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Resumo

Logistica, gestdo e estratégia s&o conceitos fundamentais para o bom
funcionamento, eficiéncia, eficacia e competitividade de qualquer negécio. Neste
sentido, estes tornam-se complementares, interdependentes e fortemente
influenciados pelo setor de atividade em que a empresa atua.

O presente estudo foca a importancia de cada um dos referidos conceitos, a
forma como se influenciam mutuamente e, consequentemente, os aspetos que
as empresas devem valorizar e ter em especial atencdo no que respeita ao
equilibrio entre estratégia e logistica. O estudo de caso foca uma empresa do
setor siderurgico dando ateng&do no ao modo de funcionamento, principais falhas
e respetivas sugestdes de melhoria. Sendo que a metodologia aplicada para a
realizacdo do mesmo passou, essencialmente, por um periodo de observagao
presencial do funcionamento da empresa.

As principal conclusao que se retira do presente estudo passa pela forma como
as variaveis enunciadas na revisao da literatura influenciam o setor em analise
e o facto da empresa em analise, devido a sua antiguidade, representar a
evolucao do setor.

Palavras-chaves: logistica; recursos; estratégia; valor para o cliente; meio
envolvente; setor de atividade; adaptabilidade; mercado; flexibilidade; qualidade;

melhoria; conhecimento; objetivos
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Abstract

Logistics, management and strategy are fundamental concepts for the good
functioning, efficiency, effectiveness and competitiveness of any business.
Therefore, they become complementary, interdependent and strongly influenced
by the sector of activity in which the company operates.

This study focuses on the importance of each of these concepts, the way they
influence each other and, consequently, the aspects that companies should value
and pay special attention regarding the balance between strategy and logistics.
The case study focuses on a company in the steel sector, paying attention to the
way it works, its main flaws and respective suggestions for improvement. Since
the methodology applied to carry it out essentially went through a period of face-
to-face observation of the company's operation.

The main conclusion to be drawn from the present study is how the variables
stated in the literature review influence the sector under analysis and the fact that
the company under analysis, due to its seniority, represents the sector's
evolution.

Keywords: logistics; resources; strategy; customer value; surroundings; activity
sector; adaptability; market; flexibility; quality; improvement; knowledge; goals
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1. Introducao
1.1 Apresentacao do tema

O tema escolhido situa-se na area da estratégia, nomeadamente estratégia
empresarial.

Sendo que, apos analise de algumas hipoteses o titulo fica definido como:
Impactos e condicionantes da logistica na definicdo da estratégia de uma
empresa — caso de estudo do setor siderurgico em Portugal.

1.2 Delimitagao do tema

A estratégia, bem como a logistica, apresenta-se como sendo um tema
abrangente e que envolve diversas areas, perspetivas e aplicagoes.

Neste sentido, o estudo a desenvolver pretende focar a tematica da estratégia
empresarial, no que respeita a sua relagdo com a tematica da logistica.

As tematicas enunciadas sé&o, por definicdo, bastante volateis e abrangentes,
isto é, ndo é possivel definir uma “regra” que se aplique a todas as atividades de
todos os setores. Assim sendo, ambas as tematicas, aquando da sua analise e
implementagéo, devem ter em consideragéo diversos aspetos tais como: setor e
area de negdcio, visdo e objetivos, dimensdo da empresa ou organizagao,
tipologia de produgdo, produtos e/ou servigos comercializados e suas
caracteristicas, mercado envolvente, legislagdo aplicada, tipo de
comercializagdo e/ou distribuicdo (nacional e/ou internacional), stakeholders,
cadeia de valor, eficacia e eficiéncia, mercados onde atuam, pressdes de
mercado e entidades reguladoras, entre outros.

Face a esta questao torna-se logica a focalizagdo num setor ou mercado, neste
caso, o setor siderurgico em Portugal.

Esta escolha deriva do meu interesse pessoal e profissional, mas, também da
complexidade, variedade de condicionantes e falta de estudos, em Portugal,
acerca desta tematica em particular no referido setor.

Torna-se ainda importante realgar, a titulo introdutério, que este € um setor

extremamente volatil no que respeita a precos, custos de matéria prima e

Projeto de Dissertacao 9

Naria | adaira Ranticta



=SC

Business & Economics School
INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO

estratégia aplicada. Volatilidade esta, derivada da pressao dos mercados e das

entidades reguladoras (ex: Associagao nacional do setor).

1.3 Questoes de Partida

By

O interesse pelas tematicas que levam a conjugacdo da logistica e da
estratégia empresarial, bem como o interesse pelo setor siderurgico, levam a
formulacéo de algumas questdes de partida com o intuito de compreender qual
seria a forma mais concisa de analisar a referida relagao:

» Qual o peso da logistica na definicdo da estratégia de uma empresa?

» Como regular o equilibrio entre eficiéncia, eficacia, logistica, visdo
estratégica e os custos?

» Que fatores contribuem para a constru¢ao de uma dinamica ideal entre a
rede de logistica e as opgdes estratégicas de uma empresa?

As questdes apresentadas abordam angulos relativamente semelhantes, pelo
que se podem conjugar numa unica questdo que sera, deste modo, o ponto de
partida para o estudo a realizar:

» Quais os impactos e condicionantes da logistica na definigdo da estratégia
de uma empresa?

No seguimento da formulagdo da questao de partida, surge a necessidade de
tentar compreender a vertente, ndo apenas tedrica, mas também pratica destas
tematicas. Assim, surge a conjugacdo com a analise do setor siderurgico uma
vez que € um setor pelo qual possuo um elevado interesse e curiosidade a nivel
pessoal e profissional.

Deste modo, a questao de partida podera ser fixada como sendo:
» Quais os impactos e condicionantes da logistica na definicdo da estratégia
de uma empresa? - caso de estudo do setor siderurgico em Portugal

Projeto de Dissertacao 10
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1.4 Objetivos

Os objetivos gerais da presente investigagao passam por:

» Compreender o estado da arte referente as tematicas estratégia
empresarial e logistica;

» Compreender quais os impactos e condicionantes da logistica na
definicdo da estratégia de uma empresa;

» Compreender quais os pontos e variaveis criticas, bem como as
potenciais solu¢gdes que permitam potenciar a eficacia e eficiéncia das
empresas nesta area.

Os objetivos especificos passam por ter em consideragdo o caso pratico do
setor siderurgico em Portugal, passando, desta forma, por:

» Analisar os objetivos acima referidos no contexto do setor siderurgico;

» Estudo caso da empresa Thomaz dos Santos, Sa: analisar a
especificidade do setor, encontrar pontos criticos e identificar abordagens

mais eficientes e eficazes;

1.5 Estrutura da Dissertacao

A estrutura da presente dissertagao, considerando que esta sera elaborada em
formato de estudo caso, passa por cinco grupos de etapas:
» Escolha do tema, questdes de partida e objetivos
» Apresentacdo da metodologia utilizada
» Analise do estado da arte
» Estudo caso — Setor siderurgico em Portugal com analise da empresa
TS-Thomaz dos Santos, S.A

» Conclusoes

Projeto de Dissertacao 11
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1.6 Metodologia

A variedade de metodologias aplicaveis a estudos e projetos de investigagao
sdo inumeras e bastante diversas. No contexto da tematica escolhida o uso de
apenas um desses métodos néo iria fornecer um estudo completo, pelo que
serdo utilizadas metodologias qualitativas e quantitativas.

O estado da arte ira ser abordado e investigado com base em literatura e
estudos existente.

Segundo Yin (1994), um estudo caso € um inquérito empirico que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro do seu conceito de vida real, especificamente
quando as fronteiras entre o fendbmeno e os contextos n&do sao claramente
evidentes. Isto &, garantir a cobertura das condi¢des contextuais.

Esta ndo € uma técnica de recolha de dados ou uma caracteristica isolada
meramente planeada, mas uma estratégia de investigagdo compreensiva.

Neste sentido, e devido a especificidade do setor em analise, abrangéncia dos
temas estratégia e logistica e a forma como estes s&o fortemente influenciados
pelo meio envolvente e especificidades do negdcio, sera utilizada uma
metodologia de estudo de caso.

No que respeita a vertente de investigacdo, a utilizacdo de elementos
qualitativos e quantitativos ira recorrer a ferramentas de obtengcao de dados tais
como: consulta de bibliografia especializada, reunides com érgéos de gestao,
reunides com responsaveis de departamento e observagcdo presencial de
procedimentos diarios da empresa.

Sendo de realcar que neste estudo sera descrito o modo de atuacédo e de
funcionamento da TS - Thomaz dos Santos S.A, realizada uma analise critica e
enumeracgao de sugestdes de melhoria.

Neste sentido, a empresa TS- Thomaz dos Santos S.A permite a existéncia de
um periodo de observacao presencial no ano de 2019. No decorrer do referido
periodo, sera possivel analisar o funcionamento diario da atividade da empresa
permitindo retirar conclusbes acerca de questbées como: modo de atuagao e
funcionamento da empresa, cadeia logistica, processos e procedimentos,
entidades reguladoras, falhas e/ou fragilidades existentes e sugestdes de

melhoria.
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O referido periodo de observacido presencial decorreu no periodo de 1 de
Setembro 2019 a 30 de Novembro 2019. Ao longo deste espago temporal foi
possivel observar todas as rotinas diarias da organizagao, tais como: recegao e
processamento de pedidos de cotacéo, etapas do processo administrativo nos
diversos momentos, langamento de ordens de encomenda, todo o processo de
analise financeira, observacédo de diversos processos de carga e descarga de
material, observacdo do modo de funcionamento de todos os armazéns,
observacéo da agao do departamento comercial e analise de alguns documentos
e exemplos reais que serdo apresentados ao longo da presente dissertagéo.

Ainda no decorrer da observacao, a administragcdo da TS — Thomaz dos Santos,
S.A permitiu a minha interagdo com os diversos departamentos. Neste sentido,
a primeira tarefa realizada foi acompanhar o processo de um cliente desde o
pedido de cotagao até a entrega da encomenda. Este acompanhamento permitiu
perceber, de uma forma geral, o funcionamento da empresa.

Posteriormente, foi efetuada uma analise mais completa a cada departamento
sendo que, neste seguimento, surgiram pequenas reunides e algumas
conversas com responsaveis e funcionarios que prontamente esclareceram
todas as questdes. O agendamento das referidas reunides foi realizado de uma
forma bastante leve, isto €, decorreram conforme existia oportunidade e
disponibilidade (por forma a n&o interferir no normal funcionamento da empresa).
Contudo, é possivel salientar algumas das principais questdes colocadas aos
responsaveis de cada departamento:

» Administracdo:

o De que forma se encontra estruturada a empresa?

o Sente que o mercado em que atua é volatil?

o De que forma o mercado pode influenciar a atividade da empresa?
Qual a sua posicao estratégica face a essa questao?

o Considera que os recursos € meio envolvente influenciam a
definicdo (ou adaptacéo) da estratégia?

o Como caracteriza o setor de atividade em que a empresa atua?

o Quais as principais entidades reguladoras?

o Existem questdes legais especificas ao setor de atividade?

o Quais as principais empresas do setor?

Projeto de Dissertacao 13
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> Departamento comercial:

O

O

Quais as principais etapas do processo comercial?

Quanto tempo demora todo o processo?

De que forma €& efetuado o processo de negociagédo e posterior
agendamento da entrega?

Existem diferengas entre o processo de clientes nacionais e
estrangeiros?

De que forma €& efetuada a comunicagdo com os restantes

departamentos?

> Departamento financeiro:

O

Quando surge uma cotagao, quais sao os fatores do cliente que
analisa por forma a poder dar um parecer face as condi¢des que
poderédo ser aplicadas?

Existe diferenciacdo na analise de clientes regulares e novos
clientes?

Quais as principais informacdes que procura obter relativamente

aos clientes?

> Departamento de recursos humanos:

O

O

Quantos funcionarios colaboram com a empresa?
Como é composta, de forma geral, a estrutura da empresa (divisdo
por Caldas da Rainha e Santa Iria da Azé6ia)?

Qual é a ferramenta tecnologica utilizada?

> Responsavel de armazém:

O

Quais os processos de verificagao utilizados antes de proceder ao
envio de uma encomenda ao cliente?

De que forma se processa a recegao de material?

De que forma é realizada a carga de uma encomenda? Quais as

técnicas utilizadas?
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o De que forma é efetuada a gestao logistica? Isto €, de que forma é
realizada a coordenacdo entre armazéns, cargas e locais de
entrega e quais os fatores que podem influenciar a mesma?

o Qual a documentagao necessaria ao longo do processo?

» Departamento de compras:
o De que forma sédo efetuadas as encomendas? Quais sdo o0s
critérios de decisao utilizados?
o Qual a periodicidade das consultas/encomendas?

o Quais os principais fornecedores?

A imparcialidade da resposta a todas estas questdes foi garantida da seguinte
forma: pelo carater leve e informal das conversas; conjugagcédo, comparagéo e
confirmacdo das respostas através da analise da documentagao associada a
processos reais e de escolha aleatoria (sendo que a documentagao foi acedida
diretamente no sistema informatico da empresa, e ndo por requisigao);
observacao das atividades diarias da empresa sem intervengao/explicacdo por
parte de funcionarios.
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2. Estado da arte
2.1 Conceitos
2.1.1 Logistica

O Council of Logistics Management (1991) definiu logistica como sendo parte
do processo da cadeia de valor que planeia, implementa e controla o fluxo e
armazenamento eficientes e eficazes bem como o fluxo e armazenamento de
bens, servicos e informagdes relacionadas entre o ponto de origem e o
consumidor final por forma a atender aos requisitos dos clientes.

A definicdo de Johnson e Wood (citada em Tilanus, 1997) utiliza "cinco termos
importantes”, sendo estes: logistica, logistica de entrada, gestdo de materiais,
distribuicao fisica e gestdo da cadeia de valor. Segundo estes autores a logistica
descreve todo o processo de materiais e produtos que entram, passam e saem
da empresa. Tendo estes aspetos em mente, torna-se possivel enunciar o
seguinte:

> A logistica de entrada abrange a movimentacdo de materiais recebidos
de fornecedores;

» A gestdo de materiais descreve a movimentacdo de materiais e
componentes dentro de uma empresa;

» A distribuicdo fisica refere-se a movimentacdo de mercadorias da
empresa até ao cliente;

> A gestdo da cadeia de valor torna-se mais abrangente que a logistica,
vinculando a logistica diretamente a rede total de comunicagdes do
consumidor e dos funcionarios da empresa.

O ponto comum das definigdes recentes passa pela verificagdo de que a
logistica € um processo de movimentagao de mercadorias e materiais ao longo
do processo de producdo, processo de venda e destruicdo de residuos, tendo
por objetivo satisfazer as necessidades dos clientes e aumentar a
competitividade dos negdcios. Desta forma, podemos concluir que a logistica &
0 processo que tenciona antecipar as necessidades e desejos do cliente, adquirir
capital, materiais, pessoas, tecnologias e informagdes necessarias, otimizar a
producgao de bens ou servigos e utilizar uma cadeia de valor por forma a atender

as necessidades dos clientes em tempo util (Tilanus, 1997).
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2.1.2 Estratégia

No seu estudo, Bruna e José Alves (2016, p.4), mencionam que Cabral (1998)
defende que “o conceito de estratégia apresenta um paradoxo, pois exige a
integragdo de uma série de teorias e enfoques, o que impede o completo registro
de seus conceitos e abordagens”. Nesse mesmo estudo, os referidos autores
afirmam que, segundo Mendes (2011), €& possivel identificar dois niveis
estratégicos:

> Estratégia corporativa (corporate strategy) que determina as areas de
negocio da empresa, permitindo que a mesma se insira ou retire de
determinado setor com o objetivo de obter um portfélio equilibrado de
negocios;

» Estratégia competitiva ou concorrencial (business strategy) que se deve
colocar em pratica em cada uma das areas de negdcio da empresa, esta
determina os movimentos que a empresa deve realizar por forma a obter
um posicionamento vantajoso relativamente aos seus concorrentes, num
determinado setor.

Os autores, Bruna Alves e José Alves (2016), apresentam uma referéncia a
Mintzberg, lampel e Ahsltrand (2000) por forma a enfatizar que o termo estratégia
pode ser utilizado de formas distintas apesar de, tradicionalmente, apresentar
apenas uma definicdo. Os referidos autores referem ainda que a estratégia &
inimiga das abordagens deterministas e mecanicistas, que minimizam o espago
de liberdade e de escolha.

A abordagem de Camargo e Dias (2003), baseados no estudo de Thompson Jr
e Strickland Il (2000), passa por definir estratégia como um sendo um conjunto
de mudangas competitivas associadas a abordagens comerciais que os gestores
de determinada organizagao executam por forma a atingir o melhor desempenho
da sua empresa. Ainda nesta abordagem, os autores defendem que estratégia
€, também, o planeamento de um jogo de gestao que tem em vista reforgar a
posicdo da organizagdo no mercado, promover a satisfagcdo dos clientes e
alcancar objetivos de desempenho.

Ainda no seguimento da sua abordagem, desta vez baseados em Wright, Kroll
e Parnell (2000), os autores afirmam que cada area funcional de uma
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determinada unidade de negdcio procura determinar estratégias funcionais, em
conjunto com as diversas fungdes inter-relacionadas, sendo que estas podem
assumir diversas formas dependendo da estratégia geral adotada. Isto &, visto
que a estratégia deve permitir estabelecer harmonia e eficiéncia empresarial,
consistem no desenvolvimento de estratégias relacionadas por parte de todas
as areas funcionais de uma empresa como: finangas, produg¢ao e operacoes,
compras e materiais, pesquisa e desenvolvimento, sistemas informaticos,

marketing e recursos humanos.

2.1.3 Internacionalizacao

O conceito de internacionalizagdo ndo € uma tematica moderna ou que surgiu
apenas na atualidade. Este remonta a relagdes e trocas comerciais que se
iniciaram ha varios séculos, no entanto a definigdo concreta e evolugcdo deste
conceito permitiram que o mesmo se tornasse num tema importante da
atualidade em diversas vertentes (mundo empresarial, politica, relagbes entre
paises, etc).

Simdes (1997) aponta para a existéncia de diversas definicbes para o conceito
de internacionalizacéo, derivados das suas bases em duas dicotomias: a posi¢cao
micro-macro que confronta a ética da economia nacional com a da empresa; a
polarizada inward-outward que opde as operacdes “de dentro para fora” as
operacgoes “de fora para dentro”.

Neste sentido, torna-se importante apresentar algumas das definices
defendidas por diferentes autores:

» Meyer (1996), que define a internacionalizag&do como o processo pelo qual
uma empresa incrementa o nivel das suas atividades de valor
acrescentado fora do pais de origem;

» Calof e Beamish (1995), que referem que a internacionalizagédo € o
processo de adaptagao das operagdes da empresa (estratégia, estrutura,
recursos, ...) aos ambientes internacionais;

> Freire (1997), considera que a internacionalizacdo de uma empresa
consiste na extensdo das suas estratégias de produtos/mercados e de
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integracgao vertical para outros paises, de que resulta uma replicagao total
ou parcial da sua cadeia operacional,

» Chetty e Campbell-Hunt (2001), a internacionalizagdo ndo pode ser vista
apenas como um processo de “progressao crescente”, mas como um
fendbmeno com retrocessos em que as empresa se podem “des-
internacionalizar”, quer deixando de trabalhar um produto quer desistindo
do investimento direto estrangeiro e recentrando-se na modalidade de
exportagdo quer reduzindo (ou cessando) as suas atividades
internacionais.

No que respeita ao mundo empresarial, a internacionalizagdo € um processo
complexo que possui diversas etapas no processo de atuagao de uma empresa
em regides geograficas exteriores ao seu pais. Este processo pode ser realizado
a diversos niveis passando por simples relacbes comerciais a produgao e
comercializacdo no mercado internacional.

A internacionalizagcdo, quando bem ponderada e planeada, faciimente se
transforma numa vantagem competitiva portadora de beneficios para a empresa.

No entanto, com a crescente competitividade e complexidade do mercado, o
processo de internacionalizagdo deve ser bem planeado e contar com
parametros que norteiem a execugéo do projeto para que seja possivel alcangar
a referida vantagem competitiva. Para tal, torna-se necessario ter em
consideragao os seguintes aspetos fundamentais a quando o planeamento da
internacionalizacdo: compreender o mercado de atuagao; entender a procura e
a capacidade de producdo; enquadrar a empresa nos requisitos técnicos e
legais; definir estratégias de comercializagao.

A opcéo pela internacionalizagdo possui fortes implicancias na cadeia logistica
e na estratégia de uma empresa. Isto é, a internacionalizagdo de uma empresa
pode ser utilizada como uma ferramenta previamente definida na sua estratégia
ou, por outro lado, a op¢ao pela internacionalizagdo numa determinada fase da
vida de uma empresa podera causar a necessidade de efetuar ajustes na
estratégia delimitada pela mesma.

No que respeita a cadeia logistica, a internacionalizagcdo levanta novas
necessidades e desafios devido ao facto de aumentar a necessidade de criar um
bom planeamento e cadeia de logistica, mas também altera a tipologia das

Projeto de Dissertacao 19

Naria | adaira Ranticta



=SC

Business & Economics School
INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO

referidas necessidades (por exemplo: utilizar mais do que um meio de transporte,
adequacao de utensilios e procedimentos a questdes de legislagédo especifica e
local). Desta forma, pode concluir-se que a internacionalizagdo, logistica e
estratégia sdo conceitos que se relacionam e influenciam mutuamente.

A internacionalizagdo, tal como todos os aspetos do mundo dos negocios,
apresenta as suas vantagens. Neste sentido, verifica-se que as principais
vantagens da internacionalizagdo passam pelas seguintes questdes:

» Ganho de novos mercados;
» Diminuigao de custos;

» Experiéncias de mercado;
» Criar uma marca global

2.1.4 Resource Based View (RBV)

A abordagem RBV baseia-se, essencialmente, na utilizagdo da hierarquia dos
recursos. Sendo que, para os autores Barney (1991), Wernwerfelt (1984) e
Teece (1997), os recursos sdo fatores criticos e essenciais no desenvolvimento
de estratégias competitivas tornando-se, por esse motivo, a base fundamental
da abordagem RBV.

Neste sentido, os referidos autores apresentam as seguintes definicdes de

recursos:

» Barney (1991, p.101), “os recursos da empresa incluem todos os ativos,
capacidades, processos organizacionais, atributos da empresa,
informag&o, conhecimento, etc. Controlados pela empresa que lhe
possibilita conceber e implementar estratégias que melhorem a sua
eficiéncia e eficacia. Numa linguagem de analise estratégica, os
recursos da empresa sao pontos fortes que a empresa pode usar para
conceber e implementar as suas estratégias”

» Wernerfelt (1984), refere que um recurso pode ser pensado como um
ponto forte ou um ponto fraco da empresa, ou como um atributo da
mesma, que Ihe permite conceber e implementar estratégias que
melhoram a sua eficiéncia e a eficacia

» Teece et.al., (1997, p.516), “recursos s&o ativos especificos da empresa
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que séo dificeis de imitar (se ndo impossiveis). Segredos comerciais,
determinadas instalagcbes de produgéo especializadas e experiéncia ao
nivel da engenharia sdo exemplos. Estes ativos séo dificeis de transferir
entre empresa devido aos cursos de transagéo e de transferéncia e
porque estes ativos podem conter conhecimento tatico”

2.1.5 Recursos Estratégicos

Os recursos estratégicos podem ser classificados por categorias. Neste
sentido, Barney (1991) classifica os recursos em trés grandes categorias: capital
fisico, capital humano e capital organizacional.

Por sua vez, Dias (2013) realiza a referida divisédo por seis categorias, sendo
estas: financeiros, fisicos, humanos, tecnoldgicos, reputagdo e organizacionais.

Tendo por base a analise do estudo de Charhabaghi e Lynch (1999), os
recursos podem ser categorizados hierarquicamente conforme fornegam uma
reduzida ou elevada vantagem competitiva. Assim, por ordem crescente de
vantagem competitiva observamos a existéncia dos seguintes recursos:

» Recursos periféricos: adquiridos facilmente no mercado e que raramente
contribuem para a obtengao de vantagem competitiva;

» Recursos base: apesar de uteis, sdo comuns a varias empresas;

» Recursos centrais: unicos para a empresa em questao e sao a base da
sua vantagem competitiva sustentada;

» Recursos decisivos: podem criar uma rotura estratégica no setor.
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2.1.6 Critérios VRINA

Segundo Barney (1991) para que os recursos possam ser considerados como

vantagem competitiva sustentavel devem possuir as seguintes carateristicas:

Valoroso: explorar oportunidades e/ou neutralizar as ameacgas do
ambiente no qual a empresa se insere;

Raro: entre os concorrentes atuais e potenciais de uma empresa,;
Inimitavel: aumentando a probabilidade de perdurar no tempo enquanto
vantagem competitiva;

Nao-substituivel: que ultrapassem o risco de perder valor devido ao
surgimento de inovagdes como acontece, por exemplo, numa cultura
organizacional caracterizada pela capacidade de resposta;

Adaptavel: permitir acompanhar a mudanga que ocorre no meio

envolvente;

2.1.7 Vantagem competitiva

No que respeita ao conceito de vantagem competitiva, é possivel verificar que

existe concordancia entre os diversos autores. Neste sentido, torna-se pertinente

analisar as definicbes de alguns autores por forma a verificar a veracidade da

referida concordancia.

» Grant (2002, p.227), “quando duas ou mais empresas competem no

mesmo mercado, uma empresa possui vantagem competitiva sobre 0s
seus rivais quando ganha (ou tem potencial para ganhar) uma taxa do
lucro persistentemente mais alta”.

Peteraf e Barney (2003, p.314), “uma empresa tem vantagem competitiva
se for capaz de criar mais valor econdmico do que o concorrente marginal
(breakeven) em seu mercado (onde se faz presente o seu produto)”.
Dias et al (2003), defende que uma empresa tem uma vantagem

competitiva quando apresenta retornos acima dos concorrentes.
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2.1.8 Analise SWOT

A analise SWOT, também conhecida por modelo de Harvard, é considerada um
dos modelos mais reconhecidos no processo de difusdo de opgdes estratégicas.
Este modelo incorpora uma analise conjunta de fatores externos (ameagas e
oportunidades) e fatores internos (pontos fortes e pontos fracos).
Neste sentido, através da analise dos diferentes quadrantes, torna-se possivel
obter as seguintes conclusdes:
» Quadrante SO: aproveitar os pontos fortes para usufruir das
oportunidades;
» Quadrante ST: diminuigdo das ameacas através dos pontos fortes;
» Quadrante WO: melhorar os pontos fracos através do aproveitamento das
oportunidades;
» Quadrante WT: este quadrante espelha uma situacédo indesejada, pois
confronta pontos fracos e ameacas. Sendo que, nesta situacdo, as
empresas devem tentar estudar os angulos da ameaca por forma a

transformar a mesma numa oportunidade.
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Figura 1: Andlise SWOT e opgles estratégicas
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2.2 Importancia e Evolugao da Logistica

A preocupagédo com a existéncia e importéncia do planeamento logistico, por
parte das empresas, € relativamente recente uma vez que apenas comegou a
ganhar forca em meados do século passado.

No entanto, a logistica esteve sempre associada as atividades militares que
ocorreram ao longo dos séculos. Esta associagdo deriva da necessidade de
garantir o abastecimento das tropas, satisfazendo as suas necessidades
relativamente a alimentacdo, medicamentos, muni¢des, equipamentos, entre
outros.

Segundo Shaw (1999) existem algumas problematicas relacionadas com a
ineficiéncia do planeamento logistico, sendo que para tal divide as atividades
empresariais em trés categorias:

a) atividades de produgédo, que alteram a forma dos materiais;

b) atividades de distribuicdo, que alteram o lugar e a propriedade das
mercadorias produzidas;

c) atividades facilitadoras, que suplementam as operagdes de producéo e
distribuicao.

No seguimento desta categorizagcdo, Shaw (1999), afirma que as referidas
atividades apresentam uma relacio de interdependéncia e equilibrio. Sendo que
a verificacdo de falta de coordenacao, énfase excessivo ou atencao indevida a
qualquer uma das referidas categorias ira perturbar o equilibrio das forgas
representantes de uma distribuicao eficiente.

Considerando o referido pensamento, que leva a importancia da logistica para
a eficiéncia das empresas, Knowles (1999), salientou a importancia da logistica
na criagdo de valor ao afirmar que a melhoria do sistema de transporte gera
reducdo de stock, melhoria na gestdo de quantidade e espago de armazéns e
na necessidade de fundo de maneio. Por sua vez, Clark (1989) reconhecia a
extrema importancia dos servigos como parte integrante da proposta de valor
percebida pelos consumidores ao afirmar que um servigo €, para o consumidor,
uma parte integrante do produto.

O grande salto no estudo desta tematica ocorreu na década de 80, sendo nessa

época que diversos autores visualizavam a logistica inserida num contexto mais
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abrangente na competitividade empresarial, aprimorando conceitos anteriores
que englobavam apenas as atividades de compras, produgao e entregas.
Masters e Pohlen (1994) identificam uma evolugdo da gestao da cadeia de
valor que se desenvolve ao longo de trés fases:
1. procurar a eficiéncia em armazenamento e transportes, caracterizada por
uma viséo funcional da logistica, predominante nas décadas de 60 e 70;
2. preocupacgdo com a integracgao interna das operacdes e oferta de servigos
ao cliente, nos anos 80;
3. visao sistémica da cadeia de valor, caracterizada pela integragéo externa
com os parceiros pertencentes a cadeia de valor, na década passada
Por sua vez, Boyson et al (1999), apresenta uma proposta explicativa da
evolugao do conceito de logistica que engloba quatro fases evolutivas distintas:
1. Logistica subdesenvolvida
» Até a década de 70;
> Nesta fase as atividades de logistica focavam a eficiéncia da
distribuicdo fisica dentro das atividades de transporte, armazenagem,

controle de inventario, processamento de pedidos e expedi¢ao.

2. Logistica incipiente
» Anos 80;
» O foco era direcionado para a integragao entre as fungdes de logistica,
a fim de maximizar sua eficiéncia. No entanto, com maior foco na

vertente do transporte e no armazenamento.

3. Logistica interna integrada
» Surgem novos canais de distribuicdo e novos conceitos de processo
produtivo;
» Procura pela competitividade através da adogdo de métodos
quantitativos de controlo de qualidade, da oferta de servigcos aos
clientes, da formulacdo de equipas internas interfuncionais e na

segmentacéo da base da cadeia.
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4. Logistica externa integrada
» Foco na melhoria da previsao da procura e no planeamento da ligagéo
entre as etapas da cadeia de valor;
» Investimentos em sistemas de gestdo e partilha de informacgéo.

As perspetivas acima referidas Boyson et al (1999) e Master Pohlen (1994)
partiiham uma tendéncia de pensamento de que as praticas marcantes na
gestdo da cadeia de valor no século XXI serdo: visao holistica da empresa,
agilidade na resposta ao cliente, sincronizagdo das atividades e partilha de
informagdes entre os intervenientes da cadeia num ambiente dinamico.

Alguns estudos apontam a atividade de transportes como sendo um fator
fundamental na cadeia logistica, o estudo da Esatern Asia Society for
Transportation Studies (2005) € um desses estudos. Este menciona as
operacgoes de transporte como fator determinante da eficiéncia da movimentagcao
de produtos, defendendo que o progresso nas técnicas e nos principios de
gestdo contribuiram para a melhoria de questdes como: carga movimentada,
velocidade de entrega, qualidade do servigo, redugdo de custos operacionais,
utilizagcao das instalagdes e a eficiéncia energética.

No que respeita as industrias, o estudo aponta que a logistica ajuda a otimizar
os processos de producdo e distribuicdo existentes com base nos mesmos
recursos, utilizando técnicas de gestdo adequadas para promover a eficiéncia e
a competitividade das empresas.

\

Sales » Planed > Shipment » Shipment > Put away > Actual
Forecast Shipments for dc to store at store Sales
for dc
—> Product flow
Information flow
Figura 2: “Foward logistics of information and Product Flow”
Fonte: Premkumar Rajagopal, Veera Pandiyan Kaliani Sundram, Babudass Maniam Naidu., 2015
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Ainda Segundo o estudo da Esatern Asia Society for transportation Studies
(2005), existem diversos meios que podem ser utilizados para compor uma rede
logistica, sendo que as empresas devem optar pelo meio ou conjugagao destes
que seja mais adequada ao seu tipo de atividade. Assim podemos considerar,
tal como referido no estudo mencionado, os seguintes conceitos: Supply Chain
Management, Reverse Logistics, Maritime Logistics, Air Freight Logistics, Land
Logistics, Express Delivery e E-commerce. Estes podem ser definidos,
brevemente, da seguinte forma:

> Supply Chain Management (SCM): este &, tal como referido no estudo,

um conceito utilizado para lidar com os procedimentos de produgdo num
sentido global. A aplicagao eficaz de um sistema SCM pode permitir a
promog¢ao do setor para satisfazer as necessidades e desafios de um
novo ambiente de negdcios. Ross (1998) definiu SCM como sendo uma
filosofia de gestdo em constante evolugdo e que procura unificar as
competéncias produtivas coletivas e os recursos das fungdes de negocios
encontradas tanto dentro da empresa como dos parceiros comerciais da
mesma, localizados ao longo da cadeia de valor num ambiente altamente
competitivo; cadeia de valor que enriquece o cliente, focado no
desenvolvimento de solugdes inovadoras e na sincronizagéo do fluxo de
produtos, servigos e informagdes do mercado para criar fontes uUnicas e
individualizadas de valor para o cliente.

» Reverse Logistics: este conceito foi aplicado na promogéo do atendimento

ao cliente e na reciclagem de recursos, considerando que o controlo de
qualidade, os componentes defeituosos e os produtos acabados serao
devolvidos aos seus produtores através de sistemas de logistica reversa.
Esta tipologia de logistica foi desenvolvida por forma a aumentar a
competitividade das industrias, promover o nivel de servigo ao cliente e
reciclar o material reutilizavel. Enquanto isso, a exigéncia de logistica
reversa vem proporcionar um novo mercado para os setores de logistica.
Rogers et al. (1998) definiram logistica reversa como o processo de
planeamento, implementacdo e controlo do fluxo eficiente e econémico

de matérias-primas, stock em processo produtivo, produtos acabados e
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informagdes relacionadas, entre o ponto de consumo e ponto de origem,
com o objetivo de recaptura de valor ou descarte adequado.
» Maritime Logistics: A industria maritima desempenha um papel importante

no transporte internacional, uma vez que fornece um transporte de custo
reduzido e de elevada capacidade de carga. Neste sentido, a via maritima
ocupa uma posicao vital no transporte de mercadorias especificas, tais
como petroleo e gréos. A sua grande desvantagem passa pelo facto do
tempo de transporte ser mais elevado e seu agendamento ser fortemente
afetado pelos fatores climaticos. Por forma a economizar custos e
aumentar a competitividade, as atuais empresas de logistica maritima
tendem a utilizar navios de grande escala e técnicas de operagao
cooperativa. Além disso, o foco dos clientes maritimos atuais prende-se,
principalmente, com a qualidade do servigco. Assim, € necessario construir
novos conceitos de logistica para aumentar a satisfagao do servigo, como
por exemplo: informacdes em tempo real, janelas de tempo precisas e
sistemas de rastreamento de mercadorias.

» Air Freight Logistics: esta é necessaria para muitas industrias e servigos

no sentido de completar sua cadeia de valor e fungdes. Proporciona
rapidez na entrega, menor risco de danos, seguranga, flexibilidade,
acessibilidade e boa frequéncia para destinos regulares, no entanto
possui a sua grande desvantagem passa pelo facto de ter uma elevada
taxa de entrega, o que leva a que apresente um custo elevado. Reynolds-
Feighan (2001) afirmou que esta tipologia se logistica € utilizada nos
casos em que o valor por unidade de peso das remessas for elevado e
em que a velocidade da entrega seja um fator de extrema importancia.

» Land Logistics: A logistica terrestre € um fator essencial nas atividades

logisticas, podendo ser utilizado como unico meio de ligagdo ou como
extensao e/ou complemento dos servigos de transporte aéreo e maritimo.
A sua maior vantagem passa pelo alto nivel de acessibilidade nas areas
terrestres, sendo os principais modos de transporte da logistica terrestre:
transporte ferroviario, o transporte rodoviario de carga e o transporte por
gasodutos ou equivalente. Em todo o caso, a utilizagdo excessiva deste
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meio de transporte possui adversidades e desvantagens tais como
engarrafamentos, polui¢cdo e acidentes de transito.
» Express Delivery: a crescente necessidade de precisdo do tempo e a

descentralizagado da producgao, associada a uma necessidade de reduzir
os custos de stock, levou ao principio de entrega Just-in-Time (JIT) que
envolve a entrega mais frequente de materiais no momento e local
indicados. Esta metodologia de entrega pode ser caracterizada por:
servico porta a porta; eficiéncia; rastreabilidade; Just-In-Time (JIT);
aumento das necessidades de entrega.

» E-commerce: o comércio eletronico € a tendéncia futura das transacoes
comerciais que proporciona diversos beneficios aos consumidores e,
também, as empresas, sendo estes: expande a area de mercado de
regional para global; utiliza técnicas eletrdbnicas em substituicdo dos
tradicionais métodos em papel, o que promove a eficiéncia e a
competitividade das industrias; pode reduzir o numero de armazéns e o
custo do stock e, consequentemente, reducéo de precos. Por outro lado,

a carga média de cada transporte € reduzida.

Em ultima nota relativamente ao referido estudo da Esatern Asia Society for
Transportation Studies (2005), € pertinente referir a abordagem do mesmo
acerca das perspetivas da evolugdo futura da logistica. Neste sentido s&o
enunciadas as seguintes caracteristicas de desenvolvimento:

» Funcdo do governo: o governo devera liderar de forma a auxiliar as

industrias logisticas, com o objetivo de manter a competitividade das
industrias.

> Crescimento do transporte internacional de mercadorias: este fator é

considerado um contribuido por varios motivo, entre os quais — o
crescimento do comércio eletrénico impulsiona as atividades de negdcios
internacionais; a mudanga da estratégia de producdo precisa de
cooperacgao internacional; a pressdo do mercado globalizado, como a
Organizagao Mundial do Comércio (OMC), pressiona as industrias locais
promover a sua atividade de forma a alcancar um padrao internacional e
enfrentar a concorréncia mundial.

Projeto de Dissertacao 29

Naria | adaira Ranticta



=SC

Business & Economics School

INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO

> Melhoria de servicos: a elevada intensidade da concorréncia do mercado

e a sua vertente global leva a que fornecer um bom atendimento ao cliente
seja um requisito fundamental para a operagdo comercial com a intensa
concorréncia do mercado global. Isto é, a qualidade dos servigos é o
principal fator determinante do comportamento de consumo entre as
empresas com atividades e/ou produtos similares.

> Revolucdo da operacdo logistica: as técnicas e tecnologias utilizadas

possuem um grande impacto eficiéncia e fluidez dos sistemas de logistica.
» Diminuic&o do Ciclo de vida do produto: com a tendéncia atual, o design

das mercadorias e produtos podem alterar diariamente, causando um
efeito de reducédo do ciclo de vida do produto, principalmente em ciéncia
da computacgdo. Por forma a enfrentar este desafio o sistema de logistica
deve melhorar a sua eficiéncia e confiabilidade na entrega de mercadorias
pois, caso contrario, um sistema logistico inadequado ira prejudicar a
competitividade de novos produtos e, consequentemente, os lucros das
empresas.

» Melhoria de condicdes das instalacdes de logistica: o avango das técnicas

e tecnologias utilizados na logistica, associados a uma melhoria das
condi¢cdes das instalagdes onde esta opera, proporcionam um aumento
da eficiéncia e eficacia de toda a cadeia logistica.

» Canal de cooperacdo entre empresas: este € um conceito fundamental

para a diminuicdo dos custos de logistica que passa por otimizar a
utilizagado da capacidade de transporte disponivel, sendo que a integragcéo
das necessidades logisticas dos diversos departamentos ajuda a atingir
esse objetivo.

> Entrega logistica especializada: uma das tendéncias notaveis das

industrias de logistica € o servigo de entrega especializado, sendo que
esta necessidade tem vindo a aumentar mediante o aumento do grau de

especializacdo dos produtos.
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» Centros de logistica: o desenvolvimento de centros de logistica é bom

para a promog¢ao da industria e o desenvolvimento do sistema econdémico

nacional.

» Transporte de carga: a colaboragao entre empresas de entrega de médio

e pequeno porte € uma tendéncia importante no futuro, assim a estratégia

poderia ajudar a expandir as areas de servigo e aumentar a qualidade do

servigo e, ao mesmo tempo, aumentar a carga de viagens unicas para

reduzir os custos de entrega.

Os conceitos de foward e reverse logistics podem ser espelhados nos seguintes

esquemas de Ronald(2002) que demonstram os fluxos de informacdo e de

produto que caracterizam os mesmos.

Product P SOI’tati(')I'l and )
Disposition despo§1t1on '
Destination Decision making
n

— Product flow

Information flow

DC “Distribution Center”
CRC “Centralized Ruturn Centers”

“milk run” Collected
Collection to at store
DC/CRC

Return informatiom
to DC

Figura 3:“Reverse logistics of information centers and product flow (Ronald, 2002)”

Fonte: Premkumar Rajagopal, Veera Pandiyan Kaliani Sundram, Babudass Maniam Naidu., 2015
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As duas figuras apresentadas ilustram dois conceitos distintos, sendo que o de
reverse logistics, figura 3, faz com que o processo de planeamento e decisao
seja mais dificil devido ao seu funcionamento reativo.

Seguindo esta raciocinio, os autores do estudo apresentam um quadro
comparativo que permite identificar as principais diferengcas entre os dois
processos:

Reverse Logistics Foward Logistics

Planning and More difficult Relatively straightfoward

forecasting

Product and | Not uniform, poor quality and often Quality and uniform

packaging damaged

Distribution Many to one One to many

Order Speed often not considered as Importance of speed recognized
fulfilment priority

speed

Transportation Cost per unit higher Cost per unit relatively lower
Total cost Less directly visible Closelly monitored by accounting

systems

Tabela 1: Comparagdo entre forward e reverse logistics

Fonte: Premkumar Rajagopal, Veera Pandiyan Kaliani Sundram, Babudass Maniam Naidu., 2015

O conceito de reverse logistics €, em muitas ocasifes, confundido com o
conceito de green logistics. Sendo que estes possuem algumas semelhangas,
no entanto sdo conceitos distintos que ndao devem ser confundidos. Neste
sentido, o esquema de Rogers (2002) demonstra as referidas semelhangas e

diferencas:
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Figura 4: “Comparison of reverse logistics and green logistics (Rogers,2001)”

Fonte: Premkumar Rajagopal, Veera Pandiyan Kaliani Sundram, Babudass Maniam Naidu., 2015

Em termo de conclusédo, o estudo de Premkumar Rajagopal, Veera Pandiyan
Kaliani Sundram, Babudass Maniam Naidu (2015) apresenta na sua discussao
uma conclusdo de que o tipo de produto, inputs, processo, outputs, causa de
devolugdo e os elementos de reverse e green logistics sdo elementos
fundamentais. No entanto, ndo deixa de realcar que existem outros fatores que
possuem uma elevada importancia, tais como: planeamento e previséo, produto
e embalagem, distribuigdo, velocidade de atendimento de pedidos, transporte e
custo total.

E seguro afirmar que, muito provavelmente, digitalizagéo sera a palavra que
marca o presente século, uma vez que, no que respeita as atividades
econdmicas o referido conceito aparece como sendo a personificacdo da
Industria 4.0.

As trés primeiras revolugdes industriais foram marcadas, respetivamente, pelos
conceitos de mecanizacgao, eletrificagao e informatizacao. Ja a industria 4.0, ou

quarta revolugao industrial, é fortemente marcada pela digitalizagao.
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O estudo de Marinko Maslari¢, Svetlana Nikoli€i¢, and Dejan MirCeti¢ (2016)
foca esta tematica e a sua influéncia na logistica, como iremos observar de
seguida.

A figura a baixo apresenta a envolvente e os intervenientes fundamentais da

industria 4.0.

Internet of Internet of Data
Things

Industry 4.0.

Smart buildings Smart logistics

CPS

Smart
Factory

Smart homes Social web

' Business web
Smart grid

Internet of
People

Internet of
Services

Smart mobility

Figura 5: The industry4.0 enviroment (adapted)

Fonte: Marinko Maslaric, Svetlana Nikolic¢i¢, and Dejan Mirceti¢, 2016

Neste sentido, o estudo apresenta os principais recursos da Industria 4.0 como
sendo: interoperabilidade; virtualizagdo (capacidade de conectar sistemas
fisicos a modelos e simulagdes virtuais); descentralizag&o (a tomada de deciséo
e a gestédo sado executados independentemente e paralelamente em subsistemas
autonomos); capacidade em tempo real (o ajuste mediante as necessidades, em
tempo real, é o principal requisito para qualquer tipo de comunicag¢ao, tomada
de decisdo e gestdo de sistemas); orientagdo de servigo; modularidade (os
sistemas da Industria 4.0 devem ser modulares e capazes de se ajustarem e

efetuarem mudancas rapidas).
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O conceito de Industria 4.0 levanta mudangas significativas face as tecnologias
tradicionais, assim sao de realgar as seguintes alteragdes: produto; processo;
modelos de negdcios; concorréncia; habilidades; globalizag&o.

Seguindo o raciocinio apresentado, as principais condigdes que é necessario
assegurar por forma a obter uma Industria 4.0 bem-sucedida, segundo o referido
estudo, sdo: padronizagdo (de sistemas, plataformas, protocolos, conexdes,
etc.), organizagédo do trabalho; disponibilidade de produtos, novos modelos de
negocios, protecdo de know-how, recursos humanos qualificados, pesquisa,
desenvolvimento profissional, estrutura legal. Neste sentido, os autores
apresentam um esquema da sua autoria que permite analisar e compreender a
transformacao logistica que ocorre por influéncia da industria 4.0.

Physical constraints
Vi Industry 4.0

Logistic system L (IT innovation)

input output | __——— Competition
Process /
—> N

»

! Logistics Service \

/ ~ Enviromental protection
System border

/

Energy efficiency

Enviroment

Figura 6: Transformation of context of logistics output (service), developed by authors.

Fonte: Marinko Maslari¢, Svetlana Nikoli¢i¢, and Dejan Mircetié¢, 2016

Ao analisar a figura torna-se evidente que o normal funcionamento logistico, e
a sua envolvente, se encontram representados sendo acrescentados alguns
fatores que irdo influenciar e provocar alteragdes no processo. Isto €, os outputs
do processo logistico sofrem a influéncia de inovagdes tecnolédgicas da industria
4.0, globalizagéo, crescente competitividade do mercado e tendéncias de
protecdo ambiental que causam uma necessidade constante de ajuste do
processo para que o produto seja adequado as exigéncias e necessidades
existentes.

O conceito de “Internet Fisica” é outro dos aspetos focados no referido estudo
e que é importante mencionar pela sua moderna perspetiva sobre o

funcionamento das cadeias logisticas.
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O professor Benoit Montreuil da Universidade Laval de Quebec (Canada) foi o
pioneiro no que respeita ao desenvolvimento do conceito de Internet Fisica,
sendo que este € inspirado na transferéncia da metafora da Internet (digital) para
a forma como se operam as atividades de movimentagdo, armazenamento,
manuseamento e produgdo de objetos fisicos. Isto €, defende uma logistica
interconectada no sentido de formar uma logistica global, aberta, eficiente,
sustentavel, resistente, adaptavel e flexivel.

Uma das palavras-chave da descricdo é inter-conectividade universal, sendo
que esta deve garantir uma cooperagao total entre todos os elementos de uma
cadeia de valor, compatibilidade total dos recursos e solugdes técnicas e
tecnoldgicas aplicaveis e realizagéo ideal de todas as operagdes.

Este conceito constitui, assim, uma visdo moderna sobre a utilizagdo e impacto
das novas tecnologias na logistica podendo ser considerada como uma forma
de reagir aos fendmenos de globalizagdo, constante e rapida mudanga das
ferramentas existentes, crescente necessidade de inovagdao e forte
competitividade.

Os conceitos de logistica, gestdo e estratégia sdo fundamentais para o bom
funcionamento, eficiéncia, eficacia e competitividade de qualquer negocio. O
funcionamento das empresas ¢é influenciado, entre outros aspetos, pelas
especificidades do setor de atividade em que se encontram, recursos,
concorréncia, entidades reguladoras e meio envolvente.

Seguindo este raciocinio, torna-se possivel afirmar que nao existe uma formula
ou estratégia que se possa afirmar ser a mais viavel ou aplicavel a todos os
negocios, isto €, mediante as especificidades existentes cada empresa deve
avaliar o seu negdcio por forma a tomar e gerir decisdes logisticas e estratégicas
(mediante os seus recursos e objetivos) que permitam que o negdcio seja
eficiente e competitivo.

O estudo do Prof. Zdravko Zeki¢ (2018) analisa a relagao entre conceitos como
a logistica e a gestédo. No referido estudo, Zdravko Zeki¢ afirma que a gestéo
correta e eficiente de uma empresa incluindo o seu sistema logistico,
considerando este como sendo conjunto de processos e elementos logisticos
interrelacionados, que operam mediante um conjunto de regras por forma a
atingir um objetivo especifico e que representam uma entidade relativamente
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isolada, estando dependente da identificacdo do conceito que determine a
principal fungdo dos negocios como um sistema do meio envolvente.

Neste sentido, o principal objetivo do sistema de logistica passa por reduzir o
lead time e efetuar uma gestéo eficiente das cadeias logisticas e da cadeia de
valor. Isto é, a gestdo de processos basicos e de logistica pretende atingir os
objetivos de logistica que, por sua vez, derivam dos objetivos da empresa.
Podemos assim afirmar que a esséncia do conceito de gestdo logistica € uma
abordagem holistica de orientagdo dinamica - fluxos logisticos de valor agregado

que levam a maximizagao dindmica e dos lucros.

Information Flow

ENTERPRI 4
Material litati Product
. ualitative
—>»  Suplliers Flow Q . Flow Buyers >
Transformation
v

Financial Flow

Figura 7: Logistics management concept modela t modern enterprise

Fonte: Prof. Zdravko Zekié., 2018

Atualmente, o ambiente em que os negdcios se desenvolvem sdo cada vez
mais globais, dinamicos e modernos, pelo que o estudo menciona a verificagao
do aumento da importancia do conceito de gestdo logistica na obtengcdo de
vantagem competitiva e satisfagdo do cliente (Kleab, 2017).

O entendimento deste conceito passa pelo foco nas fungdes da cadeia de valor
logistico, atribuindo a estas uma relagdo com o modelo moderno de gestdo do
desempenho empresarial.
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Qualitative Information flow ol
transformation Material flow Added P
e
< process Financial flow

R- Expenses (Suppliers)
P - Revenue (Buyers)

Figura 8: “Logistics value — added chain model, developed by authors”

Fonte: Marinko Maslari¢, Svetlana Nikoli¢i¢, and Dejan Mirceti¢., 2016

A cadeia de valor segundo Porter (2008), é definida como sendo uma forma
sistematica de estudar todas as atividades que a empresa realiza, bem como as
suas formas de interagdo, com o objetivo de identificar e analisar as fontes de
vantagem competitiva ou otimizagdo dindmica do desempenho dos negocios.
Assim, é possivel afirmar que os modelos de cadeia de valor logistica veem as
empresas como sistemas de criagdo de valor para o cliente, ao longo do
processo de desenvolvimento de negocios, tendo por objetivo melhorar os lucros
e satisfazer os interesses de todos os stakeholders.

Segundo Hugos (2011), a eficiéncia do processo ao longo de toda a cadeia
logistica de valor proporciona a construgdo de uma base de infraestrutura que
permite gerir a otimizag&o continua do desempenho do negocio de uma empresa
definida como envolvente ou transformagdo e passagem da matéria-prima ao
consumidor. Em suma, as informagdes de logistica, bem como os fluxos
materiais e financeiros tendem a otimizar dinamicamente os processos de
transformacgao qualitativa e agregar valor, mantendo comunicagdes continuas de
entrada e saida com a envolvente.

O autor Zdravko Zeki¢ (2018), apresenta um esquema que relaciona os fatores
gestao, recursos e meio envolventes como principais fatores que influenciam o
funcionamento de um determinado negdcio.

Através da analise do esquema apresentado, conclui-se que:
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> A gestdo deve possuir a capacidade de se adaptar as condigbes e
mudangas do meio envolvente, bem como ter a capacidade e flexibilidade
se gerir os seus recursos de uma forma eficiente;

» O processo logistico surge como elemento que conjuga 0S recursos
existentes e as caracteristicas do meio envolvente por forma a garantir o
bom funcionamento do negdcio e a concretizagdo dos objetivos
estabelecidos;

» A concretizagdo dos objetivos, estabelecidos pela gestao de topo, e o
sucesso da empresa sO se tornam possiveis por via da conjugacao da

logistica com a capacidade de adaptacéo e flexibilizagdo da gestéo;

M Management
Goals
Efficiency function (R x Succe Efficiency function (M x
M) 0)

PR B

Logistics — Process
Organization

Resources R 0) Enviroment

Figura 9:“Modern enterprise performance model, developed by authors”

Fonte: Marinko Maslaric, Svetlana Nikolic¢i¢, and Dejan Mirceti¢, 2016

No seguimento deste raciocinio, torna-se possivel afirmar que a estratégia
adotada por uma empresa com o intuito de alcangar os objetivos estabelecidos
apenas sera bem-sucedida e eficaz caso tenha em atencido os fatores acima
referidos.

Caracteristicas como a automacéo informatica, robética no processo produtivo
e equilibrio do progresso tecnoldgico, atualmente, ja ndo se verificam suficientes
para obten¢do de vantagem competitiva ao obter maior eficiéncia nos processos

de producédo. Esta verificacdo deve-se ao facto de os clientes serem mais

Projeto de Dissertacao 39

Naria | adaira Ranticta



=SC

Business & Economics School
INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO

exigentes e suas necessidades serem mais abrangentes e diversificadas, o que
resulta na diminuigado consideravel do ciclo de vida dos produtos e/ou servigcos
sendo este um grande problema para muitas empresas (Zhao, et al., 2014).

Perante os mercados atuais, cada vez mais dinamicos e globais, as empresas
devem procurar vantagens competitivas através da utilizacdo de estratégias
eficientes que permitam gerir os processos de transformagdes de bens, energia,
informagéo e conhecimento, e que estejam de encontro com as necessidades
dos clientes.

Assim, os gestores de logistica que estabelegcam o seu foco na projecao de
sistemas de rapidas transformacdes de requisitos e ideias em produtos e
servigos que atendam, exemplarmente, as necessidades dos clientes tornam-se
responsaveis por formular estratégias que se concentrem no cumprimento dos
objetivos de negocios da empresa. Sendo que esse processo deve ter em conta
a combinacdo de potenciais logisticos que permitam, ao mesmo tempo,
potenciar o crescimento e diminuir custos.

Desta forma, a flexibilidade proveniente do processo de gestéo logistica, custo
fixo, racionalizag&o do capital de ligagcéo e custos pela utilizagado de tecnologias
de informagdo e comunicagdo logistica é considerada uma das maiores
contribuigdes do conceito gestéo logistica para a racionalizag&o e revitalizagédo
dos negdcios modernos.

Neste processo, os gestores procuram satisfazer as necessidades dos clientes
através da substituicdo de fatores logisticos tangiveis por capital humano e
estratégias que permitam gerir processos de transformacado, explorando, de
forma otimizada, os potenciais de producdo. Sendo que, neste contexto, se
verifica uma combinacdo de estratégias de gestdo da cadeia de valor e de
logistica (integragdo de clientes e fornecedores por meio de processos
logisticos) proporcionando uma clarificagdo do tempo do ciclo de vida e
vantagem competitiva.

Conclui-se que as estratégias de gestdo destas cadeias procuram gerir 0os
fluxos logisticos em toda a empresa de forma organica e sistematica, incluindo
parcerias estratégicas, com o objetivo de otimizar a eficiéncia e a eficacia dos
processos logisticos e do desempenho dos negdcios.
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Contudo, a volatilidade, constantes mudancas, necessidades dinamicas,
globalizag&o e concorréncia dos mercados levam a que a incerteza ndo deixe de
ser um dos grandes desafios que os negocios enfrentam, aumentando a

importancia de serem flexiveis e que possuam capacidade de adaptacao.

2.3 Importancia e Evolugao da Estratégia

O conceito de estratégia remonta, bem como o conceito de logistica, ao
pensamento e operacgdes militares.

‘A Arte da Guerra” de SunTzu ja espelhava ideias que, apesar de serem
direcionadas para estratégias de combate, se podem espelhar em diversos
aspetos da vida e dos negocios.

“Se conhecer o seu inimigo e se conhecer a si proprio, néo tera de temer cem
batalhas. Se se conhecer a si proprio, mas ndo conhecer o seu inimigo, por cada
vitoria sofrera também uma derrota. Se ndo conhecer o seu inimigo nem a si
mesmo, perdera todas as batalhas”

SunTzu

O mundo dos negocios é cada vez mais exigente, competitivo, global e movido
pelas necessidades dos clientes, sendo que as empresas, identificando as
referidas necessidades, devem conhecer e organizar os seus recursos por forma
a satisfazer as mesmas e criar valor para os clientes.

O conceito de estratégia provém do conceito de planeamento estratégico.
Apesar destes serem identificados e utilizados desde a década de 60, é na
década de 70 que comegam a ganhar importancia e a sua evolugao acontece
simultaneamente com a evolugao dos mercados e da consequente necessidade
das empresas de encontrarem ferramentas que lhes permitisse continuar a
crescer e aumentar a sua competitividade.

Antes de avancgar para uma definicdo mais profunda do conceito de estratégia
€ importante realgcar que o mesmo pode, de certa forma, ser abstrato e até

confundido com os objetivos de uma empresa ou organizagdo. No entanto,
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objetivos e estratégia, apesar de complementares, sdo conceitos distintos. Isto
€, 0s objetivos representam os fins que uma empresa pretende alcangar,
definidos pela gestao de topo, enquanto que a estratégia € um meio para atingir
os referidos objetivos sendo que podera ser ajustada mediante os diferentes
niveis e segmentos da empresa.
No seu estudo Hernan E.Contreras Alday refere trés tipologias de estratégias
competitivas genéricas:
» Estratégia competitiva de custo: na qual o principal foco da empresa

passa por estabelecer uma eficiéncia produtiva, aumento do volume de
producdo e diminuicdo de custos (ex: distribuigdo, publicidade,
assisténcia técnica, pesquisa e desenvolvimento) tendo em vista a pratica
de precos apelativos para o consumidor;

» Estratégia competitiva de diferenciacdo: esta tipologia de estratégia passa

por uma abordagem de investimento em questdes como imagem,
tecnologia, processo de distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento por
forma a criar fatores de diferenciagcédo perante o consumidor;

> Estratégia competitiva de foco: esta estratégia pala adogdo de uma

perspetiva de segmentagao e especializagao, isto é, escolher um nicho
de mercado no qual, por meio da estratégia de diferenciagao ou de custo,
a empresa se especializa tendo em conta as caracteristicas e

necessidades do referido segmento.

O referido estudo foca ainda que a adog¢ao de qualquer estratégia possui riscos
associados. Por exemplo, na estratégia de custos o foco excessivo na vertente
financeira e de produgao pode levar a que a empresa descore por completo a
componente de diferenciagao e inovagéo o que, caso surja um concorrente com
essas caracteristicas, podera levar a empresa a perder competitividade. Por sua
vez, uma estratégia de diferenciacdo mal gerida podera, devido ao foco
excessivo em diferenciacdo e inovagao, fazer com que a empresa pratique
precos abusivos face as condi¢des do mercado e valor percebido pelos clientes.
As empresas que optam por uma estratégia de foco, por outro lado, enfrentam o
risco do nicho ou segmento escolhido ndo proporcionar a existéncia de uma
“massa critica” que permita com que a empresa opere de forma eficiente.
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No seguimento deste pensamento, Hernan E. Contreras Alday refere alguns
topicos importantes no que respeita a estratégias de crescimento das empresas
afirmando que estas devem optar por estratégias de crescimento baseadas no
aumento das vendas, ou da quota de mercado, como forma de potenciar o
aumento do valor da empresa.

Uma das referidas formas de crescimento € o crescimento interno, este passa

pelo aumento das vendas, capacidade de produgao e for¢ca de trabalho. No
entanto, ndo inclui apenas o crescimento do nego6cio, mas também, a
possibilidade de criagdo de novos negaocios.
A integracao vertical, por sua vez, passa pela aquisicdo de outras empresas
dentro do canal de distribuicdo com o objetivo de obter maior controlo sobre a
linha de negdcio e aumentar os lucros através da melhoria do esforgo de vendas
e/ou aumento da eficiéncia.

A integracdo horizontal, por outro lado, passa pela aquisicdo de empresas na
mesma linha de negadcio por forma a aumentar a sua estrutura, vendas, lucros e
potencial quota de mercado. Ao processo de aquisicao de empresas de outras
industrias ou linhas de negdcio da se o nome de diversificagdo. Este pode ser
relacionado, quando existem produgdo, tecnologia, produtos, canais de
distribuicdo e/ou mercados similares tornando possivel melhorar a eficiéncia ou
impacto no mercado por via de recursos partilhados, ou ndo-relacionada quando
se verifica o oposto.

Por ultimo, o processo de crescimento por joint-venture ocorre quando duas
empresas se juntam para formar uma nova organizagao e trabalham em conjunto
num projeto especifico.

Sobre a tematica da diversificagao, o estudo de Camargos e Dias (2003) aponta
a constatagédo de Christensen (1999) de que a maioria dos estudos realizados
acerca da diversificacdo corporativa demonstram que o referido modelo produz
menos valor do que o previsto, salvo algumas excec¢des, e que grande parte das
empresas que opta pela diversificagdo nao obteve criacdo de valor econdmico.
Sendo que a justificacdo apresentada, no referido estudo, passa por quatro
aspetos:

> Falta de analise prévia sobre a existéncia de compatibilidade entre a
oportunidade de mercado e os recursos e capacidades das empresas;
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» Nao reconhecimento de que a falta de oportunidades em certos negocios
nao significa ter a capacidade de ser bem-sucedido num novo negdcio;

» Tentativa de, exclusivamente, criar um fluxo de lucros mais estavel;

> Tentativa de proteger investidores da dupla tributagéo dos dividendos por
meio do reinvestimento dos excessos de caixa na aquisicdo de novas
empresas.

No seguimento deste raciocinio, Hernam E. Conteras Alday, enumera trés
fases essenciais da gestao estratégica:

1. Formulacédo da estratégia

2. Implementagao da estratégia

3. Controlo estratégico

“Gestao estratégica é tentar compreender onde vocé estara amanha, e ndo onde
vocé espera estar. Avaliar onde vocé sera capaz de estar e decidir onde vocé
deseja estar.”

John F.Welch Jr.

Assim, a gestao estratégica pode ser vista como uma evolugao progressiva na
qual a gestao de topo deve realizar um conjunto de tarefas como:
1. Analisar oportunidades, ameacas ou limitagdes que existem no ambiente

externo;
Analisar pontos fortes e pontos fracos do seu ambiente interno;
Estabelecer a missao e objetivos gerais da empresa;
Formular estratégias que permitam a organizagdo combinar os seus
pontos fortes e fracos com as oportunidades e ameacas do meio
envolvente;
Implementar estratégias;
Realizar atividades de controlo estratégico para assegurar que o0s

objetivos gerais da organizag&o sejam atingidos;

O estudo de Hernem E. Contreras Alday alia o processo de definicdo de
estratégia aos conceitos de flexibilidade e criagcdo de valor, defendendo, desse
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modo, que a definicdo estratégica é, muitas vezes, realizada com base em
previsdes que poderao, a longo prazo, ndo corresponder a realidade.

No seguimento deste raciocinio, as empresas alocam os investimentos as
unidades de negdcio que possuem maior probabilidade de concretizar as
previsdes de venda de longo prazo, efetuam o calculo de custos e lucros
associados e repetem o referido processo até que seja alcangada uma
estratégia de longo prazo aceitavel.

As estratégias gerais incluem, por isso, uma analise SWOT e/ou outros
meétodos de analise de mercados e tendéncias, no entanto nunca descorando
que as decisdes sao, essencialmente, efetuadas com base em previsdes de
vendas, investimentos, lucros e custos.

As empresas podem optar por aplicar uma unica estratégia, no entanto devem
desenvolver um portfolio de opgdes estratégicas que possam utilizar no futuro e
que requerem o desenvolvimento de novas capacidades e valéncias, bem como
o eventual estudo de novos mercados. Neste sentido, o estudo aponta quatro
etapas fundamentais para a formulagdo de um portfélio de opgdes estratégicas.
Sendo estas:

1. Detecao das limitagdes ocultas ao futuro da empresa

2. Definicdo de processos para o desenvolvimento de novas opg¢des
estratégicas
Otimizagao do portfélio de opgdes estratégicas
Combinacao de planeamento e oportunismo

Mantendo em mente o raciocinio de processo de definicdo estratégica, o autor,
Hernem E. Contreras Alday, frisa a importancia da flexibilidade e da criagéo de
valor para o cliente.

A estrutura estratégica, definida por Michael Porter, comummente designada
por abordagem “Market View Based” assenta dois modelos de competitividade:
baixo custo; diferenciagcdo. As estratégias aplicadas na utilizagdo dos referidos
modelos baseiam-se no preco do produto ou nos fatores de diferenciagao e
qualidade do mesmo.

No entanto, a complexidade e exigéncia dos mercados atuais torna estas
abordagens insuficiente. Neste sentido, o autor refere o Modelo Delta,
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desenvolvido por Arnoldo C. Hax e Dean L. Wilde Il, que se baseia em quatro

aspetos fundamentais:

1. O Tridngulo: identificar trés posigdes estratégicas distintas que reflitam

novas fontes de lucro;

2. Processos adaptativos: alinhar a execucéo das tarefas fundamentais

com a opgéao estratégica utilizada;

3. Medicbes agregadas: estabelecer as condigbes gerais

desempenho da empresa;

do

Medicbes granulares: por forma a obter conhecimento profundo do

by

negocio que permita a organizagdo aprender, inovar e efetuar

mudangas necessarias através da utilizacdo de mecanismos de

feedback adequados.

Assim, torna-se possivel afirmar que o Modelo Delta reconhece estratégias com

foco no cliente e padrdes que permitam obter uma forte vantagem competitiva.

Por forma a sintetizar o raciocinio descrito, € relevante analisar o esquema

presente num estudo realizado no seguimento do Xl Congresso nacional de

exceléncia em gestdo (2016).

Estratégia Competitiva (Porter)

Custo Diferenciagao

A\ 4

Custo Tempo Flexibilidade Qualidade

Objetivos de desempenho da producao

Trade-offs

Decisoes Estratégia de Produgao
(Funcionais)

Figura 10:Integrando Conceitos: estratégias competitivas e objetivos de desempenho

Fonte: Bruna Alves e José Alves, 2016
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A tematica da estratégia engloba, também, o conceito de administragédo
estratégica. No seu estudo Camargos e Dias (2003), apontam a Administracéo
Estratégica (AE) como um conceito e elemento fundamental da tematica da
estratégia. Apesar da sua constituigdo tardia comparativamente a outras
tematicas do conhecimento administrativo, a administragcao estratégica surge
como uma disciplina hibrida, sofrendo influencias da sociologia e da economia,
sendo, por esse motivo, considerada uma evolugéo das teorias organizacionais.

No que respeita aos objetivos da administragao estratégica, os autores referem
que o principal objetivo da AE pode ser definido como uma adequagéo constante
da organizagao ao seu ambiente, por forma a assegurar a criagdo de lucro para
0s acionistas e assegurar a satisfagao dos seus stakeholders.

Ao enunciar o estudo de Meireles e Gongalves (2001) & referido que a
administragao estratégica aparece como uma etapa do planeamento estratégico,
associada as escolhas e decisdes tomadas mediante um processo de reflexao
sobre as analises SWOT realizadas. Isto é, surge como complemento a primeira
forma de planeamento estratégico que se restringia a realizagcdo de uma analise
SWOT, passando a integrar o planeamento e gestao de eventuais mudangas no
ambiente organizacional.

A termo de sintese, torna-se pertinente referir as seguintes afirmagdes dos
autores, persentes no estudo de Camargo e Dias (2003, p.30),
“Cronologicamente, a AE evoluiu do planejamento financeiro, materializado no
orcamento, para o planejamento de longo prazo, passando desse para o
planejamento estratégico. Este ultimo foi incorporado pela Administragdo
Estratégica, que uniu, em um mesmo processo, planejamento e administragéo,
adicionando-lhes a preocupagdo com sua implementagcdo e com o planejamento
de potencialidades (MEIRELLES, 1995)” e ainda que “Apesar da constituigdo
tardia, a AE apresentou um rapido desenvolvimento, tanto tedrico como de
modelos praticos, haja vista a grande quantidade de modelos de analise de
mercado que surgiram a partir dos anos 60, com destaque para a Matriz BCG
do Boston Consulting Group, o Modelo SWOT (Strength, Weakness,
Opportunity, Threat), a Curva de Experiéncia e a Analise de Portfolio, aléem de

varios conceitos como o de analise econbmica de estrutura, conduta e
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performance, competéncia distintiva, competéncias essenciais, e os chamados
sistemas de planejamento estratégico (VASCONCELQOS, 2001)".

A estratégia de uma empresa, tal como referido anteriormente, ndo deve ser
fixa, mas constituir um processo de adaptacédo que permita integrar estratégia,
organizacdo e ambiente de uma forma coesa, rentavel e sinérgica. Assim, a
importancia da administragdo estratégica passa pela constituicdo de um conjunto
de acbes administrativas que permitem aos gestores manter a organizagéo
integrada com o seu ambiente e numa trajetéria de desenvolvimento que permita
a concretizagdo da missao e objetivos estabelecidos.

Neste sentido, o estudo Camargo e Dias (2003) apresenta trés quadros sintese
que ilustram tipologias e testes de estratégias corporativas.

Estratégia Corporativa Definicao/Execucgao

Gestao de Portfélio E a mais utilizada, exige uma grande quantidade de informacédes,
disposic¢éo para se desfazer rapidamente de unidades de negdcio
com baixo desempenho. Consiste na diversificagdo por meio de
aquisicdes de empresas que estejam subavaliadas e na autonomia

das unidades de negdcio.

Reestruturagao A empresa se transforma em uma reformadora ativa das unidades de
negoécio ou de setores subdesenvolvidos, enfermos ou ameacgados.
Exige uma capacidade gestédo para reverter o quadro de
desempenho da nova unidade de negécio, uma grande quantidade
de informagdes, uma ampla semelhanga entre as UN, as quais

permanecem autdénomas.

Transferéncia de Atividades Pressupde a existéncia de sinergias, uma alta dependéncia e a
necessidade de captagao dos beneficios dos relacionamentos entre
as UNs, além de alta capacidade de execucgao da transferéncia de
habilidades entre elas. As UNs permanecem autbnomas, mas em
estreita colaboragdo com a alta administragdo, desempenhando um

papel integrador.
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Compartilhamento de Os beneficios do compartilhamento superam os custos, a utilizacéo
Atividades de novas empresas e de aquisigdes como meio de entrar em novos
mercados, além da resisténcia organizacional, e promovem a
integragdo da UN. As UNs estratégicas sdo motivadas a compartilhar
atividades, e a alta administracdo tem um papel integrador nesse

processo.

Tabela 2: Tipo de estratégia corporativa (Porter, 1999)

Fonte: Marcos Camargos e Alexandre Dias, 2003indice figuras

Estratégia Tipos Definicao/Execucgao
Corporativa

Ll Aumento das vendas e da capacidade de produgao da

forga de trabalho.

Integragao Horizontal Expansao da empresa por meio da aquisicdo de outras

que atuam na mesma unidade de negdcios.

Crescimento Er———
Il Aquisigao de outra empresa de um setor externo a seu

ey ZeiEl campo de atuacgdo atual, mas relacionada a suas

Relacionada competéncias essenciais, para aproveitar sinergias e criar

valor.

Diversificaca isic3 5 i
ersincacao Aquisig&o de outra empresa de um setor néo relacionado,

Horizontal - nao geralmente por motivo de investimento financeiro, para

relacionada aproveitar oportunidades de investimento.

(DD VER I 6l Aquisicdo de empresa por meio da transferéncia ou

Empresas partilha de competéncias essenciais semelhantes ou

Relacionadas complementares no canal de distribuigao vertical.

Integragdo Vertical de Aquisi¢ao de empresa com diferentes competéncias

Empresas nao essenciais, o que limita a sua transferéncia ou partilha.

Relacionadas

AU Unido de duas empresas por meio de uma permuta de
acdes, com o objetivo de partilha ou transferéncia de
recursos e ganho em forca competitiva.
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Aliancgas Estratégicas

Estabilidade
Reviravolta
(turnround)
~ Desinvestimento
Redugao

Liquidacéo ou

Fechamento

Parcerias em que duas ou mais empresas realizam um
projeto especifico ou cooperam em determinada area de
negocio.

Para empresas que atuam em mais de um setor:
manutencao do conjunto atual de empresas. Para uma
empresa que atua em um Unico setor: manutencao das
mesmas operagdes sem busca de um crescimento

significativo nas receitas ou no tamanho da empresa.

Visa a tornar a empresa mais enxuta e eficaz, ao eliminar
resultados nao lucrativos, diminuir ativos, reduzir o
tamanho da forga de trabalho, cortar custos de distribui¢cao
e reconsiderar as linhas de produtos e os grupos de
clientes da empresa.

Ocorre quando uma empresa vende ou faz um spin-off
(segregacéo parcial) de uma de suas unidades de negécio,
se esta apresentar um desempenho ruim ou deixar de se

adequar ao perfil estratégico da empresa.

Venda de ativos indicada somente quando nem a
reviravolta nem o desinvestimento forem viaveis, em

virtude de suas perdas e impactos negativos.

Tabela 3: Tipo de estratégia corporativa (Wright, Kroll e Parnell, 2000)

Fonte: Marcos Camargos e Alexandre Dias., 2003
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Testes Definicao/Execugao
Teste da Atratividade Procura avaliar qual o grau de atratividade do setor. Os setores
escolhidos devem ser estruturalmente atrativos ou capazes de se
tornar atrativos.
Teste do Custo de Procura determinar qual o custo de entrada em um novo mercado,
Entrada visto que n&o deve abranger todos os lucros futuros.

Teste da Melhoria das Procura avaliar se o negécio melhorara. A unidade de negdcio deve
Condicoes ganhar vantagem competitiva a partir dos seus elos com a corporagéo

ou vice-versa.

Tabela 4: Testes da estratégia corporativa

Fonte: Marcos Camargos e Alexandre Dias, 2003

2.4 Relagao entre estratégia e logistica

Os conceitos de logistica, gestdo e estratégia sdo fundamentais para o bom
funcionamento, eficiéncia, eficacia e competitividade de qualquer negdcio.

Os mercados, tal como referido anteriormente, apresentam-se cada vez mais
dindmicos, globais e volateis, aumentando a necessidade das empresas
obterem a sua vantagem competitiva por via da criagdo e utilizagdo de
estratégias eficientes que |hes permitam gerir o seu negocio e satisfazer as
necessidades dos clientes. Isto €, as decisdes estratégicas de uma empresa, e
as acdes que destas decorrem, apenas serdo bem-sucedidas caso atentem a
trés aspetos fundamentais: adaptabilidade e flexibilidade da gestédo; processo
logistico adequado; caracterizagdo dos objetivos.

Os diversos setores de atividade possuem as suas caracteristicas e
especificidades quer seja a nivel de concorréncia, tipologia e necessidade de
recursos, entidades reguladoras, tipologia de processos e de cadeia logistica ou
meio envolvente. Neste sentido, é seguro afirmar que ndo existe uma formula ou
estratégia que se possa afirmar ser a mais viavel ou aplicavel a todos os

negocios, isto €, mediante as especificidades existentes cada empresa deve
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avaliar o seu negdcio por forma a tomar e gerir decisdes logisticas e estratégicas
que permitam que o negocio seja eficiente e competitivo.

A principal contribuigdo na racionalizagao e revitalizagdo de negdcios modernos
passa pela flexibilidade proveniente do processo de gestédo logistica, custo fixo,
racionalizag&o do capital e custos, pela utilizagdo de tecnologias de informagao
e comunicagao logistica. Assim, surge uma integracdo de clientes e
fornecedores por meio de processos logisticos que proporciona uma clarificagéo
de aspetos como o tempo do ciclo de vida e vantagem competitiva.

No seguimento do presente raciocinio, torna-se possivel afirmar que além de
ambos possuirem uma grande relevancia para o bom funcionamento e sucesso
das empresas, 0s conceitos de logistica e estratégia sdo também
complementares. Isto acontece, pois, as especificidades das necessidades
logisticas de uma determinada atividade influenciam a tipologia de decis6es
estratégicas que se possam tomar, no entanto deve existir adaptabilidade e
flexibilidade de ambas para que se encontre o equilibrio ideal que leve a empresa
a0 SuCesso.

Por exemplo, um negdcio de comercializagdo (grossista ou retalhista), de
producdo ou que integre ambos ndo possuem 0S Mesmos processos, objetivos
ou necessidades de gestado logistica, pelo que as suas estratégias ndo devem
ser formuladas da mesma forma.

As empresas ndo devem, por este motivo, focar a sua atengdo apenas num
destes conceitos, mas arranjar um sistema de gestado que Ihes permita integrar
todas as variaveis necessarias para obtencdo de vantagem competitiva,
satisfagao de clientes e, consequentemente, o sucesso do negaocio.
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3.

Modelo Conceptual

A revisdo da literatura apresentada permite concluir que os conceitos de

estratégia e logistica, apesar de distintos, sdo complementares e fundamentais

para o bom funcionamento de qualquer negdécio. Conclui-se ainda que estes

podem variar consoante o setor de atividade e condi¢cdes do meio envolvente.

Contudo, é possivel, de forma genérica, apresentar um modelo conceptual de

questdes que € fundamental ter em consideragao, independentemente do setor

de atividade em que o negdcio se insira, passando por:

>

>
>
>

A\

Adaptabilidade e flexibilidade da gestao

Processo logistico adequado

Caracterizagao dos objetivos

Encontrar equilibrio entre estratégias competitivas de custo, diferenciagao
e foco mediante os objetivos, tipologia de negdcio, recursos e capacidade
logistica da empresa

Realizar controlo

Garantir a qualidade, eficiéncia e adequacao de todos os processos e
procedimentos

Obter conhecimento realista e profundo acerca dos recursos por forma a

criar valor
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4. Estudo Caso — TS-Thomaz Dos Santos, S.A
4.1 Histéria da empresa

A TS- Thomaz dos Santos, S.A € uma empresa, fundada em 1922,
especializada em produtos siderurgicos, ferragens e materiais de construgéo.

A origem da designacgao da empresa esta diretamente relacionada com o nome
do fundador da mesma Thomaz dos Santos, nascido a 19 de margo de 1899 na
cidade de Caldas da Rainha. A sua formagao passou por uma instrugao primaria
como aprendiz de caixeiro e, posteriormente, frequentou o curso noturno da aula
comercial.

No ano de 1922, Thomaz dos Santos, inicia a sua atividade por conta prépria
através da criagcao da TS- Thomaz dos Santos como sendo um estabelecimento
misto de comercializagdo de ferro, ferragens, solas e cabedais, miudezas,
cordoaria, alfaias agricolas e carvao de forja.

No decorrer da atividade, surgem fatores e desafios a atividade da empresa
como o desenvolvimento dos mercados, aparecimento de novos materiais e,
consequentemente, o desejo e necessidade de diversificar e alargar a atividade
comercial a conselhos vizinhos. Neste sentido, a Thomaz dos Santos, LDA,
implementa um sistema de visitas regulares por parte dos vendedores (na época
designados viajantes) aos seus clientes por forma a perceber as suas
necessidades e conseguir efetuar entregas regulares e condigdes competitivas.

A década de 40 foi, sem duvida, uma época marcada pelo desenvolvimento na
utilizacado de produtos siderurgicos sendo que este leva a empresa a expandir a
sua atividade para outras zonas do pais, incluindo Lisboa, onde a construgao de
edificios e obras publicas tinham grande relevo.

Na década de 50, todo o ferro era recebido por via maritima, no cais de Lisboa,
as descargas passaram a ser efetuadas diretamente para as tradicionais
fragatas e levadas para o cais fluvial de Vila Franca de Xira, a fim de reduzir
despesas. Posteriormente, a empresa construiu um armazém na Varzea da
Quintinha (Sacavém), junto a foz do Tranc&o, e as descargas passaram a ser
efetuadas neste local.
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No ano de 1957 foi constituida a sociedade por quotas e, em 1988, a empresa
passou a sociedade anonima. O armazém de Sacavém é transferido para as
atuais instalacdes de Santa Iria da Azdia, em 1994.

A empresa possui a particularidade de, dentro da sua organizagdo em
Sociedade Andénima, manter o seu cariz familiar com a entrada de socios da
segunda, terceira e quarta geragdo da familia. Sendo que, atualmente, conta
ainda com cerca de 100 funcionarios.

A notoriedade e prestigio da empresa foram crescendo sendo que em 2004, a
Thomaz dos Santos, S.A, é considerada pela revista Exame a “Melhor empresa
no setor comércio” repetindo esse mesmo feito no exercicio de 2009.

Recentemente, a empresa inaugurou o seu novo espago na zona industrial de
Caldas da Rainha, que Ihe permite reduzir custos e esforgos de logistica, dada
a centralizacdo do core da sua atividade num unico espaco no que respeita a
sua presenga na sua cidade de origem, bem como modernizar a sua imagem e
processos sem nunca esquecer o cariz familiar, histérico e centenario que tanto
caracteriza a empresa.

Assim, atualmente a empresa conta com armazéns em Caldas da Rainha e
Santa Iria da Azdia que se dedicam aos produtos siderurgicos. Sendo que conta
ainda com duas lojas de ferragens, sanitarios e materiais de constru¢do ambas
na sede da empresa em Caldas da Rainha.

A este conjunto de instalagcdes, a Thomaz dos Santos, S.A, acrescenta uma
frota de distribuigcao prépria que lhe permite assegurar um atendimento e servigo
de entrega eficazes e com capacidade de resposta a medida dos seus clientes.

Os principais clientes da empresa encontram-se nos seguintes setores de
atividade: construgao civil, metalomecanica, serralharia, revenda e industria.

No que respeita a atividade comercial da TS- Tomaz dos Santos,S.A, esta pode
ser dividida em trés grandes grupos:

e Produtos siderurgicos (core da atividade)
o Varao nervurado
o Barras comerciais
o Perfis
o Chapas
o Tubos
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o

o

o

Malha electrossoldada
Arame recozido e zincado

Prego de construgéo

e Ferragens, Bricolage e Construgéo

o

o

Ferragens

Redes

Ferramentas e utensilios
Consumiveis para ferramentas
Maquinas e acessorios
Acessorios canalizagbes
Acessorios de rega e de jardim
Tubos e acessorios de polietileno
Tubos e acessorios PVC
Chapas de cobertura
Andaimes

Tintas e vernizes

Arames

e Sanitarios e Materiais de construgao

o

o

Pavimentos e revestimentos ceramicos
Lougas sanitarias

Lava-loucgas

Banheiras e bases de duche

Cabines e resguardos de banheira
Torneiras

Material sanitario em inox

Acessorios de casa de banho

Cimento cola e colas técnicas
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Missao; Visao e Valores

No seguimento do exercicio da sua atividade, todas as empresas estabelecem
qual a sua visdo, misséo e os valores pelos quais se regem.

Neste sentido, e para que se consiga ter um melhor entendimento da postura e
da atividade da empresa, torna-se relevante apresentar a sua definicado dos
topicos apresentados no website da empresa.

‘Desde a sua fundacédo, em 1922, a Thomaz dos Santos, S.A. mantém uma
estratégia de crescimento e desenvolvimento sustentado, a par da construgcdo
de relagbes comerciais e institucionais com clientes e fornecedores que sempre
se pautaram pela ética.

Com o objetivo de ir ao encontro das necessidades e das especificidades dos

nossos clientes privilegiamos:

- A Qualidade dos produtos que fornecemos e do

servigo prestado;

- A Flexibilidade e diversidade dos produtos e do servigo;

- A Eficiéncia e capacidade de resposta no atendimento e na entrega.”

Numa perspetiva critica, e apos verificagdo presencial da atividade,
posicionamento e ambiente da empresa, a informacao referida apresentam-se
adequada. Sendo que foi possivel verificar a existéncia de uma grande
preocupagao, bem como medidas e adaptagdes diarias que permitem garantir a
qualidade e eficiéncia da empresa.
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Objetivos Estratégicos

A observacao presencial na TS — Thomaz dos Santos, S.A permitiu concluir
que a administracao e as chefias da empresa se encontram em sintonia no que
respeita aos objetivos estratégicos da empresa. Observou-se ainda que esta
sintonia se deve a um excelente processo de comunicagao regular entre todos
os elementos da empresa, e funcionamento eficiente da transmissdo da
informacéao entre os diversos departamentos e niveis hierarquicos. Contudo, nao
existe uma definicdo concreta e especifica fortemente documentada.

Neste sentido, e mediante o que me foi transmitido pelas chefias de diversos
departamentos, apresento a seguinte proposta de sintese e definicdo, por
escrito, dos objetivos estratégicos da TS — Thomaz dos Santos, S.A:

» Financeiros: crescer de modo sustentavel, com especial foco na
rentabilidade e no saldo financeiro cada vez mais positivo e equilibrado;

» Clientes: ser a referéncia, com aposta na fidelizacdo e conquista de
clientes, para as quais acrescenta valor, fruto da sua elevada
competitividade e flexibilidade;

» Processos, Produtos e Servigos: apostar na inovagao e melhoria continua
dos processos e métodos de trabalho, com qualidade e preocupacdes
ambientais, e no aumento da produtividade;

» Pessoas e Sociedade: desenvolver as competéncias da equipa,
preservando a seguranga, promovendo a saude e a sua qualidade de
vida, com niveis elevados de satisfagcdo e desempenho.

Projeto de Dissertacao 58

Naria | adaira Ranticta



=SC

Business & Economics School
INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO

4.2 Estrutura Organizacional

Mediante observacdo do funcionamento do departamento de recursos
humanos, foi possivel verificar que a estrutura organizacional da TS- Thomaz
dos Santos, S.A passa por uma divisdo por dez categorias de fung¢des distintas.

A primeira categoria a enunciar encontra-se diretamente relacionada com a
constituicdo da empresa como Sociedade Andnima. Neste sentido, a empresa
conta com um conjunto de oito acionistas pertencentes a segunda, terceira e
quarta geracao da familia.

Os colaboradores da TS- Thomaz dos Santos, S.A encontram-se ainda
divididos entre as instalagdes das Caldas da Rainha e Santa Iria da Azdia. Por
forma a facilitar a analise da referida distribuic&do € pertinente utilizar os seguintes

quadros.
THOMAZ DOS SANTOS, S.A. - COLABORADORES
Caldas da Rainha | Santa Iria da Azdia Total
Administrativos 21 4 25
Vendedores 5 0 5
Caixeiros 13 3 16
Serventes 13 16 29
Motoristas Pesados 13 4 17
Motoristas Ligeiros 1 0 1
Ajudante Motoristas 1 2 3
Limpeza 2 0 2
Guardas 0 2 2
Total 69 31 100
Administrativos - Caldas da Rainha Administrativos - Santa Iria da Azéia
Recursos Humanos 1 Administrativos 4
Departamento Informética 1
Departamento Qualidade 1
Departamento Compras 1
Contabilidade ( TOC) 1
Resp. Vendas ( Area Comercial 1
Area Comercial ( Internos ) 4
Departamento Financeiro 3
Fornecedores 2
Tesouraria 2
Facturagdo 1
Arquivo 1
Telefonista 1
Total 20
Figura 11: Mapa de colaboradores TS - Thomaz dos Santos, S.A
Fonte: Departamento de Recursos Humanos da TS - Thomaz dos Santos, S.A
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A administracdo da TS — Thomaz dos santos, S.A, € composta por 5 elementos
dos quais, parte, sdo também acionistas da mesma.

Neste sentido, na minha opinido, e tendo em consideracado o cariz familiar da
empresa torna-se imperativo que a mesma possua uma forte componente de
reporting aos acionistas, bem como sistemas que permitam manter a harmonia,
caracter histérico e, simultaneamente, inovacdo e acompanhamento das
tendéncias de mercado por forma a obter vantagem competitiva.

O processo de observacao direta, bem como entrevista aos responsaveis de
departamento, foi possivel concluir que existe um processo cuidado no que
respeita a todos os assuntos relacionados com esta area. O processo e
comunicagdo e reporting sao, também estes, exemplares e, a meu ver,

adequados a estrutura da empresa.

4.3 Setor de atividade e entidades reguladoras

A TS- Thomaz dos Santos, S.A é uma empresa que atua principalmente no
setor siderurgico.

Segundo o administrador da empresa, a siderurgia é, de forma geral, um ramo
da metalurgia que se dedica a produgéo, tratamento e comercializagdo de agos
e ferros fundidos.

Neste contexto, a TS- Thomaz dos Santos, S.A, enquadra a sua atividade no
setor siderurgico na area do mesmo que corresponde a comercializagdo de
produtos siderurgicos.

Em reunido com o atual administrador da empresa foi possivel perceber que
um dos principais pilares do setor siderurgico em Portugal € a Megasa, antiga
Siderurgia Nacional, que atua como produtor e laminador de uma vasta gama de
acos longos, tais como: vardo de acgo nervorado, fio-maquina e rede
electrosoldada. Neste sentido, a Megasa ocupa um lugar importante no setor,
sendo que constitui também um dos fornecedores da TS- Thomaz dos Santos,
S.A.
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No que respeita a produtores do setor, também fornecedores da TS- Thomaz

dos Santos,S.A, encontramos ainda as seguintes entidades (consideradas as

mais relevantes):

>

vV V V V

>

Ferpinta — no fornecimento de chapas, tubos e malhasol;
Lusosider — no fornecimento de chapas;

Rsteel — no fornecimento de tubos;

Megasa (antiga siderurgia nacional) — diversos;
Fapricela — no fornecimento de malhasol;

Condimental — no fornecimento de malhasol;

Ainda neste sentido, as empresas do setor siderurgico nacional

(comercializagdo) recorrem, por vezes, a empresas Espanholas (como

fornecedores) tais como:

>

YV V V VY

Chinchurreta;
Plafesa;

Celsa;

Siderurgia Balboa;

Siderurgia Sevilhana;

Neste contexto, o equilibrio entre fornecedores nacionais apresenta-se, no meu

entendimento, como uma vantagem que possibilita a existéncia de poder de

negociagado, condigbes vantajosas e seguranga uma vez que, caso exista

alguma dificuldade num dos referidos mercados, o acesso a mercadoria e

fornecedores encontra-se garantido.

O setor siderurgico em Portugal, no que respeita a empresas que se dedicam

a comercializagao de produtos siderurgicos, apresenta tés empresas que podem

ser consideradas as mais relevantes:

>
>
>

TS — Thomaz dos santos, S.A;
Chagas, S.A;
J.Soares Correia — Armazéns de Ferro, S.A;
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Entidades reguladora

A reunido realizada com o conselheiro juridico da empresa permitiu perceber
que, relativamente ao processo logistico, a TS — Thomaz dos Santos, S.A, possui
a obrigacao legal de comunicar todas as suas guias de remessa e respetivas
faturas a Autoridade Tributaria.

A empresa encontra-se ainda, tal como qualquer outra entidade, sujeita a
regras comerciais da Autoridade da Concorréncia.

A referida autoridade da concorréncia tem como funcéo regular a atividade
empresarial através da aplicagdo e controle de diversas legislagdes, tais como:
» Decreto- Lei n° 125/2014 — Estatutos das autoridade da concorréncia;

» Regulamento n°60/2013, de 14 de fevereiro de 2013;
» Regulamento n°823/2016 — Regulamento das taxas por servigos
prestados;
Lei n°19/2012, de 8 de maio;
Decreto-lei n°67/2012. DR. n°57, Série | de 2012-03-20;
Lei n°63-A/2008, de 24 de novembro;
Regulamento interno n°9/2005;
Decreto-lei n°30/2004, de 6 de fevereiro;

Entre outros

YV V V V VYV V

Neste sentido, o departamento juridico da TS — Thomaz dos Santos, S.A avalia
com frequéncia as publicacbes da autoridade da concorréncia por forma a
manter a sua legalidade.

Além da especificidade das duas entidades mencionadas, a TS — Thomaz dos
Santos, S.A, cumpre com todos os requisitos legais das entidades reguladoras
gerais.

Nos termos da lei, no que respeita a comercializagédo e entrega de mercadorias
a clientes que se encontrem fora de Portugal, a empresa tem a obrigacao legal
de emitir e proceder ao envio de uma declaragao alfandegaria, que certifica a
transacdo de exploracdo. Sendo que a observagdo presencial de todo o
processo de venda permitiu comprovar o cumprimento deste processo.
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4.4 Processo logistico e de vendas

A compreensao de todo o processo logistico e de vendas foi possivel mediante
entrevistas ao responsavel de vendas, responsavel de encomendas,
responsavel do departamento financeiro, responsavel de armazém e observagao

direta da atividade diaria da empresa.

Caracterizacao do processo

Os processos de venda e de logistica possuem, muitas das vezes, aspetos em
comum uma vez que a concretizacdo da venda nao € possivel sem a intervengcao
da cadeia logistica. Desta forma, neste topico serdo abordados ambos os
processos e as suas respetivas especificidades face ao setor em que a empresa
em analise atua.

A observacao direta do funcionamento da empresa permitiu concluir que o
processo de venda da TS — Thomaz dos Santos, S.A, por norma tem inicio numa
consulta por parte do cliente, seguindo-se um processo de analise interno
(histérico de cliente, quantidades, etc) e, consequentemente, envio de cotagao
como resposta ao cliente que inclui questdes como: prego, desconto, prazo de
entrega, condigdes de pagamento e crédito e validade da cotagao.

Este processo, no meu entender, apresenta-se como uma medida de
seguranga para a empresa, que vé o0s seus interesses salvaguardados bem
como seguranga financeira e uma possibilidade de o cliente obter cotagdes
seguras e mais vantajosas.

No momento da rece¢cdo da encomenda do cliente, a empresa possui trés
abordagens:

» Observou-se que caso o pedido for por parte de uma entidade ja cliente
da TS — Thomaz dos Santos, S.A, a encomenda é enviada para analise
por parte da area financeira para que se possa proceder ao desbloqueio
da mesma. Na referida analise é efetuada uma abordagem ao historico
de pagamentos, seguro de crédito e se ja ultrapassa, ou ndo, o plafond

estipulado;
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» Se o pedido for por parte de uma entidade que ainda n&o é cliente da TS
— Thomaz dos Santos, S.A, foi observado que o procedimento passa pela
emissao de uma fatura pro-forma para pagamento antecipado com o valor
total da encomenda, sendo que, apds a recegdo do pagamento e
confirmacé&o do valor creditado na conta da empresa, é efetuado o
desbloqueio da encomenda. Esta opg¢ao geralmente é utilizada quando o
cliente pretende entrega imediata e n&o coloca abertura a existéncia de
um processo de analise de possibilidade de crédito;

» Se o pedido for efetuado por parte de uma entidade que ainda nao seja
cliente da TS — Thomaz dos Santos, S.A e o cliente ndo exige entrega
imediata, possibilitando a existéncia de um processo de analise de
crédito, verificou-se que a encomenda € enviada para o departamento
financeiro que ira avaliar a possibilidade de crédito mediante analise de
informagdes financeiras e de seguros bancarios. Caso a informacgao seja
favoravel a encomenda é desbloqueada, caso contrario sera emitida uma
fatura pro-forma para que o produto seja fornecido na condigdo de

pagamento antecipado;

Uma vez ultrapassada a analise de crédito e efetuado o desbloqueio da
encomenda por parte da area financeira, a encomenda €& enviada para o
armazém onde sera alvo de analise para entrega ao cliente. A referida analise &
efetuada pela pessoa responsavel pelas cargas que, de forma geral, consiste na
analise da area geografica, pesos e condi¢gdes de descarga no cliente, por forma
a averiguar a possibilidade de conjugacdo com outros pedidos. Esta etapa,
quando existe possibilidade de conjugagdo de encomendas e cargas permite a
existéncia de uma otimizacéo de recursos e custos.

Seguidamente, a encomenda € entregue no armazém para execugao onde &
efetuada a pesagem dos materiais.

Nesta fase, € ainda importante salientar que, devido a existéncia de armazéns
em duas cidades, € necessario estipular se o material ira ser entregue a partir
das Caldas da Rainha ou de Santa Iria da Azdia. Neste sentido, a decisdo de
escolha do armazém é efetuada no momento em que se esta a processar a
encomenda informaticamente. Esta decisdo € baseada na area geografica da
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entrega, por exemplo: uma encomenda de varao com entrega na zona industrial
de Lisboa, ou Sintra, sera processada no armazém 0010 (Santa Iria da Azdia),
por outro lado, caso seja uma encomenda com entrega em Leiria, Aveiro ou
Figueira da Foz, o pedido sera processado no armazém 0070 (Caldas da
Rainha).

As referidas zonas sao estipuladas internamente para que a pessoa que ira
processar a encomenda tenha conhecimento para qual dos armazéns deve
passar a ordem.

O processo culmina com a emissdo de uma guia de remessa que é entregue
ao motorista que ira efetuar a entrega da encomenda.

Todos estes procedimentos, juntamente com o facto da empresa apenas
comercializar material siderurgico que possua certificado de qualidade, permite
que o seu controlo fornega uma vantagem competitiva no sentido em que permite
reduzir riscos e custos, bem como assegurar qualidade aos seus clientes. Este
processo € monitorizado frequentemente e é um aspeto a que o administrador

da empresa esta especialmente atendo.

TS -THOMAZ DOS SANTOS, SA

Etapas processo de venda

N
N
| Encomenda de Cliente |
4 N
| Ordem de Cliente | | Factura Pré-Forma |
J N
Andlise de Crédito Pagamento Antecipado
N %4
| Envio da Ordem para Armazém |
N 4
Organizagdo de Carga para entrega ao cliente
N
| Execugdo da Encomenda com pesagem do material |
4
| Escritorio Armazém - Emissdo Guia de Remessa |
N

| Entrega e distribuigdo ao cliente |

Figura 12: Processo de venda TS - Thomaz dos Santos, S.A

Fonte: Departamento Comercial da TS - Thomaz dos Santos, S.A
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A tipologia de materiais, a localizagcdo da obra e condigbes de descarga e
rececao de material em obra afetam outras duas variaveis fundamentais do
processo logistico: decisdes quanto a tipologia de viatura que ira efetuar a
entrega e tempos de entrega.

No momento do registo da encomenda, observou-se que o colaborador regista,
no pedido, o tipo de carro que podera ser utlizado na descarga. No entanto,
podera acontecer o cliente ndo enviar a referida informacado que sera, nesse
caso, solicitada por contacto telefénico.

A informagao deve, em todo o caso, chegar com o maior detalhe e exatidao
possivel ao responsavel de cargas, no entanto este efetua sempre um
telefonema ao cliente, ou ao vendedor, para confirmar e esclarecer algumas
questdes por forma a evitar problemas (por exemplo: o carro chegar a
determinada obra e ndo ter acesso a mesma).

A TS — Thomaz dos Santos, S.A, real¢ca que esta é uma tematica delicada e de
extrema importancia, merecendo, por esse motivo, um controlo rigido para que

nao se verifiquem falhas.

Duracao do processo e Prazos de entrega

O tempo do processo entre a consulta e o desbloqueio da encomenda depende
sempre, em parte, da decisdo do cliente, sendo que por forma a facilitar a
presente analise este podera ser dividido em duas partes.

Normalmente, a resposta as consultas (com envio de cotagdo) é efetuada no
préprio dia. Assim, num cenario em que o cliente seja breve a concretizar a
encomenda, apos envio da cotagao, o periodo temporal do processo é reduzido.

Em todo o caso, existem situacbes em que, por requerimento do cliente, a
cotacdo passa por uma fase negocial em que a cotagdo podera, ou ndo, sofrer
ajustes antes da efetivagdo da encomenda por parte do cliente.

Considerando a existéncia de trés etapas nesta fase do processo (consulta,
resposta e encomenda):

» Consulta de precgos: mediante informacgao fornecida pelo responsavel de
vendas, a resposta através do envio de cotacido no proprio dia e, caso o

Projeto de Dissertacao 66

Naria | adaira Ranticta



=SC

Business & Economics School
INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO

cliente concretize a encomenda, € de imediato registada no sistema.
Seguidamente, caso seja um cliente recorrente, e em condigdes normais,
o desbloqueio de crédito e da encomenda sado, também, imediatos;

» Observou-se que o0 mesmo colaborador que registou a encomenda envia
a respetiva informagao para o armazém. Ou seja, 0 processo é rapido por
forma a agilizar a carga e a entrega ao cliente;

» Nos casos em que as encomendas ficam sujeitas a desbloqueio por parte
da area financeira, segundo informacéo fornecida pela mesma, é efetuado
um contacto ao cliente por forma a tentar que o processo seja 0 mais

célere possivel.

A entrega dos materiais, por sua vez, é sempre realizada de acordo com as
indicagdes do cliente, sendo que esta podera ser total (numa unica entrega) ou
faseada, mediante a necessidade e capacidade de rececao do cliente.

Atualmente, a maioria dos clientes ja estipulam uma data especifica para a
entrega e a TS — Thomaz dos Santos, S.A, consegue, na maioria dos casos, ir
de encontro a essa data estipulada pelo cliente.

No decorrer da observacéao direta efetuada na TS - Thomaz dos Santos, S.A, e
em conversa com o responsavel de area o mesmo refere o seguinte exemplo:
“Yamos a um exemplo de vardo, numa obra de alguma dimensdo, em que a
encomenda é de 100 toneladas (ton). Como é légico o cliente ndo tem interesse
em receber as 100 ton todas numa entrega unica (por razbées de espaco,
financeiras ou outras questbées de decisdo do cliente). Se considerarmos que
cada carga de vardo tem 25 ton, entdo o mais provavel é que sejam feitas 4
entregas ao cliente e, neste caso, é o cliente que nos informa que dimensées de
varao pretende receber primeiro e em que datas.”

Neste seguimento, conclui-se que o planeamento da entrega € realizado
mediante as indicagdes do cliente, existindo um “campo”, para registo interno,
na ordem de encomenda onde € colocada a data em que o cliente pretende
receber o material, bem como outras informagdes relevantes para a entrega da

encomenda. Podendo, este fator ser considerado como um ponto forte.
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Técnicas e Tecnologias

Os armazéns de Caldas da Rainha e Santa Iria da Azdia utilizam as mesmas
técnicas e tecnologias, salvo ligeiras diferengas.

Devido a sua dimenséo, atividade e o facto de constituir a sede da empresa, o
armazém de Caldas da Rainha possui a utilizacdo de um eletroiman (elemento
que ndo é utilizado em Santa Iria da Azoia).

Neste sentido, verifica-se que o armazém de Caldas da Rainha é o mais
rigoroso, evoluido e complexo em matéria de técnicas e tecnologias utilizadas,
tornando-se pertinente a sua analise no presente estudo.

No armazém de Caldas da Rainha s&o utilizados:

» 1 eletroiman — capacidade aproximada de 5 ton;

» 3 pontes rolantes com 3,5 ton + 3,5 ton cada diferencial (cada ponte
rolante tem dois diferenciais);

» 1 ponte rolante com 6,3 ton + 6,3 ton cada diferencial (cada ponte rolante
tem dois diferenciais);

» 1 ponte rolante com 5 ton + 5 ton cada diferencial (cada ponte rolante tem
dois diferenciais);

» Empilhadores para manusear materiais mais ligeiros;

» Maquina de corte de chapa (caso o cliente pretenda que o material seja
fornecido com algum corte);

» 2 Basculas (sendo que estas se apresentam a um nivel de altura inferior
ao cais de carga, por forma a facilitar a carga e descarga de materiais);

» 1 grua de exterior
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Figura 13: Imagens TS - Thomaz dos Santos, S.A — Caldas da Rainha

Fonte: Departamento Comercial da TS - Thomaz dos Santos, S.A

No seguimento da observagao direta no armazém de Caldas da Rainha,
verificou-se que no processo de carga de materiais, a semelhanga da descarga,
o veiculo é colocado e imobilizado na bascula para que seja registado o seu
peso. De seguida, € efetuada a carga dos materiais com o recurso as pontes
rolantes (ou eletroiman) e o material é fixado em seguranga. Por forma a finalizar
o processo de carga, € registado o peso total do veiculo (ja com carga) para que
a informagao conste na guia de remessa e de transporte.

O mesmo processo é efetuado, de forma inversa, quando se trata da descarga
de materiais. Vejamos um exemplo: a descarga de uma carga de varao (por
norma 25 ton).

Quando um camido chega ao armazém, este é imobilizado em cima da bascula
para que seja efetuada a pesagem com carga. De seguida, procede-se a
descarga do varao (processo que demora aproximadamente 20 minutos). Nessa
descarga é utilizado o eletroiman, sendo que este consegue descarregar dois
atados de vardo em simultaneo (aproximadamente 5 ton). Apds o camido estar

descarregado, é efetuada a segunda pesagem por forma a obter a tara final.
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E ainda importante referir que o veiculo permanece imobilizado ao longo de
todo o processo.

A utilizagao do referido procedimento permite que a carga, ou descarga, seja
efetuada apenas por um funcionario e num espaco temporal reduzido. Sendo
que, em situagdes que n&o seja possivel recorrer as técnicas e tecnologias
mencionadas, o espaco temporal seria bastante superior e seriam necessarios
quatro a cinco funcionarios.

O armazém de Santa Iria de Azdia, por ser inferior em dimenséo e tecnologias,
por vezes torna-se menos eficaz e eficiente que o armazém de Caldas da
Rainha, sendo que este € um aspeto que a empresa tenciona melhorar.

A verificacdo desta diferenca deve-se ao facto das instalacbes de Caldas da
Rainha terem, recentemente, sofrido0 uma modernizagdo proveniente do
processo de concentragdo da atividade da empresa (em Caldas da Rainha) num
unico local (anteriormente existiam 6 instalagbes da empresa em Caldas da
Rainha). Este processo permitiu @ TS — Thomaz dos Santos, S.A, ndo so
modernizar e melhorar os seus processos, como reduzir custos e aumentar a
sua eficacia e eficiéncia.

No que respeita a esta tematica, foi possivel comprovar a existéncia de uma
discrepancia entre as condigdes do armazém de Caldas da Rainha e Santa Iria
da Azoia. Este facto, apesar de ndo comprometer o processo administrativo,
causa alguma diferenga no grau de eficiéncia e tempo do processo de carga
podendo, por esse motivo, ser considerado um ponto fraco e aspeto a melhorar.
Por outro lado, a recente construcdo das novas instalagdes de Caldas da Rainha
apresenta-se como uma vantagem por conferir inovagdo de técnicas e
tecnologias, melhoria da eficiéncia e eficacia, aumento da seguranga e melhoria

de condi¢des do local de trabalho.
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Sistema de Reporting

O sistema de reporting é uma ferramenta fundamental nos processos de
comunicagao e tomadas de decisdo de qualquer empresa.

No caso da TS — Thomaz dos Santos, S.A, o sistema de reporting é construido
em Crystal Report sobre a plataforma Business Object, que permite a empresa
obter diversos relatorios tais como:

» 01. Analise de vendas e margens mensal — ABACO
02. Mapa de venda por tipo e centro
03.1. Vendas e margens por hierarquia e material
03.2. Vendas e margens por centro, grupo mercadoria/ material
03.3. Vendas e margens por cliente, hierarquia/ material
03.4.1. Vendas e margens por vendedor e regido/cliente
03.4.2. Vendas e margens por vendedor e setor cliente — ABACO
03.5. Vendas e margens por vendedor/cliente
04. Analise por vendedor e centro
05. Analise por vendedor e hierarquia produtos
06.1. Vendas por grupo mercadorias/material
06.2. Vendas por hierarquia produtos
06.3. Vendas por centro
07. Comparativo de vendas por centro
07.1. Comparativo de vendas por vendedor, grupo mercadorias/material
07.2. Comparativo de vendas por vendedor e cliente

07.3. Comparativo de vendas por cliente, hierarquia/material

V V V V V V V V V VYV V V V V V V V

07.4. Comparativo de vendas por cliente e recebedor

Os referidos relatérios serdo analisados periodicamente pela administragao e
responsaveis por cada departamento, permitindo avaliar questdes fundamentais
como compras, vendas, margens e comparagao de periodos homdlogos.

Esta informacado recolhida, através de entrevistas, permite concluir que o
sistema de reporting, por ser completo e com periodicidade regular, permite a
existéncia de grande controlo de toda a atividade. Ainda neste sentido, torna-se
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possivel ter uma analise constante de todos os fatores, por parte da
administragdo, o que permite que a gestdo da empresa seja eficaz, eficiente e

flexivel.

Fornecedores

O processo de encomenda a fornecedores da TS — Thomaz dos Santos, S.A,
inicia com uma analise de necessidade de compra.

No que respeita ao core da atividade da empresa, os produtos siderurgicos, a
referida analise tem como critério base (embora seja sempre ajustado ao
momento da compra) o consumo dos ultimos quatro meses, servindo como fator
de encomenda (sugestao) para os proximos quatro meses.

A referida sugestdo de encomenda sera enviada para consulta junto dos
fornecedores. Nesta tematica, e para determinados artigos, existem regras que
tém por base quantidades minimas de compra (exemplo: os tubos apenas s&o
vendidos em atados completos, o que pode variar € o numero de tubos por atado
dependendo das medidas consultadas). Outro exemplo desta situagdo sao as
chapas e barramentos cuja quantidade minima é de 2,5 ton, estas exigéncias
surgem devido ao facto de as fabricas ndo venderem atados ou balotes abertos.

A referida consulta é realizada através do envio de e-mail e, apds rececéo das
respostas e cotagdes, as mesmas serdo alvo de analise.

E de realgar que, além do preco comercial, a empresa tem em consideragéo o
prazo de pagamento e desconto financeiro proporcionados pelo fornecedor, isto
pois, em alguns casos, 0s prec¢os enviados pelos diferentes fornecedores podem
ser iguais. No entanto, se o fornecedor x apresentar 1% de desconto financeiro
com fatura para pagamento a 15 dias e se o fornecedor y apresentar 0% de
desconto financeiro e fatura para pagamento a 30 dias, a TS — Thomaz dos
Santos, S.A ira optar pela oferta do fornecedor x. Por forma a compreender
melhor a referida situagdo, o responsavel pelas encomendas referiu o seguinte

exemplo:
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» Consulta 1 balote (2,5 Ton) Chapa ferro 2000x1000x1,50mm

Ferpinta:

500€/Ton

Desconto Financeiro 1% pagamento da fatura a 15 dias.
Preco Liquido deduzindo a 1% - 495€

Plafesa:

500€/Ton

Desconto Financeiro 0% pagamento da fatura a 30 dias.
Preco Final 500€/ton.

O exemplo apresentado permite verificar que a aplicagdo do desconto
financeiro leva a existéncia de uma diferenga no preco final (sendo o preco inicial
da consulta igual).

Além dos fatores preco e analise da necessidade de compra, existem outros
critérios que s&o relevantes considerar aquando o estabelecimento das
guantidades de encomenda, tais como: prego médio do material em stock, ultimo
preco de compra e data de compra. Sendo ainda de extrema importancia
analisar a tendéncia do mercado, pois, em caso de descida tendencial de preco,
€ necessario tomar especial cuidado no ato da compra uma vez que, nesse caso,
a sugestao de encomenda inicial de consulta (baseada em quatro meses) podera
reduzir, por exemplo, até um més (caso exista nova subida tendencial de preco,
o periodo de analise de sugestdo aumentara novamente para os quatro meses).

Um fator relevante na consideragcdao da analise efetuada € que a mesma
considera médias de consumo, sendo que se deve analisar a eventual existéncia
de uma venda em quantidades “fora do normal” que possa alterar a referida
meédia.

A TS — Thomaz dos Santos, S.A considera ainda a tentativa de conjugacéo de
necessidades mediante o stock dos diversos armazéns (Caldas da Rainha e
Santa Iria da Azdia), sendo que antes do envio da encomenda final as fabricas
existe sempre um processo negocial para ajuste de preco e condigbes. Os
pedidos de encomenda séo efetuados mediante registo informatico no sistema
da empresa, envio por e-mail e com realce a eventuais necessidades mais
urgentes da empresa.

O processo de compra continua com a recegao da mercadoria em armazeém,

acompanhado com a guia de remessa do fornecedor, e todos os artigos
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encomendados terdo de se fazer acompanhar dos respetivos certificados de
qualidade para verificagdo no momento da sua rece¢do no armazém da TS —
Thomaz dos Santos, S.A. A guia de remessa é enviada para o escritério apos a
rececao e confirmagado da mercadoria por parte do responsavel de armazém
(que dara entrada da mesma no sistema informatico).

A fatura sera emitida com conferéncia a informacéo que da entrada do sistema
e na qual a quantidade e pregcos deveram estar mediante o previamente
acordado. No momento de revisao da fatura, a mesma é conferida e fica apta
para pagamento na data definida e mediante as condi¢ées acordadas (caso
exista desconto financeiro este € efetuado no momento do pagamento).

A gestédo eficaz das encomendas, bem como uma constante e detalhada
analise do mercado e das tendéncias dos precos dos materiais sdo essenciais
para que a empresa seja bem-sucedida na sua atividade de compras, gestao de
stock e acompanhamento/previsdo do mercado por forma a conseguir obter
vantagem competitiva. Sendo que, neste aspeto, se verificou que a empresa

realiza um trabalho exemplar.
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4.5 Fragilidades e sugestoes de melhoria
4.5.1 Analise de Falhas

No decorrer do periodo de observagao presencial efetuado na TS- Thomaz dos
Santos, S.A, foi possivel detetar algumas falhas que, convenientemente
colmatadas, constituem uma oportunidade de melhoria da eficiéncia, eficacia,
produtividade e notoriedade da empresa. Algumas das falhas observadas foram
colmatadas, ou o processo de melhoria das mesmas foi iniciado.

Neste sentido torna-se pertinente efetuar uma analise swot da TS- Thomaz dos
Santos,S.A e estabelecer sugestdes de melhoria.

Oportunidades Ameagas

Novas tecnologias e equipamentos » Instabilidade econémica do pais e do
existentes no mercado; mercado;
Vertente internacional de alguns dos » Forte concorréncia;

clientes; > Quebra no setor da construgao civil;

Pontos Fortes Adequacdo dos processos de gestdo e »  Processos de auditoria interna (prevencéo,
Novas instalagdes e equipamentos nas Caldas controlo; identificacdo de falhas e melhoria);
da Rainha; Aposta na qualidade e na satisfacao dos »  Diminuicao de custos;
Forte experiéncia; clientes; »  Analise concorrencial e criagao de
Qualidade de produtos e servigos; Politica de constante interatividade com os vantagens competitivas;
Sustentabilidade de modelos de cultura e Stakeholders;
incentivos; Certificagdo pelas normas ISSO 9001 e ISSO

Servigo personalizado; 45001.

Pontos Fracos/ Fragilidades Inovacao de processos e maior controlo em >  Plano estratégico adequado;
Esquematizacfio dos processos de armazém; Santa Iria daAzdia; »  Modernizar processos;
Funcionamento das instalagoes de Santa Iria » Passagem do sistema SAP para PHC;
da Azoia; » Admissdo de funcionarios, na medida do
Sistema utilizado (SAP) quese torna necessario, com caracteristicas que beneficiem
desadequado; os quadros da empresa;

Faixa etaria dos funcionarios (saidas recentes

por reforma)

Figura 14: Andlise SWOT

Fonte: Elaboragdo prépria

A TS-Thomaz dos Santos, S.A € uma empresa familiar, isto &, todos os
acionistas da mesma sdo membros da familia fundadora da empresa, sendo que

neste momento o grupo de acionistas ja engloba a quarta geragao da familia.
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Neste sentido, e considerando que a maioria dos acionistas ndo se encontram

a exercer fungdes dentro da empresa, o reporting da atividade da empresa

constitui um fator critico, desafio e, por vezes, uma fragilidade da TS- Thomaz
dos Santos, S.A.
Realizando uma comparacdo com o modelo conceptual apresentado,

verificaram-se as seguintes caracteristicas na TS — Thomaz dos Santos, S.A:

>
>

Gestao atenta e flexivel
Inovacao de recursos para acompanhar as necessidades e tendéncias de

mercado

» A sua principal estratégia passa por ter uma gestdo atenta e uma

organizacédo flexivel por forma a tentar acompanhar um mercado
extremamente volatil

Grande desequilibrio entre as instalagdes de Caldas da Rainha e Santa
Iria da Azdia

Pouco controlo formal e definicdo, por escrito, da maioria dos
procedimentos e sua otimizagao

Muitos aspetos ainda “em papel” ou geridos “a parte” devido ao sistema
informatico utilizado, SAP, néo ter capacidade para englobar todos os

processos e produtos
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4.5.2 Sugestoes de melhoria

O processo de melhoria envolve diversas fases e implica o envolvimento de
toda a estrutura da empresa e, ainda, manter em mente a cultura organizacional
da TS-Thomaz dos Santos, S.A para que esta ndo perca a sua identidade e

espirito que a caracterizam.

Implementacao Melhoria

IMEFEIEED [EE M i RS ® dos Processos de continua dos

a Reengenharia Processo Processo Reengenharia SeERes

Figura 15: Processo de melhoria

Fonte: Elaboragdo prépria

Neste sentido, existem quatro pontos fundamentais a considerar:
» Reengenharia do processo: por forma a melhorar a produtividade, eficacia
e eficiéncia do processo;
» Adequacgao das tecnologias de informagéo;
» Recursos Humanos: capacitar e incluir os recursos humanos para que
estes se mantenham satisfeitos, capazes e motivados;
» Cultura organizacional: manutencgao da identidade da empresa.

Neste sentido, e considerando a analise de falhas efetuada, as sugestbes de
melhoria para a TS-Thomaz dos Santos, S.A passam pelos seguintes aspetos:
» Melhoria do funcionamento das instalagcdes de Santa Iria da Azéia;
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» Transicao do sistema SAP para PHC;

» Certificacdo da empresa,;

» Controlo dos procedimentos mais regular;

» Melhoria do sistema de reporting aos acionistas.

Na analise de falhas, compreende-se que o principal ponto fraco da TS-Thomaz
dos Santos, S.A passa pela diferenga existente entre o funcionamento das
instalagdes das Caldas da Rainha e Santa Iria da Azodia, isto €, o atraso de
desenvolvimento das instalagdes de Santa Iria da Azoia. Neste sentido, por
forma a colmatar este desequilibrio a empresa deve:

» Aumentar o controlo em Santa Iria da Azdia: diversas visitas semanais por
parte de um responsavel destacado para o efeito; criar uma figura de
“controlo” por forma a que os funcionarios ndo considerem que o seu
trabalho ndo é “observado” e devidamente “repreendido” ou “elogiado”,
conforme as circunstancias

» Melhorar a organizagéo e disposi¢cao de materiais;

> Investimento em inovagéao tecnoldgica e formagao de recursos humanos
para a mesma;

» Clarificagado e maior controlo dos processos;

» Aproveitar o processo de implementagdo do sistema PHC e eventual
certificacdo da empresa por forma a melhorar a eficacia, eficiéncia e
produtividade;
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4.5.2.1 Transi¢ao do sistema SAP para PHC

Os sistemas SAP (Software Applications and Products) e PHC s&o servigos de
ERP (Enterprise Resource Planning), ou seja, constituem sistemas informaticos
que permitem a integracdo de todos os recursos empresariais por forma a
proporcionar e facilitar a existéncia de uma gestéo eficiente da empresa.

Ao integrar todas as vertentes da atividade da empresa num unico software,
estes sistemas permitem aumentar a rapidez e eficiéncia do processo
administrativo e agilizar o processo de tomada de decisdes importantes.

Atualmente, a TS-Thomaz dos Santos, S.A utiliza o sistema SAP no
desenvolvimento da sua atividade. No entanto, as melhorias e inovacgdes de
processos e instalagdes, juntamente com novas necessidades criadas por novos
projetos da empresa, levam a que a solugdo SAP se verifique insuficiente e, em
parte, desadequada a especificidade da empresa.

Neste sentido, a transi¢céo para o sistema PHC apresenta-se como uma solucéo
que podera permitir a empresa melhorar alguns aspetos enumerados na analise
de falhas e satisfazer as suas necessidades.

Em reunido com ambas as partes (TS-Thomaz dos Santos, S.A e PHC CS),
bem como na analise presencial dos procedimentos, observaram-se alguns
aspetos em que o sistema PHC permitira melhorar a atividade da TS-Thomaz
dos Santos, S.A:

» Processo de compra: registar aspetos importantes do processo negocial,
ao contrario do sistema SAP que apenas regista a encomenda final;

» Sistema de pesagem de material: permitir um sistema de pesagem
integrado com o sistema informatico (a TS-Thomaz dos Santos, S.A ja
possui 0 hardware necessario, mas falta o software);

» Processo comercial: facilitar a utilizacdo do sistema por parte da equipa
comercial; estabelecer limites de crédito e prazos, bem como realizar
uma conversdo automatica Ton/Kg; gerar alertas para que o comercial
visite determinado cliente, em determinadas datas, mediante histérico de

pedidos anteriores (habituais); ter possibilidade do programa dividir:
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» Registo de ordem de execugao por parte dos comerciais
que se encontre dentro dos limites estabelecidos e n&o
necessite de aprovagao especifica;

= Seccdao de aprovacbes especificas que alerte
automaticamente o responsavel de departamento, evitando
0 excesso de e-mail (muitas vezes acumulados antes de
serem enviados para aprovagao). Permitindo diminuigao de
tempo e aumentando a agilidade do processo;

» Recegao de material de fornecedor: criagdo de alertas, no momento de
rececdo do material, que informem se o0 mesmo ja se encontra atribuido
a alguma encomenda;

» Alertas de encomendas sem stock disponivel;

» Logistica de armazém: informatizac&o da divisdo das ordens de entrega
por zonas, por forma a facilitar a organizagao efetuada pelo responsavel
de cargas; indicagdo do estado de aprovagéo da ordem de encomenda;

» Faturas: alertas de faturas por aprovar; controlo de margens; solugéo de
fatura eletrénica; alerta de aproximacao de final de prazo das faturas;

» Controlo documental;

» Facilitar atividades relacionadas com a area de Recursos Humanos (area
ndo incluida, na totalidade, no sistema SAP);

» Loja: implementac&o de solugdo de picking.

No sistema que utiliza atualmente a empresa nao inclui um dos seus produtos,
o Varao. Isto deve-se ao facto de, apesar de ser um dos materiais mais vendidos,
possuir diversas oscilacbes de precos e necessitar de especial atengao na
gestdo de margens. Assim, numa primeira fase e devido a especificidade do
produto, e em carater de exceg¢do, recomenda-se que o controlo e negociagao

das encomendas de varao se realizem sem recorrer a utilizagdo do sistema PHC.
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4.5.2.2 Certificagcado

O mercado encontra-se cada vez mais exigente e competitivo, criando nas
empresas a necessidade de inovar e aumentar a sua eficacia e eficiéncia.

A certificacdo apresenta-se, deste modo, como um processo de garantia da
conformidade da empresa para com determinadas normas (nacionais ou
internacionais) e como um exercicio efetuado por entidades, externas e
independentes, que atestam essa conformidade e permitem as organizagdes
refletirem sobre os seus sistemas de gestao.

A decisao pela certificacdo € uma decisao estratégica de cada organizagao, no
entanto, em certos casos, podera passar por uma obrigagdo para cumprimento
de requisitos legais.

As vantagens, a nivel interno da organizag&o, passam pela determinacéo de
processos chave, monitorizagdo dos KPI e objetivos mais relevantes, redugao
de custos com desperdicios, produtos ndo conformes e reclamacgoes,
cumprimento de metas, aumento da produtividade e manutencédo da qualidade
do servigo/produto. A nivel externo € de realcar o aumento da satisfagao dos
clientes e stakeholders, fortalecimento da imagem e credibilidade da empresa,
entrada facilitada em mercados mais exigentes e possibilidade de concorrer a
concursos, publicos e privados, em que a certificagado seja um requisito ou fator
de majoracgao.

O processo de certificagdo possui diversas fases e encontra-se organizado por
ciclos de trés anos, no entanto antes de iniciar o processo as organizagdes tem
obrigatoriedade de passar por um processo de implementagdo da norma que
pretendem certificar.

O referido processo de implementacao podera ser efetuado por trés vias:

» criacao de um departamento interno incluindo contratagao e/ou formagao
de recursos humanos para o efeito;

» contratagao dos servicos de um consultor independente;

» contratagao dos servicos de uma empresa de consultadoria.

No que respeita ao processo de certificacdo, existem diversas empresas em
Portugal, acreditadas como entidades certificadoras.
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No entanto, independentemente da entidade -certificadora contratada, o

processo de certificacdo segue as seguintes etapas:

>
>
>

Analise de candidatura e apresentagao de proposta;

Analise e adjudicagéo da proposta por parte do cliente;

Auditoria de concesséao 12 fase: plano de auditoria; realizagao; elaboragao
de relatério;

Auditoria de concesséao 22 fase: plano de auditoria; realizagao; elaboragao
de relatério; caso existam n&o conformidades deve ser definido um plano
de agbes corretivas que contemple: analise de causas, a¢des planeadas,
responsaveis e data de conclusao das agdes; analise do relatorio e plano
e agdes corretivas; decisao de certificagdo; emissao de certificados;
Auditorias de acompanhamento: plano de auditoria; realizacdo;
elaboracao de relatério; analise do relatério e plano e agdes corretivas;
decisdo de manutengao da certificagao.

Sistema de Gestao da Qualidade: ISO 9001:2015

A norma ISO 9001:2015 refere-se ao sistema de gestdo da qualidade, utiliza

uma abordagem por processos que incorpora o ciclo PDCA (Plan; Do; Check;

Act) de melhoria continua e integra o pensamento baseado em risco, permitindo

nao so a fidelizagdo dos clientes como também aumentar a competitividade da

organizacéo assente nos pilares da sustentabilidade.

As principais vantagens da implementacdo e certificagcdo pela norma I1SO

9001:2015 passam por:

>
>

Melhorar o desempenho da organizagéo;

Melhorar a capacidade de fornecer, de forma consistente, produtos e
servigos que satisfagam os requisitos dos clientes como as exigéncias
estatuarias e regulamentos aplicaveis;

Orientar o foco da organizagdo no aumento da satisfagdo do cliente;
Fidelizar e captar novos clientes;

O acesso a novos mercados;
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» Confianga acrescida nos processos de conce¢ao, planeamento, produgao
e/ou fornecimento do produto e/ou servico;
» Maior notoriedade e melhoria de imagem perante o mercado e sociedade
em geral;
Por forma a sintetizar do impacto da referida norma, contruiu-se o seguinte

esquema:

Controlo de saidas

Agdes para tratar
— riscos e

Objetivos e

— planeamento para os

. Design e 5 5
—  Foco no Cliente desenvol%imento — nao estao em
conformidade
- Monitorizagao,
Fungdes, - . A
. Requisitos de medigdo, analise e
— responsabilidades e | produtos e servicos | avaliagdes de
autoridades p ¢

Auditorias Internas

— Revisfo pela Gestdo

oportunidades atingir

Figura 16: Sequéncia e interagcdo dos processos ISO 90001.2015

Fonte: Elaboragdo propria

Seguranca e Saude no Trabalho: ISO 45001:2018

A norma ISO 45001:2018 tem por objetivo a constituicdo de uma ferramenta
que permita estabelecer e melhorar o ambiente de trabalho no que respeita a
saude e seguranga, prevenir acidentes e causando fator diferenciador por ir além
dos requisitos legais.

Neste sentido, as principais vantagens da implementacéo e certificacao pela
norma ISO 45001:2018 passam por:

» Reducéo do risco de acidentes e de doencgas profissionais;
» Melhoria da imagem da organizagao;
» Evidéncia do compromisso para o cumprimento da legislagao aplicavel;

Projeto de Dissertacao 83

Naria | adaira Ranticta



=SC

Business & Economics School
INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO

» Reducdo de custos (indeminizagdes, prémios de seguro, prejuizos
resultantes de acidentes);

» Melhoria da satisfacdo e motivacédo dos colaboradores pela promocgéo e
garantia de um ambiente de trabalho seguro e saudavel;

» Abrangéncia das atividades de prevengao a toda a organizagao;

» Reducéo das taxas de absentismo;

» Maior eficacia e pro-atividade do nivel do planeamento operacional;

Certificacao da TS — Thomaz dos Santos, S.A

A TS — Thomaz dos Santos, S.A trabalha e comercializa exclusivamente
materiais certificados de fornecedores de confianga.

No mercado dos produtos siderurgicos apenas alguns dos intervenientes séao
empresas certificadas, pelo que a certificacdo constitui para a TS — Thomaz dos
Santos, S.A uma fonte de vantagem competitiva. Sendo que entre os
concorrentes da empresa, a unica empresa certificada € a J.Soares Correia —
Armazéns de Ferro, S.A.

Acrescendo a este fator, a empresa possui clientes em paises como Franga
que valorizam bastante a imagem criada pela certificagdo. Sendo esta uma
oportunidade para empresa afirmar a sua posi¢cao perante os seus clientes e,
possivelmente, angariar novos clientes no mercado internacional.

Posto isto, conclui-se que a opcao pela certificacdo da TS — Thomaz dos
Santos, S.A permitira a mesma:

» Reforcar a sua imagem e credibilidade no mercado nacional e
internacional;

» Adequar os seus processos de forma ponderada, por forma a nao perder
a sua identidade e niveis de produtividade;

» Facilitar a atuacdo, transicdo e implementacdo do novo sistema
informatico (PHC);

Apos analise do setor de atuacdo da empresa, bem como da sua realidade

interna, torna-se eminente que a certificagdo da mesma devera englobar a

Projeto de Dissertacao 84

Naria | adaira Ranticta



=SC

Business & Economics School

INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO

norma da qualidade (ISO 9001:2015) e da seguranga (ISO 45001:2018). Esta
sugestdo baseia-se, no caso da norma da qualidade, na necessidade de a
empresa reforcar a definicdo dos seus processos e procedimentos,
acompanhado de controlo mais eficaz dos mesmos. No que diz respeito a norma
da seguranga, o motivo da sugestdo prende-se com o facto do core de a
atividade da empresa envolver atividades de risco elevado (em armazém).

No entanto, a visita ao armazém de Santa Iria da Azdia permitiu observar que
este ndo se encontra capacitado para abracgar a certificagao simultdnea de duas
normas. Apesar de, no decorrer de uma pesquisa realizada no mercado, se ter
verificado que a certificagédo integrada das duas normas é financeiramente mais
vantajosa.

Perante este cenario, sugere-se que a certificacdo seja realizada de forma
faseada, sendo iniciada pela norma da qualidade. Sendo de realcar que, apesar
do core de a atividade da empresa ser o setor siderurgico, o ambito da
certificacdo dever englobar toda a atividade da empresa (ndo descorando as

lojas de venda a retalho).
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5. Discussao

O estudo a realizado, na sua vertente cientifica, contribuira para o aumento da
bibliografia relativa aos temas que aborda.

Este aspeto possui principal relevancia para o setor em analise no estudo-caso
uma vez que o setor siderurgico em Portugal, além de pouco explorado, possui
poucos estudos.

O desenvolvimento descrito constitui um contributo bastante relevante tendo em
consideragado que nos encontramos num mundo marcado pela globalizagéo,
inovacgao constante e disruptiva e constante mudanca no meio envolvente.

No que respeita ao caso de estudo, o contributo passa por apresentar e analisar
a especificidade do setor, encontrar pontos criticos e identificar abordagens mais
eficientes e eficazes. Tendo em consideracao a volatilidade verificada no setor,
este estudo e investigacao irao permitir verificar quais as solugbdes que poderéo
ser aplicadas por forma a aumentar a eficiéncia da rede de logistica e, dessa
forma, fortalecer a estratégia empresarial das empresas em analise.

A observacgao presencial, e consequente analise, da atividade da TS — Thomaz
dos Santos, S.A oferece um contributo importante para a mesma no sentido que
Ihes permite obter uma visdo externa da sua organizagdo, analisar as
fragilidades apresentadas bem como ponderar a utilidade das sugestdes de
melhoria realizadas. Neste contexto, a obtengdo das referidas informacdes
constitui uma oportunidade para a empresa e, eventualmente, uma potencial

fonte de vantagem competitiva e de melhoria da sua eficiéncia.
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6. Conclusoes

A conclusao da presente dissertacdo passa por trés elementos fundamentais:
constatagdo da teoria, implicagdes para a gestdo e limitagdes do trabalho e
futuras investigacoes.

No que respeita a conclusdes e constatagdes da teoria, o estudo caso realizado
permitiu verificar que, efetivamente, a estratégia e a logistica sdo tematicas
complementares. Verificou-se que as referidas tematicas sao fortemente
influenciadas pelo meio envolvente, mercado, setor de atividade, recursos e
tipologia de negocio, tornando-se, por esse motivo, essenciais para a gestao,
eficacia e eficiéncia de qualquer organizagdo. Sendo que, assim, se conclui a
veracidade da informagao apresentada no estado da arte.

Neste sentido, e por forma a sintetizar as sugestdes para empresarios retiradas
do presente estudo, a gestdo de uma organizagao deve obter um conhecimento
profundo das variaveis enunciadas por forma a tomar medidas na sua cadeia de
logistica, tornar a sua gestao atenta e flexivel, criar valor para o cliente, aumentar
a sua eficiéncia e eficacia e criar um leque de opgdes estratégicas adequadas
ao seu negocio (ndo se baseando apenas numa estratégia fixa, mas criando
capacidade de adaptagao), por forma a obter vantagem competitiva.

A TS — Thomaz dos Santos, S.A € uma empresa que aposta na inovagao de
tecnologia, processos e procedimentos, no entanto nunca esquece o seu cariz,
propriedades e espirito histérico fornecido pela sua existéncia quase centenaria.
Neste sentido, a empresa em analise, pela sua antiguidade e recente construgao
de novas instalagbes em caldas da rainha, permite observar a diferenca entre “o
que era e como funcionavam as empresas do setor’ e “a presente inovagao e
modernizacao que se tem verificado no setor, numa perspetiva do que € o futuro
do mesmo”. Sendo que a apresentacido clara desta diferenca, espelhada na
discrepéancia entre as instalagdes de Caldas da Rainha e Santa Iria da Azéia,
associada as especificidades e necessidades particulares do setor constituem
um grande contributo para a compreenséo, literatura especifica e empresas do
setor em questao.

Contudo, uma vez que a TS - Thomaz dos Santos, S.A se dedica,
fundamentalmente, a comercializacdo e distribuicdo de produtos, o presente
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estudo apresenta a limitacdo de ndo abranger todas as vertentes do setor
siderurgico e, ainda, de ndo possuir um especial detalhe na vertente de clientes
internacionais.

Neste sentido, seria interessante, para estudos futuros, analisar a componente
de producdo, aumentar o detalhe da analise da componente de distribuicao
internacional ou, até, analisar outras empresas do setor que atuem em diferentes
areas do setor e/ou possuam dimensdes e relevancia distintas da empresa

analisada no presente estudo.
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> Website: https://www.evolutosolutions.com/o-que-e-o-sistema-sap/
» Website: https://www.phcsoftware.com/erp/
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