 86%
11 25019 58046 132%
12 23462 47542 103%

N&o obstante, pode-se constatar na tabela 9 a evolucgéo existente nos periodos de 2019 e 2020
em termos de quilos.

Logo ap6s a implementacdo do modelo colaborativo e multidisciplinar, e naturalmente do
momento pandémico, registou-se um aumento de preparacgdes realizadas (quilos) na ordem
dos 135% face ao periodo homélogo (abril de 2019) e a média anual dos quilos enviados

fixou-se nos 123%.

Tabela 9: Evolugdo anual e diferenca percentual das caixas e quilos enviados para o Cliente Premium

Més Dif. % (Caixas 2019-2020)  Dif. % (Quilos 2019-2020)

1 16% 17%
2 -16% 40%
3 91% 87%
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4 42% 135%
5 42% 204%
6 5% 62%

7 33% 285%
8 9% 105%
9 9% 214%
10 66% 86%

11 15% 132%
12 18% 103%

Torna-se pertinente, ainda verificar-se no grafico 3 a importancia das diferencgas existentes

entre caixas e quilos enviados.

Gréfico 3: Diferenca percentual entre Caixas e Quilos enviados para o Cliente Premium (2019 vs 2020)

De acordo com o que consta no gréfico acima, o0 més da implementagdo do novo
funcionamento colaborativo (abril de 2020) e dos meses adjacentes, demonstram um
aumento mais expressivo nos quilos do que nas caixas enviadas, originario da natureza e
categoria dos produtos encomendados. E expressivo 0 gap existente entre a diferenca

percentual de caixas transportadas e quilos transportados.
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5 Conclusoes e Trabalhos Futuros

Este Trabalho Final de Mestrado tem como principal objetivo entender a importancia do
funcionamento multidisciplinar e colaborativo na gestdo de cadeias de abastecimento,
através do estudo de caso da Empresa A, pelo facto da mesma estar inserida num mercado
competitivo. E, pode ainda, contribuir para que empresas/organizac¢des possam refletir sobre
a importancia desta temaética (Importdncia do Funcionamento Multidisciplinar e
Colaborativo na Gestdo de Cadeias de Abastecimento).
Um contributo central do estudo de caso, foi a verificacdo do potencial da importancia do
funcionamento multidisciplinar e colaborativo na gestdo de cadeias de abastecimento, onde
foi possivel através das referéncias de autores, tornar evidente o procurado, isto é, em que
medida a gestdo de cadeias de abastecimento pode ser beneficiada com o funciomento
colaborativo e multidisciplinar.
Apenas foi permitido avaliar um modelo desenvolvido em prol do tema deste Trabalho Final
de Mestrado, onde este estudo de caso evidenciou 0s seguintes aspetos:

1. Beneficio da existéncia de um Modelo Colaborativo;

2. Funcionamento Multidisciplinar;

3. Aumento de produtividade;

4. Reducéo do leadtime de 72 horas ou 96 horas para 24 horas, ou para 48 horas (no

maximo);

o

Incremento da média diferencial do antes (2019) para o depois (2020) em 28%);
6. Aumento das preparacdes (quilos) na ordem dos 135% face a abril de 2019 e a

respetiva média anual dos quilos enviados fixou-se nos 123%.

De facto, as limitac6es identificadas traduzem-se nas conclusdes obtidas e, naturalmente,
ndo podem ser consideradas como elemento provisorio e passiveis de revisao, através do
desenvolvimento de estudos mais aprofundados noutras empresas do setor de atividade. As
limitagdes sdo: o estudo do caso ser baseado apenas numa empresa através de entrevista
semiestruturada com Branch Manager e respetiva obtencdo de dados através de sistema
interno da Empresa A; dificuldade em aceder a informagGes consideradas fulcrais da
Empresa A, Cliente Premium e Cliente HiTech.

No que diz respeito ao préprio estudo de caso, durante a analise de dados, verificou-se que
existem peak seasons e que, 0 Modelo Colaborativo torna-se fundamental para o cliente final

ficar no “centro de gravidade”, e ter as suas necessidades atendidas em menor tempo. Ainda
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assim, é de relevancia acrescida mencionar que a Empresa A e a empresa HiTech tém uma
relagdo duradoura, o que foi catalizador para que o trabalho colaborativo fosse tdo bem
sucedido.

Conclui-se, deste modo, que os Modelos Colaborativos com base no funcionamento
Multidisciplinar, se tornam um factor critico de sucesso, quando sdo bem definidos e
implementados, permitindo assim a otimizagéo de recursos, redugéo de custos, aumento de
flexibilidade e agilidade que tanto o(s) cliente(s) final(ais) ambiciona(m).

Considerando trabalhos futuros, podem ainda realizar-se outras investigacdes nesta area
referente a outras Empresas concorrentes, de forma a interpretar as respetivas evolugoes e
inovacdes do setor nomeadamente tecnoldgico.

A nivel de Investigacdo e Desenvolvimento (I&D), como indicacGes para trabalhos futuros,
pode ser mencionado o seguinte:

e Auvaliar, em termos financeiros, o investimento necessario para a implementacao de
Modelos Colaborativos e Multidisciplinares transversais a competidores do mesmo
setor, ou mesmo de diferentes setores;

e Avaliar quais os ganhos financeiros, gerados com a implementacdo deste
Funcionamento e Modelo Colaborativo;

e Auvaliar o impacto na economia global, do facto do Cliente Final ter a disposi¢do uma
aplicacdo que seja a forma coénica das diversas aplicagBes existentes, isto é,
independentemente do seu fornecedor, saber onde estdo as suas encomendas e
matérias-primas;

e Auvaliar a Importancia do Funcionamento Multidisciplinar e Colaborativo na Gestdo
de Cadeias de Abastecimento, com abordagens Red Ocean e Blue Ocean;

e A influéncia das crises mundiais ou mesmo locais no fortalecimento de uma Gestao

de Cadeias de Abastecimento.
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Anexo 1 —Entrevista realizada ao Branch Manager da

Empresa A

1 - Funcéo do entrevistado na Empresa A.

a)

Branch Manager

2 - Caracterizacao breve da Empresa A e B, incluindo a historia, objetivo, assim como

dimensao (nimero de colaboradores e volume de negacio).
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a)

b)

Caracterizacéo da Empresa A: Somos uma empresa de transporte de mercadorias,
vocacionados para dar servico a clientes da area Industrial, focados na exportacéo
para a Europa. Temos uma rede propria europeia de distribuicdo de mercadoria,
estando presentes em 42 paises, com 387 localizacGes/agéncias. Transportamos por
ano, em média, 40M de toneladas, com uma faturacéo de 5.600 M euros.

Historia da Empresa A: A nossa historia € impar. Tudo se iniciou em 1930, com a
criacdo da empresa de transportes no sul da Alemanha e onde se seguiram 0S
seguintes milestones:

1934 — Abertura das primeiras filiais na Alemanha;

1951 — E o primeiro transitéario a laborar com escritorio de frete aéreo no interior do
aeroporto de Munique;

1971 — Estabelecimento de lider de inovacdo, onde realiza uma conversdo total da
frota para caixas-moveis;

1980 — Primeiros passos no desenvolvimento interno de aplicaces de Tecnologias
de Informacdo (TI), onde recorreu a tecnologias de comunicacdo modernas para o
periodo em causa;

1982 - Langamento do Modelo de negdcio “Food Logistics”, de forma a proporcionar
aos seus clientes transporte de alimentos frescos a temperatura e qualidade
adequadas;

1990 — Iniciamos a padronizacao dos codigos de barras na Industria da logistica, na
forma do sistema de identificacdo global European Article Number (EAN). Este
facto despoletou novamente o nosso papel de pioneiros e inovadores no setor de
atuacdo;

2002 - A Empresa A cria a plataforma europeia na parte sudoeste da Alemanha
(Sarre);

2011 — Incrementa a sua rede plataformas europeias em Franca e na Eslovaquia;



2013 - Criacdo da European Food Network (EFN) através do acordo de doze
parceiros, que se representou como um verdadeiro exemplo de rede assente em
padrdes unificados em operagdes continuas;

2014 — Neste ano, a Empresa A estabelece uma plataforma europeia destinada a
logistica de alimentos, no centro da Alemanha;

2015 — Foi um marco importante devido ao facto de se ter alterado a sua forma
juridica para uma Societas Europaea (SE), onde se conseguiu desenhar e estipular as
bases para o futuro. E, entra na Turquia através de um nova filial que esta integrada
na rede europeia de carga geral;

2017 — A Empresa A através da “Food Logistics” adquire uma importante empresa
especializada em armazenamento e distribuicdo de alimentos refrigerados em lItalia.
A Empresa A adquire a participacdo maioritaria no seu parceiro irlandés, onde
permitir a expansao da sua rede logistica no Noroeste da Europa.

A Empresa B ¢ integrada totalmente na rede europeia de transporte rodoviario de
mercadorias.

c) Histéria da Empresa B: Eramos uma empresa de origem Basca, com mais de 80
anos no mercado Espanhol. Em 1997, abrimos a primeira agéncia em Portugal, sendo
lideres de mercado ibérico desde os anos 2000 no transporte de mercadoria Industrial.
Em 2013, fomos adquiridos por um grupo familiar aleméo e integrados na rede
mundial de transporte de mercadoria em regime de grupagem. Sendo que, apenas em
2017, alcancamos uma integracdo na rede de transporte rodoviario de mercadorias
da Empresa A.

d) Objetivo da Empresa A: Somos uma empresa totalmente vocacionada para o
servico ao cliente, que tem como objetivo a sustentabilidade, qualidade de servico,
integridade e honestidade.

e) Dimensédo da Empresa A (Delegacédo de Lisboa — Estudo de Caso): Temos 70
postos de trabalho diretos e 100 indiretos. A faturagcdo rondaré no final de 2021 os
16M de euros.

3 - A posicdo da Empresa A no mercado em que esta inserida beneficia-a
estrategicamente.

a) Neste sentido, como é que a Empresa A consegue alcangar eficiéncia na gestao

da sua cadeia de abastecimento? As sinergias existentes dentro da rede de

transporte, sd0 0 ponto-chave para garantir a eficiéncia. Garantir um correto
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b)

aproveitamento dos camides e trabalhar diariamente, para que 0s processos inhouse
sejam cumpridos, permitindo-nos eliminar as ineficiéncias e atingir 0S nossos
objetivos.

O que € mais vantajoso para a Empresa A o Offshoring ou 0 onshoring? Neste
caso concreto, estamos perante um modelo hibrido que concilia ambos os métodos
(offshore e onshore), sendo este Gltimo, tudo o que existe na Alemanha (Headquarter
— Casa-Mae) e o offshore, todas e quaisquer filiais/Hubs que temos presenca no
estrangeiro, entenda-se fora da Alemanha, e que se garante uma proximidade
diferenciada junto do cliente, a fim de se garantir o atendimento mais adequado e
alcancar a sua satisfacdo ao utilizar 0s n0ssos servicos.

Para nos, Empresa A, 0 mais vantajoso é a conciliacdo de ambos os métodos por
proporcionar vantagens evidentes, devido ao facto de nos interessar estrategicamente
a presenca a nivel global e fortificar a nossa rede de transporte. O onshoring, de facto,
faz despoletar todas as normas e afins estratégicos, para que tudo o que se encontre
mais a jusante, neste caso Offshoring se cumpra e ganhe quota de mercado a um custo
por vezes mais barato, como € o0 caso portugués.

Como pode a Empresa A obter mais proveitos cooperativos com os métodos
offshore e onshore, respetivamente? No nosso caso, temos o melhor dos dois
mundos. Produzimos internamente, com politicas fiscais internas (onshore) mas
aproveitamos o conhecimento e os exemplos de eficiéncia que temos, em outras
agéncias da Europa, em paises mais eficientes (Offshoring). No fundo, os proveitos
cooperativos sdo 0s processos padronizados e uniformes, ao longo da rede de

transporte existente.

4 - No processo colaborativo da Empresa A com 0s seus parceiros, nomeadamente com

o seu Cliente HiTech (melhor focalizarmo-nos no funcionamento colaborativo), qual o

seu modus operandi?

a) Em que medida a Empresa A influencia os seu clientes/parceiros e vice-versa

100

com o funcionamento colaborativo? Todos 0s nossos clientes sdo Nossos parceiros,
SO conseguimos isto com a proximidade que temos com o cliente e percebendo
concretamente as suas necessidades. A chave do sucesso é desenhar as Operacoes
em conjunto, e desenvolver ferramentas especificas para premiar a agilidade,

flexibilidade e a t&o esperada eficiéncia.



b) No funcionamento colaborativo existe sempre cooperacdo e/ou Win-Win?

Sempre. N&o é possivel de outra forma. Os nossos valores s permitem gque ajamos
desta forma. E uma colaboragdo em open book, para que consigamos alcancar uma
relacdo pautada por cooperacdo, compromisso para que todos nds e 0s parceiros
sejamos beneficiados e alcancemos 0s nossos objetivos.

Em que medida a Empresa A influencia os seu clientes/parceiros e vice-versa no
funcionamento multidisciplinar? Fazendo o que fazemos sempre, e é a chave do
sucesso. A proximidade, troca de conhecimento e as experéncias sao realizadas como
um trabalho em equipa e, claro, percebendo o que necessita o cliente. Temos um
grande portfdlio de produtos, mas os parceiros, ndo necessitam de todos: somente o0s
que sdo essenciais para o cumprimento dos objetivos de cada um deles. Isto sé é
possivel através da confianca, lealdade e proximidade que temos com 0S N0Ss0S
parceiros.

A transparéncia realizada através do exercicio da partilha de know-how,
conhecimento técnico com 0s nossos clientes (parceiros) acrescenta, em escala
consideravel, um ingrediente para 0s negocios de sucesso, porque se tenta sempre

alcancar sempre inovagédo no que fazemos.

5 - Apesar da Empresa A nao ser especialista em logistica, qual o principal motivo que

fez com que a Empresa A abraca-se este projeto?

a)

O core da empresa nao é de facto a Logistica, mas para satisfazer as necessidades do
parceiro, temos que desenvolver processos para garantir a sua eficécia e eficiéncia.
Esta operacdo em concreto nasce de uma colabora¢do de muitos anos, em que 0
parceiro nos confiou o desenvolvimento de uma parte do seu negécio. Sdo operacdes
deste cariz que trazem valor acrescentado ao que fazemos diariamente, naturalmente

saber que mais uma necessidade do nosso parceiro foi atendida de forma eficiente.

6 - Qual a importancia que a Empresa A da ao funcionamento multidisciplinar e

colaborativo na gestao da cadeia de abastecimento?
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a)

O funcionamento multidisciplinar esta no nosso ADN. Criar e ter disponiveis equipas
multidisciplinares, permite-nos aportar novas abordagens a mesma situacéo, e assim,
conseguir extrair o que necessitamos de forma eficaz e agil.

A nossa abordagem multidisciplinar e colaborativa junto dos nossos parceiros, traz

diversas vantagens que consolidam e proporcionam a criagdo de novos “afluentes” a



rede de transportes ja existente, e/ou mesmo factores criticos de sucesso para 0s seus
respetivos modelos de negdcio.

7 - O software que a Empresa A utiliza atualmente, ajuda os seus clientes a ter

visibilidade dos seus produtos, mesmo que eles venham de outros Operadores

Logisticos?

a) Atualmente, a informacdo e a visibilidade dos processos sdo essenciais para

transmitir confianga aos parceiros. Somente desta forma, podemos com uma gestao
Just-In-Time, apoiar e suportar o cliente no que necessita. Nos dias de hoje, os
clientes e parceiros prezam a informagdo fidedigna e instantanea, a partir do
momento que encomendam e/ou fecham determinado negdcio. Existe um interesse
de ver e ter um hipotético sentido de posse, ao visualizar a sua mercadoria a percorrer
determinado percurso, e em que o Ultimo milestone € a sua entrega final. Isto é, um
sim para visibilidade que os clientes tém, aquando utilizam 0s nossos Servigos; e um
ndo para visibilidade da sua encomenda, caso passe por mais do que um operador.

NOs apenas asseguramos a correta e instantanea informacao, se esta estiver sob nossa

responsabilidade operacional.

8 - Como é que a Empresa A vé o Futuro Digital versus Recursos Humanos?

a) O futuro digital ajuda os recursos humanos no eficiente desempenho das suas

funcbes. S&o complementares. Podemos sempre fazer melhor, recorrendo a
tecnologias diferentes e mais avancadas. Temos variadissimos exemplos no setor do

transporte e logistica, como o RFID, por exemplo.

9 - Em que medida é que a Empresa A pode influenciar e ser influenciada na cadeia de

abastecimento onde esta inserida? E, quais as atividades (upstream ou downstream)?
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a) A nossa empresa faz parte de um mercado, e esse mercado € muito dinamico.

Estamos diariamente em busca das necessidades do mercado, para podermos estar
junto dos parceiros. Nao é possivel crescer se ficarmos na nossa bolha. Encaramos
com normalidade sermos influenciados, mantendo sempre 0s nossos valores e
atendendo sempre as necessidades dos nossos clientes/parceiros. Temos assistido a
muta¢do da cadeia de abastecimento em que, ¢ o proprio cliente a fazer “propostas
de melhoria”, e essas propostas sdo a igni¢do para uma mudanca a montante da sua
posicdo. Mesmo assim, a resposta a pergunta € que: em larga medida somos

influentes e influenciados por clientes/parceiros, ou mesmo pelo proprio mercado



(exemplo disso é 0 momento inicio do Britain Exit (BREXIT)) e conhecendo a nossa

posicdo no mercado mundial, diria transversal de upstream a downstream.

10 - Como € que a Empresa A se vé posicionada na cadeia de abastecimento dentro de

5 anos e 10 anos?

a) A crescer de forma sustentavel, privilegiando os valores de integridade e lealdade na

Logistica, tendo responsabilidade na reintegracdo e continuando com a abertura
global e respeito que sempre nos pautaram. SO assim podemos ajudar 0S nossos
clientes/parceiros a crescer e a desenvolver as suas atividades, de forma eficiente e

eficaz.

11 - A Empresa A tem uma gestdo integrada na cadeia de abastecimento? Em que

medida esse factor é decisivo no cliente?

a) A Empresa A como operador 4PL a nivel mundial tem inhouse casos de sucesso e de

compromisso. E, devido a nossa robustez e agilidade, torna o negdcio dos seus
clientes/parceiros cada vez mais dotados de soluc@es claras e de resposta rapida ao
seu cliente final sendo exemplo disso, 0 nosso parceiro/cliente HiTech. Isto tudo
ocorre devido a boa gestéo integrada na nossa cadeia de abastecimento, que através
das suas ramificaces, proporciona respostas que o cliente quer e necessita no

momento.

12 - A Empresa A esta inserida em varias cadeias de abastecimento? Pode descrever o

processo de cada uma delas?
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a) A Empresa A tem a sua propria rede de transportes a nivel europeu e mundial. Essa

dita rede permite-nos encontrar diversos clientes/parceiros, ja com as suas proprias
redes e cadeias de abastecimento. E, tudo isto no sentido figurado, da-nos uma viséo
de teia, por existir uma insercéo e criacdo de cadeia de abastecimento paralelas para
atender as necessidades dos respetivos clientes e, claramente, obter sinergias entre
todas elas (0 que nem sempre € possivel). Em sintese, o caso do nosso
cliente/parceiro HiTech, € um bom exemplo para descrever 0s processos que
decorrem nessa cadeia de abastecimento, onde ele tem os seus diversos fonercedores
a nivel mundial que criam os seus produtos High-Tech e que posteriormente
entregam no seu Hub. E é nesse momento que nos, Empresa A, entramos em acéo
com operagdes logisticas inhouse do Hub do HiTech, com as respetivas

consolidagbes com o objetivo de serem expedidas para o0 Hub de Lisboa (Empresa



A). Aqui em Lisboa, ao ser conferida e rececionada toda a mercadoria a entregar no
cliente Premium, é preparada de acordo com o compromisso de entrega e cadernos
de encargos atuais. E, apds toda a operacao logistica e transporte, é entregue on time

as preparacdes, mediante as encomendas dos clientes finais do Cliente Premium.

13 - Qual € o maior foco da Empresa A?

b) A sustentabilidade e a exceléncia na qualidade de servico ao cliente.

14 - A Empresa A consegue ajudar os seus clientes a diminuir o seu efeito Bullwhip na
cadeia de abastecimento? Em que medida?

a) Claro que sim. O efeito chicote, € um fendbmeno que produz impacto negativo sobre

a regularidade e a estabilidade dos pedidos recebidos numa cadeia de abastecimento,

em particular, observa-se este fendmeno quando a variacdo da procura aumenta, a

medida que se avanca ao longo da cadeia. A nossa flexibilidade permite-nos ajudar

0S nossos clientes a minimizar estes impactos.
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