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Resumo

A importancia deste tema, prende-se com a necessidade de evitar ruturas de stock nas cadeias
de abastecimento, tais como as que aconteceram com determinados produtos alimentares, em

2020 e 2021, e que se refletiu em escassez de produtos e inflagcdo dos mesmos.

O contributo neste trabalho residiu em, através de metodologia cientifica, identificar e
hierarquizar as medidas preventivas mais relevantes que permitem responder a situagdes de
crise tal com a que ocorreu com a pandemia desde 2020, ou como a que decorre em 2022 com
escassez de materiais e elevada inflacdo. Assim, é dado aos gestores que trabalham com cadeias

de abastecimento e logistica, um portfolio de solucdes a adotar com um nivel de prioridade.

Conseguimos auferir com alguma razoabilidade que apenas uma parte dessas empresas estao
preparadas tecnologicamente para responder aos novos desafios das cadeias de abastecimento,
uma vez que a incorporacdo de sistemas informaticos e integradores esta longe de ser uma
maioria do universo referido. Uma minoria das organizagdes inquiridas dispde de mecanismos
de prevencdo na gestdo das cadeias de abastecimento, uma vez que o nimero de organizacGes
que detém, por exemplo, manuais de risco e contingéncia, de software de previsdo de vendas,

ou até de simulacdo do impacto de disrupcdes na cadeia de abastecimento, € bastante reduzido.

Atendendo aos resultados obtidos, e por ordem hierarquica de importancia, o TOP 3 de medidas
consideradas mais adequadas a prevencao de ruturas de stock em caso de disrupcdes da cadeia
de abastecimento no setor alimentar em Portugal séo: elaborar planos de contingéncia e risco;
diversificar fornecedores (Dual Sourcing); e budget preventivo para Riscos (plafond em caso

de crise).

Palavras-chave: Logistica, cadeia de abastecimento, crise, tecnologia, riscos.
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Abstract

The world has experienced, from 2020 to the present, a widespread impact arising from a
pandemic crisis, which forced supply chains to be limited or even suspended, generating
important constraints from producers to sale points. This situation created challenges for
organizations and consumers who were forced to look for solutions to satisfy their production
and consumption needs. The importance of this topic is related to the need to avoid stock
ruptures in supply chains such as those that happened with certain food products in 2020 and

2021, which was reflected in shortages of some products and inflation.

The contribution in this work resided in, through scientific methodology, identifying and
prioritizing the most relevant preventive measures that allow responding to crisis situations
such as the one that occurred with the pandemic since 2020, or the one that takes place in 2022
with a shortage of materials and high inflation. Thus, managers who work with supply chains

and logistics are given a portfolio of solutions to adopt with a certain level of priority.

We were able to reasonably conclude that only a part of Portuguese companies are
technologically prepared to respond to the new challenges of supply chains, since the
incorporation of computer systems and integrators is far from being a majority of the mentioned

universe.

A minority of the organizations surveyed have prevention mechanisms in the management of
supply chains, since the number of organizations that have, for example, risk and contingency
manuals, sales forecasting software, or even simulation of the impact of disruptions in supply

chain, is significantly reduced.

Given the results obtained, and in hierarchical order of importance, the TOP 3 measures
considered most appropriate to prevent stock outs in the event of disruptions in the supply chain
in the food sector in Portugal are: to prepare contingency and risk plans; diversify suppliers

(Dual Sourcing); and preventive risk budget (cap in case of crisis).

Keywords: Logistics, supply chain, crisis, technology, risks.
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1 Introducéao

O mundo experimentou, desde 2020 até a atualidade, um impacto generalizado oriundo de uma
crise pandémica, que obrigou a limitar ou mesmo suspender as cadeias de abastecimento,
gerando constrangimentos importantes desde produtores até aos pontos de venda. Esta situacdo
teve desafios nas organizagdes e consumidores que se viram obrigados a procurar solugdes para

satisfazer as suas de necessidades de producéo e consumo.

O que esta a acontecer € um fendmeno global que muitos de nés nunca tinha presenciado, uma
pandemia. Sabe-se que existiram outras pandemias que assombraram o mundo, tais como a
peste bubonica, peste negra, a colera, gripe espanhola, que também acarretaram impactos
significativos. A Covid-19 a pandemia que apareceu no século XXI, em Dezembro de 2019 na
cidade de Wuhan, na China, a mais recente e a que vivemos atualmente, veio mudar a cadeia

de abastecimento (CA), mudando os modelos tradicionais de trabalho.

Devido ao surto de Covid-19 oriundo da China, que rapidamente se espalhou pelo mundo, em
Portugal foi declarado o estado de emergéncia a 19 de Margco de 2020, decretando o
encerramento quase total de todos os espagos comerciais, apenas ficando comércio essencial,

como as farmécias, retalho alimentar, supermercados e poucos mais a funcionar.

Esta paragem obrigatoria fez descer as vendas na maioria dos sectores do comércio, parando
assim as compras e as vendas, ndo s6 em Portugal, mas a nivel mundial. (Mamede et al., 2020)
Ninguém duvida agora que a pandemia de coronavirus tenha perturbado as cadeias de
abastecimento tradicionais e afetado o comércio mundial durante um periodo longo, muito mais
que outras crises ja ultrapassadas. Em poucas semanas, 0 virus alterou a forma como
trabalhamos e consumimos, o comportamento social, as organizacdes e as politicas publicas de

todo o mundo.

A Covid-19 teve um grande impato a nivel mundial. Torna-se deste modo a importancia de
aprofundar e catalogar quais as medidas na cadeia de distribuicdo que podem mitigar essas

consequéncias.
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Assim, como principal questéo de partida para este trabalho surge:

1- Quais as medidas mais eficazes para prevenir ruturas de stock na cadeia de

abastecimento do setor alimentar em Portugal?
Como questdes secundarias identificaram-se as seguintes:

a) As organizacdes portuguesas estdo tecnologicamente preparadas para responder aos
novos desafios das cadeias de abastecimento?

b) Existem mecanismos de prevencdo na gestdo das cadeias de abastecimento?

Como o objetivo principal deste trabalho é o de oferecer uma hierarquia de importancia de
medidas preventivas para fazer face a crises no setor alimentar. Os objetivos secundarios sdo
reconhecer se as empresas mudaram a estrutura por causa da pandemia e se voltardo ao normal
depois da pandemia, perceber quais as maiores dificuldades na cadeia de abastecimento e o0 seu

impacto, e ainda analisar a situacdo tecnologica das empresas portuguesas do setor alimentar.

O estudo baseia-se em, através de metodologia cientifica, identificar e hierarquizar as medidas
preventivas mais relevantes que permitem responder a situagdes de crise tal com a que ocorreu
com a pandemia COVID desde 2020, ou como a que decorre em 2022 com escassez de
materiais e elevada inflacdo. Assim, € dado aos gestores que trabalham com cadeias de

abastecimento e logistica, um portfolio de solu¢des a adotar com um nivel de prioridade.

A estrutura de trabalho obedece a uma breve introducdo ao tema, seguindo-se da reviséo
bibliografica, relacionada com a cadeia de abastecimento e a sua relagcdo com a crise pandémica
e as respetivas disrupcdes que ocorreram. Seguidamente apresenta-se o trabalho de
investigacdo, onde € apresentada a metodologia seguida e os resultados obtidos. O trabalho
finaliza com a conclusdo onde também sdo identificadas as limitacdes e op¢bes para trabalhos

futuros.
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2 Revisao Bibliogréfica

2.1 A cadeia de abastecimento vs. Crise pandémica

A logistica tem vindo a crescer e ganhar importancia na cadeia de valor nas ultimas décadas,
principalmente no mundo empresarial, a globalizacdo e a crescente qualidade exigida pelo
consumidor acelerou ainda mais o crescimento, aliado ao que as empresas querem satisfazer as

necessidades de um consumidor, cada vez mais exigente (Fernando, 2008).

Devido a exigéncia da sociedade em geral, e & competitividade dos mercados, nacionais e
internacionais, a inovacéo e a evolugdo levaram as empresas a crescer e manter a sua estrutura,
com mais qualidade nos seus produtos e servicos, e dando uma real importancia as suas cadeias

de abastecimento e departamento logistico.

A logistica surge em meados da década de 1960 para simplificar, organizar e explicar 0s
movimentos de dois espacos fisicos com localizacdes diferentes. A logistica teve inicio com
relevancia nas operacdes militares, bem como as estratégicas, depois mais tardes apostou-se a
sua aplicacdo no mundo empresarial, alterando a sua forma, adaptando as necessidades de troca

de bens e servigos (Silva, 2017).

Durante a década de 80, muito motivado pela competitividade crescente, as organizagdes
tiveram a necessidade de disponibilizar custos mais baixos, e com produtos ou servigos de
maior qualidade, produtos duradouros, e mais diversidade. Segundo 0 mesmo autor, comegaram
a surgir varias formas de trabalho, tais como o Just in time (pouco stock e producado flexivel
conforme procura), a metodologia Kaizen (eliminar desperdicios), entre outros. As novas
técnicas vieram reduzir stock e melhoraram o funcionamento logistico e o fluxo da cadeia de

abastecimento (Silva, 2017).

Também na area da salde, o tempo tornou-se a prioridade em Vvarios sectores, hospitais,
clinicas, laboratorios, distribuidores, operadores de logistica e industrias, adaptaram-se
rapidamente para 0 mais importante: salvar vidas. Foi no contexto da crise pandémica que a
Cadeia de Abastecimento, provou que € essencial para todo o processo. Assim, € necessaria

uma permanente adaptacéo de alteragdes e inovagdes reforca (Bueno, 2020).
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Segundo Bueno (2020), o grande exemplo da pandemia é a importancia da gestdo de stock.
Existem alguns caminhos que devem ser percorridos, sendo um deles com tecnologia. O autor
real¢a que é necessario investir em infraestruturas, uma vez que o transporte aéreo foi afetado,
de notar que o rodoviario ocupou um papel de protagonista durante a pandemia. E que o
planeamento, gestdo, tecnologia, e inovacao precisam de estar sempre presentes no curto, médio

e longo prazo.

Na fase inicial da crise Covid-19, Galloway (2021) escreveu que é fundamental entender a
posicao das organizacdes na estratégia da pandemia. O setor da logistica desempenha um papel
importante atualmente, a titulo de exemplo em setores tdo conhecidos como 0s restaurantes,

supermercados e alojamentos.

Gary A. Smith (2020) reforca também na atencdo da aprendizagem que o Covid nos trouxe, e
que por isso as cadeias de abastecimento necessitam evoluir. Algumas cadeias até ja mudaram
para minimizar roturas, reduzir custos, através de novos calculos, novo lead time, de forma a
atingir as projegOes (forescast) trimestrais ou semestrais, as precisas para cada cadeia. Na
Cadeia de Abastecimento temos 0s processos e a tecnologia, mas o problema é haver muitas
empresas com tecnologia muito obsoleta, e ndo estdo a conseguir uma nova organizacao nesta

desorganizacao, mas é preciso adaptarem-se ao novo mundo para prosseguir.

Gary A. Smith (2020) afirma, que as empresas devem seguir 0s 8 tdpicos mais importantes para

se reerguerem num pos-pandemia para ultrapassar obstaculos.
As 8 etapas para a reorganizacdo da Cadeia de Abastecimento:

1. Criar uma visdo e cultura de verdade visibilidade ponta a ponta; é um objetivo de
qualquer distribuidor. Com capacidade de rastrear desde a compra até ao consumidor
final. Visibilidade é desde o n° de série, lote, SKU, 0 mais préatico possivel, se ocorrer
problemas com um produto, deve ser localizado e rastreado, resolvido adequadamente.
A transparéncia é fundamental de ponta a ponta, ou seja, desde a compra a entrega final.

2. Alavancar a tecnologia;

3. Implementar um sistema em toda a empresa de um programa de melhoria continua (ClI)
Continuous improvement.

4. Realcar o planeamento sobre a previsao;
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5. Forecast com fornecedores;
6. Criar um plano de risco da cadeia de abastecimento;
7. Mudar de compra para aquisicao e colaboracao;

8. Implementar S&OP (sales and operations planning).

Gary A. Smith (2020) defendem a importancia deste tema e que cada vez mais as Cadeias de

Abastecimento estdo em destaque, principalmente nos Gltimos seis meses do ano 2021, nédo

pelas melhores razdes, mas sim pelos atrasos e falta de alguns produtos.

Pedro Carvalhas Coutinho (2020) reforca que deve existir novas praticas com menos risco:

Tais como;

“Procedimentos de dual sourcing para minimizar o risco de relagdes dependentes de um
unico parceiro em dominios criticos, processos mais diretos e menos extensos para evitar o
risco de disrupcdo em cadeias longas, e maiores niveis de stock a curto/médio prazo via

desafios em manter sistemas de producéo just-in-time;

Esforco de (re)industrializacdo europeia: expectativas de politicas de (re)industrializacdo
no quadro da Unido Europeia, internalizando parte de uma producéo industrial deslocada

para outras geografias;

Guerra comercial Estados Unidos — China: a imposicdo de tarifas aduaneiras tem um
impacto negativo nas cadeias de abastecimento, perturbando os canais de distribuigéo e
abastecimento. Eventualmente, os lucros das empresas americanas podem diminuir devido
ao aumento dos custos, e 0s lucros das empresas chinesas também via reducdo das
exportacbes para mercados finais (e.g., anuncios de retalhistas e empresas de base

tenoldgica a realocarem producdo para outros mercados Asiaticos);

Brexit: as tarifas comerciais com a Unido Europeia, a procura de um significativo nimero
de agentes aduaneiros qualificados, e o evitar da escassez de inventarios estdo a constituir-
se como ameacas a cadeia de abastecimento no Reino Unido, nomeadamente nos setores

automovel e aeronautico.”

Investimento tecnoldgico, é um elemento fundamental numa era em que no comércio digital, e

0 crescimento de um novo consumidor mais exigente exige velocidade no processo de compra.
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Para além da integracdo de profissionais, as empresas devem guardar uma parte do seu
orcamento para o investimento tecnoldgico. A automatizacéo, a Internet das Coisas (1dC) e a
utilizacdo de drones em armazeéns sao algumas das tecnologias ja utilizadas por algumas das

maiores empresas de e-commerce do mundo.

A velha metodologia de trabalhar em just-in-time e ter o minimo stock possivel, agora tera de
ser repensado, porque & minima rotura os compradores ficaram sem stock, ndo tendo tempo

para se abastecer (Galloway, 2021).

José Avilez (2021) chef de cozinha e empresario diz que precisamos de planeamento,
organizacéo e execucdo, e que a forma de implementar ideias tem como base, um bom plano e
grande organizacdo. Portugal ndo é reconhecido por estas vertentes. Mas, estamos a viver de
«agora ou nunca». Ou avancamos de forma planeada e organizada ou ndo vamos acompanhar

a evolucdo. Quanto mais tempo durar a crise maior serdo 0s danos para a economia e empresas.

Correia (2021) é da mesma opinido que Gary A. Smith e diz que no meio das incertezas da CA,
quando ha disrupcbes em alguns setores, tem de haver o objetivo de melhorar esforcos e
melhorias no abastecimento, para conseguir enfrentar esse eventos disruptivos e ameacas
globais, as organizacbes devem ter um pacote de resiliéncia que inclui; colaboracéo,

flexibilidade, visibilidade e orientacdo analitica.

Também SICCHERINO (2021) comenta no seu artigo, que o comércio global teve uma queda
na ordem dos 9.2% segundo Organizagcdo Mundial do Comercio (OMC). O transporte foi
duramente afetado e a disponibilidade de produtos redzio com elevada expressao. O autor diz
gue determinados setores vao ter uma recuperacdo mais rapida que outros, 0s que conseguirem
captar e adaptar as diferencas poderdo sair melhor da crise. Afirma que é fundamental contribuir
para o desenvolvimento sustentavel da economia e sociedade, com mais predominancia em
momentos de crise como a da Covid-19, ndo s6 mudar na empresa, mas também nas

infraestruturas do pais.

As empresas devem investir em internet das coisas (l1oT), cloud compunting, data analytics,
inteligéncia artificial, drones e veiculos autdbnomos, negdcios mais transparentes, menos

dependente de méo de obra.
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Como varios autores Miguel (2021) também é da opinido que as empresas devem apostar na
tecnologia, e porque as tendéncias pos-pandemia vieram mostrar o poder da criacdo de valor e
a competitividade dos negécios. E fundamental que haja transformacdes nas empresas, com
capacidade de identificar oportunidades num ambiente incerto e volatil, & preciso mobilizar as

equipas e todas a estrutura, clientes e fornecedores.

Novas tendéncias da cadeia de abastecimento estdo a ser discutidas por todo o lado, e muito

centrado no cliente.

A tecnologia € uma das conversas centrais, a digitalizacdo, 1A, automacdo e blockchain,
filosofia Lean também. A pandemia reforgcou a importancia de haver cadeias mais resilientes, e
que consigam antecipar para eventos inesperados. Mas para isso é preciso desenvolvimento de
cultura de visibilidade na CA, flexibilidade, colaboracdo e adaptacdo, bem como formacéo
constante. Estar atento as novas tendéncias ird fazer com que o Lider se destaque e crie valor,

sO assim podera sair desta e outras crises que possam surgir.

Na minha opinido existirdo também novos player’s no mercado, com a melhor tecnologia e
novas tendéncias, havera novas disrupgdes, e com isso temos de ser flexiveis e pensar novas

formas de abastecimento. Esta na altura de mudar.

Anabela Ferreira Marcelino - outubro 2022, Atlantica 7



As cadeias de abastecimento globais no p6s-pandemia - Projeto Final de Mestrado

2.1.1 A organizagdo da Cadeia de Abastecimento

Carvalho afirma que “Em todos os sectores de atividade, a CA tem sido a variavel estratégica
e competitiva com importancia. Tem implicacdo em todas as formas para o acionista: custo,

servigo ao cliente, rentabilidade dos ativos ¢ os rendimentos” (Carvalho, 2020)

A— ||pstream activities ee— A— Downstream activities e—

Initial Third tier Second First tier First tier Second Third tier Final
- supplier supplier fier supplier customer tier customer custfomer
w supplier Focal firm customer
2 »
Q &
% Y M ) M M M 5
=z =
K O ) ) ) ORGANIZATION U/ N\ U/ O 2
= [a}
< &
= P » 4 »
oc v -
o Purchasing Physical

and supply distribution
; Demand side
P Supply side N P N
hl Ld al Ld

Figura 1 — Organizacdo da Cadeia de Abastecimento

Fonte: (Carvalho, 2020)

No constante crescimento da gestdo da Cadeia de Abastecimento (Supply Chain Management)
ao longo do tempo na estratégia do negocio, e na captacdo e retencdo de clientes no mercado,
na gestdo das operacOes e no resultado da empresa, no que resulta da conjugagéo de alguns
fatores que sdo competitivos da empresa, sendo que 0s que se destacam mais sao:

= A globalizacdo da economia, aumento das exportacfes e importacdes, nacional e
internacional, fazendo com que exista mais competitividade entre ambas, melhores
precos e haver mais facilidade em fazer compras a escala global,

= Ainternacionalizacdo das empresas procura de melhores lucros, menos impostos, mais
producéo;

= As constantes mudancas dos mercados;

= Aumento e diversificacdo de produtos;

= Consumidor mais exigente;

= Melhores servigos para ser diferenciado;

= Pressdes ambientais.
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Por consequéncia existe necessidade de também rastrear, haver maiores fluxos, procura de lead-
time mais curtos, prazos dos produtos e das entregas, previsdes de vendas, controlo de
inventarios, ciclo vida dos produtos e reducdo de margens, sdo todos fundamentais para a
organizacdo da CA. (Carvalho, 2020)

2.1.2 O transporte como variavel fulcral na Cadeia de Abastecimento

A maior movimentacdo de carga tem sido pelos seguintes transportes: o transporte terrestre
(rodoviario e ferroviario), o maritimo (fluvial), o aéreo e a energia (condutas ou pipelines,

gasodutos, oleodutos ou miniprodutos) (grandeconsumo.com, 2020).

Conforme publicado pelo INE o Instituto Nacional de Estatistica, em 2019 “foram
movimentadas 243,9 milhGes de toneladas de mercadorias. Valor inferior -3.4% face ao
registado em 2018. A nivel nacional o transporte foi responsavel por 60.4%. 147.3 milhdes de

toneladas, e 90.8% foram por transporte rodoviario” (grandeconsumo.com, 2020).

“No mercado internacional 0 modo de transporte de mercadorias mais utilizado € o maritimo,
com um volume aproximado de 72,6 milhGes de toneladas, que correspondente a 75,2%. Neste
mercado, 0 modo de transporte rodoviario representou uma quota de 22,6%. Mas como ja era
de esperar, 0 modo aéreo registou no trafego internacional 87,2%, refletindo um acréscimo de
+11,7%. O volume das importacbes de mercadorias em 2019, totalizou 62,1 milhGes de
toneladas. O transporte mais utilizado foi o maritimo representando 61,5% das mercadorias
transportadas, com um total de 38,2 milhdes de toneladas. No entanto o transporte rodoviario,
entraram 20,4 milhdes de toneladas de mercadorias, representando 32,8% do total. De ressalvar,
que os modos de transporte ferroviario e aéreo detém quotas residuais respetivas de 1% e de
0,1% da tonelagem transportada e de 0,6% e de 3,5%, sendo que outros modos ou modos nao
discriminados, apresentam quotas de 6,2% e de 11,7%. Quanto as exportagdes, totalizaram-se
39,1 milhdes de toneladas de mercadorias, sendo que 49,9% do total da tonelagem transportada
foi transportada por via maritima, seguindo do transporte rodoviario de 43,1% da quantidade
transportada, o0 transporte aéreo movimentou 3,6% da quantidade exportada”

(grandeconsumo.com, 2020).
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Conclui-se que o transporte mais utilizado, em termos de toneladas, € o transporte maritimo
com 61,5%, seguido do transporte rodoviario com 32,8%. Com valores residuais de 1 % surgem
0 transporte aéreo e ferroviarios. Este indicador € importante de forma a considerar meios
alternativos em caso de rutura num deles. Dai ser da maior relevancia avaliar as vantagens e

desvantagens de cada tipo de transporte como as que se seguem (Carvalho, 2020):

Vantagens e desvantagens do transporte rodoviario

e Vantagens:
— Entrega porta-a-porta;
— Flexibilidade em zonas de dificil acesso;
— Menos tempo na entrega;
— Maior facilidade de acessos;
— Maior agilidade em contratacéo.
e Desvantagens
— Elevado custo operacional;
— Congestdo no trafego;
— Horarios dos motoristas (legislacdo);
— Risco de acidentes;
N

Emissdo de gases poluentes (ndo ecoldgico).

Vantagens de desvantagens do transporte maritimo

e Vantagens
— Competitivo para produtos baixo custo;
— Cargas elevadas;
— ldeal para médias e longas viagens.

e Desvantagens

— Demorado tempo de entrega;
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— Menor flexibilidade;
— Necessidade de transbordo até ao local de descarga;

— Nao é adequado para produtos pereciveis.

Vantagens e desvantagens do transporte aéreo

e Vantagens
— Rapida entrega;
— Adequado a produtos pereciveis, e urgentes;
— Maior seguranca na carga.
e Desvantagens
— Impacto ambiental,
Limite de peso:

_>
— Necessidade de transbordo até ao destino;
— Custo elevado;

_>

Flexibilidade reduzida.

Vantagens e desvantagens do transporte ferroviario

e Vantagens
— Baixo custo (utiliza combustiveis mais baratos e tém uma menor incidéncia de
taxas);
— Mais seguro (menor risco de acidentes);

— Grande capacidade de carga;

e Desvantagens
— Inflexibilidade de rotas;
— Na maioria das vezes, apresenta dependéncia de outro meio para finalizar o

transporte;
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— Falta de investimento estatal;
— Necessidade de automatizacao (0 que causa muito manuseamento na carga caso nao

exista).

Desta forma, torna-se fundamental avaliar os diversos meios alternativos, para situacdes de
contingéncia, conforme o tipo de mercadoria e necessidade especifica, de forma a manter

equivalente o que a cadeia de abastimento contribui para a cadeia de valor.

2.1.3 A CA como fonte de vantagem competitiva na Cadeia de Valor

A cadeia de valor foi introduzida por Michael Porter (1985) para facilitar a identificacdo dos
modos de criacdo de valor através de diferentes tipos de atividades, centro de custos e fontes de
lucros. A anélise da cadeia de valor, € uma das atividades da distribui¢cdo e 0 modo como pode
trazer vantagem competitiva, e € um instrumento de gestdo para a avaliacdo comparativa da

concorréncia.

A cadeia de valor compreende nove atividades primarias e secundarias interligadas entre si,

como se pode identificar na figura seguinte.

Infra estrutura

Gestao de Recursos Humanos

Desenvolvimento Tecnologico

Aquisi¢ao e Compras

Logistica | Marketing
de Saida e Vendas

Atividades de Apoio

Logistica

de Entrada

Atividades Primarias

Figura 2 - Cadeia de Valor de Porter

Fonte: (Porter, 1985)
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Resumidamente, a logistica procura diminuir custos e criar margem fundamentalmente
mediante as actividades primarias de logistica de entrada, operagdes de logistica de saida e, nas
atividades secundarias, com o procurement ou aprovisionamento. Existe a possibilidade das
atividades secundarias, a nivel tecnolégico, e a nivel de gestdo de pessoas, e infra-estrutura de
topo da empresa que podem estar profundamente conexos. Por outro lado o marketing e vendas
e o servico dispdem de ligacOes bastante proximas na criagdo de valor logistico. (Carvalho,
2020).

A andlise da cadeia de valor, é conhecida por abarcar todas as atividades da destribuicdo e a
forma como elas interagem, conseguindo assim vantagens competitivas, pode ser um
instrumento de gestdo muito importante em termos comparativos com a concorréncia. Enquanto
instumento de gestdo a organizacdo deve analisar as atividades que compdem esta cadeia de
valor, verificando e quantificando os custos existentes desde a compra até ao seu last mile.
(Carvalho, 2020)

Descrevendo o que cada atividade se propdem segundo o Porter (1985).

As atividades primarias apresentam qualquer acdo que acarrete beneficios diretos para os

potenciais clientes da organizagéo:

» Logistica de entrada — Processos relacionados com as entradas de mercadoria,
inventarios, pedir recolhas de transportes. Nesta atividade € fundamental existir boas
relacBes com os fornecedores para a criacdo de valor.

= Operagdes — Abarca a maquinaria, montagem, embalagens, testes de produtos,
manutencdes, e outras que criam valor e transformam produtos de forma a serem
vendidos ao cliente.

= Logistica de saida — Relaciona-se as entregas ou todos 0s servicos aos clientes, como
a logistica inversa, distribuicdo, armazenagem, e pode ser interno ou
externo/outsourcing.

= Marketing e vendas - Engloba todas as atividades que atraem, conduzem e fidelizam
os clientes. Esta fase é basilar para incrementar a base e fidelizar o publico que ja tem

conhecimento da marca.
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Servigos — Esta tipologia de atividades podem incrementar o valor dos produtos ou
servigos antes ou depois da compra. Inclui apoio ao cliente, fazer as entregas, troca de

produtos, instalacGes, formacéo, etc.

As atividades de apoio auxiliam ao objetivo de criar valor de forma indireta, uma vez que

funcionam para suportar 0s processos primarios da organizagao:

Infraestrutura — S8o as operacfes que a organizacdo necessita para funcionar
diariamente. Tais como a gestdo geral, administracdo, financeira, legal, politica,
contabilistica, de qualidade, etc.

Recursos humanos - Fungdes associadas ao recrutamento, formacdo,
desenvolvimento, retencdo de talento.

Tecnologia — Esta inserido o desenvolvimento tecnoldgico para apoiar as atividades da
CA, a investigacdo e também o desenvolvimento, melhoria de processos, design, etc.
Aquisicdo e Compras — Processos que a organizacao realiza para a compra de matérias-
primas, servicos, maquinas, edificios, etc. Bem como a procura de diversos

fornecedores e conseguir o melhor produto ao melhor preco.

Na gestdo das organizagdes € necessario ter em conta a analise das atividades da cadeia de valor,

realizando diagnosticos e quantificando os custos existentes, desde a compra da mercadoria até

ao preco final que € pago pelo consumidor. Com esta analise pode ser identificada a evidéncia

do valor acrescentado em cada etapa da cadeia de valor e reconhecer 0s custos e margens

parciais.

Em suma, na minha opinido, uma cadeia de valor abarca muitas atividades de uma organizacao,

executa para criar valor para os seus clientes e maximiza a sua vantagem competitiva.

Por outro lado, uma cadeia de abastecimento, descreve a rede de entidades que obtém matérias-

primas, as transformam em produtos e as distribuem ou vendem aos seus clientes.
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Apesar das diferengas entre cada conceito, as duas séo partes integrantes de uma logistica global
eficiente. As cadeias de valor promovem as Vérias entidades da cadeia de abastecimento a
fornecer valor em distintas fases, a medida que as matérias-primas séo transformadas em bens

utilizaveis.

2.2 Impactos da pandemia na cadeia de abastecimento

E da maior relevancia conhecer o impacto econémico que a Crise gerou assim como noutras
areas da sociedade. Conforme publicado pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2021), as
exportacdes de bens diminuiram 10,3% em 2020 (-6 145 milhdes de euros) em termos nominais,
face ao ano anterior, 0 que representa uma evolucao contraria face ao crescimento de 3,5%

registado em 2019.

As exportacOes atingiram 53 757 milhdes de euros, sendo este o valor mais baixo registado
desde 2017, resultado da pandemia Covid-19 que se iniciou em Portugal, e fez com que o
governo fosse forcado a decretar o encerramento de todo o comércio ndo essencial, em margo
de 2020.

A diminuicdo global das exportacdes foi maior o contributo do comércio Intra-UE (-3 998
milhdes de euros, correspondente a uma taxa de variagdo de -9,4%) do que do comércio Extra-
UE, dado que as exportacdes para os Paises Terceiros registaram uma diminuicdo de 2 148
milhGes de euros (-12,2%). Excluindo os Combustiveis e lubrificantes, as exporta¢fes de bens
diminuiram 8,9% face ao ano anterior (+4,4% em 2019), correspondente a -5 021 milhdes de

euros, totalizando 51 378 milhdes de euros.
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o Valor  e=@eTaxa de variacdo anual
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Figura 3 - Comércio Internacional de bens — Exportagdes: Evolucdo anual, 2011-2020

Fonte: (INE, 2020)
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Figura 4 - Resultados mensais do Comércio Internacional: Taxa de variagdo homologa das Exportacdes

Fonte: (INE, 2022)

Numa analise mais fina do Gltimo triénio, é possivel verificar o extraordinario impacto nos
momentos mais delicados de confinamento, ou seja, desde marco até junho, com taxas de

decréscimo de até 45% em abril de 2020. Em janeiro de 2021 sentiu-se igualmente uma
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diminuicdo homologa, periodo também que coincidiu com confinamento em alguns paises,

como Portugal.

Apobs identificar o que ocorreu a economia em Mar¢o de 2020, comegaram a existir outros
problemas, especialmente a disrupcdo da cadeia de distribuicdo e inflagdo em transportes e

produtos.

Quando as previsdes de procura estdo inflacionadas com a oferta existente (produgéo e
distribuicdo) é mais dificil ajustar de forma rapida e eficiente a reposicao esperada. A situacao
foi complexa, com variaveis dificeis de controlar. Varios tipos de produtos e servigos foram
afetados por distintos motivos, como por exemplo atrasos de entrega bem como escassez de
produtos, elevada procura de certos bens, fabricas fechadas, poucos transportes e mais caros,
agravando pelos precos altos dos combustiveis, incluindo bens intermediarios, subida de

cotacdo de commodities falta de semicondutores, e todos os produtos que dependem deles.

Com estes atrasos, algumas empresas comecaram a falir, a populacdo fechada em casa, 0s
contentores comecaram a ficar nos cais de desembarque, sem que ninguém paga-se 0s impostos
para levantar as mercadorias dos portos, originando falta de contentores vazios, ao que acresce
a falta de vendas em alguns sectores, a doenca a nivel global, e 0s portos a colocar os navios de

quarentena por 14 dias, entre outras consequéncias, fizeram agravar ainda mais a crise.

Umas das tendéncias que tém tido impacto na Suply chain, é a aposta nos navios grandes, mas
o fato de conseguir trazer mais carga, também corre outros riscos, excesso de peso, falhas
humanas, caso de Ever Foward que encalhou no Estados unidos, e o Ever Given no Canal Suez
durante varios dias. Os incéndios a bordo de navios de grande dimenséo, sdo preocupantes pela
rapida propagacao e complicados de controlar. Nos Gltimos cinco anos foram registados mais
de 70 fogos em navios de carga, que por norma comeca em mercadorias ndo declaradas. (SCM
Supply Chain Magazine, 2022)

Torna-se entdo essencial encontrar solugdes, em termos de medidas preventivas para fazer face
ndo sO a uma crise sanitaria, mas também a outros tipos de crise, dai desenvolvi o0 seguinte caso

de estudo.
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3 Trabalho de Investigacdo — A Prevencdo na Cadeia de Abastecimento

3.1 Metodologia

A investigacdo cientifica pode ser feita por varias metodologias. A sua escolha prende-se com
0s objetivos do estudo, a informac&o disponivel e os meios de recolha dessa mesma informacéo,
para além do tempo e recursos disponiveis. De acordo com Fortin (2009), cada investigador é
responsavel por selecionar o método que mais se adequa a sua investigacdo, sempre com a meta

de atingir as respostas as questdes de partida/ investigacdo que foram formuladas previamente.

Segundo o mesmo autor, a amostra € uma parte da populacdo total sobre a qual incide a
investigacdo. Essa mesma amostra deve ser, na medida do possivel, representativa da populacéo

onde se insere, de forma que os resultados obtidos possam ser extrapolados a populacéo.

Inquiridos que exercem funcdes em organizagdes com atividades de cadeias de abastecimento
do ramo alimentar. A nossa amostra foi de 110 individuos que representa 0,0005% das 214.815

empresas existentes em 2020, PME do sector comércio por grosso e retalho. (Pordata,2020)

A amostra do presente estudo é constituida por 110 respostas validas e completas, sendo que 0
objetivo inicial era de 100 respostas validas para um periodo de recolha de dados de 90 dias
(15-05 a 15-08) em 2022, pelo que, obtivemos uma amostra acima do esperado.

Fortin (2009) afirma que a recolha de dados ¢ um método de recolha de informacéo junto dos
intervenientes com instrumentos previamente selecionados. Considerando os objetivos deste
estudo, o instrumento utilizado é o questionario. A selecdo deste instrumento considerou-se
suficiente para a recolha de dados pretendida. A estratégia escolhida permitiu combinar varias
potencialidades, a revisdo da literatura e a dos inquéritos, utilizando beneficamente forma
virtual enviando o questionario por link auto preenchido o que ndo implica nenhum tipo de
contato entre o inquiridor e o inquirido, a distribui¢do do inquérito, foi escolhido a plataforma
Goofleforms, com o objetivo que esta ferramenta tem de ser flexivel e de conseguir chegar a
mais inquiridos no menor espago de tempo. Com as vantagens de ndo haver limitagdes
geograficas, tempo de resposta, custo, e ndo obter problemas de empatia com o inquirido. (Haro
“etal.”).
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O questionario com respostas fechadas que permite uma comparacdo e anélise de resultados,
exaustiva, exclusiva e precisa, com intuito de ter uma previsibilidade das respostas possiveis,
constituido por 19 questbes de selecdo Unica, diretas, simples e objetivas para que suscite o
interesse, e que se sinta confortavel no momento da resposta, sendo que a vigésima questao
inclui uma escala de medida ordinal Likert (Haro “et al.”.) com grau de concordancia

compreendido de 1 a 5, em que o seu significado é:

= 1-Sem importancia;

= 2 —Pouco importante;

= 3 - Importante;

= 4 — Bastante importante;

= 5 Essencial / Muito Importante

Esta escala foi utilizada com o intuito de saber sobre os inquiridos a importancia das medidas
a tomar para minimizar ruturas nas cadeias de abastecimento do futuro. O uso desta escala € a
facilidade de se trabalhar na investigacédo, pelo fato de emitir um grau de concordancia sobre

uma afirmacéo (Junior & Costa, 2014).

Esse mesmo questionario esta dividido em 5 grandes areas/dominios, que nos permitem retirar

reflexdes numa perspetiva mais holistica:

Diagndstico geral: Q1 a Q5

Perspetiva dimensao tecnolégica da empresa: Q6 a Q8

Perspetiva preventiva na CA (cadeia de abastecimento): Q9 a Q17
Impactos: Q18 e Q19

Medidas relevantes na CA: Q20

o B~ WD

Para a questdo 20 (Q20), para a qual é utilizada a ja referida escala de Likert, foram expostas
12 opcBes de medidas para mitigar ruturas de stock nas cadeias de abastecimento, agrupadas

em 3 grandes dominios (4 questdes cada):

1. Procurement
2. Tecnoldgico

3. Documental
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O tratamento estatistico € uma das etapas mais importantes do trabalho de investigacdo,

possibilitando um sentido aos dados obtidos com a utilizagcdo do instrumento de recolha de

dados supramencionado. Para o tratamento de dados e uma melhor exposi¢do séo utilizadas

tabelas e graficos, assim como uma breve reflexdo de cada um dos dados apresentados, face ao

enquadramento do tema, que possam fundamentara as nossas conclusoes.

Tabela 1 - Metodologia Inquérito

Fonte: Elaborac¢do propria

Ref Questéao Objetivo area
1-Qual € a dimensao da empresa
(faturacdo anual)? Diaanostico
Q1 |5000€ a 1.000.000€ Identificar dimensdo empresa era?l
1.000.000€ a 5.000.000€ g
Superior a 5.000.000€
2-Qual é a sua idade?
18 a 30 - e . Diagnostico
Q2 31a55 Identificar caracteristicas pessoais gestor geral
mais de 55
3-Qual o seu género? Diaanéstico
Q3 | Feminino Identificar caracteristicas pessoais gestor erz?l
Masculino g
4-Qual é a sua formacao?
Ensino secundario ou inferior Diaanéstico
Q4 | Licenciatura Identificar caracteristicas pessoais gestor g
geral
Mestrado
Doutoramento
Q5 |5-Qual é a sua localizagdo? Identificar localizagdo empresa ;);?Egnostlco
6-Concorda que a tecnologia vem .
. Perspetiva
mudar a Supply chain? dimenszo
Q6 |Sim Auferir dimensdo tecnoldgica da empresa -
Nio tecnologica da
Talvez empresa
7-Disp0e de robdtica nos
armazéns? (organizagcdo, picking, Perspetiva
Q7 m_ventarlos) Auferir dimensao tecnoldgica da empresa dlmen§ag
Sim tecnoldgica da
Néo empresa
N&o sei
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8-Ja tem péagina de web com loja
incorporada? Perspetiva
Sim - x - dimenséo
Q8 N0 Auferir dimensdo tecnoldgica da empresa tecnolégica da
A implementar empresa
N&o pretendo implementar
9-Ja tem plano de contingéncia
que considere disrupgédo da cadeia P .
. . . erspetiva
Q9 de abastecimento? Indagar acerca das medidas preventivas reventiva na
Sim na cadeia de abastecimentos 2; A
Né&o
Em implementacéo
10-Ja tem processos colaborativos
com os fornecedores? . . Perspetiva
; Indagar acerca das medidas preventivas .
Q10 | Sim q " preventiva na
< na cadeia de abastecimentos
Néo CA
Em implementacéo
11-J4 tem processos colaborativos
com clientes e parceiros? . . Perspetiva
X Indagar acerca das medidas preventivas .
Q11 [Sim . . preventiva na
< na cadeia de abastecimentos
Nao CA
Em implementacéo
12-Tem integracao de sistemas de
informacéo com todos os seus
fornecedores CORE? (core = mais :
! . . Perspetiva
Q12 importantes) Indagar acerca das medidas preventivas reventiva na
Sim tecnolégicas na cadeia de abastecimentos E; A
Né&o
Em implementacéo
N&o sei 0 que é
13-Tem sistema de informacéo
que permita simular alteracdes na
sua cadeia de abastecimento e .
. - . . Perspetiva
Q13 prever o impacto na rentabilidade | Indagar acerca das medidas preventivas reventiva na
da organizacgdo? tecnoldgicas na cadeia de abastecimentos ?; A
Sim
Néo
Em implementacéo
14-Tem implementado um
sistema de forecast? . . Perspetiva
; Indagar acerca das medidas preventivas .
Q14 | Sim 2 . : preventiva na
< tecnolégicas na cadeia de abastecimentos
Néo CA
Em implementacéo
15-Partilha com os fornecedores o
seu forecast? . . Perspetiva
. Indagar acerca das medidas preventivas .
Q15 | Sim - . . preventiva na
x tecnoldgicas na cadeia de abastecimentos
Nao CA
Quando pedem
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Q16

16-Ja tem tecnologia que consiga
fornecer os nimeros corretos do
seu stock?

Sim

Né&o

Em implementacdo

Indagar acerca das medidas preventivas
tecnoldgicas na cadeia de abastecimentos

Perspetiva
preventiva na
CA

Q17

17-Ja tem um manual de risco
para o futuro?

Sim

Né&o

Em implementacéo

Indagar acerca das medidas preventivas
tecnoldgicas na cadeia de abastecimentos

Perspetiva
preventiva na
CA

Q18

18-Mudou a forma de trabalho,
por causa da pandemia?

Sim

Néo

Consequéncias no sistema produtivo

Impactos

Q19

19-As mudancas que ocorreram,
voltardo tudo ao normal apds a
pandemia, ou algumas ficardo.
Sim

Néo

Talvez

Consequéncias no sistema produtivo

Impactos

Q20

20-Selecione por ordem de
importancia (5-mais importante,
1-menos importante), medidas
gue tomaria para mitigar ruturas
de stock nas cadeias de
abastecimento

Auferir as medias mais relevantes para a
prevencéo de rutura de stocks na cadeia
de abastecimento

Medidas
relevantes na
CA

Tabela 2 — Dominios para as questdes

Fonte: Elaboracao prépria

Ref Medida Area
Q20.1 |Diversificar fornecedores (Dual Sourcing) Procurement
Q20.2 | Diversificar meios de transporte Procurement
Q20.3 | Outsourcing em vez de abastecimento proprio Procurement
Q20.4 | Self-Storage Procurement
Q20.5 |Dispor de um sistema integrado de gestdo e software Tecnoldgico
Q20.6 |Integrar ao méaximo blockchain Tecnolégico
Q20.7 |Robdtica nos armazéns Tecnolégico

Al (realidade aumentada, reconhecimento 6tico, modelos virtuais -
Q20.8 Tecnoldgico
para abastecer a CA)
Q20.9 |Elaborar planos de contingéncia e risco Documental
Q20.10 |Budget preventivo para Riscos (plafond em caso de crise) Documental
Q20.11 |Formagcéo especializada em avaliagéo de riscos e gestéo de crise Documental
Q20.12 | Flexibilizacdo da forma de trabalho Documental
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3.2 Resultados

A realizacéo do inquérito gerou os resultados, em que para cada questéo para além de apresentar
individualmente os resultados dos 110 inquiridos validos, elaboraremos uma pequena reflexéo
dos mesmos, e quando aplicavel analisar os efeitos dessa realidade. Espera-se que o conjunto

destes dados permita fundamentar as nossas conclusdes deste estudo.

1-Qual é a dimensdo da empresa (faturacdo anual)?

72% 5 Superiora

Perante os resultados obtidos constatou.se que 72% das empresas faturam anualmente menos
de 1ME€, e 24% entre 1M€ e SME, isto ¢ apenas 4% faturam mais de SM€. Esta situagao
demonstra bem a realidade empresarial portuguesa, composta maioritariamente por micro e
pequenas empresas, 0 que acarreta dificuldades em realizar economias de escala e, por
consequente, menos disponibilidade financeira para realizar investimentos em tecnologia assim

como maior vulnerabilidade a crises.
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2-Qual é a sua idade?

9%

65%

Os dados indicam que apenas 9% dos inquiridos que trabalham na area tém mais de 55 anos,
sendo que a maioria, que representa 65% inclui-se na faixa entre os 31 e 55 anos. Esta situagao
é normal em tipologias de trabalho e setores, neste caso a logistica, onde a experiéncia e savoir-
faire € um fator importante, para o desempenho das fungdes. No entanto a presenca de 26% de

jovens entre 18 e 30 anos permite incorporar novo know how e dinamismo.

3-Qual o seu género?

Ainda existe uma presenca masculina bastante elevada nos inquiridos de 72%, o que pode
indiciar que em certas atividades a entrada neste setor do sexo feminino tem sido feita de forma

evolutiva, face ao baixo ponto de partida. Uma maior equidade seria recomendavel.
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4-Qual é a sua formagao?

59684 ou inferior

63%

Os resultados obtidos refletem uma realidade nacional, a baixa qualificacdo académica dos
recursos humanos, ou seja, 63% dos inquiridos tém quanto muito o ensino secundario. Esta
situagdo implica que os colaboradores tenham maior dificuldade na adogdo de novas
tecnologias, modelos de gestdo eficientes e capacidade de adaptacdo a novos modos de trabalho.
Outro fator relevante, € a inexisténcia de doutorados nos inquiridos, a semelhanca da realidade
das empresas portuguesas, implica que as organizacdes ndo conseguem ajustar o mais elevado

conhecimento e inovagao no setor a sua realidade.
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5-Qual ¢ a sua localizagdo?

Aveiro == 3
Beja 10
Braga = 6
Braganga !0
CasteloBranco * 1
Coimbra !0
Evora !0
Faro 71
Guarda = 3
leiia = 4

Lishoa e - _— 68

Portalegre * 2
Porto = 10
Santarém !0
Setubal * 2
Viana do Castelo 10
Vila Real !0
Viseu * 2
Acores 10
Madeira 10

Fora de Portugal 10

Também a semelhanca da realidade nacional, a zona com maior atividade empresarial € Lisboa,
seguida de longe pelo Porto, e Aveiro. Neste setor é compreensivel que os centros de logistica
se situem mais préximo do mercado consumidor principal, uma vez que permite maior rapidez

de entrega a maioria dos seus clientes e também poupanca de custos de transporte.
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6-Concorda que a tecnologia vem mudar a Supply chain?
e
89%

Quando questionados se a tecnologia iria alterar a cadeia de abastecimento, a esmagadora

maioria de 89% respondeu positivamente, e apenas 2% responderam negativamente.

7-Dispde de robdtica nos armazéns? (organizacdo, picking, inventarios)

76%

76% dos inquiridos afirmaram terem alguma componente de robdtica nos armazéns, e apenas
4% indicaram ndo dispor. A existéncia de robotica é condigdo sine qua non para ter sucesso
neste setor, uma vez automatiza 0s processos, poupa tempo e custos, ainda, para além de tornar
mais eficiente a cadeia de abastecimento, permite que a probabilidade de erro em todo o pipeline

de abastecimento seja menor.
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8-Ja tem pagina de web com loja incorporada?

16%

71%

No sentido de auferir acerca do nivel tecnoldgico nas empresas dos inquiridos, foi questionado
se a empresa onde trabalham dispde de pégina de internet com loja online incorporada. A
resposta esperada com mais peso seria afirmativa, o que realmente ocorreu numa percentagem
de 71%, o que significa que os restantes 29% atualmente ainda ndo dispdem de vendas online,
0 que de facto atrasa o seu fator competitivo, sobretudo na fase de pandemia, onde as compras
online, mesmo em B2B, aumentaram exponencialmente. Esta situacdo pode estar associada
com o descrito anteriormente, das micro e pequenas empresas portuguesas, ao terem pouca

escala tém dificuldade em investir em tecnologia.

9-Ja tem plano de contingéncia que considere disrup¢do da cadeia de abastecimento?

62% 28% 10%
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Apenas 62% dos inquiridos afirmam que dispdem de um plano de contingéncia que abarque
situacdo de disrupcdo da cadeia de abastecimento, como a que aconteceu em época de pandemia
e também apos a guerra que decorre na Ucrania. Daqui resulta que 38% nao dispde desse plano.
Ora, um plano de contingéncia é aquele que identifica as medidas a tomar com carater
preventivo e reativo em caso de disrupcdo da cadeia de abastecimento, e permite que, de forma
ponderada e sem pressdao do momento de rutura de stocks, se informe a organizacéo do rumo e
orientacdo a tomar caso ocorre determinada causa. Desta forma permite reduzir o tempo de

resposta e consequente impacto negativo nas vendas.

10-J4 tem processos colaborativos com os fornecedores?

40% 58% 70

Apenas 40% afirmaram que dispunham de processos colaborativos com os fornecedores, o que
implica que atualmente 60% ndo o tenham. Esta situacdo é preocupante, uma vez em casos de
alguma volatilidade na cadeia de suprimento, ou de picos de procura, seja sazonal ou
espontanea, a ndo existéncia de processos colaborativos preventivos implica que a montante

néo existe informacdo para essas variacdes da procura, quer no mercado B2C quer no B2B.
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11-Ja tem processos colaborativos com clientes e parceiros?

34% 59% 77

-
Po s

A mesma questdo, mas feita a jusante, evidencia uma menor relacdo proxima das empresas com
0s seus clientes, o0 que pode ser justificado pela existéncia de algumas empresas atuarem no
segmento B2C, que opera de forma diferente do mercado B2B. Ainda assim, 34% reponderam
afirmativamente e apenas 7% poderiam implementar esses processos colaborativos com

clientes e parceiros.

12-Tem integracéo de sistemas de informacéo com todos os seus fornecedores CORE? (core

business refere-se a atividade principal de uma empresa)

Quando feita esta questdo, apenas 3% afirmaram ter integracdo de sistemas de informagéo com
todos os seus fornecedores CORE, e apenas 9% tem intengdo de implementar, o que revela uma
dificuldade elevada de integracdo de software entre empresas, ou 0 seu custo é demasiado

elevado ou consideram esta vertente ndo prioritaria. A existéncia de uma integracdo deste tipo
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permitiria um lead time entre a encomenda e picking da mercadoria no fornecedor bastante mais

célere, para além da poupanca de custos que a ndo intervencdo humana acarreta.

13-Tem sistema de informacao que permita simular alteracdes na sua cadeia de abastecimento

e prever o impacto na rentabilidade da organizagédo?

~

4! 86% 8%

-

Apenas 5% afirmaram dispor de software que permita simular alteracdes na cadeia de
abastecimento e prever o impacto na rentabilidade da organizacgdo, e somente 8% estariam a
pensar implementé-lo. A semelhanga de um plano de contingéncia, onde se identificam os
riscos, € da maior relevancia, conhecer a sua probabilidade de ocorréncia e impacto na
organizacdo, e para tal é necessario um sistema de informacdo de permita identificar estes
fatores e assim classificar os riscos pelo seu grau de importancia. O facto de 95% das empresas
ainda ndo dispor destas ferramentas acarreta que em situacdes de crise, ndo exista uma
hierarquizacdo das medidas principais e secundarias a serem tomadas, levando a um impacto

negativo maior nas empresas.

Anabela Ferreira Marcelino - outubro 2022, Atlantica 31



As cadeias de abastecimento globais no p6s-pandemia - Projeto Final de Mestrado

14-Tem implementado um sistema de forecast?

16% 60% 24%

Somente 16% afirmaram dispor de um sistema de previsao de vendas, por contrapartida de 84%
ndo o deterem. Tal situacdo € mais gravosa quando os mercados Sa0 sazonais ou a procura
depende de determinado acontecimento, como o aumento de producgdo de carros elétricos caso
em determinado ano exista um melhor incentivo fiscal para os comprar., ou em sentido
contrario, se o preco da eletricidade aumentar significativamente, como ocorre em 2022. O nédo
dispor de modelos preventivos de procura futura tem tendéncia a conduzir a uma rutura de

stock.
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15-Partilha com os fornecedores o seu forecast?

28 92% 6%

Em sequéncia a questdo anterior, uma vez que apenas 5% tinha um sistema de previsdo de
vendas, e, por conseguinte, de necessidades de materiais dos seus fornecedores, é natural que a

taxa de partilha dessa informacao com os fornecedores seja apenas de 2%, com as implicacdes

descritas no ponto anterior.

16-Ja tem tecnologia que consiga dar 0s nimeros corretos do seu stock?

59% 32% 9%

Nesta questdo, é visivel uma necessidade de implementacdo de tecnologia nos armazéns das
empresas portuguesas uma vez que apenas 59% indicaram que dispunham de tecnologia que
indicasse o stock a qualquer momento. Tal situacdo indica que 41% ainda nao tém o que coloca

em risco a ocorréncia de ruturas de stock e falha de servico ao cliente.
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17-J4 tem um manual de risco para o futuro?

24% 50% 26%

Somente 24% indicaram que a empresa tem um manual de risco, e 76% ndo o tém. E mesmo
apesar de 26% considerar implementar, é algo preocupante a tdo elevada auséncia de um
documento tdo fulcral em qualquer empresa. Um manual de risco abarca distintas areas da
empresa, do setor, mas também da economia e da sociedade em geral, e onde esta incluida
naturalmente a cadeia de abastecimento. A ndo existéncia de este tipo de manual nas
organizagOes implica uma exposi¢do aos riscos internos e externos bastante elevados, que pode
ir desde uma simples inundacdo no armazém que acarrete perda de mercadoria, até uma crise
econdémica mundial, ou uma pandemia, que afete a procura e por conseguinte todo o pipeline

da cadeia de abastecimento a montante.

18-Mudou a forma de trabalho, por causa da pandemia?

95%

Noutra vertente de questdes, foi claramente identificado que 95% das pessoas alteraram a sua

forma de trabalho de vido a pandemia.
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19-As mudangas que houve, voltardo tudo ao normal apds a pandemia?

80% 32% T

40% 59% Sim

Perante as alteracbes forcadas na metodologia de trabalho a partir de 2020, apenas 32%
indicaram que algumas alteracOes realizadas durante a pandemia iriam continuar. 59%

respondeu que o método de trabalho pré pandemia iria voltar a ser uma realidade em 2022.

Anabela Ferreira Marcelino - outubro 2022, Atlantica 35



As cadeias de abastecimento globais no p6s-pandemia - Projeto Final de Mestrado

20-Selecione por ordem de importancia (5-mais importante, 1 menos importante), medidas
que tomaria para mitigar ruturas de stock nas cadeias de abastecimento

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Diversificar fornecedores (Dual Sourcing) 0%8%

Integrar ao maximo blockchain =~ 12% 24%

Robdticanosarmazéns 5%  20%

Al (realidade aumentada, reconhecimento 6tico, modelos

virtuais para abastecer a CA) 1 o

Elaborar planos de contingéncia e risco (%9%

Budget preventivo para Riscos (plafond em caso de crise) 0%% 7%

Formagao especializada em avaliagdo de riscos e gestdo de
crise

4% 8%

Flexibilizagdo da forma detrabalho 0% 20%

1 w2 53 B4 m5

Com o objetivo de apurar junto dos inquiridos qual a importancia que atribuem a 12 medidas
que mitiguem ruturas de stock nas cadeias de abastecimento, foi utilizada uma Escala de Likert

de 1 — menos importante, a 5 — mais importante.

Os resultados do estudo evidenciaram que as 3 respostas que tiveram a maior importancia — 5,

foram com 76% elaborar planos de contingéncia e risco, com 72% diversificar fornecedores e

Anabela Ferreira Marcelino - outubro 2022, Atlantica 36



As cadeias de abastecimento globais no p6s-pandemia - Projeto Final de Mestrado

na terceira posicdo ex aequo com 50% cada, Budget preventivo para riscos (plafond em caso de

crise) e diversificar meios de transporte.

Do lado contrério, aquelas medidas que obtiveram menor percentagem de pontuacdo maxima
-5, séo Al (realidade aumentada, reconhecimento ético, modelos virtuais para abastecer a CA)

com 7%, integrar ao maximo blockchain com 15% e robotica nos armazéns com 16%.

Para os inquiridos, as medidas que tiveram mais peso com a classificacdo 1, foram Al (realidade
aumentada, reconhecimento ético, modelos virtuais para abastecer a CA) com 15%, integrar ao
méaximo blockchain com 12% e dispor de um sistema integrado de gestéo e software com 7%.
Esta situacdo evidencia a pouca relevancia na adogéo de tecnologias para prevencao e reacdo

de crises.
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Avaliacdo média das medidas que tomaria para mitigar ruturas de stock nas cadeias de
abastecimento

Elaborar planos de contingéncia e risco

Diversificar fornecedores (Dual Sourcing)

Budget preventivo para Riscos (plafond em...

Diversificar meios de transporte

Self-Storage

Outsourcing em vez de abastecimento...

Dispor de um sistema integrado de gestdo...

Flexibilizag8o da forma de trabalho

Formagdo especializada em avaliagdo de...

Robotica nos armazéns

Integrar ao maximo blockchain

Al (realidade aumentada, reconhecimento...

De forma a apurar a nivel global a importancia das varias medidas para os inquiridos foi obtida

uma pontuacdo média ponderada de cada uma das dessas medidas. Para os inquiridos as
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medidas com maior relevancia que tomariam para mitigar ruturas de stock nas cadeias de
abastecimento s&o:

1. Elaborar planos de contingéncia e risco — 4,655 pontos.
2. Diversificar fornecedores (Dual Sourcing) — 4,636 pontos.

3. Budget preventivo para Riscos (plafond em caso de crise) — 4,318 pontos.
Por outro lado, as medidas menos relevantes foram:

1. Al (realidade aumentada, reconhecimento 6tico, modelos virtuais para abastecer a CA)
— 2,491 pontos.

2. Integrar ao maximo blockchain — 3,091 pontos.

3. Robotica nos armazéns com - 3,273 pontos.

Grupo Questoes 1 2 3 4 5
Procurement 0% 6% 17% 27% 50%
Tecnoldgico 10% 23% 27% 25% 15%
Documental 1% 9% 20% 26% 44%
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Avaliacdo média por grupo de questdes

As 12 medidas atras apresentadas estavam dividas em 3 areas: procurement, tecnologico e
documental, com 4 medidas cada uma. Em termos globais, foi dada maior relevancia as medidas
de caréater de procurement com classificacdo média ponderada de 4,186 pontos, seguida de
medidas de indole documental com 4,041 pontos, e, por fim, de natureza tecnolégica com 3,127

pontos.
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4 Conclusao

A realidade empresarial portuguesa, é composta maioritariamente por micro e pequenas
empresas — validado também pelos resultados deste estudo, o que acarreta dificuldades em
realizar economias de escala e, por consequente, menos disponibilidade financeira para realizar

investimentos em tecnologia assim como maior vulnerabilidade a crises.

A existéncia de robdtica é condicdo sine qua non para ter sucesso neste setor, uma vez
automatizados 0s processos, poupa tempo e custos, ainda e, para além de tornar mais eficiente
a cadeia de abastecimento, permite que a probabilidade de erro em todo o pipeline de

abastecimento seja menor.

A existéncia de um plano de contingéncia é primordial, uma vez que é aquele que identifica as
medidas a tomar com carater preventivo e reativo em caso de disrupcdo da cadeia de
abastecimento, e permite que, de forma ponderada e sem pressdo do momento de rutura de
stocks, se informe a organizacgao do rumo e orientag@o a tomar caso ocorre determinada causa.

Desta forma permite reduzir o tempo de resposta e consequente impacto negativo nas vendas.

A semelhanca de um plano de contingéncia, onde se identificam os riscos, é da maior
relevancia, conhecer a sua probabilidade de ocorréncia e impacto na organizacdo, e para tal é
necessario um sistema de informacdo de permita identificar estes fatores e assim classificar os

riscos pelo seu grau de importancia.

A ndo existéncia de um manual de risco nas organizaces implica uma exposicao aos riscos
internos e externos bastante elevados, que pode ir desde uma simples inundagdo no armazém
que acarrete perda de mercadoria, até uma crise econémica mundial, ou uma pandemia, que

afete a procura e por conseguinte todo o pipeline da cadeia de abastecimento a montante.

No sentido de responder as questes secundarias, a primeira a), se as organiza¢cfes portuguesas
estdo tecnologicamente preparadas para responder aos novos desafios das cadeias de
abastecimento, conseguimos auferir com alguma razoabilidade que apenas uma parte dessas
empresas podem estar preparadas, uma vez que a incorporagdo de sistemas informaticos e
integradores estd longe de ser uma maioria do universo referido, como demonstram 0s

resultados das questdes 7 a 16.
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No respeitante & segunda questdo secundéria b), acerca se existem mecanismos de preven¢do
na gestdo das cadeias de abastecimento, é possivel concluir que apenas uma minoria das
organizagOes inquiridas dispbe de mecanismos de prevencdo uma vez que 0 ndmero de
organizagOes que detém por exemplo manuais de risco e contingéncia, de software de previsdo
de vendas, ou até de simulagdo do impacto de disrupc¢des na cadeia de abastecimento, é bastante

reduzido.

Estas duas respostas as questdes secundarias provocou uma maior importancia na solucéo a
questdo de partida 1), acerca de quais as medidas mais eficazes para prevenir ruturas de stock
na cadeia de abastecimento do setor alimentar em Portugal. Atendendo aos resultados obtidos,
e por ordem hierarquica de importancia, o TOP 3 de medidas consideradas mais adequadas a
prevencdo de ruturas de stock em caso de disrupcdes da cadeia de abastecimento séo elaborar
planos de contingéncia e risco, diversificar fornecedores (Dual Sourcing), e budget preventivo

para Riscos (plafond em caso de crise).

De realcar que 0s recursos necessarios para realizar as duas primeiras medidas sdo bastante
diminutos, 0 que motiva as organizacfes a as implementar, com a consequente diminuicao de

risco e otimizacao de resposta em ocasides de crise.

O contributo deste trabalho residiu em, através de metodologia cientifica, identificar e
hierarquizar as medidas preventivas mais relevantes que permitem responder a situacdes de
crise tal com a que ocorreu com a pandemia desde 2020, ou como a que decorre em 2022 com
escassez de materiais e elevada inflacdo. Assim, é dado aos gestores que trabalham com cadeias

de abastecimento e logistica, um portfolio de solucBes a adotar com um nivel de prioridade.

Como limitagBes mais relevantes, ao ser um trabalho académico, 0 escasso tempo e recursos

foram os fatores importantes para que a amostra ndo fosse maior.

Como sugestdo para trabalhos futuros, seria da maior relevancia efetuar inquéritos com uma
amostra maior, durante varios anos, de forma a realizar uma andlise temporal e comparativa de
varios indicadores, evidenciando a evolugdo do setor. Sugere-se igualmente a réplica noutros

setores de atividade para além do alimentar que envolvam cadeias de abastecimento.
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6 Anexo

6.1 Questionario

Para conclusdo de Tese do Mestrado em Gestdo, agradecemos o preenchimento deste
questionario de forma a compreender como as empresas estdo a organizar-se para 0 pos-
pandemia. Este questionario € para responsaveis de empresas, compras ou logistica.

1-Qual € a dimenséo da empresa (faturacéo anual)?

5000€ a 1.000.000€ 79
1.000.000€ a 5.000.000€ 27
Superior a 5.000.000€ 4

Total 110

2-Qual é a sua idade?

18 a30 29
31ab55 71
mais de 55 10
Total 110

3-Qual o seu género?

Feminino 31
Masculino 79
Total 110

4-Qual é a sua formacéao?

Ensino secundario ou inferior 69
Licenciatura 34
Mestrado 7
Doutoramento 0
Total 110

5-Qual é a sua localizagdo?

Aveiro 9
Beja 0
Braga 6
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Braganca
Castelo Branco
Coimbra

Evora

Faro

Guarda

Leiria

Lisboa
Portalegre

Porto

Santarém
Setlbal

Viana do Castelo
Vila Real

Viseu

Acores

Madeira

Fora de Portugal
Total

6-Concorda que a tecnologia vem mudar a Supply chain?
Sim

Né&o

Talvez

Total

7-Disp0e de robotica nos armazéns? (organizacao, picking,
inventarios)

Sim

Néo

Né&o sei

Total

8-Ja tem pagina de web com loja incorporada?
Sim

Né&o

A implementar

N&o pretendo implementar

Total
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9-Ja tem plano de contingéncia que considere disrupcdo da cadeia
de abastecimento?

Sim

N&o

A implementar

Total

10-Ja tem processos colaborativos com os fornecedores?
Sim

Né&o

A implementar

Total

11-Ja tem processos colaborativos com clientes e parceiros?
Sim

Né&o

A implementar

Total

12-Tem integracdo de sistemas de informagdo com todos o0s seus
fornecedores CORE? (core business refere-se a atividade principal
de uma empresa)

Sim

Néo

A implementar

N&o sei 0 que é

Total

13-Tem sistema de informacao que permita simular alteracdes na
sua cadeia de abastecimento e prever o impacto na rentabilidade da
organizacgédo?

Sim

N&o

A implementar

Total

14-Tem implementado um sistema de forecast?
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64
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110

88
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Sim

N&o

A implementar
Total

15-Partilha com os fornecedores o seu forecast?
Sim

Nao

Quando pedem

Total

16-Ja tem tecnologia que consiga dar 0s nimeros corretos do seu
stock?

Sim

N&o

A implementar

Total

17-Ja tem um manual de risco para o futuro?
Sim

Né&o

A implementar

Total

18-Mudou a forma de trabalho, por causa da pandemia?
Sim

Né&o

Total

19-As mudancas gque houve, voltardo tudo ao normal apés a
pandemia?

Sim

N&o

Talvez

Total
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20- Seleccione por ordem de importéancia (5-mais importante, 1
menos importante), medidas que tomaria para mitigar roturas
de stock nas cadeias de abastecimento.

a) Diversificar fornecedores (Dual Sourcing)
b) Diversificar transporte
c) Outsourcing em vez de abastecimento proprio
d) Self-Storage
e) Dispor de um sistema integrado de gestéo e software
f) Integrar ao méximo blockchain
g) Robotica nos armazéns
h) Al (realidade aumentada, reconhecimento ético, modelos
virtuais para abastecer a CA)
i) Elaborar planos de contingéncia e risco
j) Budget preventivo para Riscos (plafond em caso de crise)
k) Formacéo especializada em avaliacdo de riscos e gestdo de
crise
I) Flexibilizacdo da forma de trabalho
1 2 3 4 5 Total
a 9 22 79 110
b 9 12 34 55 110
C 2 15 33 24 36 110
d 3 22 37 48 110
e 8 5 30 41 26 110
f 13 26 25 30 16 110
g 6 22 36 28 18 110
h 17 47 29 9 8 110
[ 1 10 15 84 110
i 6 8 41 55 110
Kk 4 9 39 39 19 100
I 22 31 21 36 110
50 165 284 341 480 1320
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