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Resumo

Fruto das constantes e rapidas alteracGes impostas pelos mercados, torna-se necessario um
controlo mais eficiente e com menos intervenientes nas cadeias de abastecimentos, sendo que
hoje, a reducao dos custos associados as opera¢des ndo criticas, torna-se um imperativo para a
grande parte das empresas.

Deste modo, esta dissertagdo aborda a situacdo do modelo atual de compras de diversos
produtos de catering suportado pela TAP Portugal nas cadeias de abastecimento Rio de
Janeiro-Lisboa e Sdo Paulo-Lisboa e analisa uma alternativa de modelo de compras que
eventualmente possa implicar menores custos globais e a manutencdo dos niveis de eficiéncia
ja registados.

Na prossecucdo destes objetivos principais, além desta dissertacdo ser um contributo a
literatura ja existente, e numa perspetiva empirica, numa primeira fase procedeu-se a selecéo
dos materiais em armazém, selecionando aqueles que contribuiram para o estudo. Procedeu-se
a andlise estatistica desses materiais durante o ano de 2011, desde a sua caracterizacdo
técnica, consumos, encomendas processadas, custos de distribuicdo e armazenagem, e por
fim, os custos globais implicitos. Numa segunda fase, tendo como objetivo identificar uma
possivel alternativa de modelo de custos, é desenvolvido um estudo do mercado brasileiro,
que visa identificar quais os custos que a empresa pode eventualmente suportar por adquirir
diretamente os produtos aos fornecedores locais.

A dissertacdo termina no capitulo 6, com a apresentacdo das principais conclusdes.
Independentemente das conclusfes obtidas, o modelo alternativo de compras figura-se apenas
como um projeto-piloto, ou seja, mesmo que os resultados sejam favoraveis, a sua

implementacdo ndo é totalmente certa.

Palavras-chave: Logistica; Cadeia de Abastecimento; Gestdo de Compras; Custos; Eficiéncia.



Abstract

Due to constant and quick alterations imposed by the business markets it becomes
necessary to have a more efficient control and fewer actors within the supply chains.
Nowadays it is imperative for the majority of the companies to reduce costs associated with
non-critical operations.

This thesis covers the current purchase model for different catering products supported by
TAP Portugal in the supply chain within Rio de Janeiro-Lisbon and S&o Paulo-Lisbon and
analyses other alternatives that eventually may involve minor overall costs an at the same
time maintain levels of efficiency and productivity according with the standards set by the
company.

To achieve the main goals it is necessary to first analyze the catering products during the
year 2011 which shows the technical specifications, amounts of purchase orders processed,
storage and distribution costs and finally the overall costs for TAP. The second phase is to
identify a possible alternative for buying with a lower cost and at the same time higher
efficiency. Therefore it is required to develop a study of the Brazilian market which aims to
identify the costs and which implies buying directly from local suppliers.

The main findings of this thesis will be presented in the last chapter (chapter 6) once
identified the two models of buying versus costs.

As a project pilot, independently of the conclusions, such as an alternative model for
buying, even though the results are favorable it does not mean the model will be implemented.

Keywords: Logistics; Supply Chain; Management Purchase; Costs; Efficiency.






Indice

LOF: 10 1 (1] Lo 100 S USSR 1
IO 101 0o [ To Lo ISR 1
1.2 - Definicio € AMDIto 0 ESTUAD ..........cvevveieieieeiieceeeeeee ettt 2
IR T O ] o] 1= {10 LSS 4
1.4 - EStrutura da DISSEIACAD .........eivverueeierieesieeieseesieeeeseesteetesseesreesresnaesreesesseesreenseeneens 5
(OF: 101 (1] Lo 2SS 6
ENQUAdramento GEral ............ooiiiiiiiiiiice e 6
2.1 - 0rigem da COMPANNIA........ccuiiiiiieie e 6
2.2 - Retrato atual da empresa e suas unidades de NEgOCIO .........ccccocerererererinesenieenieeen 10
2.3 - Caracterizagéo da frota TAP Portugal e respetiva operacgéo de rede de linhas .......... 14
2.4 - Integracédo da TAP Portugal na Star AllIaNCe...........cccooeiiiiiiniiccee e 16
(0T 11 (1] [0 T OSSO SPR 19
REVISAO 08 LITEIATUIA.......eveeiiiitisiieieeiee ettt 19
3.1 - Conceito de Cadeia de ADASLECIMENTO ........cceiveiriirieiiire e 19
3.2 - Conceito de Cadeia de Valor ...t 21
3.3 - Importancia da Logistica, Atividades Logisticas e sua Caracterizacao..................... 23
3.4 - Fatores que influenciam uma cadeia global de abastecimento.............cccccccevevevnenen. 25
3.5 - A importéncia da colaboracdo numa cadeia de abastecimento ............cccccovcvvvrvenenne. 28
3.6 - GESLAD U8 COMIPIAS .. uiiiiiieiie it ettt ste e e e et e et e e e et e e reeebeesaeeanreeannas 30
3.6.1 - ProCESS0O A8 COMPIA .. .iitiiiiaiieiieieierie sttt bbbttt bbb e 31
3.6.2 - POIitica d FOIMECRAOIES ......ccuiiiieieiie ittt 34
3.6.3 - Elaboragdo da consulta 80 MErCado ..........ccoueiiieiieneienesesesee s 36
3.6.4 - ANAIISE UAS PrOPOSTAS .....eveevierieieie ettt bbbttt bbb 36
3.6.5 - GESLA0 da BNCOMENTA........eivieiieieie et bbb 37
N I o =Yoo I [T 60111 ] - PSSR 38
(OF: 1011 (1] [0 0 PSSR 41



V700 o] oo T USSR 41

4.1 - QUESLOES e INVESTIZAGAD.......ciueeeeeieeitieieeiesiee ettt sttt enee e 41
A e (0 Tot=To 1101 1=T 1 (o ISR 42
(O Vo1 (1] [0 1 TSSOSO U PSP 44
Caracterizagdo do mercado N0 Brasil ..o 44
5.1 - Analise dos canais de distribuig8o N0 transporte aéreo ..........c.coceveerernesieseienenenn. 45
5.2 - Etapas e respetivos procedimentos 10giStiCOS.......cccvvvriiereiiiieieieresese e 50

5.2.1 - Reabastecimento das aeronaves com o intuito do material ser utilizado pelos

passageiros nos voos Rio de Janeiro-Lisboa e S&o Paulo-Lisboa..........c.ccccoevvvieiviiciicinenne 50

5.3 - Analise das Cadeias de Abastecimento Lisboa-Rio de Janeiro e Lisboa-Sdo Paulo

(IMIOEIO AA) bbb bbbttt ettt b et st ene s 53
5.3.1 - Caracterizagdo do material de Catering.........ccovveiererineniseseeee s 53
5.3.2 - CONSUMOS A0S MALEIIAIS . ......eeueeeeteitesiesie sttt bbb 54
5.3.3 - Custos de ENCOMENTAS TAP .......oouiiiiiiiiiiieeee et 58
5.3.4 - CustoS de DISLITDUIGAD .......ouveueiiiiiiieiieii st 61
5.3.5 - CUSLOS d& AIMAZENAGEIM ....viiiieiieteitente sttt ettt sttt bbb 68
5.3.6 - CUSLOS TOLAIS ...veuveueetiteieiieie ettt ettt 74
5.4 - Andlise do Modelo Proposto (Modelo B).........ccccevveiiiieieeiece e 74
5.4.1 - ANALISE AAS PrOPOSIAS.......eeivieiiiitieiieeectee sttt nas 76
5.4.2 - CUSLOS ATQUANEITOS. .....e.vereeiiiiiteieiiete ettt ettt b e 78
5.4.3 = CUSEOS TOLAIS ......cvitiiiitiiiieie ettt bbb 80
5.5 - Custos Globais dos M0delosS A € B ..o 80
CAPITUIO B ... bbb bbb s 81
(O] Tod 1157 o T USSP PPV PR 81
RETEIBNCIAS ...ttt bbbt bbbttt et b bbb ene s 84

\



Lista de Figuras

Figura 1.1 - Modelo Atual de Compras/Reabastecimento e Modelo em Estudo................. 1

Figura 2.1 - Estrutura Acionista do Grupo TAP (adaptada de Relatério e Contas TAP
0 TSP TR 10

Figura 2.2 - Acesso a outros mercados a partir de Lisboa e Porto (adaptada de Relatorio e
(000 0] = I 2 0 I ) SRR 11

Figura 2.3 - Volume de Negdcios do Grupo TAP (adaptada de Relatério e Contas TAP
0 TSSO 14

Figura 2.4 - Numero de Passageiros Transportados desde 2005 até 2011 (adaptada de
Relatdrio @ Contas TAP 2011).......ccoiiiiiriiieerieieesie ettt eas 15

Figura 2.5 - Trafego (PKU’s) por setor de rede de linhas (adaptada de Relatdrio e Contas
TAP 20111 .o seeee e s s s e e s s e s e e 16

Figura 3.1 - Relacdo entre uma Cadeia de Abastecimento e Cadeia de Valor (adaptada de
Feller, A., Shunk, D. & Callerman, T., 2006). .........ccccoiviviiiieiieie e 21

Figura 3.2 - Fatores que influenciam o desempenho da cadeia global de abastecimento
(adaptada de Prasad, S., & Sounderpandian, J., 2003). ........coceriririninininieee e 26

Figura 3.3 - O ambito da colaboracdo numa perspetiva geral (adaptada de Mark Barrat,
2004). 1ttt ettt Rt R e Rt Ra et et e tenEeeReeRe R e et et e tenrenrenrenneanen 29

Figura 3.4 - Procedimentos num processo de compras (adaptada de José Ferreira, 2007).

Figura 3.5 - Impacto de custos VS Risco de abastecimento (adaptada de José Ferreira,
10 USSP 34

Figura 5.1 - Evolucdo do transporte aéreo no mercado brasileiro em milhdes de

passageiros (retirado de www.turismodeportugal.pt)........cccceoeiereniiininineee e 45

Figura 5.2 - Quota total de passageiros por tipologia de voo em valores percentuais

(retirado de Www.turismodeportugal.pt). ......c.oocveiiiiie e 46

Figura 5.3 - Evolugdo do Transporte Aereo - milhares de passageiros desembarcados nos

aeroportos portugueses (retirado de www.turismodeportugal.pt). ........ccooerinnneninnieneenn 49

Vil



Figura 5.4 — Etapas e procedimentos logisticos para as escalas Rio de Janeiro e Sdo Paulo.
Figura 5.5 - Custos totais de encomendas adjudicadas pela TAP Portugal aos diversos
fornecedores em 2011 (dados retirados do SAP). ..cc.ecve e 59

Figura 5.6 - Fornecedores TAP e respetivo volume monetario (dados retirados do SAP).

Figura 5.7 - Relacdo de peso bruto total (Kg) transportado por prioridade e por cadeia de

abastecimento (dados retirados A0 SAP). .......oiiiiiiece e 65

VI



Lista de Tabelas

Tabela 3.1 - Diferenciacdo dos custos individuais praticados no preco de venda
(adaptado de JOSE Ferreira, 2007).......c.ccvieiieeieeieieeseeieseeseeee e sre e e e e ssee e esresneesreenees 38

Tabela 5.1 - NUumero total de passageiros embarcados/desembarcados nos aeroportos

brasileiros em 2011 (valores em milhares) (retirado de www.turismodeportugal.pt)............. 47

Tabela 5.2 - Voos de longo curso operados pela TAP Portugal — Nimero de frequéncias
semanais com origem no Brasil e destino em Portugal em 2011 (retirado de

WWW.UFISMOTEPOITUGAL.PL) ..cuvieie et 47

Tabela 5.3 - Taxa de Ocupacao anual nos voos operados pela TAP Portugal com origem

no Brasil para Portugal em 2011 (retirado de www.turismodeportugal.pt) ...........ccoccocvvennnne 48

Tabela 5.4 - Transporte Aéreo com origem no Brasil — Passageiros desembarcados nos

aeroportos portugueses (valores em milhares) (retirado de www.turismodeportugal.pt)....... 49

Tabela 5.5 - Andlise e caracterizacdo dos produtos de catering (dados disponibilizados
PEIA TPS/LOG/GP) ....iviiiiicieieet ettt st se bt re bt eneene e 54

Tabela 5.6 - Consumo Total Anual em 2011 para Lisboa-Rio de Janeiro e Lisboa-Sao
Paulo (dados retirados d0 SAP) ........coiiiiiiere e 55

Tabela 5.7 - Consumo por periodos em 2011 para Lisboa-Rio de Janeiro e Lisboa-Sao
Paulo (dados retirados d0 SAP) ... 56

Tabela 5.8 - Quantidade de material transportado por periodo do ano em 2011 (dados
FEHIFAU0S GO SAP) ..ottt ettt s b e et e e e st e et eereesreereeneenreenee s 57

Tabela 5.9 - Encomendas TAP e Volume Monetario de Saida de Material em 2011 (dados
FEEIFAAOS 0O SAP) ...t bbbttt nb bbb nre s 58

Tabela 5.10 - Fornecedores TAP e respetivo peso de faturacdo em 2011 (dados retirados

Tabela 5.11 - NUmero de caixas e respetivo peso bruto total (Kg) dos produtos de catering
transportados em 2011 (dados retirados do SAP) ......cccviiiiiie i 62

Tabela 5.12 - Cubicagem (m®) dos produtos de catering transportados em 2011 (dados
FEUIFAU0S UO SAP) ..ottt b et e st st e et s e e sbeetesreesbeanee s 63

Tabela 5.13 - Peso bruto dos produtos por prioridade e nas duas cadeias de

abastecimento dos produtos de catering transportados em 2011 (dados retirados do SAP) ..64
IX



Tabela 5.14 - Tempo Estimado de Voo/Segmento (dados disponibilizados pela
LR @ 1C7 N] ={C) S P PR 66

Tabela 5.15 - Custo marginal por hora e por cada Kg de material transportado (dados
disponibilizados pela TPS/LOG/INEG)........coiiieiieieiie ittt sae e 66

Tabela 5.16 - Custo de Envio de Material de Lisboa para Rio de Janeiro e Lisboa para
S80 Paulo (dados retirados d0 SAP) .......ooi i 66

Tabela 5.17 - Custos de Envio de Material por Prioridade de Material em ambas as
Cadeias de Abastecimento (dados retirados d0 SAP) .........cocevieierieninie e 67

Tabela 5.18 - Custo Médio Mensal de Ocupacdo em Armazém (dados retirados do SAP e

facultados pela area TPS/Administracdo Recursos Fisicos/Instalacdes e Equipamentos) .....69

Tabela 5.19 - Custo de Posse Financeiro do Material em Armazém (dados retirados do

Tabela 5.20 - Custos de Manuseamento do Material (dados retirados do SAP e entrevistas

PesSS0ais CoOM as PeSS0AS FESPONSAVEIS) ......euvrrerteriererterieeeresteseeesteseeeeresteseesesbeseeessesbeseesesse e 70
Tabela 5.21 - Custo de Preparagéo do Material (dados retirados do SAP) ...........ccccc...... 72

Tabela 5.22 - Custos das Viaturas desde o Armazém de Catering até ao Armazém da

carga (dados com base em entrevistas pessoais com as pessoas responsaveis).........c..coo...... 73
Tabela 5.23 — Custos Totais em 2011 para as Escalas Rio de Janeiro e Sao Paulo ......... 74

Tabela 5.24 - Valores Propostos pelos Fornecedores Brasileiros (dados retirados dos

(o] (or= 1 11T 0] (0 1) IR SRS 76

Tabela 5.25 - Valores Aduaneiros e Custos para o Despacho do Material (dados

facultados pela TPS/LOG/ADU e TAP/Representagcdo no Brasil)..........cccccvvvveiiienciennnnn 78
Tabela 5.26 — Custos Totais em 2011 para as Escalas Rio de Janeiro e S&o Paulo ......... 80
Tabela 5.27 — Custos Totais em 2011 dos ModeloS A€ B........coovvveveiieivee e 80






Capitulo 1

1.1 - Introducéo

“Direcione a sua visao para o alto, quanto mais alto, melhor. Espere que as mais maravilhosas
coisas acontecam, ndo no futuro, mas imediatamente. Perceba que nada € bom demais para
vocé. N&o permita que absolutamente nada te impeca ou te atrase, de modo algum” (Eillen
Caddy)

Esta dissertacdo tem como objetivo principal encontrar uma alternativa viavel ao modelo
atual de compras de material de catering e respetivo reabastecimento das aeronaves TAP em
Lisboa para os voos Rio de Janeiro-Lisboa e Sdo Paulo-Lisboa, nomeadamente, determinados
produtos poderem eventualmente ser adquiridos a fornecedores sediados no Brasil e o
reabastecimento das aeronaves ser feito diretamente no Rio de Janeiro e So Paulo, com vista
a que esses produtos sejam utilizados pelos passageiros nesses mesmos voos. Na figura 1.1,
ilustrado os dois modelos distintos de compras e reabastecimento, nomeadamente o modelo A

- modelo atual de compras e modelo B - modelo em estudo, respetivamente.

Modelo A - Reabastecimento das aeronaves em
Lisboa, para o material de catering ser utilizado
pelos passageiros nos voos de ida e regresso

1

Modelo B — Aquisicao de produtos de catering a
fornecedores brasileiros e reabastecimento direto
no Brasil para os voos Rio de Janeiro-Lisboa e
Sédo Paulo-Lishoa

—

Figura 1.1 - Modelo Atual de Compras/Reabastecimento e Modelo em Estudo.

p peroport®
[ ge Lisbo?




A escolha deste tema decorre sobretudo pelo interesse pessoal e curiosidade de uma
exploragcdo mais aprofundada do mesmo suscitado em virtude da conclusdo do Mestrado em
Gestdo de Transportes e Logistica no Instituto Superior de Gestdo (ISG) e no qual me foi dada
pela TAP Portugal a oportunidade de colaborar num projeto-piloto que serviu de base para a
realizacéo desta dissertacao.

O tema principal desta dissertacdo tem como objetivo identificar e analisar possiveis
solucBes com vista a um aumento da eficiéncia e reducdo de custos das operacGes logisticas
nos percursos operados pela TAP Portugal, nomeadamente Rio de Janeiro-Lisboa e Séo
Paulo-Lisboa.

Para a identificacdo de possiveis solugdes, torna-se primeiro necessario demonstrar
diversos conceitos relacionados com a atividade logistica e percebermos que este conceito
tem vindo a assumir um papel cada vez mais determinante na estrutura interna da maior parte
das empresas. Conceitos tedricos como cadeia de abastecimento e cadeia de valor, atividades
logisticas, fatores que influenciam as cadeias de abastecimento, a importancia da colaboragédo
nas organizacles, gestdo de compras e entre outros, serdo analisados em detalhe, pois é
inevitavel ndo estudarmos a viabilidade deste projeto, sem percebermos alguns destes temas
teoricos.

Tendo como base um caso real sobre a empresa TAP Portugal, serd descriminado e
analisado o funcionamento dos processos logisticos nos dois percursos ja referenciados e o
modelo atual de custos implicito. Face aos custos envolvidos, serdo estudadas outras hipoteses
de implementacdo de alteracGes que eventualmente se possam traduzir em incrementos de

produtividade/eficiéncia e melhorias continuas para a organizagao.

1.2 - Definicdo e Ambito do Estudo

O intento subjacente a este estudo passou por compreender o papel que a logistica pode
desempenhar na estratégia de uma organizacdo, particularmente de uma organizacao
especifica, a TAP Portugal. Certamente, este tema merece uma opinido sélida e critica, fruto
da constante evolugdo do sector dos transportes e na qual ouvimos constantemente, varios
entendidos na matéria, se pronunciarem com opinides distintas.

Sendo que a logistica representa hoje um dos grandes “chavdes” nas organizagdes, a forte
e rigida politica dos transportes, tanto a nivel nacional como europeia e a posi¢do

geoestratégica de Portugal, exigem uma visdo ambiciosa para 0 sector dos transportes,



nomeadamente, o transporte aéreo, dada a centralidade euro-atlantica de Portugal que se
encontra ligada ao centro da Europa, assim como ao continente africano e Ameérica do Sul.

Fruto da constante e rapida evolugdo do sector do transporte aéreo (ndo deixando de fazer
referencia aos outros modos de transporte que também assumem a sua importancia), tornou-se
necessario um ajustamento das cadeias de abastecimentos, com sistemas de transporte e
infraestruturas cada vez mais eficientes, a necessidade de investir em parcerias comerciais e
estratégicas com o intuito de otimizacdo dos processos organizacionais e dos niveis de
Servico.

Conforme todos nds sabemos, a propria industria da avia¢do tem tido um impacto bastante
significativo na economia nacional, sendo uma das razdes apontadas, o crescimento continuo
do ndmero das movimentacGes de pessoas e mercadorias nas deslocagdes domésticas e
internacionais.

O estudo em analise mais detalhado no capitulo cinco é desenvolvido sobre um caso de
estudo da empresa, nomeadamente se € viavel em termos de custos e operacionais, um
determinado nimero de produtos de catering que eventualmente possam passar a ser
adquiridos diretamente a fornecedores sediados no Brasil para abastecimento dos caterers de
Rio de Janeiro e Sao Paulo, ao contrario do que esta a ser feito atualmente, que passa pela
TAP Portugal adquirir esses mesmos produtos a fornecedores nacionais e internacionais,
proceder a4 gestdo do armazenamento desses produtos nos seus armazéns e posteriormente o
prestador de servico (Groundforce) ser responsaveis pela colocacdo desses produtos a bordo
das aeronaves da TAP Portugal (apenas para o material que é utilizado nos voos de regresso).

O objetivo final deste estudo passa por propor um possivel novo modelo de compras
mais eficiente a0 modelo atual, caso seja mais benéfico em termos logistico, financeiro,
estratégico e estrutural de modo a ndo comprometa em termos operacionais as cadeias de
abastecimento.

A equipa que se propds levar a cabo este projeto-piloto foi desenvolvido por quatro
subareas da TAP Servigos/Logistica, estas especificadas infra, e a TAP/Representacdo no
Brasil, assumindo cada area as seguintes funcdes:

— A TAP Servigos/Logistica responsavel por apurar todos os custos implicitos as
duas cadeias de abastecimento, com vista a identificar qual o modelo de compras
mais viavel e que garanta os padrdes standards exigidos pela TAP Portugal;

— A TAP Servigos/Logistica/Gestdo de Pedidos (TPS/LOG/GP) um dos principais
intervenientes de todo o processo, sendo uma das suas principais funcoes,

assegurar o reabastecimento de stock as respetivas escalas;



A TAP Servicos/Logistica/Armazéns (TPS/LOG/ARM) assume um papel
fundamental, ndo sO para assegurar o bom funcionamento de toda a cadeia de
abastecimento, mas também para efeitos desta dissertacdo e com vista a poder
ajudar a compreender melhor os procedimentos logisticos implicitos;

Ja a TAP Servicos/Logistica/Aduaneiros (TPS/LOG/ADU), teve igualmente um
papel importante no apuramento dos custos alfandegarios e de
handling/armazenagem envolvidos e na medida de poder contribuir para uma
melhor clareza dos procedimentos alfandegarios envolvidos;

Por dltimo, a area da TAP Servigos/Logistica/Negociacdo (TPS/LOG/NEG),
responsavel pelo contacto direto com os colaboradores TAP sediados no Brasil
para a obtencdo das propostas de or¢camentos;

A TAP/Representacdo no Brasil responsavel por estabelecer um contacto direto
com fornecedores sediados em cidades como o Rio de Janeiro e S&o Paulo, e em
colaboracdo com a area acima mencionada, solicitar orcamento para os produtos

similares aos utilizados e definidos pela TAP Portugal.

1.3 - Objetivos

Do exposto, pretende-se com esta dissertacdo, encontrar uma ou mais alternativas viaveis

ao modelo de compras de material de catering adotado atualmente pela TAP Portugal, em

cidades do Brasil, como o Rio de Janeiro e Sao Paulo.

A mesma possui como principais objetivos:

o

o

Anélise do modelo atual de compras, com principal foco nos procedimentos
logisticos, grupo de fornecedores, caracteristicas do material de catering utilizado
pela empresa, custos de encomendas, custos de distribuigdo, armazenagem e de
manuseamento;

Com base em conceitos tedricos analisados no capitulo trés, apresentar e analisar
diversas possibilidades que visam eventualmente aumentar a produtividade nas
operag0es logisticas das escalas de Rio de Janeiro e S&o Paulo;

Andlise das cadeias de abastecimentos Rio de Janeiro-Lisboa e S&o Paulo-Lisboa,
nomeadamente, estudos de mercado e respetiva analise das propostas apresentadas

por fornecedores sediados no Brasil;



o Comparacdo de custos, tendo como base, dados do ano de 2011, entre 0s custos
atualmente suportados e 0s custos propostos, com vista a obter uma proposta de
solucdo viavel.

Estando perante um projeto-piloto, que caso seja viavel e ofereca garantias a todos os
niveis, pode-se colocar a possibilidade deste estudo se estender por outras escalas. Mas
também se torna bastante relevante ndo considerar s6 aspetos de ordem financeira, mas
também garantir as necessarias vantagens competitivas para que a organizagdo continue a

operar Com SucCesso Nesses mMesmos mercados.

1.4 - Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo esta dividida em seis capitulos. No primeiro e presente capitulo, o leitor é
introduzido no ambito desta dissertacdo, sendo dado a conhecer o projeto de compras de
material de catering, os objetivos que dela advém e a identificacdo e caracterizacdo do
problema que levou & realizagdo deste trabalho.

No capitulo dois é feito um enquadramento geral a empresa em estudo, no que diz respeito
a sua histéria e evolucdo até aos dias de hoje, assim como as unidades de negdcio e
caracterizagdo da frota. O capitulo termina com a analise feita & integragdo da TAP Portugal
na rede Star Alliance.

No capitulo trés sdo abordados varios conceitos logisticos com aplicacdo Util ao problema
em analise, na medida que sdo evidenciados diversos fatores que influenciam positivamente e
negativamente o desempenho das cadeias de abastecimento. Considerado o facto que o estudo
efetuado tem como tema principal, as compras, ndo poderia de abordar diversos conceitos
académicos nesta area de estudo.

No quarto capitulo, além de serem identificadas as questdes principais de investigacao e
questBes derivadas, sdo explicadas as metodologias e técnicas utilizadas para a obtencéo dos
resultados praticos, assim como a recolha, tratamento e analise dos dados historicos, com o
propdsito de obter possiveis conclusdes.

No capitulo cinco, € feita a analise detalhada dos percursos Lisboa-Rio de Janeiro, Lisboa-
Sdo Paulo e vice-versa, com a identificagdo de todos os custos inerentes que a TAP Portugal
suporta atualmente em adquirir determinado material, a sua gestdo e manuseamento, e
proceder posteriormente ao seu envio nas aeronaves de médio e longo curso (A330 e A340)
versus a possibilidade de um novo modelo de compras, este explorado em maior detalhe no

referido capitulo.



No sexto e Ultimo capitulo sdo tecidas conclusdes ao trabalho e possiveis implementacdes
por parte da empresa, que visam a uma maior rentabilidade dos processos dentro do tecido

empresarial.

Capitulo 2

Enquadramento Geral

2.1 - Origem da Companhia

No presente capitulo, sustentado por fontes de informagdo como os Relatérios Anuais
TAP 2010 e 2011 e o livro VOA Portugal 60 Anos na Rota do Futuro, é analisado no presente
capitulo, a companhia, os seus feitos conseguidos, alguns dos acontecimentos que marcaram e
condicionaram a sua historia e que tem tido a capacidade de resistir e dar resposta as
verdadeiras necessidades dos portugueses, quer através do rigor, eficiéncia e a preocupacgao
constante de criar e manter uma relacéo de afetividade com o cliente.

Nas primeiras décadas de existéncia da companhia, nomeadamente na década de quarenta,
a indastria da aviacdo era de certa forma estavel, proveniente de uma época em que as
proprias companhias de aviacdo eram consideradas parte do reflexo da imagem do pais.

Em 14 de Margo de 1945 foi criada como servigo publico, a sec¢do de Transportes
Aéreos, sob a designacdo de Transportes Aéreos Portugueses, tendo como fundadores: (1) 1°
Tenente aviador Joaquim Trindade dos Santos; (2) Capitdo piloto aviador Luis Tedeschi
Bettencourt; (3) Piloto-chefe Benjamin Fernando Fonseca de Almeida e (4) Diretor do
Secretariado da Aerondutica Civil, Humberto Delgado. Ainda no mesmo ano, a TAP adquiriu
0s seus primeiros dois avides DC-3 Dakota, que se tratavam de aparelhos militares norte-
americanos desativados no seguimento da Il Guerra Mundial, adaptados ao transporte de civis
e que tinham uma capacidade para 21 passageiros.

Logo passado um ano, foi realizado o Curso Geral de Pilotos, o que permitiu & TAP
reunir as condi¢Oes para comecar a operar. Ainda no mesmo ano, a destacar os seguintes
acontecimentos: (1) em 19 de Setembro foi aberto a primeira linha comercial (Lisboa-Madrid)

e (2) a TAP efetuou trés viagens experimentais a Africa, as quais deram origem, no dia 31 de



Dezembro, o come¢o da “Linha Aérea Imperial” (Lisboa-Luanda-Lourenco Marques), este
constituido por 12 escalas e um tempo de duracéo de operacdo de 15 dias (ida e volta).

Passado dois anos apo6s a criagdo da companhia, em Agosto de 1947, foi inaugurado a
primeira linha doméstica Lisboa-Porto e logo um ano depois, a TAP tornou-se membro
efetivo da IATA (Air Transport Association). Ainda na década de quarenta, a TAP comecou a
operar para Paris, Londres, Sevilha e S. Tomé.

Né&o fazendo referéncia aos acontecimentos politicos e todos 0s outros que ocorreram
em todo o mundo e que marcaram a epoca, tenho como intencdo a abordagem de apenas
alguns dos acontecimentos mais marcantes que influenciaram até hoje, o desenvolvimento da
companhia. De referir que em 1953, a TAP passou de uma empresa publica a uma sociedade
anonima de responsabilidade limitada, com capitais mistos e com a maioria pertencente ao
Estado.

Como consequéncia do crescimento da economia nacional, proveniente em certa parte
das colonias de Africa e das trocas comerciais com a Europa do pos-guerra, houve a
necessidade de efetuar deslocacdes de negdcios e de lazer, o que originou a abertura de novas
linhas para outras cidades da europa, entre elas, Roma e Bruxelas, assim como um aumento
das frequéncias ja existentes.

A companhia atingiu a final da década de cinquenta com mais de um milhar de
colaboradores (1.009), mais de 14.000 quilémetros de extensao de rede, mais de 40.000 horas
voadas e mais de 64.000 passageiros. Numeros que refletem o rapido crescimento da
companhia e a importancia vital para a economia nacional.

A década de sessenta é sem duvida marcante para a industria da aviacdo comercial: o
avido a hélice foi substituido pelo jacto (era o inicio da era supersdnica), este com uma
elevada autonomia e capacidade de percorrer maiores distancias sem ser necessario efetuar
escalas. Registava-se um forte desenvolvimento por parte da Boeing, quando em 1963
comecou a desenvolver o famoso Jumbo 747, este com a capacidade de responder ao rapido
crescimento de passageiros e carga. Verificou-se outros desenvolvimentos, nomeadamente, na
introdugdo do sistema automatico de aterragens e o motor a turbo-hélice, que tinha como
finalidade aumentar o impulso e reduzir o ruido dos avides.

A companhia continuava a demonstrar sinais claros de crescimento, chegando ao final
da década de sessenta, a voar para diversos destinos europeus, entre eles, Genebra, Munique,
Frankfurt, Copenhaga, Zurique, Amsterddo, etc., e outros destinos n&o-europeus, como
Bissau, Sal, Recife, Buenos Aires, Dusseldorf e entre muitos outros.

O ano de 1974 representava para a TAP, o inicio da revolucdo, a operar com 32 aeronaves

e para mais de 40 destinos. Muitas empresas foram nacionalizadas e a propria TAP também
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ndo foi excecdo, sendo transformada numa empresa pubica pelo Decreto-Lei 205-E de 1975.
Ja no final da década de setenta, em 1979, foi desenvolvido e implementado um programa de
modernizacdo da companhia, na qual algumas das medidas passaram pela alteracdo do nome
da mesma e que passou a designar como TAP Air Portugal, a criacdo de um novo logotipo,
novas decoracfes das aeronaves e dos uniformes.

A companhia introduziu em 1988, um sistema automatico de calculo de tarifas e de
emissédo de bilhetes. Ainda no mesmo ano, de destacar que a TAP tornou-se a primeira
companhia aérea a estabelecer ligacOes terra-ar via satélite. Foi sem ddvida um ano de fortes
desenvolvimentos na estrutura e operacdo da companhia, comecando a operar pela primeira
vez com o Airbus, o A310-300.

Por fim, de destacar a década de noventa, que representava a entrada da companhia na
Airbus, quando em 1992, recebeu a primeira aeronave A320, passado dois anos, 0 A340 e em
1997, 0 A319, tratando-se de aeronaves mais econdmicos e versateis.

No final da década, mais concretamente em 1998, a transportadora aérea portuguesa
tornou-se membro fundadora da Qualiflyer Group, com integracdo de algumas das principais
companhias aéreas (a propria TAP, Swissair, Austrian Airlines, Sabena, Turkish Airlines,
AOM, Crossair, Lauda Air e Tyrolean Airways). Trata-se de uma alianca comercial
estratégica composta por uma rede com 294 destinos e 125 paises e com 0s seguintes
objetivos: (1) criacdo de sinergias na area da carga, catering, Tl, manutencdo, handling e
vendas; (2) proporcionar um maior nimero de rotas e uma melhor qualidade de servico de
atendimento e (3) oferecer maiores oportunidades de ganho para o passageiro frequente.

O inicio da década de 2000 ficou marcado pelos atentados terroristas do onze de Setembro
de 2001, nos Estados Unidos da América, com a perda de um grande nimero de vidas
humanas, originando assim um cenario catastréfico para a indUstria da aviacdo e ao mesmo
tempo, uma acumulagdo de prejuizos de centenas de milhdes de dolares para o conjunto das
companhias aéreas. Criou-se a necessidade de realizar altos investimentos em seguranca, nas
quais originou igualmente um grande aumento nas tarifas devido ao aumento dos precos dos
seguros e combustiveis, o qual em setembro de 2004, o preco por barril de petréleo
ultrapassou pela primeira vez, os 50 dolares.

Sucedem-se as faléncias de diversas companhias aéreas (a companhia belga, Sabena e da
suica, a Swissair), muitos milhares de postos de trabalho foram suprimidas e que levou a um
crescimento da concorréncia das companhias aéreas low cost.

Além destes acontecimentos aterradores que influenciaram negativamente o desempenho
da aviacgdo civil, existiam outros que ocorriam nas diversas regides do globo e que também

merecem ser referenciados, entre eles: (a) atual recessdo econémica na zona euro, derivado de
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fortes medidas de austeridade o que tem originado um progressivo abrandamento do
crescimento da atividade econdmica; (b) forte aumento dos pregos das matérias-primas e 0s
precos do petrdleo que mantiveram um nivel elevado e que se acentuou nos ultimos meses do
ano 2011, na sequéncia dos receios de perturbacdes do lado da oferta, associados ao aumento
das tensBes geopoliticas ocorridas nos varios paises do norte de Africa e Médio-Oriente. Com
destaque também para a tensdo militar verificada entre o Irdo e os EUA, o que contribuiu para
a manutencdo de um elevado spread de risco geopolitico no preco do combustivel. Outro fator
que influenciou a fatura dos custos com o combustivel justifica-se pelo incremento da
operacdo, assim como o comportamento do euro/dolar. De realcar que o seu alto valor
monetério provoca um aumento das tarifas e logo a retragdo da procura; (c) erupcao do vulcéo
Islandés Grimsvotn em 21 de Maio 2012, que teve como consequéncias: (1) encerramento do
espaco aéreo; (2) encerramento dos principais aeroportos Europeus e (3) as receitas ndo
conseguidas, originadas pela paralisacdo, juntam-se todos os outros custos suportados pelas
companhias, em alojamentos, alimentagéo, transportes por outros meios para passageiros
bloqueados, etc.; (d) mais recentemente e com mais regularidade tem-se vindo a registar
algumas greves, pelas mais variadas razdes; (e) o crescimento das companhias low cost,
originado uma concorréncia agressiva e desregulada e entre outros motivos.

Proveniente de alguns dos impactos externos negativos ja referenciados e que tém vindo a
condicionar negativamente a atividade das companhias aéreas europeias, implementou-se a
necessidade de um rigor na gestdo dos custos, um aumento dos niveis de produtividade, uma
simplificacdo dos processos, uma intensificacdo de politicas comerciais agressivas e a
necessidade de aposta em novos mercados/destinos que vao mais além dos mercados
europeus tradicionais.

Caso de referéncia é a TAP Portugal, que tem conseguido resistir a um ambiente bastante
competitivo e de certa forma agressivo, que tem sido originado pelas dificuldades ja
referenciadas e que tém afetado de forma geral, todas as outras companhias de aviacdo. Em
termos de apostas comerciais e estratégicas, destacam-se a campanha de “Bragos Abertos”; 0
inicio de operagdes regulares para Miami, Dusseldorf, Atenas, Manchester, Dubrovinik, Porto
Alegre, etc., havendo uma consolidagéo do posicionamento da companhia nesses continentes;
um melhoramento da plataforma de programa de fidelizacdo com os clientes (Programa
Victoria); a campanha “Embarque na Liberdade de Escolha”, que se destina a uma maior
oferta de opcOes para 0 passageiro de viajar; uma forte presenca nos canais sociais,
nomeadamente no Facebook, Youtube e Twitter e entre outros.

N&o posso deixar de referenciar que a companhia aérea assume um peso bastante

significativo no plano macroeconomico, sendo que hoje representa um dos maiores
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empregadores nacionais, com mais de 12.000 colaboradores e figura-se como um dos maiores

exportadores nacionais na area dos servicos.

2.2 - Retrato atual da empresa e suas unidades de negécio
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Figura 2.1 - Estrutura Acionista do Grupo TAP (adaptada de Relatorio e Contas TAP 2011).

No final do ano de 2011, o grupo de empresas que Se encontravam no perimetro de
consolidacdo da holding TAP, era constituido pela TAP, SGPS, S.A. e subsidiarias, conforme
mostra a Figura 2.1.

TAP-Transportes Aéreos Portugueses, S.A (TAP Portugal) € uma companhia aérea
internacional, no qual a sua principal atividade de neg6cios € o transporte aéreo de
passageiros e carga, sendo atualmente presidida pelo Eng.° Fernando Abs da Cruz Sousa
Pinto.

Conforme ilustra a Figura 2.2, a Unica e maior transportadora aérea de bandeira
portuguesa opera a partir da sua base operacional em Lisboa, mais concretamente, no
Aeroporto de Lisboa e no Aeroporto do Porto, este funcionando como um segundo hub
operacional e numa ldgica de dar resposta aos volumes de trafego gerado no norte do pais. O
facto de a companhia operar diretamente a partir de Lisboa, permite assumir uma posi¢do
geografica importante e privilegiada a mercados situados em outros continentes,
nomeadamente, América do Sul e Africa, o que torna a TAP Portugal, como a maior
transportadora europeia a voar para destinos como o Brasil e Africa. Esta posicdo lider que a
companhia tem vindo a ocupar, e com um crescimento fortemente acentuado, deriva também
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da integracdo da companhia na rede Star Alliance, proporcionada pela sinergia de operacoes

que existem com os restantes membros da alianga.
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Figura 2.2 - Acesso a outros mercados a partir de Lisboa e Porto (adaptada de Relat6rio e
Contas TAP 2011).

E necessario ter em linha de conta o aumento das ligagdes que se tém vindo a registar
entre Portugal e Espanha, proveniente mais uma vez da sua posi¢do geografica privilegiada e
sendo Espanha um dos principais parceiros econémicos de Portugal, a TAP Portugal torna-se
a principal companhia a fazer a ligacéo para a Peninsula Ibérica.

Relativamente a sua atividade, em final de Dezembro de 2011, a TAP juntamente com 0s
seus parceiros, disponibilizava um acesso a 215 cidades, 75 em frota propria, dos quais 120 se
localizavam na Europa, 61 nas Américas, 19 em Africa, 9 em Portugal e 6 no Médio
Oriente/Asia. Estes destinos equivaleram a um total de 9,75 milhdes de passageiros
transportados e 89,5 milhares de toneladas de carga e correio.

A semelhanca da tendéncia que se tem verificado na industria da aviacdo, que por sinal
bastante regulamentada atualmente, a companhia detém os seus investimentos financeiros em
outras &reas, areas essas que contribuem para 0 aumento das vantagens competitivas

fomentado pelo efeito sinergético e para o fortalecimento dos negdcios principais do grupo,
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através da rentabilizacdo do capital investido, detido pela TAP Portugal. A companhia
também detém uma empresa que funciona como holding, a TAPGER-Sociedade de Gestdo e
Servigos S.A., em que um dos seus objetivos principais tem como base, 0 acompanhamento
da gestdo das suas empresas subsidiarias: CATERINGPOR-Catering de Portugal, S.A., LFP-
Lojas Francas de Portugal, S.A., Megasis-Sociedade de Servicos e Engenharia Informaética,
S.A. e a UCS-Cuidados Integrados de Saude, S.A.

Relativamente a CATERINGPOR, o seu core-business tem como base, a prestacdo de
servigos de catering com um forte dominio principalmente no sector aéreo e na execucgéo e
apoio logistico ao abastecimento de aeronaves no ambito do servi¢o ao passageiro. Grande
parte dos seus clientes s&o companhias de aviacdo e que operam em Lisboa, com destaque
para a Lufthansa, Sata Internacional, Air France, British Airways, TAP Portugal e entre
muitas outras.

No que diz respeito a uma outra participacdo detida pelo Grupo, as Lojas Francas de
Portugal, S.A. ttm como principal atividade de negdcio, a exploragdo de lojas de vendas em
Aeroportos, assim como nas vendas a bordo. Esta atualmente representado com 25 lojas nos
mais diversos aeroportos nacionais. Respeitante as vendas a bordo, a LFP explora a frota da
TAP Portugal e da STP Airways.

Quanto a Megasis, este tem como objetivo principal, a prestacdo de servigos as empresas
do grupo, no &mbito das tecnologias de informacéo.

A UCS-Cuidados Integrados de Saude, S.A. foi criada em 1995 pela TAP-Air Portugal,
por forma a dar resposta no ambito da prestacdo de servi¢os de salude as empresas do grupo
TAP, incluindo os trabalhadores e familiares e a terceiros. Hoje é considerada uma entidade
autébnoma, onde qualquer pessoa e empresa podem beneficiar dos servigos de salde que a
UCS dispdem, designadamente: (1) intervencbes de prevencdo e promocdo da saude; (2)
consultoria permanente com especial foco no apoio a decisdo e operacfes aeronauticas; (3)
cuidados de saude em ambulatério (consultas, exames complementares de diagndstico e
tratamentos); (3) exercicio de atividades de seguranca, higiene e saude no trabalho e (4)
certificacdo médica de pilotos e controladores de trafego aéreo.

Relativamente as outras participac@es principais do grupo TAP, de salientar a Portugélia,
TAP-Manutencdo e Engenharia Brasil, S.A. (ex-VEM) e a Assisténcia em Escala e no qual
estando estes interligados entre si, todos contribuem através dos seus Servigos, para um
melhor funcionamento da cadeia de abastecimento.

No ano de 2007, a Portugélia integra por completo o Grupo TAP, quando este adquire na
totalidade o capital social da companhia. A PGA assume um novo modelo de negdcio,

deixando de operar automaticamente no mercado regional, comecando a funcionar dentro de
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uma logica do grupo, nomeadamente, como fornecedora de capacidade de voo através do
aluguer de aeronaves a TAP. E importante ndo deixar de frisar que ambas continuam a ser
empresas independentes no sentido que mantém a identidade juridica dentro do Grupo TAP.
Este novo modelo de negdcio veio criar diversas vantagens competitivas para o grupo, entre
elas: (1) um reforco da posicdo competitiva da companhia, uma vez que houve um
aproveitamento dos recursos existentes; (2) crescimento da companhia e uma maior oferta de
servigos e (3) um maior desenvolvimento da base operacional do Porto.

Antes de finalizar esta breve descri¢cdo das empresas participadas do grupo TAP, segue a
TAP-Manutencdo e Engenharia Brasil, S.A., na qual dispde de dois centros de manutencéo,
localizados em Rio de Janeiro e Porto Alegre, tem como principal objetivo, proceder a
manutencdo e revisdo de aeronaves e 0s seus componentes. Além de ser uma empresa
certificada e habilitada para o efeito, tem uma capacidade produtiva suficiente para realizar a
revisao geral em todos os modelos de aeronaves da Airbus (exceto os A-380), Boeing e
Embraer e mais de 17.000 P/N’s de componentes aeronduticos, considerando motores, trens
de aterragem e acessorios.

Por altimo, no que diz respeito a Assisténcia em Escala, a SPDH-Servigos Portugueses de
Handling, S.A. tem como atividade principal, a prestacdo de servicos de assisténcia em terra
ao transporte aéreo, incluindo a TAP Portugal e todas as outras principais companhias aéreas
regulares e de bandeira que voam para 0s aeroportos de Lisboa, Porto, Faro e Porto Santo.
Entre os servicos prestados, a referir: servico de passageiros (check-in, perdidos e achados,
embarque e desembarque de passageiros, etc.); servico de placa (carregamento e
descarregamento de bagagens, limpeza de aeronaves, manutencdo de equipamentos,
separacdo de bagagem no terminal, etc.); servico de carga (armazenagem, etc.); load control
(supervisdo de placa, coordenacao de operacOes, etc.); seguranca aeroportuaria e entre outros.
Em termos de volumes de negdcios, a Figura 2.3 demostra qual o peso que cada participada

assume dentro do Grupo TAP.
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Figura 2.3 - Volume de Negdcios do Grupo TAP (adaptada de Relatério e Contas TAP 2011).

Considerando o contexto econdmico bastante dificil que todos nés temos vindo a
enfrentar, a companhia tem vindo a manter o perfil da frota, o que permite acompanhar a
rapida evolucdo que o setor comercial tem vindo a sofrer e no sentido de responder de forma
mais rapida e eficiente as constantes necessidades dos seus clientes e podendo assim otimizar

todas as suas oportunidades de negécio.

2.3 - Caracterizacéo da frota TAP Portugal e respetiva operacao
de rede de linhas

A frota do grupo TAP, SGPS, S.A. é composta atualmente por 71 aeronaves,
nomeadamente, 16 de longo curso, que contempla 12 aeronaves A-330 e 4 aeronaves A-340;
39 de médio curso, que integra 19 aeronaves A319, 17 aeronaves A320, 3 aeronaves A-321 e
16 aeronaves pertencentes a PGA, este integrando 2 aeronaves Raytheon Beech 1900D, 8
aeronaves Embraer 145 e 6 aeronaves Fokker 100 e com a possibilidade de serem alugados
em regime de ACMI (Aeronave, Tripulacdo, Manutencdo e Seguro). Atualmente, a sua
capacidade de voo esté alocada a TAP Portugal.

Relativamente as 55 aeronaves pertencentes a TAP, 37 aeronaves sdo propriedade da
companhia, equivalente a 67% (15 aeronaves A-319, 5 A-320, 2 A-321, 11 A-330 e 4 A-340)
e as restantes 18, operam em regime de leasing operacional, equivalente a 33% (4 aeronaves
A-319, 12 A-320, 1 A-321 e 1 A-330).
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No que respeita a operacdo de rede de linhas, em 2011 o total de passageiros transportados
foi de 9,8 milhdes, mais 7,3% que no ano anterior. Num periodo mais alargado, entre 2005 e
2011, registou-se um aumento de aproximadamente 85%. De acordo com a Figura 2.4, este
numero tem vindo a aumentar continuadamente desde 2009. Como informacao adicional, a
empresa voou aproximadamente 243 mil horas com equipamento préprio e mais de 52 mil

horas com equipamento pertencente a Portugalia, perfazendo mais de 5,2% que em 2010.

2011
2010
2009
2008
2007
2006
2005
2004
2003
2002
2001
2000

W Me. de Passageiros ao Anolem milhdes)

Figura 2.4 - Numero de Passageiros Transportados desde 2005 até 2011 (adaptada de
Relatdrio e Contas TAP 2011).

Em termos de trafego (PKU’s) por sector de linhas, e conforme mostra a Figura 2.5, 0
trafego de medio curso representou 40,7% do total da rede de linhas (mais 0,3% que no ano
anterior), enquanto no longo curso foi de 59,3% (menos 0,3% que em 2010). Numa analise
mais detalhada, o Atlantico Sul representa a regido de maior representatividade, com um valor
expressivo de 42,3% (mais 0,1 p.p. que em 2010), continuando a exceder a dimensdo da
regido da Europa (35,8%).
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Figura 2.5 - Trafego (PKU’s) por setor de rede de linhas (adaptada de Relatério e Contas
TAP 2011).

10,1%

2.4 - Integracdo da TAP Portugal na Star Alliance

Segundo a IATA (International Air Transport Association), para a formagdo de uma
alianca, torna-se necessario a participacdo de pelo menos trés companhias aéreas e que
participam numa relacdo comercial, na qual um produto identificado é promovido pelas
transportadoras e/ou agentes sob um Unico nome comercial/marca. O facto de existir um
nome comum ou marca possibilita o reconhecimento dos servi¢os das aliancas nos aeroportos
e em outros pontos, onde os acordos bilaterais existem. O acordo mais comum entre as
companhias aéreas sdo os codeshares, na qual se aplica a totalidade da rede. As aliancas
estratégicas visam a criacdo de valor para cada companhia aérea, fruto da extensdo da
cobertura da rede e da coordenacdo das operagdes, na qual gera um aumento do nivel da taxa
de ocupacdo, receitas e lucros. H4 uma tendéncia para as companhias pertencentes a alianca
proporcionarem um servigo uniforme em terra, de modo a que 0s passageiros ndo sintam um
desconforto pelo facto de estarem num aeroporto servido por um parceiro. Importa referir que
as empresas partilham os seus recursos com uma ou mais companhia, beneficiando todos os
passageiros e em simultdneo, uma oferta de produtos mais eficiente com um acesso a uma
grande diversidade de ligacGes a diversos mercados. Destaque para as duas aliangas aéreas
mais importantes, a Oneworld (formada em 1999) e a Star Alliance, esta descrita de seguida.

Segundo informacdo disponibilizada na pagina oficial da Star Alliance e Relatorio Anual

TAP 2010 e no qual sustentam a informagéo que se segue, a Star Alliance € a primeira e maior
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alianca de companhias aéreas presente no mercado, sediada em Frankfurt, na Alemanha, foi
constituida em 1997 por cinco companhias aéreas: a Air Canada, Lufhtansa, Scandinavian
Airlines, Thai Airways e United Airline. A criacdo desta alianga tinha como objetivo principal
facilitar o transporte aéreo global, incidindo sobre a coordenacdo das ligacGes, tornando-as
mais simples e com uma reducdo dos tempos de espera para 0S passageiros, assim como
estender os beneficios de passageiro frequente para toda a rede.

A alianca é constituida atualmente por 27 companhias aéreas, podendo serem distribuidos
pelos cinco continentes: na Europa: Adria Airways (Eslovénia); Aegean Airways (Greécia);
Austrian (Austria); Bluel (Finlandia); Brussels Airlines (Bélgica); Croatia Airlines (Croacia);
LOT Polish Airlines (Pol6nia); Scandinavian Airlines (Escandindvia); Swiss (Suica);
Lufthansa (Alemanha); TAP Portugal (Portugal); Turkish Airlines (Turquia); Asia: Air China
(China); ANA (Japdo); Asiana Airlines (Coreia); Singapore Airlines (Singapura); THAI
(Tailandia); Africa: Egyptair (Egipto); Ethiopian Airlines (Etiopia); América do Norte/Sul:
Air Canada (Canada); Air New Zealand (Nova Zelandia); United Airlines e US Airways
(Estados Unidos da América) e TAM Airlines (Brasil); Oceania: South African Airways
(Africa do Sul);

De acordo com a informacdo estatistica disponibilizada, todas as companhias integrantes
da Star Alliance Network oferecem mais de 20.500 voos diarios para um total de 1.923
aeroportos em 190 paises.

As companhias membros proporcionam aos seus clientes, uma larga rede global,
suportada num sistema multi-hub, no que diz respeito a ligagdes mais rapidas, uma oferta de
mais destinos, instalacdes aeroportuarias comuns, uma melhor coordenacdo de horérios, oferta
de outros servicos, como por exemplo, servicos de check-in, emissdo automatica de bilhetes
por via eletronica, etc., e que permitem aumentar a eficiéncia de toda a operacdo com vista a
satisfacdo do cliente, proporcionado pelo facto de existir uma parceria/sinergia entre as
companhias aereas membros da rede Star Alliance.

Em 14 de Marco de 2005, é aprovada a adesdo da TAP Portugal na rede Star Alliance e na
gual a companhia aérea portuguesa oferece atualmente ao cliente, um escolha alargada e
flexivel de destinos, com um total de 75 destinos domésticos e internacionais em 34 paises e
ainda a possibilidade de outros destinos para além da sua rede, proporcionado pelo facto da
existéncia de acordos codeshare entre a companha e outras companhias aéreas parceiras.

No que diz respeito ao compromisso entre a alianca e o passageiro, ndo posso deixar de
referir dois conceitos que estdo bem patentes: o primeiro, um conceito de parceria e segundo,
0 conceito de hub and spoke. Relativamente ao primeiro, assumindo um cliente da TAP

Portugal, o0 mesmo também é considerado um cliente de outras companhias aéreas que
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integram a alianga. O cliente podera beneficiar de uma oferta acrescida de diversos destinos
através do acesso as mais diversas redes que sdo desenvolvidas a partir de cada hub,
proporcionado pela existéncia de acordos codeshare entre a TAP Portugal e outras
companhias aéreas parceiras. J& no que diz respeito ao segundo conceito, este deve ser
encarado como uma central de distribuicdo (neste caso, consideremos o Aeroporto de Lisboa),
com o0 objetivo de receber produtos/servicos de diferentes origens e consolida-los, para
posterior envio direto para os respetivos destinos (Scott Hudson, 2003). O autor ainda defende
que este modelo de operacdo permite as empresas obter vantagens competitivas, no sentido de
a sua rede de distribuicdo ser centralizada, por forma a obter uma maior eficiéncia no controlo

dos fluxos de produtos.
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Capitulo 3

Revisao da Literatura

3.1 - Conceito de Cadeia de Abastecimento

O conceito de cadeia de abastecimento, de acordo com o artigo “What is Supply Chain
Management?” (Handfield, 2011), deve ser visto em duas perspetivas: (1) representa todos 0s
produtos e servigos produzidos pela organizacdo e entregues ao consumidor final, sendo que o
produto final ou servico representa todo o esfor¢o e trabalho desenvolvido por um conjunto de
organizacdes integradas e (2) gestdo ativa de forma eficaz e eficiente de varias atividades da
cadeia de abastecimento, com o intuito de acrescentar valor em cada um dos processos e
operacdes por forma a alcancar uma vantagem competitiva. As atividades da cadeia de
abastecimento englobam desde o desenvolvimento e conce¢do dos produtos, producéo,
armazenagem, abastecimento e distribuicdo, bom como os sistemas de informagéo necessarios
para coordenar essas mesmas atividades.

Uma cadeia de abastecimento eficiente exige simultaneamente uma melhoria, tanto a nivel
do servico ao cliente, como nas operacGes internas em toda a cadeia. De modo a atingir a
eficiéncia operacional pretendida, € necessario uma taxa elevada de satisfacdo das
encomendas, prazos de entrega ideais e uma taxa reduzida de reclamacbes por parte dos
clientes. Em termos de eficiéncia das operacdes internas, passa por alcancar uma taxa elevada
de retorno dos seus investimentos, quer nos produtos, servi¢cos, outros ativos € mesmo em
outros procedimentos que visam a simplificagdo das operacoes.

Entre todas as organizacOes integrantes da cadeia, existem os fluxos fisicos e de
informacdo. Relativamente ao primeiro, estes envolvem a transformacdo, armazenagem e
distribuicdo dos materiais. Podemos mesmo afirmar que sdo a parte mais visivel de todo o
processo. No que diz respeito aos fluxos de informacdo, estes permitem coordenar, planear e
gerir todas as operacdes que a cadeia exige, de forma mais eficiente e eficaz possivel.

Com base no artigo “Power, value and supply chain management”, fundamentado pelo
autor Andrew Cox (1999), hoje, a maior parte das organizagOes enfrentam um paradigma de
uma cadeia de abastecimento, numa perspetiva estratégica e operacional. Em tracos gerais,
uma cadeia de abastecimento inteligente/estratégica tem como base a cria¢do de ferramentas e

técnicas dentro da propria organizacdo, com o objetivo de suportar e fornecer todos o0s
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produtos, servicos e informacao que acrescentem valor aos seus clientes por forma a aumentar
a eficécia e eficiéncia operacional nos seus canais de distribuigdo. Esta eficiéncia e eficacia
operacional s6 é conseguida através de: (1) a producdo deve ser feita de forma pull, isto é, 0
produto final deve ir de encontro as necessidades do cliente final e principalmente baseado no
conceito just in time; (2) os desperdicios deverdo ser reduzidos ou se possivel eliminados nos
processos operacionais, quer internamente como externamente, derivados da distribuicéo,
processos inadequados, defeitos, excesso de inventario, etc.; (3) é fundamental reconhecer que
todos os membros integrantes da cadeia de abastecimento assumem um papel importante e
que deverao acrescentar valor para o negocio; (4) devera existir uma relacdo de confianca e
colaboracdo, assente num paradigma de win-win entre todos os membros envolventes na
cadeia e (5) a cadeia de abastecimento devera ser o mais linear e horizontal possivel, na qual
deverad ser criado uma rede de fornecedores com o objetivo de existir um entendimento
comum e uma aprendizagem sobre a reducdo de operaces sem qualquer valor acrescentado,
assim como um incremento de eficiéncia na distribuicdo dos produtos e servigos aos clientes
finais.

Nos dias de hoje, uma tendéncia de sucesso empresarial passa por promover uma relagdo
de gestdo colaborativa, que visa a uma maior eficiéncia nas operagoes logisticas. S assim se
consegue um melhor desempenho da cadeia de abastecimento e assim oferecer um valor
excecional ao cliente final. E de tal ordem importante a criacio de fortes relacdes de trabalho
e parceiras com os fornecedores a todos os niveis da propria cadeia. E necessario proporcionar
uma capacidade de resposta de forma rapida e eficaz as reais necessidades do mercado, pois
hoje as empresas ja ndo concorrem entre si, mas sim, cadeia de abastecimento contra cadeia
de abastecimento. Atualmente o mercado estd bastante competitivo e agressivo, com as
empresas a enfrentarem uma grande revolucdo tecnoldgica, esta associada a um répido
processamento e acesso a informacéo, na forma de e-commerce e e-business, 0 que permite as
empresas novas oportunidades de negocio e melhoramento dos seus processos
organizacionais. Muitos dos processos deverdo ser simplificados, proporcionar uma
aceleracdo e articulacdo da informagéo entre os todos os membros da cadeia, 0 que certamente
poderd originar uma melhor qualidade do servico, tornando o cliente final o mais beneficiado.

A cadeia de abastecimento devera ser construida e formada numa base de parceria,
desenvolvimento e com uma comunicacdo clara entre os diferentes membros da cadeia, sendo
que esta ligacdo ira se traduzir num paradigma de colaboracédo, contribuindo para um aumento

de eficiéncia em todos 0s processos organizacionais.
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SO e possivel atingir um paradigma de parceria/colaboracdo, se se verificar uma
disponibilidade e acesso a uma informac&o integrada, assim como altos niveis de motivacao e
confianca.

Uma boa relacdo entre os diferentes membros da estrutura organizacional desencadeia
algumas vantagens, entre elas: (1) melhoria e partilha de informacdo; (2) reducédo/eliminacéo
de atividades sem valor acrescentado; (3) baixos niveis de inventério; (4) melhor planeamento
e previsOes mais precisas; (5) melhor fluxo de materiais; (6) melhor servigo ao cliente com
baixos tempos de entrega; (7) maior flexibilidade para reagir mais rapidamente as possiveis
mudancas que o mercado exige e entre outras. E possivelmente verdade que a revolucio
tecnoldgica possa ser um dos responsaveis pela importancia que a colaboracdo tem vindo a
representar para o alcance dos resultados pretendidos, mas também néo deixa de ser verdade

que o fator humano também se assume como um dos responsaveis por tal.

3.2 - Conceito de Cadeia de Valor

O tema que se segue, fundamentado através do artigo “Value Chains Versus Supply
Chain” (Feller, Shunk & Callarman, 2006), a maior parte das iniciativas organizacionais
prendem-se sobre o desenvolvimento de valorizagéo das reais necessidades dos seus clientes e
de seguida organizar essas mesmas atividades de modo a atingir a maxima eficiéncia na sua
realizacdo, por forma a dar ao cliente aquilo que realmente pretende de forma rapida, precisa e

a um custo mais baixo que o mercado, conforme se encontra demonstrado na Figura 3.1.

Produto Cadeia de Valor Cliente Final

Componentes
Estratégicos

Cliente Final

Produto Cadeia de Abastecimento

Figura 3.1 - Relagdo entre uma Cadeia de Abastecimento e Cadeia de Valor (adaptada de
Feller, A., Shunk, D. & Callerman, T., 2006).
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E necessario perceber quem é o cliente e qual o valor que ele representa para a companhia,
pois sO assim é possivel definir o valor numa perspetiva do cliente final e atingir um valor
acrescentado na cadeia de abastecimento quando essas necessidades séo satisfeitas, atraves da
troca de produtos/servigos, mediante uma troca financeira feita pelo cliente a organizacao.

O conceito valor tem como base, aquilo que o cliente esta disposto a pagar para adquirir
um produto ou servigo oferecido pela empresa. O valor acrescentado implica a existéncia de
relagbes comerciais e a satisfacdo de todas as partes envolventes na organizacao.

A definicdo do conceito valor pode ser analisada de duas formas: primeiro, a adi¢do de
valor entre empresas (Business to Business) e segundo, entre empresa e consumidor (Business
to Consumer).

Uma vez que o valor dos produtos/servicos é derivado das necessidades dos clientes e
consumidores, as atividades que ndo contribuem para essas mesmas necessidades, sdo
consideradas como desperdicios e sem qualquer valor acrescentado. A agilizacdo dos
processos e atividades que originam o0s produtos e servigos valorizados pelos clientes acarreta
um gasto menor de recursos e um aumento da margem entre o valor do cliente, diluindo o
custo de entrega, provocando uma maior margem de lucro para a organizagao.

A principal diferenca entre uma cadeia de abastecimento e uma cadeia de valor, foca-se na
base do fornecimento do produto até ao cliente final. A cadeia de abastecimento a montante
concentra-se na integracdo dos processos, otimizando a eficiéncia e reducdo dos desperdicios,
enquanto as cadeias de valor focam-se a jusante, na criacdo de valor numa perspetiva do
cliente (caso do McDonald’s, nomeadamente os brinquedos que compdem o menu happy-
meal, assim como 0s recreios, que sdo considerados um valor acrescentado para a marca
McDonald’s, mesmo ndo contribuindo para o valor nutricional do produto).

Existem forcas competitivas que afetam o valor do mercado, nomeadamente, produtos e
servigos de empresas concorrentes, na medida que influencia o seu valor e margens, uma vez
que sdo oferecidos precos mais baixos, sendo este um dos fatores decisivos para a aquisi¢do
do produto/servigo.

O valor do produto é igualmente condicionado pelo ambiente social e econdmico na qual
0 ser humano se encontra, fruto da volatilidade do mercado e de fatores externos, como a
publicidade, este que influencia de certo modo, a imagem da marca do produto e reputacdo da
empresa, comunicagdo social, tendéncias sociais, facilidade de acesso a informacdo, atual
revolucdo tecnoldgica e a facilidade de fidelizagdo de um cliente a um determinado produto (o
caso das marcas distribuidoras em que se verifica uma semelhancga na qualidade do produto e

em certos produtos, um preco inferior).
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Como remate, para que as cadeias de abastecimento gerem uma maxima eficiéncia num
ambiente dindmico, como ja tive oportunidade de referenciar, devera haver uma sincronizagdo
dos fluxos de abastecimento com os fluxos de valor do cliente de uma forma rapida e ser
encarada como apenas uma Unica entidade e que implica simultaneamente uma integracdo dos

processos e informacao.

3.3 - Importancia da Logistica, Atividades Logisticas e sua
Caracterizacgéao

Nos ultimos anos temos vindo a ouvir frequentemente a palavra “Logistica”, quer a nivel
empresarial como a nivel académico, fruto das mudangas tecnoldgicas, regulamentagdo e
necessidades impostas pelos mercados, tanto a nivel de importacdo como de exportacéo e de
desenvolvimento de parcerias e aliangas estratégicas, o que se torna bastante relevante
tentarmos perceber qual a importancia que a logistica assume. Na minha ética e segundo o
artigo “Logistica Empresarial” (Neto & Junior, s.d.), logistica é o pano de fundo da cadeia de
abastecimento que envolve o planeamento de todas as atividades, implementacdo e controle
dos fluxos dos materiais (matérias-primas, produtos semiacabados e produtos finais) e de
informacdo, desde o ponto de origem (o inicio do processo logistico comeca no planeamento
de selecé@o das nossas necessidades e escolha correta dos fornecedores que tém capacidade de
satisfazer essas mesmas necessidades) até ao destino final, com vista & satisfacdo do cliente
final.

Estando n6s num mercado globalizado, na qual a tendéncia das grandes organizacdes € de
uma estrutura interna cada vez mais horizontal, torna-se fulcral um investimento
especializado em parceiros comerciais, na medida que estes devem investir em tecnologia de
ponta, com o intuito do desenvolvimento dos produtos pretendidos pela organizagéo, o que se
ird traduzir numa reducdo dos custos finais e em simultdneo um acréscimo de valor a cadeia
de abastecimento (tal reducdo de custos ira implicar um aumento dos custos intermédios,
nomeadamente, os custos de planeamento, mas que por sinal, ird haver uma maior confianga e
flexibilidade, um melhor desempenho e uma introducdo de novos produtos no mercado em
menores intervalos de tempo).

A grande questdo que se coloca, cuja resposta serd obtida ao longo da elaboracéo deste
trabalho, ¢ “‘como € que as organizagdes conseguem de forma eficiente e eficaz, agregar valor
a cadeia e em simultaneo, reduzir custos, garantindo um aumento da lucratividade?”.

Hoje o paradigma alterou, sendo que as atividades logisticas devem funcionar de forma

integrada e com relacGes de parceira de longo prazo, com vista a obtencdo de uma elevada
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performance e na qual as tecnologias de informacéo assumem um peso bastante significativo
para a obtencdo dos resultados desejados pela organizacao.

Um outro fator que contribui para uma gestdo eficiente e na qual ndo poderia deixar de
abordar, € o fator humano, que representa o capital mais valioso de toda a organizacdo e que
deverd ter a formacdo e competéncia necessaria, com uma visao profunda e conhecedora de
todas as atividades logisticas (este seria o cenario perfeito).

Um acréscimo de valor origina uma oferta de niveis de servi¢co mais confidveis, com uma
maior variedade de produtos e servicos, melhores condi¢cdes pos-venda, maiores facilidades
de negdcio, o que se irdo traduzir numa qualidade de servico diferenciavel aos olhos do
cliente final e que eventualmente podera estar disposto a pagar um valor monetéario mais alto
pela aquisicdo desse mesmo servigo/produto (tudo isto tem impacto na lucratividade da
empresa).

De seguida serdo identificadas os grupos de atividades logisticas adaptadas a realidade da
empresa em estudo (esta caracterizada no capitulo 2 do presente trabalho), sendo que cada
grupo tem as suas caracteristicas préprias, independentemente do facto de poder existir uma
integracdo entre eles e na qual cada grupo assume uma importancia estratégica e funcional
dentro da organizacao.

Entre eles, (1) gestdo de infraestruturas (numa vertente de gestdo, organizacdo e
localizacdo dos espacos fisicos, entrepostos, pontos de venda, etc.); (2) constituicdo e gestdo
de stocks (controlo e gestdo de inventarios, servicos administrativos, gestdo de compras,
gestdo e processamento de notas de encomendas e gestdo de ciclo de encomenda, etc.); (3)
comunicagdo, imagem e informacgédo (e-sourcing, e-procurment e e-logistics, planeamento
agregado de capacidade e de producdo, previsao da procura e planeamento colaborativo); (4)
movimentacdo de matérias/produtos (embalamento, gestdo da movimentacdo de
materiais/produtos e reaprovisionamento de desperdicios) e (5) transporte (distribuicdo
nacional e internacional, sele¢do da frota, etc.) (Bowersox).

Apoiado no artigo “The role of transportation in logistics chain” (Tseng, 2005), um bom
sistema de transporte assume um papel essencial, na medida que proporciona uma melhor
eficiéncia logistica, incluindo uma reducdo de custos de operacao, eficiéncia energética e uma
promogdo da qualidade de servico. Além de ter como funcdo, a movimentacdo de bens e
produtos entre os diferentes pontos, pode representar do ponto de vista de custos, entre 1/3 e
2/3 das despesas logisticas. De realcar também que para produtos de baixo volume e com um
alto valor monetéario, o custo do transporte praticamente ndo se reflete no custo final do
material, ao contrario que produtos com um elevado volume e um baixo valor monetario, o

custo do transporte representa um peso bastante significativo.
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O transporte representa também uma integragéo logistica entre as diferentes atividades da
cadeia, ja mencionadas no presente capitulo. Sendo fundamental para o acréscimo de valor e &
satisfacdo do cliente final, o produto certo, na quantidade certa, no momento e lugar certo, ao
mais baixo custo possivel (ndo nos podemos esquecer, que o0 custo despendido pela
organizacdo num determinado produto nunca deverd implicar uma baixa qualidade do
material e baixos niveis de satisfacdo do cliente). Esta claramente visto, que um sistema
integrado e eficiente de transportes acarreta beneficios para uma melhoria da qualidade de
servico e para a competitividade da empresa.

Em sintese, a logistica e o transporte/distribuicéo estdo interligadas entre si, uma vez que:
(1) a logistica tem vindo a assumir um papel cada vez mais preponderante na estrutura das
organizacg0es; (2) a gestdo da cadeia implica a necessidade do transporte para a realizacao das
suas atividades pois representa o elo de ligacdo entre os diferentes membros da cadeia; (3) o
transporte assume um grande peso nos custos finais da organizacéo, e havendo uma melhoria
da eficiéncia no sistema de transporte, pode-se verificar um melhor desempenho geral do
sistema logistico e (4) a informacéo de variaveis como o custo do transporte, a acessibilidade,
os diferentes modos de transporte disponiveis e adequados, frota prépria/subcontratada, a

localizagdo e entre outros, deverdo estar disponiveis em tempo real.

3.4 - Fatores que influenciam uma cadeia global de abastecimento

Baseado no artigo “Factors influencing global supply chain efficiency: implications for
information systems”, (Prasad & Sounderpandian, 2003), uma cadeia global de abastecimento
devera ser capaz de tirar vantagens competitivas exclusivas que outros paises sdo capazes de
proporcionar, s6 sendo possivel se a prépria estrutura organizacional estiver adequadamente
acoplada com as atividades de distribuicdo e compras e houver também uma reducgdo das
barreiras comerciais entre os diversos paises.

Uma cadeia global de abastecimento devera ser visto como uma rede de fabricas,
abastecimento e distribuicdo de materiais a escala global e na qual devera ser gerida,
considerando os prazos, qualidade e custos e que eventualmente possa implicar um
investimento em tecnologias de informacgéo (caso a firma ndo ainda possua essa tecnologia)
por forma a coordenar toda a cadeia de abastecimento.

Por forma a ser possivel alcancar uma vantagem competitiva, a organizagdo devera ter a
capacidade de adaptar a sua estrutura interna e relacionar as suas atividades organizacionais

com as condi¢Bes que um determinado pais requer, pois s6 assim é possivel alcancar uma
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reducdo de custos, uma melhor qualidade de servigo que possa implicar uma reducdo dos lead
times e um desenvolvimento de inovagéo/diferenciagao.

Conforme ilustra a Figura 3.2, estdo patentes diversos fatores que influenciam o
desempenho da cadeia global de abastecimento, como o Pais, Industria (o tipo de industria
pode influenciar a estrutura e gestdo da respetiva cadeia de abastecimento e que deverdo ser
considerados fatores como a quantidade de matéria-prima disponivel e o seu valor, a
perecibilidade dos produtos, caracteristicas e complexidade dos processos aplicados, etc.) e a
estratégia da organizacdo que influenciam claramente a forca competitiva da propria

organizacdo e que permitem a organizacao obter vantagens competitivas.

Pais Industria Estratégia Organizacional
Fatores de Dotacéo Matérias-primas Mercado
Variagdes Culturais Valor dos produtos Transporte/Distribuigdo
Regulamentagéo Perecibilidade Tecnologia
Incentivos Governamentais Processos Organizacionais Estratégia Financeira

|

Cadeia de Abastecimento

!

Vantagens Competitivas (Custo, Qualidade, Prazos de entrega e Inovagéo)

Figura 3.2 - Fatores que influenciam o desempenho da cadeia global de abastecimento
(adaptada de Prasad, S., & Sounderpandian, J., 2003).

No que diz respeito as caracteristicas do pais, € fulcral considerar os fatores de dotagdo,
variacgdes culturais, iniciativas governamentais, regulamentacdo, entre outros e que devera ter
como pano de fundo, o controle e simplificacdo dos processos.

Os fatores de dotacdo referem-se aos baixos custos laborais, uma proximidade das
organizacOes as materias-primas, a qualidade das infraestruturas, acessibilidade e confianca
das telecomunicacdes, portos e aeroportos, assim como recursos humanos qualificados.
Muitas das organizacgdes optam por transferir parte das suas atividades da sua cadeia de valor
para paises emergentes, com o objetivo de penetrar nos mercados locais (paises como, Brasil,
Russia, India e China, figuram-se como um conjunto de economias emergentes, que
apresentam um forte crescimento economico, uma grande capacidade exportadora,

constituidos por uma extensa area territorial e uma grande dimensé&o populacional).
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Em termos de variagc6es culturais, diferengas consideraveis nos padrfes sociais e culturais
e a propria legislacdo, poderdo estar na origem de erros de comunicagdo entre os diferentes
elos da cadeia. Outro aspeto a considerar sdo as barreiras linguisticas que incrementam a
complexidade de controlar as operacdes a longas distancias.

Ao se verificar um grande namero de fornecedores em todo o mundo, pode-se verificar o
beneficio das taxas de cdmbio varidveis, sendo uma vantagem para a empresa de subcontratar
em paises com uma moeda mais fraca (caso dos paises emergentes) e limitar a producdo em
paises que apresentam uma moeda mais forte (caso dos paises pertencentes a Unido
Europeia). Os sistemas de informag&o, assim como 0s recursos humanos, deverao ser capazes
de acompanhar e analisar as variacfes das taxas de cambio, por forma a ajustar ao fluxo de
materiais. Por norma, paises com uma taxa de impostos mais baixa, 0os materiais poderdo ter
valores monetéarios mais elevados, o que origina um maior retorno financeiro para as
organizacg0es localizadas em paises economicamente mais desenvolvidos.

No que diz respeito as iniciativas governamentais e a propria regulamentacéo, o facto de
as organizagdes expandirem as suas atividades de negdcio para outros paises, estes poderao
proporcionar a populacdo local, mais oportunidades de emprego, promocao de tecnologias de
informacdo através de programas de formacdo para os trabalhadores, receitas fiscais
suplementares e um desenvolvimento industrial nesse mesmo local. Face a isto, cria-se a
necessidade de os governos oferecerem um conjunto de incentivos para as organizagdes que
se instalam nesses paises, de forma a tornarem-se numa plataforma de abastecimento e
simultaneamente proporcionar um melhoramento das infraestruturas existentes nesse mesmo
local. A regulamentacdo difere de pais para pais, nomeadamente, as tarifas, condi¢cdes de
exportacdo e importagcdo, quotas, direitos e procedimentos aduaneiros, condi¢Ges laborais,
etc.. Tendo em linha de conta que sdo desenvolvidas areas de comércio livre, menores taxas
de exportacdo/importacdo e a adogdo de padrdes internacionais, os gestores da cadeia de
abastecimento conseguem obter vantagem competitivas no ambito de um crescimento mais
rapido de movimento e processamento de materiais em toda a cadeia de abastecimento. Por
forma a otimizar a eficiéncia em toda a cadeia, é importante que haja uma interacdo entre as
tecnologias de informagdo com a estrutura organizacional, recursos humanos, sistemas de
transporte, mercados e decisdes financeiras.

Por forma a beneficiar de uma vantagem competitiva, a organizacdo devera fornecer os
seus produtos/servigcos com um alto nivel de qualidade, a um baixo custo, reduzidos prazos de
entrega e pretendidos pelos clientes e um servigo eficiente de apoio pds-venda (servico este,
qgue muitas das organizacGes ndo atribuem a mesma importancia que 0S outros Servigos e

atividades prestadas). Alcancar o mesmo nivel de rendimento em todas estas quatro
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atividades, sO é possivel se a organizacdo estabelecer aliancas estratégicas e parcerias com 0s
fornecedores, transitarios, potenciais clientes e todos 0s outros parceiros que a organizagdo
entenda que acrescentam valor a cadeia de abastecimento.

N&o nos podemos esquecer da importancia da tecnologia para a realizacdo das operacdes,
nomeadamente, o investimento em maquinas e equipamentos, métodos de trabalho e sistemas
de informacdo e que esses mesmos investimentos permitem as organizagGes obterem
economias de escala e aplicar essa tecnologia adquirida num maior nimero de operacGes
envolventes em toda a cadeia de abastecimento.

As proprias cadeias deverdo ser flexiveis e facilmente adaptadas as mudancas que 0s
mercados exigem, com uma disponibilidade e acesso a informagdo em tempo real. Além do
estudo do mercado que é fundamental ser feito, aspetos como o preco, quotas de mercado de
empresas concorrentes, potenciais concorrentes, fornecedores e clientes, niveis de servico
prestado, identificacdo das reais necessidades dos clientes e entre outros, deverdo ser
considerados. Por norma, cria-se a necessidade de adaptar os produtos e servigos as reais
necessidades do mercado.

3.5 - A importancia da colaboracdo numa cadeia de abastecimento

De acordo com o artigo “Understanding the meaning of collaboration in the supply
chain”, (Barratt, 2004), a colaboracdo na cadeia de abastecimento baseia-se numa troca de
beneficios, ganhos e riscos partilhados pelos diferentes membros da cadeia, com a partilha
simultdnea de informacdo. Por forma a otimizar este objetivo, é necessario as organizactes
entenderem e conseguirem dar resposta as diversas questdes como: (1) porqué a necessidade
de proporcionar uma colaboracdo? (2) onde e com quem as organizagdes devem colaborar?
(3) quais as atividades que as organizacGes deverdo focar 0s seus recursos humanos e quais é
que deverao ser subcontratadas? e (4) quais o0s elementos na cadeia que podem contribuir para
uma melhor eficiéncia e ganhos operacionais?

Analisando a cadeia de abastecimento como um todo, devemos visualiza-la como uma
redistribuicdo de custos e inventario de material e informacéo entre os diferentes membros da
cadeia. Se de facto a organizacdo conseguir uma integracdo entre as diferentes areas, entre
elas, a producdo, marketing, compras, armazenagem, distribuicéo, sistemas de informacéo e
entre outras, é possivel obter resultados mais eficientes e beneficiar de uma relagdo de
trabalho mais proxima, que ird igualmente contribuir para uma maior rendimento dos recursos

humanos.
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Quais as organizagdes que entendem por completo os seus processos? Ou que entendem
0s processos dos seus clientes ou fornecedores? S6 entendendo como funcionam as cadeias de
abastecimento e todos os elementos externos a organizagéo, € que se torna possivel maximizar
a eficiéncia da cadeia de abastecimento.

Quantas vezes 0s processos/operaces nao correm conforme o esperado, derivado de uma
fraca comunicagdo entre os diferentes elos da cadeia? S&o todos os colaboradores que
conhecem por completo de como funciona 0s processos organizacionais? Cada organizagdo
tem o seu proprio planeamento de atividades/fungdes e por vezes focam-se em determinadas
areas e ndo sao consideradas outras areas internas que também sdo vitais para 0 bom
funcionamento da cadeia de abastecimento.

E possivel atingir um nivel de eficiéncia em todos os membros da cadeia? Se apenas
considerarmos as atividades da cadeia, € possivel alcangcarmos um desempenho integrado
entre os diferentes membros? Podemos mesmo argumentar, se as organizacdes nao
desenvolverem uma relacdo de win-win com os elementos externos a cadeia (fornecedores,
clientes), entdo existe uma forte probabilidade de gerar uma relacdo de conflito e cada
elemento com visdes e objetivos distintos.

Qual a frequéncia de elaboracao de relatérios de gestdo nos diversos departamentos das
organizagOes? E quantos destes séo analisados e discutidos e quantas vezes, 0S mesmos erros
sdo cometidos mais do que uma vez? E necessario ter em conta todas estas questdes, pois
deverdo ser encaradas como oportunidades para o melhoramento dos processos
organizacionais e assim alcancar os resultados tdo desejados.

Conforme mostra a Figura 3.3, podemos distinguir duas categorias principais de
colaboragdo: (1) colaboracéo vertical, que € considerada a colaborag&o interna com os clientes
e fornecedores e (2) colaboracdo horizontal, estando patente a colaboracdo interna com

concorrentes e outras organizag(")es.

Colaboragdo Externa l Colaboragao Vertical
(Fornecedores)
Colaboracéo Externa Colaboragdo Interna Colaboracéo Externa
(Outras Organizagdes) (Concorrentes)
. Colaboracéo Externa
. ) (Clientes)
Colaboragao Horizontal

Figura 3.3 - O ambito da colaboragdo numa perspetiva geral (adaptada de Mark Barrat, 2004).
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A colaboracgéo interna devera estar interligada com a colaboragdo externa, no que diz
respeito a uma relacdo mais proxima, uma integracdo de processos e principalmente, uma
partilha de informacdo com os clientes e fornecedores. E necessario perceber que a
colaboracdo interna ndo passa sO por estabelecer relacdes préximas ou mesmo processos
integrados entre os diferentes elos da cadeia, mas também tem como objetivo, otimizar uma
integracdo das diversas areas, conforme j& mencionado supra. Além de ser importante
desenvolver atividades a nivel operacional, é igualmente importante implementar atividades e
processos a nivel tatico e estratégico em toda a cadeia de abastecimento — uma das sugestdes
defendidas pelo autor e na qual eu partilho, € muito mais vantajoso e competitivo, as
organizacdes trabalharem com um numero reduzido de fornecedores e clientes estratégicos,
do que trabalhar com um nimero excessivo dos mesmaos.

O desenvolvimento de parcerias entre diferentes parceiros comerciais pode ser vista a trés
niveis: (1) nivel inicial de colaboracdo na medida que os diferentes membros da cadeia trocam
informacdes com o intuito de realizar diariamente as transacées; (2) colaboragdo cooperativa
na qual os membros tém acesso simultaneamente a informacao necessaria para realizar as suas
funcdes e (3) colaboracdo cognitiva em que existe um conjunto, uma partilha de informacéo e
conhecimento, com o intuito de tomar as decisdes mais acertadas. O paradigma que se tem
vindo a registar em maior parte das empresas, passa por reduzir o niamero de fornecedores e
desenvolver relagdes com uma maior duracdo envolvendo um ndmero menor. Cada
fornecedor apresenta caracteristicas diferentes na qual o gestor devera considerar alguns
critérios de avaliacdo, como: (1) gama de produtos e sua qualidade, assim como a
flexibilidade e sua capacidade técnica; (2) precos praticados e qual a sua flexibilidade em
praticar precos para grandes quantidades de material, assim como a sua estabilidade financeira
e disponibilidade para negociacdo; (3) capacidade de entrega, em termos de quantidades,
variedade de produtos e cumprimento dos prazos de entrega pretendidos; (4) dimensdo e
capacidade de introduzir rapidamente novos produtos no mercado; (5) capacidade/qualidade
de servigo-pds-venda e entre outros.

Por fim, o facto de se verificar uma forte relacdo entre fornecedor-gestor da cadeia resulta
numa maior probabilidade de os eventuais problemas serem resolvidos mais rapidamente e de

forma eficiente, assegurando uma cadeia de abastecimento eficiente.

3.6 - Gestao de Compras

Segundo a leitura dos livros Aprovisionamento das Empresas (Bruel, Santos, 2005/s.d.) e

Gestdo dos Stocks e Compras (Reis & Paulino, 2000), uma compra numa ética empresarial,
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tem como base a aquisi¢do de bens e servigos ao menor custo possivel. Contudo, quando me
refiro a0 menor custo, este por vezes ndo significa a um prego mais baixo, mas sim a um
conjunto de fatores quantitativos e qualitativos que nos oferecem maiores garantias de sucesso
na aquisicao de um bem ou servico. Fatores como a aquisi¢do de um bem na quantidade certa,
nos padrdes de qualidade exigidos pela organizacdo para um funcionamento eficiente das
operacbes e um alto nivel de servico, assumem uma importancia extrema, sendo que 0
negdcio devera ser benéfico para ambas as partes.

Adquirir um bem ou servico nas condi¢des ideais passa também por termos um profundo
know-how sobre as necessidades dos utilizadores dentro da empresa e quais os fornecedores
qualificados para satisfazer totalmente essas mesmas necessidades e numa sequéncia
continua. Comprar bem significa: a) assegurar os padr@es standards de qualidade dos bens
exigidos pela organizacdo; b) os fornecedores selecionados devem ter a capacidade técnica e
tecnoldgica de assegurar o fornecimento de forma continua; c) evitar desperdicios e
obsolescéncia dos materiais (principalmente para produtos, cujo seu layout esta sempre em
mudanca) e d) estudos continuos de mercado, com troca de informagdo entre fornecedor e
organizacdo, com vista a encontrar novos produtos e/ou alternativas que permitam um

melhoramento da eficiéncia das operacdes.

3.6.1 - Processo de Compra

O processo de compra comeca quando existe uma necessidade de se proceder a aquisi¢do
de um bem e/ou servico, sendo expressa por duas formas distintas: a) numa perspetiva
guantitativa, nomeadamente a gestdo de materiais pertencentes ao stock no armazém (base do
tema deste trabalho) e b) numa perspetiva qualitativa, tendo como base a necessidade de
adquirir determinado material expressa pelos utilizadores internos da empresa, tratando-se de
material fora de stock ou de um bem de investimento.

Elementos como a identificacdo do servigo que pretende a aquisicdo do bem/servigo, a
especificacdo clara do material pretendido, as quantidades, a necessidade dos prazos de
entrega, e caso seja um material novo para pertencer ao stock, para uma primeira encomenda,
torna-se necessario saber qual o consumo estimado por um determinado periodo de tempo
(pode ser mensal, por seis meses, anual, etc.) e é concluido com a formalizagdo do pedido ao
departamento de logistica.

Uma elevada eficacia de gestdo de stocks estd também dependente de: (1) um prazo

interno na qual o sector de compras deve estabelecer para a aquisicdo de um determinado
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bem, sendo necessario ter a sensibilidade acerca do tempo que é necessario desde do tempo de
identificacdo das necessidades até & colocacdo da encomenda ao fornecedor, incluindo
possiveis estudos de mercado, contacto com os fornecedores e preparacdo da encomenda, e
(2) um prazo externo que corresponde ao prazo que leva ao fornecedor a colocar o material no
local pretendido (se existir uma parceria entre fornecedor-empresa, o fornecedor tem
geralmente a sensibilidade e conhecimento das necessidades da empresa).

O prazo interno assume uma importancia extrema em todo 0 processo, pois caso este
prazo ndo seja respeitado, pode colocar em causa toda a eficacia de gestdo, uma vez que pode
contribuir para 0 aumento do risco de rutura de stocks e originar implicacdes no custo final de
aquisicdo, este influenciado pela necessidade urgente de entrega do material.

Torna-se necessario uma comunicacdo clara entre o departamento de logistica (também
pode ser conhecido como setor de compras) e outros departamentos pertencentes a
organizacdo, de modo a que seja percetivel aquilo que realmente se pretende adquirir no
mercado, sendo que existem diversas formas para a definicédo das especificacdes dos produtos,
na qual aqueles que merecem ser evidenciadas e que estdo no ambito deste trabalho: a)
especificacbes dos produtos ja definidas pelos diversos departamentos internos; b) estarem
especificadas nas propostas, as caracteristicas fisicas dos produtos, cuja analise devera incluir
uma comparacdo das caracteristicas apresentadas e com as caracteristicas dos produtos
dispostos atualmente pela empresa no mercado e c¢) para determinados produtos, solicitagdo
de amostras as firmas, de modo a poder se verificar se os produtos or¢camentados e
apresentados correspondem aquilo que realmente se pretende e no momento da adjudicacéo,
0s produtos entregues sejam aqueles que estdo realmente acordados e dentro do esperado.

E importante que sejam os intervenientes do departamento de logistica que facam a
aquisicdo dos bens, tendo como vantagens, a simplificacdo dos processos administrativos (por
exemplo, os bens adquiridos sdo imputados diretamente através de um centro de custo a area
da empresa que requisita), uma maior facilidade em beneficiar de uma relacdo de confianca e
parceria com os fornecedores, um conhecimento mais aprofundado do mercado e entre outras.

O departamento de logistica assume dentro da organizacdo, cada vez mais um papel
preponderante, quer numa vertente funcional como operacional. No primeiro caso, é tido em
linha de conta uma analise de diversas alternativas de custos (a negociacdo ndo esta implicita
neste trabalho, dado que este ndo é mensuravel, apesar de poder ter impactos na definicéo
final da cadeia de abastecimento), a disponibilidade dos produtos no mercado com as
caracteristicas  pretendidas, pesquisa de outras alternativas numa relacdo

preco/quantidade/qualidade, etc. Numa vertente operacional, existe uma avaliacdo do nivel de
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prestacdo de servico por parte dos fornecedores, na qual estes deverdo estar sensibilizados

com o nivel de qualidade exigido pela empresa.

Conforme aponta a Figura 3.4, um esquema sintetizado do processo de compra, na qual

cada uma das etapas sera analisada.

Manifestacdo das necessidades expressa pelos utilizadores

v

Consulta ao mercado com avaliacéo e selecdo dos fornecedores

v

Avaliagdo, negociacéo e selecdo da proposta com as melhores
condigoes

>

v

2N

Processo de encomenda, conforme acordado com o fornecedor
selecionado

v

Rececdo do material em armazém com respetiva verificacdo da
gualidade e quantidade

v

Rececdo da fatura, liquidacéo e arquivo da mesma. Avaliacéo do
fornecedor

.

L/

SOURCING
(STRATEGIC
PROCURMENT)

PURCHASING / ORDER
(OPERATIONAL
PROCURMENT)

Figura 3.4 - Procedimentos num processo de compras (adaptada de José Ferreira, 2007).

Conforme ilustra a Figura 3.5, a estratégia a adotar devera estar condicionada pela

especificidade do produto e com refleccdo em termos de custos, assim como 0 risco associado

a0 seu reabastecimento.
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Risco de Abastecimento

Baixo Elevado

Produtos de rotina, com L
Produtos vulneraveis,

sendo que o
reabastecimento dever

simplificagdo dos
Baixo processos e baixa
guantidade de

Impacto nos fornecedores.
Custos

ser prioritario.

Produtos estratégicos,

na qual se deve
Elevado melhoramento dos . ]
estabelecer parcerias a

contratos de curto prazo.

Produtos centrais, com

longo prazo.

Figura 3.5 - Impacto de custos VS Risco de abastecimento (adaptada de José Ferreira, 2007).

3.6.2 - Politica de Fornecedores

Uma das etapas mais importantes em todo o processo de compra, pois certamente ira
influenciar o desfecho do processo. A sua avaliacdo deve-se basear num maior nimero
possivel de informacdes, tanto interno como externo a empresa, com o intuito de sabermos
quais as reais disponibilidades do mercado, dos atuais ou potenciais fornecedores e quais
aqueles que apresentam as melhores condicdes de fornecimento de um produto com o0s
padrées minimos de qualidade exigidos pela organizagao.

Existem diversas fontes de informacdo, como por exemplo, catadlogos (apesar que cada
vez mais tem-se verificado catadlogos on-line, devido ao seu custo de producdo e envio aos
diversos clientes), meios de comunicacdo social, trocas de informacdo entre diversas
empresas, conferencias, seminarios e/ou congressos, etc. Outros critérios de analise, como a
dimensdo e estabilidade da empresa, a experiéncia no mercado e quota de mercado, a
localizacdo, volume de negdcios, carteira de clientes e entre outros, sdo de tal ordem
importante que contribuem para a identificacdo e selecdo dos fornecedores que oferecem
maiores garantias de fornecimento a empresa.

Devido a dificil conjuntura atual (a meu ver, muitas das empresas estdo numa fase de
“sobrevivéncia”), os fatores preco e qualidade sdao determinantes na escolha final, mas na
minha Otica, além dos dois fatores decisivos mencionados, o fornecedor também deve ter a
capacidade de adaptacdo as necessidades da empresa, nomeadamente, nivel de flexibilidade e

capacidade de reacao para fazer face a eventuais problemas que possam surgir. Outros fatores
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como as condicdes de pagamento, capacidade técnica, servico pos-venda e boa capacidade
financeira também assumem a sua importancia.

Uma relacdo de confianga/parceria entre empresa-fornecedor devera ser proporcionada, na
qual pode ser caracterizada em trés vertentes distintas, nomeadamente: a) em termos de
gestdo, nomeadamente, uma melhor gestdo verifica-se com um numero reduzido de
fornecedores, criacdo de uma relacdo de confianca e lealdade, caso se verifique uma maior
dependéncia matua, com tendéncia para uma forte relacdo de confianga e um aumento da
preocupacdo do fornecedor em prestar um servico de qualidade a empresa a todos o0s niveis
(prazos de entrega, qualidade de material, uma maior atencdo na resolucdo de eventuais
problemas que possam surgir, etc.); b) numa vertente tecnoldgica, onde se verifica uma maior
disposicao por parte do fornecedor em colaborar com a empresa no desenvolvimento de novos
produtos, uma maior partilha de conhecimentos técnicos e tecnoldgicos, com vista a melhoria
da qualidade do material ou mesmo reducdo do tempo para o desenvolvimentos de novos
produtos e ¢) numa o6tica financeira, cuja aposta numa relacdo de parceria a longo-prazo e o
historial que a firma j& representa para a organizacgdo, esta podera beneficiar de melhores
precos de aquisicao.

No entanto existem limitacdes no que diz respeito a este conceito, entre eles: a) o acordo
de parceria pode vir a limitar a possibilidade de explorar novas oportunidades de negdcio
existentes no mercado; b) a sua criacdo ndo pode ser s6 com o objetivo de reducdes de pregos;
c) terdo que existir volumes considerdveis de material adquirido com vista ao
desenvolvimento de uma relacdo de compromisso, etc. Para tal, torna-se necessario existir
uma confianca muatua com partilha e troca de informacao entre ambas as partes, assim como
um numero reduzido de fornecedores para um ou mais produtos-chave ou estratégicos.

Torna-se portanto imprescindivel a otimizacdo do numero de fornecedores, na qual a
organizacao devera ter a capacidade de saber identificar quais aqueles que d&o maiores niveis
de seguranca. N&o se deve tratar de um nimero elevado ou reduzido de fornecedores, mas sim
aqueles que tém a capacidade de garantir os niveis de servi¢os desejados, tanto a curto como a
longo prazo. E fundamental assegurar um grupo de fornecedores eficazes e eficientes, com
vista a reducdo do risco de abastecimento, criacdo de valor acrescentado para a organizagéo,
obtencdo de custos mais baixos de aquisicdo, tudo isto traduzido num aumento da
performance em toda a cadeia de abastecimento.

Os produtos que iremos analisar no capitulo 5 sdo produtos com uma elevada rotagdo em
armazém, na qual poderdo ser classificados como “single sourcing”, tendo como base as
seguintes caracteristicas: a) produtos produzidos de acordo com as especificacdes do cliente;

b) na definicdo do produto, é necessario frequentes contactos entre o fornecedor e empresa,
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sendo fundamental um numero reduzido de fornecedores; ¢) quando o produto tem que ser
rapidamente colocado no mercado, deveré existir uma relacdo de parceria e divisao de tarefas
entre ambos; d) os produtos em andlise representam um papel critico para a operacéo, cujas
decisbes de desenvolvimento e colocacdo no mercado, assumem um papel estratégico e entre
outros.

Vantagem como o facto de haver um nimero reduzido de fornecedores para um produto e
a existéncia de economias de escala, a empresa pode eventualmente beneficiar de melhores
condicdes de precos e a possibilidade de otimizacao de procedimentos através de uma melhor
troca de informacdo e ideias, com o objetivo de reducdo de custos, melhorias de qualidade e
reducdo de produtos sem qualquer valor acrescentado para a organizagdo. Mas também
existem contrapartidas, sendo as principais: a) risco de dependéncia, que até pode ser mutua;
b) possibilidades de os fornecedores perderem as suas vantagens competitivas no que toca a
reducdo de custos e nivel de servico; ¢) os outros fornecedores podem eventualmente perder o
interesse na empresa, caso seja sempre 0 mesmo fornecedor a vencer 0s concursos; d) caso se
coloque a possibilidade do fornecedor n&o ter capacidade de fornecer um determinado artigo,

pode existir custos elevados de mudanca de fornecedor e entre outros.

3.6.3 - Elaboracéo da consulta ao mercado

Apos termos toda a informacdo necessaria no que diz respeito as nossas necessidades
internas e conhecimento de todas as especificacbes do material, estamos preparados para
efetuar uma consulta ao mercado — isso inclui claro ja termos feito os devidos estudos de
mercado e a selecdo de fornecedores que apresentam as melhores condi¢cGes para nos
apresentarem uma proposta formal.

Independentemente do tipo de produto e da importancia que o mesmo representa a
nivel operacional, a elaboracdo formal da consulta deverd contemplar a seguinte informac&o:
a) identificacdo da empresa e respetivos contactos; b) prazo de apresentacdo da proposta e
forma de o fazer (e-mail, fax, em envelope fechado, etc.); c) referéncia do produto pretendido
e suas especificacdes; d) quantidades pretendidas; e) local de entrega para o material e f)

condigdes gerais de fornecimento do material.

3.6.4 - Anélise das propostas

Conforme referenciado no ponto 3.6.2., para analise de uma proposta, ndo se deve ter sO

em conta o fator preco, mas também se deve ter em conta outros fatores como a qualidade do
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material a fornecer, nivel de servico, assisténcia pds-venda, etc. Devido a conjuntura atual e a
forma como o0 mercado esta posicionado, tdo competitivo, cada vez menos se usa a expressao
“adquirir ao preco mais baixo” e tornou-se necessario adotar uma postura de “adquirir ao
menor custo”.

Antes de ser tomada a decisdo final de adjudicacdo, uma analise da proposta devera ser
analisada de trés formas distintas: 1) através de uma analise objetiva, que inclui pardmetros
como o preco, qualidade do material e condigbes de fornecimento; 2) analise de
fornecimentos feitos pelo fornecedor no passado (histérico), o que nos permite ter uma visdo
global do seu desempenho e 3) que esta no ambito desta dissertacdo, nomeadamente, a
selecdo de potenciais fornecedores. Torna-se fundamental obter informagdo mais detalhada
acerca da organizacdo em si, incluindo a idoneidade financeira no que diz respeito a
capacidade tecnoldgica dos equipamentos, formacdo dos colaboradores, carteira de clientes e
entre outros.

No capitulo 5 temos oportunidade de visualizar esta informacdo em maior detalhe e

que nos ird permitir obter as ilacGes finais.

3.6.5 - Gestao da encomenda

Apds terminada a consulta ao mercado e andlise das melhores condices de adjudicacao
favoraveis a organizacdo, € necessario ter em conta duas formas formais para concluir o
processo: a) elaboracdo de um contracto escrito com definicdo de todas as clausulas que
protegem a empresa e o fornecedor e/ou b) emissdo de uma nota de encomenda, na qual
deverdo estar mencionadas as condicBes acordadas na consulta efetuada previamente, por
forma a “proteger” ambas as partes.

A elaboracdo da nota de encomenda assume uma importancia juridica e administrativa
para o fornecedor, uma vez que este assume o compromisso de fornecer o material nas
condigdes anteriormente acordadas e definidas no suporte documental, designado como nota
de encomenda ou ordem de compra (este representa um documento legal de ligacdo entre a
empresa e o0 exterior). Este documento de compra (no caso da TAP Portugal, € emitido via
SAP, "System Analysis and Program Development™) é normalmente constituido pela seguinte
informagdo: a) designacdo no cabecalho de nota de encomenda e atribuido um ndmero de
identificacdo; b) identificacdo da empresa compradora e respetivos contactos, morada e dados
contabilisticos; c) referéncia do fornecedor com respetiva morada; d) descricdo do material,

quantidade e prazo de entrega acordado; e) precos unitarios (sem valor de 1.V.A, imposto
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sobre o valor acrescentado), possiveis descontos e custo do frete (caso se verifique) e f)
assinatura dos elementos autorizados a assinar as notas de encomenda (geralmente as chefias).

Mas a gestdo da encomenda s6 é concluida quando se verificar a entrega do material no
local acordado, tendo obrigatoriamente de existir um controlo da entrega por parte do sector
responsavel (é de tal ordem importante sensibilizar o fornecedor para a necessidade dos
cumprimentos das datas de entrega, por forma a ndo comprometer a parte operacional da
empresa e que poder eventualmente ter impacto na imagem da empresa, dependendo claro do
produto em causa) e no momento da rececdo do material em armazém, um controlo
quantitativo e qualitativo (a quantidade e a qualidade dos produtos entregues devem
corresponder aquilo que foi acordado entre empresa-fornecedor) e por fim a faturagdo, na qual
este representa o resultado da concretizacdo da encomenda. A fatura é submetida a um
controlo do departamento financeiro. Caso a fatura ndo esteja conforme com a nota de
encomenda, cabe ao departamento de logistica averiguar o porque de a mesma nao estar

conforme.

3.6.6 - Preco de Compra

O preco de venda pode ser interpretado da seguinte forma: a soma dos custos de matérias-
primas com o0s custos de producdo, despesas comerciais, custos indiretos e margem de lucro.

No que diz respeito ao custo dos materiais, ¢ fundamental distinguir dois tipos de custos:
a) custos diretos/indiretos e b) custos variaveis/fixos, cuja distincdo encontra-se em detalhe na
Tabela 3.1.

Tabela 3.1 - Diferenciac¢éo dos custos individuais praticados no preco de venda (adaptado de
José Ferreira, 2007)

Custos Diretos Custos Indiretos Custos Varidveis Custos Fixos
Associados indiretamente 530 determinados
Custos de fabrico de um  as atividades do processo  Influenciaveis pelo ndmero independentemente da
produto (matérias- produtivo (manutencdo, de materiais fabricados e quantidade de material
primas, mao-de-obra amortizagdo de vendidos (aguisicdo de produzido (encargos gerais
direta) equipamentos, custos matéria-prima, etc.) como renda das instalagties,
indiretos, saldrios, etc.) ordenados, etc.)

Importa referir que na fase de adjudicacéo (sera tratado em mais detalhe posteriormente) o
comprador tenha a capacidade de analise das diversas propostas dos fornecedores (valor
monetério, moeda, condi¢des de pagamento, custo do transporte e seguros; prazo e local de
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entrega, garantia de material, assisténcia técnica, etc.) atraves dos diferentes tipos de custos
existentes, nomeadamente, a autenticidade dos pregos propostos.

Em termos de compras no mercado internacional, aspetos como a moeda (a elaboragéo
das propostas na moeda local de mercado do comprador permite ao fornecedor eliminar o seu
risco de cambio), impostos estipulados pelo governo, custos alfandegarios, forma de
pagamento, prazos e locais de entrega assumem uma importancia acrescida.

As empresas s0 conseguem atingir uma politica de sustentabilidade a longo prazo se o
preco de venda for superior a todos 0s custos inerentes a producdo e venda dos produtos, com
inclusdo dos encargos comerciais e ndo ter so o interesse em praticar precos abaixo do custo
de producdo, com o objetivo de dominar a concorréncia ou mesmo uma mais rapida
penetracdo no mercado, na qual este tipo de estratégia so € viavel a curto-prazo. Outros custos
com a producdo do produto final devem ser muito bem criteriosos, tais como 0s custos de
transporte, frete, seguros, custos de operacao, custos de financiamento e a margem de lucro,
pois sO assim é possivel determinar se a empresa é competitiva num determinado mercado.

Fazendo uma anéalise de como sdo determinados 0s precos numa situacdo de exportacéo,
0s mesmos sao calculados com dois objetivos, nomeadamente, garantir a margem de lucro e
manter a vantagem concorrencial no mercado alvo.

O preco € calculado com base no prego praticado no mercado domeéstico mais o preco
praticado pela concorréncia nesse mercado alvo, mas o fornecedor deveréa tentar encontrar um
equilibrio entre a oferta e a procura, por forma a propor o preco mais justo (sendo corre 0
risco de perder o negocio), devendo este ser justificado pela qualidade do material e no
minimo, um nivel de servico ja praticado pelos outros fornecedores pertencentes a empresa,
assim como estar relacionado com as variagdes cambiais, a inflagdo, as leis anti-dumping e
entre outros.

N&o nos podemos esquecer de um outro elemento que pode interferir diretamente no preco
de venda, particularmente, os possiveis descontos praticados pelos fornecedores. Certamente
um dos mais praticados, a reducdo do preco unitario por quantidade de material adquirido, na
gual a empresa poderd beneficiar de vantagens de custos se a quantidade de material for
maior. Apesar de a organizacdo obter uma reducdo de preco unitario, isto vai-se traduzir num
aumento do stock em armazém, o que significa uma maior taxa de ocupagdo em armazém e
logo maiores custos de armazenagem. Outro elemento a ter em conta, € o desconto de tipo
comercial, na qual o desconto podera variar consoante a importancia que o cliente representa
para o fornecedor, quer em termos de volume de faturagdo, quer por razdes de localizacéo

geografica (custos de transporte).
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Capitulo 4

Metodologia

Em termos tedricos, a finalidade da metodologia tem como base compreender em termos
mais abrangentes, todo o processo envolvido, por forma a poder alcancar os objetivos
propostos. De acordo com a literatura existente (diversas fontes como os livros, artigos
cientificos, teses, artigos publicados na internet, etc.), grande parte dos autores defende que
um dos pontos mais importantes, sdo a definicdo das questdes de partida, na medida que estas
devem ser elaboradas de forma simples, concisa e exequivel. Por norma, a selecdo e recolha
dos dados representa uma etapa primordial, na medida que estes dados estdo em material
bruto, que necessitam de ser tratados de modo a se conseguir uma simplificacdo, selecdo e
organizacdo, até no fim se obter resultados manuseaveis e que permitem a realizacdo de
interpretacdes plausiveis e alcancar as desejadas conclusdes. Os instrumentos de recolha de
dados encontram-se classificados como métodos quantitativos (tratamento de dados) e
métodos qualitativos (analises interpretativas do contetdo). Para este efeito, ndo foram
considerados 0s questionarios, entrevistas, testes, mas sim um caso de estudo.

“O caso de estudo ¢ definido com base nas caracteristicas do fenomeno em estudo e com
base num conjunto de caracteristicas associadas ao processo de recolha de dados e as
estratégicas de analise dos mesmos”. Tem como um dos objetivos, compreender o processo
em estudo e em simultaneo, explorar, descrever e avaliar teorias mais abrangentes do processo
em estudo. Algumas das caracteristicas sdo: (1) fendmeno observado em ambiente natural; (2)
utilizacdo de diversos instrumentos de recolha de dados; (3) uma ou mais entidades
envolvidas (TAP Portugal); (4) ndo existe manipulacdo dos dados e entre outras.

A orientacdo metodologica seguida neste trabalho, sustentada por uma “Revisdo da
Literatura” e podendo ser visto como um “Estudo de Caso”, centra-se no estudo das cadeias

de abastecimento, procurando chegar a um modelo mais eficiente.

4.1 - Questdes de Investigacao

Numa fase inicial, antes de proceder a analise da literatura e parte empirica, tornou-se

fundamental identificar varias questdes determinantes, nomeadamente:
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1. O modelo atual de compras adotado pela TAP Portugal é atualmente rentavel em
termos de eficiéncia operacional e de custos?

2. As cadeias de abastecimento Rio de Janeiro-Lisboa e Sdo Paulo-Lisboa apresentam a
eficiéncia desejada?

3. O know-how dos colaboradores TAP sobre os produtos, organizacdo empresarial e
procedimentos logisticos justificam a continuidade de aplicacdo do modelo atual de
compras?

4. Que implicacdes operacionais trariam a adog¢éo de um novo modelo de compras?

5. Caso os custos globais do novo modelo de compra sejam inferiores aos atuais, apenas
0s custos irdo justificar a sua aplicagédo a curto-prazo?

6. Qual devera ser o “comprimento” das cadeias de abastecimentos em analise, de modo
a obter uma maior eficiéncia logistica?

7. Com a adocdo de um novo modelo de compras, € possivel uma gestdo de
armazenagem e de informacédo fidvel e em tempo real, com vista a uma redugéo de

custos?

4.2 - Procedimento

A fim de dar resposta as questbes de investigacdo, foi desenvolvida uma anélise do
modelo em vigor (cadeia de abastecimento Lisboa-Rio de Janeiro e Lisboa-Séo Paulo), com o
objetivo de encontrar uma solucdo suficientemente integradora, tentando encontrar um
modelo alternativo que integre as respostas as questfes colocadas.

Apos termos identificado no capitulo 3 as bases de estudo desta dissertacdo e respetiva
andlise da literatura relacionada, com referéncia a diversos autores, foi possivel retirar ilacdes,
para servir de fundamento para a obtencdo dos resultados praticos e respetiva discusséo.

Posteriormente efetuou-se a selecdo dos materiais em armazém, nomeadamente aqueles
que pretendi incluir neste estudo, sendo que para uma analise mais rigorosa, optou-se por
classifica-los em trés grupos com uma criticidade distinta em termos logisticos.

Procedeu-se a recolha dos dados disponibilizados em SAP (sistemas, aplicaces e
produtos em processamento de dados) e correspondentes ao periodo de 2011, entre eles, 0s
consumos ocorridos, custos e quantidades de materiais encomendados e aprovisionados em
armazem, fornecedores, custos de armazenamento e manuseamento, alfandega e distribuicdo
do material. Todos estes dados obtidos de forma transparente e rigorosa estdo ilustrados no
Capitulo 5 e compdem a equacdo final, por forma a identificarmos os custos totais que o

modelo atual de compras envolve para a companhia (modelo A).
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Foram considerados os precos unitarios de compra de cada material € ndo o preco medio
movel registado pelo SAP, justificado pelo facto que este valor estd sempre sujeito a
alteracdes sempre que se regista uma devolugdo ou um estorno de material o que origina um
desfasamento da realidade. Relativamente a designacdo dos fornecedores responsaveis pelo
fornecimento dos produtos em analise, foi considerado fornecedor A, B, C, etc., e ndo pelo
seu nome, uma vez que certos valores estdo contratualizados e sem qualquer possibilidade de
divulgacdo para o exterior, sem o intuito de lesar as partes envolventes do processo.

Os consumos anuais foram calculados através dos consumos mensais de cada material ao
longo do ano de 2011. Os valores registados incluem a quantidade de material que foi
expedida para as diversas representacfes/escalas TAP, assim como as saidas de material que
foram devolvidas posteriormente, pelas mais variadas razdes. Contabilizou-se igualmente os
movimentos relacionados com 0s acertos de inventario e movimentos de incorporacao dos
materiais.

De seguida, foi feita uma pesquisa ao mercado brasileiro, com o intuito de identificar
potenciais fornecedores em Rio de Janeiro e Sdo Paulo que comercializam produtos
semelhantes aos utilizados pela companhia aérea portuguesa, a area de negocio desses
fornecedores estarem direcionados para este segmento o que certamente implica que a carteira
de clientes desses mesmos fornecedores inclua outras companhias aéreas. O facto de os
fornecedores pretendidos estarem sediados em Rio de Janeiro e Sdo Paulo, permite um tempo
de resposta mais rapido, assim como a diminuicdo da possibilidade de cobranca de portes.
Apdbs esse primeiro contacto, este efetuado pela TAP/Representacdo no Brasil, foi enviado a
lista de produtos de catering que pretendiamos que os fornecedores nos dessem orgcamento,
assim como a apresentacdo de uma amostra fisica de cada um dos produtos orcamentado. Foi
necessario efetuar o controlo de qualidade dos produtos propostos, particularmente, se 0s
produtos propostos sdo semelhantes aos produtos utilizados pela TAP e se aquilo que esta
orcamentado corresponde realmente ao produto apresentado (modelo B).

Além da analise feita aos orcamentos e selecdo das propostas mais competitivas, foi
necessario obter o custo pago pela TAP aos despachantes por cada carta de porte em Rio de
Janeiro e S&o Paulo, sendo que para efeitos comparativos e obtencdo dos custos alfandegarios,
considerou-se 0 mesmo numero de cartas de porte emitidas em 2011 para 0S percursos
Lisboa-Rio de Janeiro e Lisboa-Sao Paulo.

A identificagcdo de todos os custos inerentes aos modelos A e B, permite-nos identificar
gual o modelo de compras mais viavel a companhia, mas conforme referido anteriormente,
mesmo que o modelo B seja mais rentavel financeiramente, ndo significa que a sua

implementacao seja uma certeza.
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Capitulo 5

Caracterizacao do mercado no Brasil

Sendo um dos objetivos deste estudo a analise dos canais de distribuicéo, especificamente,
no transporte aéreo e com principal refleccdo no impacto que a TAP Portugal representa neste
mercado, assim como a analise de custos despendidos atualmente pela empresa nas cadeias de
abastecimento Rio de Janeiro-Lisboa e S&o Paulo-Lisboa. Em 2011, o Atlantico Sul assumiu-
se como o sector mais importante para a TAP e de maior representatividade na rede de linhas,
atingindo um total de 42,3% e registando-se um total de dez destinos operados pela
companhia. Em termos do negdcio da carga, para o sector do Atlantico Sul, os valores sdo
igualmente expressivos, registando-se 37% do total de toneladas transportadas.

Fatores macroecondmicos sdo também relevantes e influencidveis, como o facto de o
Brasil ser um dos paises emergentes e que se prevé continuar a crescer nos proximos anos,
quer a nivel econémico, demogréfico e entre outros. Sdo Paulo é o estado com o maior
nimero de habitantes, assumindo uma quota de 21,6% do total da populacdo, equivalente a
41,9 milhdes de habitantes. Em termos econémicos, nomeadamente, PIB a p.m., Sdo Paulo e
Rio de Janeiro séo os dois estados que tém um maior contributo para a economia brasileira,
com uma quota de 33,5% e 10,9%, respetivamente.

Face aos custos suportados atualmente pela empresa, na qual serdo expostos
posteriormente neste capitulo, torna-se de todo relevante percebermos se existe alguma
alternativa viavel. Dados disponibilizados pela empresa, como as caracteristicas dos produtos
de catering, os consumos de materiais, custos de encomendas, informagdo sobre os
fornecedores, custos de distribuicdo, armazenagem, manuseamento e de alfandega iréo
contribuir para a obtencdo dos custos finais que estdo implicitos nas duas cadeias de
abastecimento em estudo.

Por forma a encontramos uma alternativa viavel ao modelo de custos atual foi necessario
efetuar diversos estudos de mercado nas cidades de Rio de Janeiro e S&o Paulo, cidades
consideradas para o estudo. Para uma andlise mais rigorosa, tornou-se fulcral ter solicitado
orcamento a mais de trés fornecedores, por forma a verificarmos se existe uma eventual
disparidade dos precgos praticados nesse mesmo mercado. Caso se verifiqgue uma disparidade

dos precos, devemos ter em atencéo as especificacdes dos produtos, pois pode se verificar a
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possibilidade de os produtos apresentados ndo serem os mesmos de fornecedor para
fornecedor.
Posto isto, iremos proceder primeiro & analise dos canais de distribui¢cdo, numa perspetiva
geral do transporte aéreo no mercado brasileiro e s6 depois as duas cadeias de abastecimento.
Apos efetuar esta analise, com a respetiva comparacgédo de custos, certamente ja iremos ter

as condigdes necessarias para a identificacdo da solugcdo mais vidvel a empresa.

5.1 - Andlise dos canais de distribuicdo no transporte aéreo

Conforme mostra a Figura 5.1, entre 2006 e 2011 assistimos a um aumento continuo do
fluxo de passageiros operados por via aérea com origem e destino no Brasil nas trés diferentes
tipologias, nomeadamente, o transporte tradicional (onde a TAP Portugal se enquadra), voos
low cost e o transporte por charter. No que diz respeito ao transporte tradicional, entre 2010 e
2011, verificou-se uma variagdo significativa de mais 13,97%, equivalente a 17,10 milhdes de
passageiros, tendéncia essa que se tem vindo a registar desde 2006. Quanto & tipologia dos
voos low cost verifica-se também um aumento continuo desde 2006, fruto do crescimento de

companhias aéreas como a Azul, Webjet, Trip e entre outras.
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Figura 5.1 - Evolucéo do transporte aéreo no mercado brasileiro em milhGes de passageiros

(retirado de www.turismodeportugal.pt).

Considerando o periodo em anélise e conforme ilustra a Figura 5.2, este aumento continuo
dos voos low cost verificado desde 2006, mais no mercado interno que nOs VOOS

internacionais, reflete-se na diminuicéo da quota do total de passageiros nos voos tradicionais
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e por charter, sendo que entre 2010 e 2011, regista-se uma quebra de menos 1,65% e de

menos 18,18%, respetivamente.
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Figura 5.2 - Quota total de passageiros por tipologia de voo em valores percentuais (retirado

de www.turismodeportugal.pt).

Se visualizarmos a Tabela 5.1 (apenas contém os dez aeroportos com maior

movimentacdo de passageiros embarcados e desembarcados em 2011), verificamos que o

Aeroporto de Guarulhos em S&o Paulo representou em 2011, o maior aeroporto do Brasil, no

gue respeita @ movimentacdo de passageiros transportados, com aproximadamente trinta

milhdes, equivalente a 16,7% do total de passageiros transportados em todos 0s aeroportos

com origem e destino no Brasil.

Nesse mesmo ano, registou-se um fluxo total de 179,9 milhdes de passageiros nos 67

aeroportos brasileiros, dos quais 89,9% corresponde a trafego doméstico e o0s restantes

10,10% a trafego internacional.
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Tabela 5.1 - Numero total de passageiros embarcados/desembarcados nos aeroportos

brasileiros em 2011 (valores em milhares) (retirado de www.turismodeportugal.pt)

530 Paulo Guarulhos 30.003 17 12
S&0 Paulo Congonhas 16.757 9 2
Brasilia 15.399 9 7
Rio Janeiro Galedio 14.953 8 21
Confins (Belo Horizonte) 9.535 5 31
Rio Janeiro Santos-Dumont 8.515 5 9
Salvador 8.395 5 9
Porto Alegre 7.834 4 17
Campinas 7.568 bl 39
Curitiba 6.864 4 19
Outros 54.127 30 19

Numa perspetiva de operacao turistica, no ano de 2011, registou-se uma média de 74 voos
diretos por semana de varios aeroportos do Brasil até os aeroportos de Portugal,
especificamente, Lisboa e Porto, operados pela companhia nacional de bandeira que detém
uma guota de 99,6% do mercado brasileiro em termos de capacidade aérea. De acordo com 0s
dados expostos na Tabela 5.2, concluimos que o Aeroporto de Lisboa é a principal regido de
destino, com 69 frequéncias semanais contra cinco frequéncias semanais que se verifica no
Aeroporto do Porto. De salientar também que se verifica um maior nimero de frequéncias
semanais entre Rio de Janeiro e os dois principais aeroportos nacionais, assim como de S&o

Paulo-Guarulhos, face aos restantes percursos.

Tabela 5.2 - Voos de longo curso operados pela TAP Portugal — Nimero de frequéncias
semanais com origem no Brasil e destino em Portugal em 2011 (retirado de

www.turismodeportugal.pt)

Brasilia - 7 7
Belo Horizonte - 7 7
Fortaleza - 7 7
Rio de Janeiro 3 12 15
S8o Paulo Guarulhos 2 12 14
S&8o0 Paulo Vira Copos - Campinas 3 3
Natal 4 4
Porto Alegre 3 3
Recife 7 7
Salvador - 7 7
Total 5 69 74
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Os 74 voos semanais com destino aos dois principais Aeroportos de Portugal, representam
uma capacidade semanal oferecida de aproximadamente 19,3 mil lugares, correspondente a
925 mil lugares por ano e uma taxa de ocupacdo de 83%. De salientar que desde 2009 até
2011, tém-se registado um aumento do numero de frequéncias semanais que se reflete no
aumento do ndmero de lugares disponiveis. Contudo, a taxa de ocupacdo em 2011 foi a

mesma que no ano anterior, conforme podemos verificar na Tabela 5.3.

Tabela 5.3 - Taxa de Ocupacéo anual nos voos operados pela TAP Portugal com origem no

Brasil para Portugal em 2011 (retirado de www.turismodeportugal.pt)

NUmero de Frequéncias Semanais 57 70 74
Numero de Lugares Disponiveis 725 865 925
Taxa de Qcupagdo 73% 83% 83%

Além da analise que tenho vindo a efetuar no presente capitulo, é relevante analisarmos
através da Figura 5.3, durante o periodo de 2006 até 2011, a evolucdo do transporte aéreo,
particularmente, o numero de passageiros desembarcados nos aeroportos portugueses,
provenientes dos aeroportos brasileiros.

Durante o periodo em andlise, verifica-se um crescimento continuo do numero de
passageiros desembarcados nos voos tradicionais, apesar da quebra verificada no ano de 2009,
sendo que se registou entre 2010 e 2011, uma variacao relativa e percentual de +47,2 e +6,5%
respetivamente. Ao contrario do crescimento verificado nesse segmento, ja nos voos charter
néo se sucedeu 0 mesmo, sendo que desde 2006 tem-se registado uma tendéncia decrescente,
verificando-se nos Gltimos dois anos, uma negativa variacdo relativa e percentual de 1,8 e

45%, respetivamente.
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Figura 5.3 - Evolucgdo do Transporte Aéreo - milhares de passageiros desembarcados nos

aeroportos portugueses (retirado de www.turismodeportugal.pt).

E se analisarmos com rigor na Tabela 5.4, dos 774,3 milhares de passageiros provenientes

do mercado brasileiro no ano de 2011, concluimos que o aeroporto de Lisboa assume uma

maior representatividade no contexto nacional, com uns impressionantes 721,7 milhdes de

passageiros, equivalente a 93,21%. O aeroporto do Porto assume o segundo lugar com uma

guota de apenas 6,79%, o que corresponde a 52,6 mil passageiros.

Tabela 5.4 - Transporte Aéreo com origem no Brasil — Passageiros desembarcados nos

aeroportos portugueses (valores em milhares) (retirado de www.turismodeportugal.pt)

Porto
Lishoa
Faro
Acgores
Madeira
Total

53 - - 53 - 2 - - 100 - 3
722 - 2 724 7 - - 37 7
774 - 2 777 7 - - 45 6

Apdbs uma analise numa perspetiva global do mercado brasileiro, passemos de seguida ao

estudo da cadeia de abastecimento Lisboa-Rio de Janeiro e Lisboa-Sao Paulo, assim como no

sentido inverso. SO se torna possivel entendermos estas cadeias de abastecimento, se

realmente for entendido quais os procedimentos logisticos, os tipos de produtos envolvidos, a

sua complexidade logistica e a sua importancia para a organizagdo. Importa relembrar para
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efeitos de estudo, apenas sera estudado a viabilidade das cadeias de abastecimento Rio de
Janeiro-Lisboa e S&o Paulo-Lisboa, ou seja, quais 0s custos que a companhia tem de suportar
para que o material seja reabastecido localmente no Brasil e utilizado e consumido a bordo
pelos passageiros durante 0s percursos com origem nas duas cidades do Brasil e com destino
até Lisboa. Nos percursos Lisboa-Rio de Janeiro e Lisboa-Sdo Paulo, com vista a que o
material seja consumido durante estes dois percursos, 0s custos estdo sempre implicitos, pelo
que ndo serdo calculados os custos cobrados pelo prestador de servicos (CATERINGPOR) a
TAP.

5.2 - Etapas e respetivos procedimentos logisticos

5.2.1 - Reabastecimento das aeronaves com o intuito do material ser
utilizado pelos passageiros nos voos Rio de Janeiro-Lisboa e Sdo
Paulo-Lishoa

Realizacéo de TPS/LOG/GP - Gestdo de Saidade

encomendaemSAP e + Andlise dos inventarios material:

recegdo do material no recebidos mensalmente - Pedido de transferé&ncia em SAP

armazém central - Notade saida de material e enviado

umacopia para o armazém

Colaboradoresdoarmazém da TPS/LOG/ARM TPS/LOG/ADN
domiciliagdo procedem ao - Preparacio do material - Emissdo de carta de porte
levantamento do material no < | -Verificacio do material < | -Emissdo de rétulo
armazém central e entregam .Anexaggo da documentagﬁo ao -Reservado espaco no voo
posterior no terminal da carga material

Manuseamentodacargapela

Groundforce, sendo que acarga é Reabastecimento dasaeronaves TAP, afim

expedida como cargade servigo e do material serenviado para as escalas GRU

colocadanos pordies dos avides eGIG

Figura 5.4 — Etapas e procedimentos logisticos para as escalas Rio de Janeiro e S&o Paulo.

A Figura 5.4 mostra os procedimentos logisticos envolvidos para as escalas Rio de Janeiro
e Sao Paulo, com o intuito de reabastecer os armazéns de Rio de Janeiro e Sdo Paulo e
posterior utilizacdo do material nos voos Rio de Janeiro-Lisboa e S&o Paulo-Lisboa.

Com base nas necessidades diarias, estas influenciadas pela quantidade e data de saida de
material do armazém (consumos), sempre que seja necessario proceder a um reabastecimento

de stock de um determinado material, é alertado pelo MRP, a necessidade de converter uma
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ordem planeada numa requisicdo de compra (a ordem planeada é sempre criada apenas
quando se verificar que a quantidade de material existente em armazém ¢é inferior ao ponto de
reabastecimento, este definido pelo gestor de stocks). Na ordem planeada, como informacéo
principal, devera ser considerada a quantidade pretendida a encomendar, a data de entrega do
material e caso seja necessario, o codigo do fornecedor responsavel pelo reabastecimento.
Importa reter que para cada fornecedor e material estd associado um cddigo SAP. Atraves do
namero da requisicdo de compra, ja se torna possivel efetuar um pedido de compra (como
exemplo, e no caso da unidade de negdcio TAP, a requisicdo de compra associada sempre a
um pedido de compra, € identificada como 1020026786 e 3020063978, respetivamente). Para
efeitos de pedidos de compra, este devera conter a informagdo mencionada no subcapitulo
“Gestao da Encomenda”.

Apds ser criada a ordem de compra em SAP, esta é enviada ao fornecedor, na qual o
material é entregue no armazém de catering da TAP (considerado como armazém central) e
de acordo com as datas de entrega estipuladas.

Numa andlise aos percursos Rio de Janeiro-Lisboa e S&o Paulo-Lisboa, é enviado
obrigatoriamente no inicio de cada més por parte do caterer das respetivas escalas, um
inventario.

Este inventario contém informacGes sobre qual a quantidade de material que o caterer

brasileiro tem em armazém e as dotacdes, ou seja, a quantidade ideal de material a ser

utilizado num periodo estipulado. Com base na diferenca entre a quantidade da dotacédo e a
quantidade de stock do caterer, é calculado a quantidade que a TPS/LOG/GP deve reabastecer
as respetivas escalas.

O célculo da dotacdo é com base na seguinte formula: nimero de lugares por voo
(dependendo da classificacdo do material, considera-se uma taxa de ocupacdo de voo de
100%) x dias de semana que 0 voo opera (valor variavel) x nimero de semanas por més (valor
fixo - quatro semanas e meia) x 2,5 meses (valor fixo - tempo ideal de dotacéo).

O célculo da dotacéo € aplicado para todas as escalas em que a TAP opera e por norma,
para estas duas escalas, considera-se uma dotacdo para dois meses e meio, uma vez que é
necessario contabilizar o tempo médio de entrega do material e o tempo estimado para 0s
procedimentos alfandegarios (aproximadamente entre duas a trés semanas, no caso das
escalas do Brasil), o material que o caterer brasileiros tém em stock e a quantidade de
material consumido durante esse periodo.

Quanto a classificacdo do material, os materiais a embarcar sdo classificados da seguinte

forma:
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a) Se o0 material a embarcar for classificado como rotavel, a quantidade de material a
embarcar € com base numa taxa de ocupacdo 100%. O material € usado
sistematicamente até se danificar.

b) No caso dos materiais classificados como descartaveis, o material s6 é embarcado
consoante o numero previsto de lugares ocupados (0 mesmo dizer, lugares ocupados

com refeicdo). Este material é usado apenas uma vez e depois deitado fora.

Com vista ao fornecimento do material para as escalas (gestdo de saida de material), séo

considerados os seguintes procedimentos por parte da TPS/LOG:

1. Apo6s andlise dos inventarios e respetivas necessidades de reabastecimento, a
TPS/LOG/GP efetua um pedido de transferéncia em SAP, que engloba a emisséo de
uma fatura sem valor comercial e de um packing-list;

2. E efetuado uma nota de saida de material e enviada uma copia desse mesmo
documento para 0 armazém;

3. A TPS/LOG/ADU emite uma carta de porte (AWB, Air Waybill), uma etiqueta
autocolante (cada autocolante é identificada com uma numeracdo, sendo que este
procedimento permite fazer a confrontacdo do material entre o packing-list e o
namero/caixa) e um documento designado como rétulo que inclui informag6es como o
namero da carta de porte, peso total do material (0 peso da palete ndo esté incluida), o
namero de caixas e o destino. Além da emissdo destes trés documentos, é feito a
reserva do espaco no voo para ser enviado o material. Geralmente uma carta de porte
corresponde a 100/150 caixas devido ao problema de cubicagem que esta relacionado
com a carga de servico e a carga pagante, sendo que a carga de servico é taxado a um
valor muito mais baixo que a carga pagante;

4 A TPS/LOG/ARM efetua a preparagédo do material para ser expedida como carga de
servico, verificando sempre se o material a enviar esta de acordo com a informacéo
especificada na nota de saida. O roétulo, a etiqueta autocolante (uma etiqueta por
caixa), a carta de porte, fatura sem valor comercial e packing-list (no caso das escalas
do Brasil, este documento é emitido em portugués e em dolares) acompanham
obrigatoriamente o material, sendo que estes ultimo trés documentos séo introduzidos
numa bolsa packing-list.

Apdbs o material estar devidamente preparado para ser expedido, sdo 0s colaboradores

TAP do armazém da domiciliacdo (outro armazém TAP em que ndo é feita a armazenagem
dos produtos pertencentes ao estudo) que procedem ao levantamento da carga no armazeém

TAP e posteriormente entregam a carga no terminal de carga, com o intuito do material ser
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manuseado pela Groundforce (GF) por forma a ser expedido como carga de servico (o0
material é colocado nos por@es acompanhada por uma carta de porte, com o objetivo de ser
armazenado nos armazéns localizados nos aeroportos de Rio de Janeiro e S8o Paulo e

posteriormente utilizados).

5.3 - Analise das Cadeias de Abastecimento Lisboa-Rio de Janeiro
e Lisboa-Sao Paulo (Modelo A)

5.3.1 - Caracterizacdo do material de catering

Existiu a necessidade de definirmos trés prioridades de tipologias de produtos,
nomeadamente: (1) artigos volumosos sem qualquer personalizacdo TAP, sendo que existe
uma maior flexibilidade de alterd-los de acordo com os produtos propostos por fornecedores
brasileiros; (2) artigos pouco volumosos sem qualquer personalizacdo TAP e (3) produtos
volumosos que apresentam personalizacdo TAP, aos quais se torna necessario um maior
cuidado e uma maior sensibilidade, a fim de continuar a garantir os padrdes standard de
qualidade exigidos pela empresa, assim como a consisténcia dos conceitos. Relativamente a
este grupo de produtos, ndo existem acordos de permuta com fornecedores destes artigos, por
vezes alguns, como por exemplo o copo de plastico nr.6, por servir € como suporte de
publicidade para outros fornecedores com o qual a TAP tem acordos de publicidade, ou seja, €
sempre indireto e ndo com os proprios fornecedores destes materiais.

A Tabela 5.5 permite-nos verificar a classificagdo dos materiais de catering por
prioridade, as suas especificidades técnicas e sua caracterizacdo (rotavel e descartavel) de
cada um dos produtos que contribuiu para a realizacdo deste estudo. De salientar que o
material de catering utilizado no percurso Lisboa-Rio de Janeiro é o mesmo utilizado no

percurso Lisboa-S&o Paulo e nos percursos inversos.
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Tabela 5.5 - Analise e caracterizacdo dos produtos de catering (dados disponibilizados pela

TPSILOG/GP)

3 S0
3 41951
3 41948

31443 [MARMITA)

3 +31446 (TAMPA)
2 100
2 26963
2 117
1 106
1 121
1 105
1 210
1 60
1 124
1 115
1 53
1 31120
1 71

COPO TRANSPARENTE COM LOGO TAP PORTUGAL A BRANCO. H 8,0cm x

COPOQ PLASTICO NR.& DIAMETRO 7.5¢m

PACOTES VERMELHOS DE ACUCAR DELTA 4/5g, C/ IMPRESSAO 1/0 COR
(BRANCO) E LOGO TAP PORTUGAL/STAR ALLIANCE. KIT: C19,1cm % L 5,5cm
/ PACOTES ACUCAR: 10,9¢m x L 1,4cm / GUARDANAPO: 22,0 x 22,1cm /
ESPATULA- C 10,0cm

KIT 3x1 (ACUCAR + GUARDANAPO +
ESPATULA)

COPO BRANCO C/ IMPRESSAQ 1/0 COR (VERMELHO) E LOGO TAP
PORTUGAL / STAR ALLIANCE; 350 MICRONS (+- 10%]). H 8,1cm x DIAMETRO
7,5ecm

COPO EM CARTAO (BEBIDAS
QUENTES)

EM ALUMIN\D; 90 MICRONS ; 70 MICRONS ; MARMITA E TAMPA C/ LOGO
TAP PORTUGAL. MARMITA: C17,2cm x L 10,4cm x H 3,7cm / TAMPA: C
17,8cmxL10,7cmx H 1,3cm

MARMITA ALUMINEO + TAMPA

SACOS CELOFAME TRANSPARENTES A 1/0 COR BRANCO (LOGO TAP

SACO TALHER
PORTUGAL A REDES); 40 MICRONS. C 25,6cm x L6,4cm

ESPATULA CAFE E CHA ESPATULA EM PS. C 8,7cm x LO,Bmm

FRONHA FALSO TECIDO BRANCO FORMATO RETANGULAR. TECIDO NAQ TECIDO. C 37,2cm x L 30cm

GUARDANAPO PEQUENO TIPO B

36X90 FOLHA DUPLA BRANCA. 11cm x 11,5cm

TOALHETE ZIG-ZAG TISSUE 2fls-C-Fold

Blue FOLHA DUPLA CINZA 22, 3cm % 21,5cm

GUARDANAPO PAPEL GRANDETIPO A

38%30 FOLHA DUPLA BRANCA. 16,4cm x 16,4cm

AGUA LUSO 33cl -
AGUAVIMEIRO C/ Gas (25ml) -
CX. LENGO PAPEL 100% CELULOSE ; LENGOS BRANCOS G/ 2 FOLHAS; MAGOS C/ 98 FOLHAS.

ROLO PAPEL ABOSRVENTE
ALMOFADA YCL 100% POLIESTER. C 35cm x L 27cm
ALMOFADA CCL 35X45cm

100% POLIESTER. C45m x L 435cm

LEITE EVAPORADO INDIVIDUAL MARCA MILRAM. EMBALAGEM IND. Cf 7,5g; 10% fett

5.3.2 - Consumos dos materiais

ROLO C/ FOLHA BRANCA DUPLA; ROLO C/ 57 FOLHAS. H 23,0cm x L 11,2em

DESCARTAVEL - CARGA FIXA

DESCARTAVEL - CARGA FIXA

DESCARTAVEL - CARGA FIXA

DESCARTAVEL 5O COM REFEICAO

DESCARTAVEL SO COM REFEICAD

1A NAD EMBARCA - SUBSTITUIDO PELO £OD. 41951

DESCARTAVEL - CARGA FIXA

DESCARTAVEL - CARGA FIXA

DESCARTAVEL - CARGA FIXA

DESCARTAVEL SO COM REFEICAD (EMBRULHA O SACO
TALHER)

DESCARTAVEL - CARGA FIXA (APENAS CLASSE
EXECUTIVA)

DESCARTAVEL - CARGA FIXA

DESCARTAVEL - CARGA FIXA

DESCARTAVEL - CARGA FIXA

ROTAVEL - CARGA FIXA (EM CONJUNTO COM A
FRONHA TECIDO)

ROTAVEL - CARGA FIXA (APENAS CLASSE EXECUTIVA)

DESCARTAVEL - CARGA FIXA E SO COM REFEIGAQ

Mas como todos nds sabemos, nem todos 0s materiais apresentam 0 mesmo consumo

anual, sendo que importa reter quais 0os materiais TAP que assumem um maior peso na

operacdo. Para esta andlise, iremos considerar para 0 ano de 2011, trés perspetivas diferentes

de analise, especificamente: (1) na Tabela 5.6, analise total do consumo por escala (GIG e

GRU), o que nos ira permitir verificar quais 0os materiais que registam um maior consumo

anual; (2) na Tabela 5.7, uma comparagdo dos consumos em trés periodos distintos do ano

(Periodo 1 — entre Janeiro e Abril; Periodo 2 — entre Maio e Agosto e Periodo 3 — entre
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Setembro e Dezembro) e por fim (3) na Tabela 5.8, uma sintese do consumo total expedido
por cada periodo do ano, o que nos ird permitir verificar qual o periodo do ano e respetiva
escala que tem um maior impacto de material consumido.

Uma vez que a TAP Portugal ndo detém armazém em Vira Copos (VCP), os artigos desta

escala voam para Sao Paulo e estdo incorporados nos seus valores.

Tabela 5.6 - Consumo Total Anual em 2011 para Lisboa-Rio de Janeiro e Lisboa-S&o Paulo
(dados retirados do SAP)

Copo Plastico Nr. 6 979.840 873.720 1.853.560 106.120 12%

kit 3x1 (Agucar + Guardanapo + Espatula) 0 3.500 3.500 -3.500 -100%
Copo em Cartdo (Bebidas quentes) 27.020 40.320 67.340 -13.300 -33%
Marmita Aluminio + Tampa 622.000 753.500 1.377.500 -133.500 -18%

Saco Talher 388.000 569.000 957.000 -181.000 -32%

Espatula Cafe e Cha 365.000 409.500 774.500 -44.500 -11%

Fronha Falso Tecido Branco 114.300 291.785 406.085 -177.485 -61%
Guardanapo Papel Pequeno Tipo B 36X30 547.320 1.083.780 1.631.100 -536.460 -49%
Toalhete Zig-Zag Tissue 2fls-C-Fold Blue 657.600 1.052.200 1.749.800 -434.600 -40%
Guardanapo Papel Grande Tipo A 36X90 381.680 528.930 910.610 -147.250 -28%
Fl\gua Luso 33cl 19.365 23.072 42.437 -3.707 -16%

Agua Vimeiro ¢/ Gas (25ml) 9.420 11.208 20.628 -1.788 -16%

Cx Lengo Papel 7.279 13.040 20.319 -5.761 -44%

Rolo Papel Absorvente 3.478 4.212 7.690 -734 -17%
Almofada YCL 1.700 1.023 2.723 677 66%

Almofada CCL 35X45 CM 360 377 737 -17 -5%

Leite Evaporado Individual 185.700 237.900 423.600 -52.200 -22%

Total 4.310.062 5.939.067 10.249.129 -1.629.005 -2?%|

Os materiais existentes em armazém sao muito heterogéneos com frequéncias de saidas e
importancia distinta, exigindo condicdes para gerir os diferentes materiais de forma
independente, adequando os modelos de gestdo as caracteristicas especificas de cada material
e de acordo com a sua importancia para a operacdo. Devido a uma diversidade de produtos,
conforme mostra a Tabela 5.6, ndo nos é possivel definir antecipadamente quais as
necessidades de encomenda de cada material. Constantemente o gestor coloca a questdo de
guando e quanto é que um determinado material é requisitado, 0 que exige um conhecimento
profundo dos materiais a gerir, por forma a diminuir o risco de rutura de stock e atingir o
maximo possivel a quantidade 6tima de encomenda.

Através dos valores expostos na tabela supra, numa analise global, verificou-se um
consumo total em Lisboa-Rio de Janeiro e Lisbhoa-S&o Paulo, de 4.310.062 unidades e de
5.939.067 unidades, respetivamente, representando uma variacdo de 1.629.505 unidades,
equivalente a 27%. Estas duas cadeias de abastecimento representam um consumo total de

10.249.129 unidades. Uma forte explicacdo para um maior consumo Vverificado no percurso
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Lisboa-Sao Paulo, justifica-se pelo facto de haver um maior nimero de voos semanais, sendo
que em 2011 registou-se um numero de 17 voos contra 14 voos semanais ocorridos entre
Lisboa e Rio de Janeiro. E claro que estes valores também s&o influenciados pelo nimero de
passageiros desembarcados nos aeroportos brasileiros, na qual verificamos pela Tabela 5.1,
sendo que o aeroporto de Séo Paulo é o maior do Brasil neste segmento.

Fazendo agora uma andlise micro aos consumos ocorridos em 2011, existem claramente
produtos que saltam logo a vista. Sdo os casos de produtos como o copo de plastico nr.6, a
marmita de aluminio com tampa, o saco de talher, os guardanapos pequenos e grandes, e 0S
toalhetes que tém um maior impacto nas duas cadeias de abastecimento, com um consumo
total de 1.853.560un, 1.377.500un, 957.000un, 1.631.100un, 910.610un e de 1.749.800
unidades, respetivamente. SO estre grupo de seis produtos representa um total de 83% de
material transportado pela TAP Portugal.

Por fim, uma ultima observacao relevante prende-se com o facto de todo o material em
analise apresenta um maior consumo no segmento Lisboa-Sdo Paulo que Lisboa-Rio de
Janeiro, exceto o copo de pléstico nr.6 e a almofada YCL, assumindo uma variacdo de 12% e

66%, respetivamente.

Tabela 5.7 - Consumo por periodos em 2011 para Lisboa-Rio de Janeiro e Lisboa-Sao Paulo
(dados retirados do SAP)

Copo Plastico Nr. 6 270,120 492.320 1.091.120

kit 3x1 (Agucar + Guardanapo + Espatula) 0 0 3.500
Copo em Cart3o (Bebidas guentes) 0 o 67.340
Marmita Aluminio + Tampa 24.000 187.000 533.000

Saco Talher 98.000 86.000 773.000

Espatula Cafe e Cha 132.000 195.000 A47.500

Fronha Falso Tecido Branco 66.000 98.000 242.085
Guardanapo Papel Pequeno Tipo B 36X90 304.840 236.240 1.090.020
Toalhete Zig-Zag Tissue 2fls-C-Fold Blue 195.800 405,000 1.149.000
Guardanapo Papel Grande Tipo A 36X90 171.520 178.200 560.890
Agua Luso 33cl 7.836 11.304 23.297

Agua Vimeiro ¢/ Gas (25ml) 2.840 1.200 16.588

Cx Lengo Papel 2.440 1.360 16.519

Rolo Papel Absorvente A80 624 6.586
Almofada YCL 0 o 2.723

Almofada CCL 35X45 CM 0 o 737

Leite Evaporado Individual 51.900 83.700 288.000

Total 1.387.776 1.975.948 6.311.905
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Conforme referido anteriormente, foram considerados trés periodos distintos de analise, o
periodo 1, periodo 2 e periodo 3. O aumento do consumo também é proporcional ao periodo
do ano, sendo que o periodo 1 regista 0 consumo mais baixo, com um total de 1.387.776
unidades. Conforme podemos verificar, 0 consumo durante o periodo 3 é muito mais
expressivo, registando-se um valor total de 6.311.905. O periodo trés, dois e um representam
do consumo total, 14,34%, 20,42% e 65,24%, respetivamente. Varios fatores podem ajudar-
nos a entender o porque destes nimeros, sendo um deles referidos na anélise feita a Tabela
5.9. Outro fator determinante para um maior consumo registado no periodo 3, esta
relacionado com a diferenca de estacdes do ano no hemisfério norte e sul, sendo que quando é

Outono e Inverno em Portugal, no Brasil é Primavera e Verao.

Tabela 5.8 - Quantidade de material transportado por periodo do ano em 2011 (dados
retirados do SAP)

3 1.371.860 1.356.540 2.728.400 34% 24%
2 867.300 1.270.285 2.137.585 21% 23%
1 1.813.902 2.995.742 4.809.644 A5% 33%
Total 4.053.062 5.622.567 5.675.629 100% 1DD%|

Em sintese, no que diz respeito ao periodo trés, verificamos que 0s consumos no segmento
Lisboa-Rio de Janeiro e Lisboa-S&o Paulo sdo bastante idénticos, representando face ao
consumo total/escala, um impacto de 34% e de 24%, respetivamente. Relativamente ao
periodo dois, a diferenca de consumo entre as duas escalas é mais acentuada, com uma
variacdo relativa e percentual de 402.985 unidades e 32%, respetivamente. Por sinal, o
impacto do consumo total/escala é mais baixa, 21% para Rio de Janeiro e 23% para Sé&o
Paulo, tendo como consequéncia, 0 nimero de produtos em analise ser menor, representando
apenas 22% do consumo total.

Por ultimo, nota-se uma maior expressividade de consumo para os produtos enquadrados
no periodo 1, com um total de 4.809.644 unidades. Este ocupa a maior fatia, pelas razdes ja
conhecidas e com um impacto do consumo total de 45% para o Rio de Janeiro e 53% para Sao
Paulo. A diferenca de consumo entre ambas as escalas ainda se torna mais expressiva quando

verificados a lupa, de 1.181.840 unidades, equivalente a 65%.
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5.3.3 - Custos de Encomendas TAP

Até ao momento j& analisados os produtos que estdo envolvidos nas duas cadeias de
abastecimento e os respetivos consumos durante o periodo em analise. Com vista a obtencgéo
dos custos finais, torna-se fundamental analisarmos os custos de aquisicdo do material para a
TAP, assim como os fornecedores responsaveis pelo seu fornecimento, na qual a Tabela 5.9
ird nos permitir retirar as melhores conclusfes. A referida tabela da-nos uma perspetiva de
analise de quanto material é que a TAP adquiriu em 2011 e quanto é que esse material

representa em termos de valor monetario (€).

Tabela 5.9 - Encomendas TAP e Volume Monetario de Saida de Material em 2011 (dados

retirados do SAP)

Copo Plastico Nr. & 0,021 143.939 6 6.889.920 71.177 39.648

kit 3x1 {Acucar + Guardanapo + Espatula) 0,031 30.655 1 1.287.500 2.575 108
Copo em Cart3o (Bebidas quentes) 0,017 59.209 3 3.482.880 216.985 1.145
Marmita Aluminio + Tampa 0,064 328.919 8 4.316.000 7.804 88.339

Saco Talher 0,010 24.092 5 2.552.000 319 9.092

Espatula Cafe e Cha 0,004 18.954 5 5.400.000 360 2.718

Fronha Falso Tecido Branco 0,042 101.760 6 2.400.000 2.400 17.218
Guardanapo Papel Pequeno Tipo B 36X90 0,010 75.700 12 18.144.000 5.600 6.811
Toalhete Zig-Zag Tissue 2fls-C-Fold Blue 0,004 98.966 13 24.138.000 4.470 7.174
Guardanapo Papel Grande Tipo A 36X90 0,006 39.934 11 6.642.000 2.050 5.475
Agua Luso 33cl 0,065 9.211 16 146.592 6.108 2,776

Agua Vimeiro ¢/ Gés (25ml) 0,004 17.741 10 161.280 4.032 2.269

Cx Lenco Papel 0,496 107.136 8 216.000 5.400 10.078

Rolo Papel Absorvente 0,411 35.748 3 86.880 1.810 3.164
Almofada ¥YCL 0,780 108.420 6 135.000 2.780 2.124

Almofada CCL 35X45 CM 1,070 17.976 3 16.800 560 739

Leite Evaporado Individual 0,024 94.342 6 3.930.900 13.103 10.166

TOTAL - 1.321.701 127 79.949.752 347.533 209.094

O material em andlise representou para a TAP Portugal no ano de 2011, um custo total de
1.321.701 euros, correspondente a 79.949.752 unidades de material encomendado aos
diversos fornecedores. Estes valores resultaram de diversas encomendas repartidas ao longo
do ano com quantidades diferentes de material/encomenda, este influenciado pelas
necessidades mensais. Conforme podemos verificar nesta tabela, existem materiais que se
destacam, resultante dos elevados montantes envolvidos, sendo estes influenciados pelos
consumos elevados (importancia na operacdo) e numero de encomendas colocadas, o que
podemos classificar determinados artigos como produtos de alta rotacdo em armazém.

De mencionar que 0s consumos ocorridos tém influéncia no volume monetéario de saida de

material, tendo este como base de calculo: preco unitario x consumo anual. S&o os casos do
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copo de plastico nr.6, a marmita de aluminio com tampa, a fronha de tecido, a caixa de lenco
de papel e o leite evaporado individual. SO este grupo de cinco produtos assume um peso
monetéario de 165.449 euros, equivalente a 79%. Deste grupo de produtos, nem todos
apresentam um consumo elevado, mas o seu elevado preco unitario determina um volume de
saida monetario elevado. Se analisarmos com atenc¢do, 0s guardanapos pequenos, grandes e 0s
toalhetes apresentam um consumo relativamente elevado, com 1.631.100un, 910.610un e
1.749.800un, respetivamente, mas devido ao seu baixissimo custo unitario, o seu volume
monetario de saida também é muito baixo.

Para uma analise mais precisa, tornou-se necessario analisar o impacto de custos do
material por prioridade. Se analisarmos nesta perspetiva, e como seria de esperar,
apercebemo-nos que os produtos pertencentes as prioridades 1 e 3 representam grande parte
dos custos totais de encomenda, com 605.173 euros (46% dos custos totais) e 571.722 euros
(43% dos custos totais), respetivamente. Respeitante a prioridade 2, este assume a menor
parcela de custos totais com apenas 144.806 euros, equivalente a 11%. Esta comparacao de
custos encontra-se ilustrada na Figura 5.5.

Numa andlise individual aos produtos, de destacar na prioridade 1, os toalhetes, a caixa de
lencos de papel e a almofada YCL, que representam 23% dos custos totais, correspondente a
314.522 euros. Relativamente aos produtos correspondentes a prioridade 2, apenas de referir
que a fronha de tecido também assume um custo interessante, com 101.760 euros,
representando 8% dos custos totais de encomendas. Por ultimo e conforme ja referido, os

produtos pertencentes a prioridade 3 sdo responsaveis por uma grande parte da fatia de custos.

1.321.701
Totsl

605.173
Prioridade 1

144 806
Prioridade 2

571722
Prioridade 3

T T T T T T d
o 200.000 400.000 600.000 800.000 1.000.000 1.200.000 1.400.000

M Custo Total de Encomendas (Valores em Euros)

Figura 5.5 - Custos totais de encomendas adjudicadas pela TAP Portugal aos diversos
fornecedores em 2011 (dados retirados do SAP).

59



Cada fornecedor assume a sua importancia estratégica para a TAP, consoante as suas

areas de negdcio e com volumes de faturagdo diferentes, conforme mostra a Tabela 5.10.

Tabela 5.10 - Fornecedores TAP e respetivo peso de faturacdo em 2011 (dados retirados do

SAP)
A Portugal Copo Plastico Nr. & / kit 3x1 (Acucar + Guardanapo + Espatula) 183.594 7
B Portugal Copo em Cart3o (Behidas guentes) 59.209 3
C Espanha Marmita Aluminio + Tampa 328.919 2
D Portugal Saco Talher 24.092 5
E Portugal Espatula Cafe e Cha 18.954 5
. Reino Unido Fronha Falso Tecido Branco / Almofada YCL / Almofada CCL 278.156 15

35X45 CM

Guardanapo Papel Pequeno Tipo B 36X90 / Toalhete Zig-Zag

¢ Portugal Tissue 2fls-C-Fold Blue / Guardanapo Papel Grande Tipo A 36X90 214.600 *
H Portugal Agua Luso 33cl 9.211 16
I Portugal Agua Vimeiro ¢f Gés (25ml) 17.741 10
J Portugal Cx Lenco Papel / Rolo Papel Absorvente 142.884 16
K Portugal Leite Evaporado Individual 94.342 6
TOTAL 1.321.701 127

Os fornecedores que assumem uma posicdo mais forte, relativamente ao nimero de
encomendas satisfeitas e respetivo peso monetario, sdo a firma A (responsavel pelo
fornecimento de produtos como o copo de pléstico e kit 3x1), a firma C (fornecimento de
marmitas de aluminio com tampa), a firma F (fornecimento da fronha de tecido, almofada
YCL e almofada CCL), a firma G (guardanapos e toalhete) e a firma J (fornecimento de
caixas de lenco de papel e rolo papel absorvente). O facto de apresentarem um maior nimero
de encomendas justifica-se pelo facto de apresentarem um consumo mais elevado, que por
sinal apresentam uma elevada taxa de rotacdo em armazém bem como de ocupacdo em
armazém, o que requer a colocacdo de encomendas ao fornecedor de uma forma repartida e
mais frequente.

Em termos analiticos, estes cinco fornecedores apresentaram uma faturagdo com um valor
expressivo de 1.098.153 euros, equivalente a 83%. Este valor também ¢ influenciado pelo

facto dos fornecedores em causa fornecerem mais que um produto. Os restantes seis
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fornecedores apenas representam uma faturacdo de 223.548 euros, correspondente a 17%.

Além da Tabela 5.10, a Figura 5.6 permite-nos tirar uma conclusdo mais imediata.

328919

214 600

183.5594

Fornecedores K

24092
18954
17741

8211

T 1
Q 30,000 100.000 150.000 200.000 250.000 300.000 350.000

M Valor Total de Encomendas (Valores em Euros)

Figura 5.6 - Fornecedores TAP e respetivo volume monetéario (dados retirados do SAP).

5.3.4 - Custos de Distribuicéo

Uma outra parcela da equacdo que merece destaque, sdo 0s custos de distribuigédo
implicitos para o envio do material para as duas escalas. Estes custos expostos nas Tabelas
5.11 e 5.12 sdo calculados através de dados como o numero de volumes, peso e cubicagem do

numero de produtos em estudo, que nos irdo permitir calcular os custos de envio do material.
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Tabela 5.11 - Namero de caixas e respetivo peso bruto total (Kg) dos produtos de catering

transportados em 2011 (dados retirados do SAP)

Copo Plastico Nr. 6 960 10 1.021 910 10.401 9.274 30% 22%

kit 3x1 (Agucar + Guardanapo + Espatula) 500 5 0 7 0 34 0% 0%
Copo em Cartdo (Bebidas quentes) 1.680 11 16 24 182 272 1% 1%
Marmita Aluminic + Tampa 1.000 7 622 756 4.640 5.636 14% 13%

Saco Talher 8.000 9 43 71 448 657 1% 2%

Espatula Cafe e Cha 15.000 13 24 27 323 363 1% 1%

Fronha Falso Tecido Branco 1.000 9 114 292 1.057 2.699 3% 6%
Guardanapo Papel Pequeno Tipo B 36X90 3.240 6 169 335 1.029 2,037 3% 5%
Toalhete Zig-Zag Tissue 2fls-C-Fold Blue 5.400 10 122 202 1.242 2.063 4% 5%
Guardanapo Papel Grande Tipo A 36X90 3.240 13 118 163 1518 2,104 1% 5%
Agua Luso 33cl 24 9 307 961 7.012 8.354 20% 20%

Agua Vimeiro ¢/ Gas (25ml) 40 12 236 280 2,708 3.222 8% 8%

Cx Lengo Papel 40 7 182 326 1312 2,350 1% 6%

Rolo Papel Absorvente 32 5 109 132 508 615 1% 1%
Almofada YCL 90 12 19 11 217 131 1% 0%

Almofada CCL 35%45 CM 45 1 8 8 83 80 0% 0%

Leite Evaporado Individual 300 3 619 793 1.659 2,125 5% 5%

Total 4.233 5.208 34.330 42.023 100% 100%‘

Verificamos que o material com um maior consumo anual ndo significa propriamente que
apresentem um peso bruto mais elevado. Sdo os casos do saco de talher, dos guardanapos e
dos toalhetes que mesmo apresentando um consumo anual bastante elevado, estes produtos
ndo estdo no "top 3" dos produtos com maior peso bruto. Curiosamente, produtos como a
fronha de tecido, os guardanapos, os toalhetes e a caixa de lencos de papel, apesar de
apresentarem consumos bastante diferentes, o seu peso bruto total é bastante similar, com um
intervalo verificado entre 3.000 Kg e 3.800 Kg. Produtos pertencentes ao "top 3", entre eles,
0s copos de plastico nr.6, a 4gua luso 33cl e as marmitas de aluminio, assumem uma maior
expressividade, com um impacto global de 27%, 21% e 8% respetivamente, face ao peso
bruto total. Apesar deste grupo de trés produtos representar um consumo total em 2011 de
apenas 2.699.997 unidades num total de 9.675.629 unidades, este € equivalente a 57% do
peso bruto total. O peso bruto e o volume, na qual a sua anélise serad feita a seguir, terdo

impacto na receita final da carga.
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Tabela 5.12 - Cubicagem (m®) dos produtos de catering transportados em 2011 (dados
retirados do SAP)

Copo Plastico Nr. 6 0,062 63 56 30% 21%

kit 3x1 (Acucar + Guardanapo + Espatula) 0,062 0 ] 0% 0%
Copo em Cartdo (Bebidas quentes) 0,108 2 3 1% 1%
Marmita Aluminio + Tampa 0,077 43 58 23% 22%

Saco Talher 0,019 1 1 0% 1%

Espatula Cafe e Cha 0,078 2 2 1% 1%

Fronha Falso Tecido Branco 0,096 11 28 5% 11%
Guardanapo Papel Pequeno Tipo B 36X90 0,051 9 17 4% 6%
Toalhete Zig-Zag Tissue 2fls-C-Fold Blue 0,081 10 16 5% 6%
Guardanapo Papel Grande Tipo A 36X90 0,108 13 18 6% 7%
Agua Luso 33cl 0,015 12 15 6% 6%

Agua Vimeiro ¢/ Gas (25ml) 0,022 5 ] 3% 2%

Cx Lengo Papel 0,058 10 19 5% 7%

Rolo Papel Absorvente 0,124 13 16 7% 6%
Almofada YCL 0,109 2 1% 0%

Almofada CCL 35X45 CM 0,124 1 0% 0%

Leite Evaporado Individual 0,009 6 7 3% 3%

Total 208 265 100% 100%‘

Existem varios fatores que influenciam o volume total de cada artigo, nomeadamente, o
consumo anual, as dimensdes internas do produto e dimensao da respetiva caixa, assim como
as quantidades de material por caixa, sendo que estes ultimos trés dados tém claramente
influéncia no célculo do volume individual de cada caixa. Mas ndo devemos entender que
estes dados se aplicam em regra para todos os artigos. No caso dos artigos com um maior
volume (m3), destacam-se o copo de plastico nr.6, a marmita de aluminio, a fronha de tecido,
a caixa de lenco de papel e o rolo de papel absorvente com um impacto expressivo de 75% do
volume total dos artigos em analise. Neste segmento de produtos, podemos observar na tabela
supra, que 0S COpos e a marmita apesar de apresentarem um consumo elevado, o volume de
cada caixa s@o reduzidos, quando comparada com os restantes produtos do segmento em
analise. O facto de apresentarem um consumo bastante elevado origina um volume total
consideravel, equivalente a 48% do impacto global.

Na Tabela 5.13, é feita uma comparacado entre as trés prioridades numa perspetiva de peso

bruto total e por respetiva cadeira de abastecimento.

63



Tabela 5.13 - Peso bruto dos produtos por prioridade e nas duas cadeias de abastecimento

dos produtos de catering transportados em 2011 (dados retirados do SAP)

Lisboa - Rio de Janeiro (LIS-GIG) 15.223 1.829 17.288 34.339
Lisboa - 580 Paulo (LIS-GRU) 15.216 3.719 23.088 42.023
Quantidade Total (Kg) / Prioridade 30.439 5.547 40.376 76.362
Variag3o Relativa (un) 7 -1.890 -5.801 -7.684
Variagdo Percentual (%) 0% -51% -25% -18%

Conforme mostra esta tabela, a cadeia de abastecimento Lisboa-S8o Paulo regista uma
quantidade total de peso bruto transportado de 42.023Kg, apresentando uma variacao relativa
e percentual face a outra cadeia de abastecimento, de 7.684Kg e 18%, respetivamente.

Numa andlise mais detalhada, a prioridade 1 apresenta um peso bruto total superior as
outras duas prioridades, com um total de 40.376 Kg, equivalente a uns expressivos 53%.
Segue-se a prioridade 3 com um peso bruto total de 30.439 Kg, equivalente a 40% e por fim a
prioridade 2 com 5.547 Kg, representando apenas 7% do peso bruto total.

Em termos comparativos de prioridade/percurso, a diferenca de valores (tanto em termos
de peso bruto como de consumo anual) entre as duas cadeias de abastecimento é praticamente
residual na prioridade 3. Quanto aos produtos pertencentes a prioridade 2, 0 segmento Lisboa-
Sdo Paulo regista um maior peso bruto total que o outro segmento, resultante do maior
consumo verificado, com uma variacdo relativa e percentual de 1.890 Kg e 51%,
respetivamente. Em termos de relacdo consumo/peso bruto, em Lisboa-Rio de Janeiro
verificou-se um consumo total de 867.300 unidades (apenas 1.829 Kg) e em Lisboa-Sao
Paulo, um consumo de 1.270.285 (3.719 Kg). Por ultimo, no que toca a prioridade 1, Lisboa-
Sdo Paulo continua a figurar-se como 0 segmento com um maior peso bruto, especificamente
de 23.088 Kg contra os 17.288 Kg pertencentes ao outro segmento. Apesar da variacao entre
estes dois segmentos ser de apenas 25%, o mesmo ndo se verifica numa perspetiva de
consumo anual, na qual a diferenga é bem mais acentuada (1.813.902 unidades em LIS-GIG
contra 2.995.742 unidades em LIS-GRU). Alem da Tabela 5.13, na Figura 5.7 e feita uma
analise gréafica entre as trés prioridades numa perspetiva de peso bruto total e por respetiva

cadeia de abastecimento.
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: J 76.362
Quantidade Total (Kg) / Percurso -42-023
34.339
J 20376
Material correspondente ao P1 (Kg) 23.088 Cuantidade Total (Kg) /
17.288 Prioridade
5.547 B Lisboa- 580 Paulo (LIS-
Material correspondente ao P2 (Kg) 3718 GRU)
1829 B Lisbaa- Rio de laneira (LIS-
30439 GIG)
Material correspondente ao P3 (Kg) 15.216
b 15.223
0 20.000 40.000 60.000 80.000

Figura 5.7 - Relacdo de peso bruto total (Kg) transportado por prioridade e por cadeia de

abastecimento (dados retirados do SAP).

Para efeitos do calculo do combustivel, importa saber qual o cost of weight (COW), ou
seja, 0 custo de combustivel de transportar um quilo adicional de material. Mensalmente é
publicado pela area de Engenharia de Operagdes uma listagem com o COW atualizado com
os dados de consumo e o custo de combustivel do més anterior. Nessa mesma listagem, esta
identificado por frota, o custo marginal de transportar um quilo (de zero fuel weight — néo se
aplica a um quilo adicional de combustivel) por block-hour (nimero de horas voadas) operado
pela frota durante o periodo de referéncia.

Com vista a obtencdo deste calculo para o periodo de 2011 e respeitantes as duas escalas,
€ necessario ter em conta 0s seguintes aspetos: (1) assumiu-se apenas um voo, Visto que existe
alguma dificuldade em apurar qual a quantidade exata de material por voo transportado; (2)
necessidade de calcular o tempo estimado de voo/segmento, este ilustrado na Tabela 5.14; (3)
conforme mostra a tabela 5.15., para uma analise mais rigorosa, 0 COW (marginal cost per
hour per Kg of ZFW) é referente a média de 2011; (4) sendo o peso bruto de cada material um
dos variaveis, na Tabela 5.16 € calculado o custo de envio (€/Kg) de cada um dos materiais e
(5) a férmula considerada para o calculo: nimero de voos x nimero de horas/segmento X

custo/Kg x namero total de quilogramas transportados.
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Tabela 5.14 - Tempo Estimado de Voo/Segmento (dados disponibilizados pela

TPS/LOG/NEG)
Lisboa - Rio de Janeiro [LIS-GIG) 10,06
Lisboa - 580 Paulo (LIS-GRU) 10,07

Conforme verificamos na Tabela 5.14, o tempo estimado de cada voo nos dois percursos é

muito idéntica, com aproximadamente 10 horas.

Tabela 5.15 - Custo marginal por hora e por cada Kg de material transportado (dados
disponibilizados pela TPS/LOG/NEG)

Airbus A330 12 0,2894
Airbus A340 4 0,3636

Tabela 5.16 - Custo de Envio de Material de Lisboa para Rio de Janeiro e Lisboa para Séo
Paulo (dados retirados do SAP)

Copo Plastico Nr. 6 32,221 28.731 60.952 30% 22% 26%
kit 3x1 (Agucar + Guardanapo + Espatula) 1] 106 106 0% 0% 0%
Copo em Cart3o (Bebidas guentes) 564 842 1.406 1% 1% 1%
Marmita Aluminio + Tampa 14.375 17.460 31.835 14% 13% 13%
Saco Talher 1.388 2.036 3.424 1% 2% 1%
Espatula Cafe e Cha 1.001 1.123 2.124 1% 1% 1%
Fronha Falso Tecido Branco 3.275 8.361 11.637 3% 6% 5%
Guardanapo Papel Pequeno Tipo B 36X90 3.187 6.311 9.498 3% 5% 1%
Toalhete Zig-Zag Tissue 2fls-C-Fold Blue 3.848 6.391 10.239 A% 5% 4%
Guardanapo Papel Grande Tipo A 36X90 4.704 6.519 11.223 A% 5% 5%
Agua Luso 33cl 21.722 25.880 47.603 20% 20% 20%
Agua Vimeiro ¢/ Gas (25ml) 8.390 9.983 18.373 8% 8% 8%
Cx Lengo Papel 4.065 7.282 11.346 A% 6% 5%
Rolo Papel Absorvente 1.572 1.904 3.477 1% 1% 1%
Almofada YCL 673 405 1.078 1% 0% 0%
Almofada CCL 35%45 CM 256 268 523 0% 0% 0%
Leite Evaporado Individual 5.139 6.584 11.723 5% 5% 5%
Total 106.381 130.186 236.568 100% 100% 100%
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Conforme verificamos, os custos de envio de material aproximam-se em ambas as escalas,
registando-se uma variacdo relativa e percentual de apenas 23.805 euros e 22%,
respetivamente. Este grupo de 17 materiais representa um custo de envio de material de
236.568 euros. Numa analise mais detalhada, o copo de plastico nr.6, a marmita de aluminio
com tampa, a agua luso 33cl e a agua vimeiro com gas figuram-se como 0s materiais com um
maior custo de envio, representado 158.763 euros, equivalente a 72% dos custos totais de
envio. Este resultado j& era esperado, devido ao elevado peso bruto de cada um dos materiais
(assumem 64% do peso total).

De acordo com os valores expostos na Tabela 5.17, verificamos que os materiais
pertencentes as prioridades 3 e 1 representam a maior fatia dos custos de envio, com 94.299
€/kg (aprox.40%) e 125.083 €/Kg (aprox.53%), respetivamente. O material correspondente a
prioridade 2 representa apenas aproximadamente 7% dos custos totais de envio. Estas
diferencas acentuadas justificam-se principalmente pela quantidade de produtos associadas a
cada uma das prioridades, o que influencia diretamente as quantidades de consumos e 0s
pesos brutos dos materiais. Numa comparacdo entre ambas as escalas e de
material/prioridade, para a prioridade 3, a diferenca é praticamente nula. Relativamente a
prioridade 2, a diferenca é bastante expressiva, sendo que a escala de Sdo Paulo assume a
maior fatia dos custos, com 11.521 €/Kg, mais 5.856 €/Kg (51%) que na escala de Rio de
Janeiro. Por ultimo e no que diz respeito ao material correspondente a prioridade 1, Sdo Paulo
representa uma boa parcela dos custos, com 71.527 €/Kg, equivalente a 30%, enquanto Rio de

Janeiro representa 53.557 €/Kg, correspondente a 23% dos custos totais de envio.

Tabela 5.17 - Custos de Envio de Material por Prioridade de Material em ambas as Cadeias

de Abastecimento (dados retirados do SAP)

Lisboa - Rio de Janeiro (LIS-GIG) 47.160 5.665 53.557 106.381
Lishoa - S3o Paulo (LIS-GRU) 47.139 11.521 71.527 130.186
Custo Total (£) 94.299 17.185 125.083 236.568
Variac8o Relativa 21 -5.856 -17.970 -23.805
Variagdo Percentual 0% -51% -25% -18%
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5.3.5 - Custos de Armazenagem

Além dos custos que tém vindo a ser calculados, existem outros custos variaveis que ndo
podem deixar de ser referenciados, mesmo representando a “menor fatia do bolo”,
nomeadamente, (1) na Tabela 5.18, custo médio mensal de ocupacdo/espaco em armazém e
na Tabela 5.19, os custos de armazenagem, na qual serdo considerados apenas 0 custo de
posse financeiro. N&o serdo considerados os gastos com a eletricidade, agua, gas, limpeza,
manutencdo do armazém, equipamento e dos recursos humanos envolvidos, pois além de
serem custos com um peso monetario muito baixo, esses custos sdo vistos como custos fixos,
ou seja, mesmo que a TAP deixe de fazer a gestdo de armazenagem dos artigos em estudo,
esses custos terdo que continuar a ser suportados visto que existem muito mais artigos na qual
¢ feita também a sua armazenagem. No caso dos recursos humanos envolvidos, caso se
conclua que a 0 modelo B seja mais viavel, os recursos humanos irdo se manter na empresa,
uma vez que se encontram a contrato sem termo, logo esse custo continuard a ser sempre
suportado pela empresa; (2) na Tabela 5.20, os custos de manuseamento, isto €, das pessoas
envolvidas no processo logistico, quanto é despendido em valores euros para a preparacao e
realizacdo dos pedidos; (3) na Tabela 5.21, o custo de preparacdo do material para ser
expedido, incluindo o papel, tinteiros e custos de impressdo, etiquetas, fita castanha adesiva
3M, filme extensivel para embalagem das paletes e plastico para protecdo do material; (4) na
Tabela 5.22, o custo das viaturas para transporte da carga desde o armazém de catering até ao
armazeém da carga (e percurso inverso), envolvendo o combustivel, seguro, IUC e manutencéo
anual da viatura e (5) na Tabela 5.23, todos os custos alfandegarios e custos de handling

cobrados pela Groundforce.
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Tabela 5.18 - Custo Médio Mensal de Ocupagdo em Armazém (dados retirados do SAP e

facultados pela area TPS/Administracao Recursos Fisicos/Instalacdes e Equipamentos)

Copo Plastico Nr. 6 41 36 39 35 114 102

kit 3x1 (Agucar + Guardanapo + Espatula) 0 0 0 0 0 1
Copo em Cartdo (Bebidas guentes) 2 3 2 3 6 8
Marmita Aluminio + Tampa 39 47 37 45 108 132

Saco Talher 2 3 2 3 6 8

Espatula Cafe e Cha 2 2 2 2 6 6

Fronha Falso Tecido Branco 5 12 4 11 13 33
Guardanapo Papel Pequeno Tipo B 36X90 7 13 6 13 19 37
Toalhete Zig-Zag Tissue 2fls-C-Fold Blue 8 13 8 13 23 38
Guardanapo Papel Grande Tipo A 36X90 12 16 11 16 33 46
Agua Luso 33cl 10 12 10 12 29 35

Agua Vimeiro ¢/ Gas (25ml) 5 6 5 6 14 16

Cx Lengo Papel 9 16 9 16 25 45

Rolo Papel Absorvente 6 7 6 7 17 20
Almofada YCL 1 1 1 1 4 2

Almofada CCL 35%45 CM 1 1 o 1 1

Leite Evaporado Individual 4 6 4 5 12 15

Total 154 196 147 188 429 546

Por forma a calcularmos o custo médio mensal de ocupacdo do material em armazém,
tornou-se necessario sabermos quanto é que o consumo ocorrido em 2011 equivalia em
nimero de paletes. E claro que o nimero de paletes esta dependente do nimero de caixas por
palete, sendo que estes dados foram facultados pela area TPS/LOG/ARM. Para efeitos de
apresentacdo de resultados, apenas nos interessa os valores finais e ndo os valores
intermédios, razdo pela qual a forma como esta elaborada a tabela supra.

Em termos de analise a tabela referida, verificamos que o consumo ocorrido para Lisboa-
Rio de Janeiro correspondeu a um consumo de 154 paletes, equivalente a uma area anual
ocupada em armazém de 147 m?. Para a outra escala, registou-se um consumo total de 196
paletes, correspondente a uma area total de 188 m?. Isto tudo somado, obtemos um consumo
total de 349 paletes, correspondente a 335 m? de 4rea ocupada em armazém.

O mesmo posso afirmar que a este consumo de paletes e area ocupada em armazém, esta
implicito um custo de ocupagdo em armazém. Os valores expostos referem-se ao consumo
anual, mas como € sabido, estes produtos nao estdo dispostos em armazém durante o periodo
de um ano. Para efeito pratico e real, apenas € considerado um stock em armazém durante um
periodo médio de aproximadamente trinta dias. Assumindo um custo/m? anual de 34,88 euros,
permite-nos calcular qual o custo de ocupagdo em armazém, utilizando a formula “(Area
Anual Ocupada em Armazém x Custo/m? anual) / 12 meses”. Conforme verificamos pela
tabela, a TAP tem um custo mensal de ocupagdo em armazém de 429 euros para a escala de

Rio de Janeiro e de 546 euros para Sao Paulo, correspondente a um total de 975 euros.
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Além destes custos, importa saber quais 0s custos de posse, considerando apenas a parcela

financeira, pelas razdes ja conhecidas e cujos valores se encontram expostos na Tabela 5.19.

Tabela 5.19 - Custo de Posse Financeiro do Material em Armazém (dados retirados do SAP)

Copo Plastico Nr. 6 20.959 18.689 1.723 1.536
kit 3x1 (Agucar + Guardanapo + Espatula) 1] 75 ] 6
Copo em Cartdo (Bebidas quentes) 459 862 38 71
Marmita Aluminio + Tampa 35.889 16.160 3.279 1.328
Saco Talher 3.686 12.171 303 1.000
Espatula Cafe e Cha 1.281 8.759 105 720
Fronha Falso Tecido Branco 4.846 6.241 398 513
Guardanapo Papel Pequeno Tipo B 36X90 2.286 23.182 188 1.905
Toalhete Zig-Zag Tissue 2fls-C-Fold Blue 2.696 23.362 222 1.920
Guardanapo Papel Grande Tipo A 36X90 2.295 11.314 189 930
Agua Luso 33cl 1.267 494 104 41
Agua Vimeiro ¢/ Gés (25ml) 1.036 240 85 20
Cx Lengo Papel 3.610 279 297 23
Rolo Papel Absorvente 1.431 90 118 7
Almofada YCL 1.326 22 109 2
Almofada CCL 35X45 CM 385 8 32 1
Leite Evaporado Individual 4.457 5.089 366 418
TOTAL 91.909 127.037 7.554 10.441

Considerando um stock de seguranca médio de 30 dias e tendo como base 0s custos de
encomendas (preco unitario x consumo anual), verificamos que este grupo de 17 produtos tém
um custo de posse financeiro em armazém de 7.554 euros para Lisboa-Rio de Janeiro e de
10.441 euros para Lisboa-Sdo Paulo, correspondente a um custo total de 17.996 euros. No
caso da TAP e no contexto atual, este custo deverd ser sempre suportado, pois sendo 0s
aprovisionamentos realizados com base em provisdes, o stock de seguranca devera funcionar
como “prote¢do” quando a procura atinge valores superiores ao esperado. Outra das variaveis
prende-se com o facto de os prazos de aprovisionamento e condigOes acordadas e esperadas

ndo serem respeitados pelos fornecedores, pelas mais variadas razoes.

Tabela 5.20 - Custos de Manuseamento do Material (dados retirados do SAP e entrevistas

pessoais com as pessoas responsaveis)

TPS/LOG/ARM 20.400 229 30 6% 1.298
TPS/LOG/GP 20.400 229 15 3% 649
TPS/LOG/ADU 21.600 57 30 2% 344
TPS/LOG/ARM 11.400 57 30 2% 181
TPS/LOG/ARM 11.400 57 30 2% 181
TPS/LOG/ARM 7.440 57 30 2% 118
TOTAL 92.640 687 165 17% 2,771
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Para que os pedidos sejam totalmente satisfeitos, existem trés areas envolvidas, entre eles,
a TPS/LOG/GP (um colaborador), a TPS/LOG/ADU (um colaborador) e a TPS/LOG/ARM
(quatro colaboradores).

Os recursos humanos trabalham 37,5 horas por semana e cada pedido em média demora
30 minutos e no caso da TPS/LOG/GP, o tempo € inferior, com uma media por pedido de 15
minutos. Isto significa que a TPS/LOG/ARM gasta 12% do seu tempo para a preparagdo e
realizacdo dos pedidos (representa um custo anual de 1.779 euros), a TPS/LOG/GP gasta 3%
(custo anual de 649 euros) e a TPS/LOG/ADU gasta apenas 2% (custo anual de 344 euros).
Isto tudo somado, representa um custo total de 2.771euros para a realizacdo de 229 pedidos.

Conforme mostra a Tabela 5.21, existem custos inerentes a preparacdo do material, com o
intuito de ser expedido como carga de servigo para as respetivas escalas. Podemos considerar
duas fases para a realizacdo do pedido, nomeadamente, numa primeira fase, um trabalho
administrativo feito pela TPS/LOG/GP, que inclui a emissdo do pedido de transferéncia em
SAP e a emissdo da carta de porte, este realizado pela TPS/LOG/ADU. Em termos
monetarios, representam apenas 78 euros dos custos totais. Uma segunda fase que implica por
parte da TPS/LOG/ARM toda a preparacdo do material, nomeadamente, (1) colocacdo dos
artigos nas paletes e respetiva confirmacdo se o material esta de acordo; (2) colagem dos
rotulos e etiquetas nas caixas; (3) aplicacdo do filme nas paletes, com o intuito de protecdo
dos artigos; (4) colocacdo dos documentos numa packing list e sua anexacdo ao material; (5)
preparacdo dos atrelados de carga com o material, aplicacdo de filme e fita adesiva castanha
no atrelado. A aplicacdo de plastico no atrelado sé é considerada em meses de chuva (para o
efeito considerou-se cinco meses).

Alem dos custos relacionados com o material, existiu a necessidade de calcular os custos
gue a TAP suporta com a Groundforce em este manusear a carga. Uma vez que este custo esta
contratualizado, o custo anual esta refletido na Tabela 5.21, particularmente no “Custo de

aplica¢do de rolo de filme”.
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Tabela 5.21 - Custo de Preparacdo do Material (dados retirados do SAP)

atd. de rolo de filme para aplicagdo em palete 51 65 116
Custo de aplicagiio do rolo de filme + GF 3.282€ 4.027€ 7.309€
Nuamero total de caixas/palete face ao consumo 4,855 6.054 10.909
Custo de encomenda dos rétulos com numeragdo 2.202€ 2,746 € 4948 €
Custos de impresséo 207 € 266 € 473 €
Custos de encomenda - Rolos de 750 etiquetas 205 € 298 € 504 €
Numero de pedidos (ndmero de AWB's) 113 116 229
Custo de packing Ist 2€ 2€ 4€
Custos de papel A4 80grs 1€ 1€ 2€
Custos de rolos de 750 etiquetas brancas 1€ 1€ 2€
Custos de impresséo (impressora HP 4050 TB) 12€ 12£€ 23€
Mumero de folhas por artigo 565 580 1145
Custos de papel 2€ 2€ 1€
Custos de impresséo (impressora HP 2055_10) 2€ 23€ 45 €
Quantidade de fita 3M - aplicacdo nos atrelados de
17 22 39
carga
Custo do rolo de fita 3M 12€ 15€ 26€
Protecgdo da carga no atrelado - gtd. de filme de
) 17 22 3g
embalagem {em numero de rolos)
Custo do filme de embalagem LES 82€ 146 €
Aplicacdo do pldstico de protegio em meses de chuva 39 0 30
{quantidade de plastico em Kg)
Custo do plastico de protecdio em meses de chuva J7€ 98 € 175 €
Total (Valores em Euros) 6.090 € 7.573€ 13.663 €

A referida segunda fase de procedimento e o custo com a Groundforce implica um custo
total de 13.663 euros, sendo que a maior fatia de custos é respeitante ao custo das encomendas
com os rotulos onde é impressa a numeragéo, correspondente a 4.948 euros (36% dos custos
totais). Existe um grande peso monetario com esta variavel de custos, uma vez que é aplicado
um rétulo por cada caixa transportada (em 2011, registou-se um consumo total de 10.909

caixas).
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Tabela 5.22 - Custos das Viaturas desde o Armazém de Catering até ao Armazém da carga

(dados com base em entrevistas pessoais com as pessoas responsaveis)

Copo Plastico Nr. 6 14 12|  Distancia de 18 16
ercurso
kit 3x1 (Agucar + Guardanapo + Espatula) 0 P , 0 0
" ) (Armazém 5 Kms
Copo em Cart3o (Bebidas quentes) 1 1 Catering - 1 1
Marmita Aluminio + Tampa 13 16 . 17 21
Armazém carga)
Saco Talher 1 1 1 1
Espatula Cafe e Cha 1 1 1 1
Fronha Falso Tecido Branco 2 4 2 5
Guardanapo Papel Pequeno Tipo B 36X90 2 4|  Custo/Litro 155 3 & 3
Toalhete Zig-Zag Tissue 2fls-C-Fold Blue 3 4 (Diesel) ’ 4 6
Guardanapo Papel Grande Tipo A 36X90 4 5 5 7
Agua Luso 33cl 3 4 5 5
Agua Vimeiro ¢/ Gas (25ml) 2 2 2 3
Cx Lengo Papel 3 5 Consumo 9,00 4 7
x Lengo Fap (0/100Kms) - Ida '
Rolo Papel Absorvente 2 2 3 3
Almofada YCL 0 0 Consumo 1 0
Almofada CCL 35X45 CM 0 0| (0/100Kms) - 8,00 0 0
Leite Evaporado Individual 1 2 Volta 2 2
Total 51 65 67 86 343

Por norma, cada viatura com atrelado s6 pode levar trés paletes de cada vez desde o
armazém de catering até ao armazém de carga, sendo que durante este percurso é de
aproximadamente cinco quilémetros. De acordo com a Tabela 5.22, verificamos que foram
necessarios no ano de 2011, 51 carros para transportar 154 paletes para a escala Lisboa-Rio de
Janeiro e 65 carros para transportar 196 paletes, respeitante a escala Lisboa-Sao Paulo,
ascendendo a um total de 116 viaturas. Em termos de custo de combustivel, e assumindo um
custo de 1,55 euros/litro, verificou-se um custo total de 153 euros.

Por ultimo, em termos de custos fixos, este visto como um valor anual, inclui o seguro, o
valor de amortizacdo, o IUC (imposto Unico de circulacdo) e a manutencdo da viatura, que
corresponde a um custo anual de 343 euros.

Em termos alfandegérios, existe um contrato de avenca celebrado entre o prestador de
servigos e a TAP Portugal, na qual o custo mensal situa-se num intervalo entre 27.000 euros e
37.000 euros (por forma a ndo lesar ambas as partes envolventes no processo, 0 nome do
prestador de servi¢os ndo € divulgado, assim como para efeitos de apuramento de custos, é
considerado um valor médio mensal de 32.000 euros). O prestador de servico tem como
obrigatoriedade a prestagdo dos seguintes servigos: a) processamento de despachos de
aeronaves e de veiculos rodoviarios que transportam a carga sob regime aéreo; b) elaboracao
de “pedidos de seguimento” para a domiciliagdo das mercadorias consignadas a TAP ou as
empresas do Grupo; c) processamento de declaraces de importacdo, assim como de outros
documentos inerentes & importacdo; d) emissdo de declaragdes de exportacdo e regimes
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assimilados, bem como de outros documentos inerentes a Exportacdo de mercadorias da TAP
ou de terceiros, quando tal tiver sido solicitado a TAP; e) classificacdo pautal de mercadorias
para o INE; f) tratamento aduaneiro de entrada e/ou saida de mercadorias sujeitas ao regime
de entreposto aduaneiro; g) tratamento aduaneiro de entrada e/ou saida de mercadorias em
entrepostos fiscais, incluindo a emissdo e a tramitagdo processual de documentos
administrativos de acompanhamento; h) levantamento de documentacéo junto de operadores
de transporte e outras entidades; i) pagamento, em nome da TAP dos emolumentos e dos selos
devidos a Alfandega pelo processamento dos despachos referidos nos pontos a) e d) e entre
outros.

Assumindo um custo mensal de 32.000 euros pelo servigo alfandegério prestado, em
2011, a TAP Portugal suporta um custo anual de 384.000 euros.

5.3.6 - Custos Totais

A Tabela 5.23 demonstra de forma sintetizada os custos que ambas as escalas implicam

(modelo A). Conforme verificamos, em 2011 registou-se um custo total de 875.413 euros.

Tabela 5.23 — Custos Totais em 2011 para as Escalas Rio de Janeiro e Sdo Paulo

\
91.509 £ 127.037 € 218.946 €
106.381 € 130.186 € 236.567 €
7983 € 10.987 € 18.970 €
2771 € 2.771€
6.090 € 7573 € 13.663 €
239 € 258 € 496 €
384.000 € 384.000 €
875.413 €

5.4 - Anélise do Modelo Proposto (Modelo B)

Identificados os custos que ambas as cadeias de abastecimento implicam (modelo A),

torna-se necessario perceber se 0 modelo atual de compras é economicamente viavel. Para
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isso, foi necessério estabelecer um contacto direto com diversos fornecedores sediados no Rio
de Janeiro e Sdo Paulo, por forma a saber quais as condi¢des que poderiam eventualmente
praticar, caso a TAP Portugal estivesse interessado em lhes adquirir os produtos de catering
em estudo.

Dos fornecedores selecionados, existiu a preocupacdo de 0os mesmos terem a capacidade
de produzir/fornecer os produtos em estudo, além da sua estrutura (carteira de clientes,
volume de negocio, dimensdo da empresa, etc.) ser suficientemente solida, por forma a
assegurar o nivel de servico desejado. Conforme ja referenciado, esta primeira fase foi
realizada em parceria com a TAP/Representacdo no Brasil.

Da lista final de fornecedores, foram considerados as seguintes firmas: (a) Fornecedor L
(os principais centros de negdcio estdo localizados nos aeroportos de Guarulhos e Galedo, nas
bases de Belo Horizonte, Salvador, Recife e Fortaleza, com um forte posicionamento,
principalmente no mercado da aviacdo, navegacdo e catering. Capacidade de fornecimento de
produtos alimentares, bebidas e descartveis & sua carteira de clientes como a American
Airlines, Ibéria, Air France, MSC Cruzeiros, Ibero Cruzeiros, Royal Caribbean, Gate Gourmet
e entre outros); (b) Fornecedor M (criada em 1890 e incorporada em 2009 no grupo da
empresa mae, sediada no Chile. Atualmente conta com duas unidades fabris localizadas em
S&o Paulo e com capacidade de producéo e comercializacdo de produtos de madeira, celulose
e papel); (c) Fornecedor N (firma com mais de 50 anos de existéncia no mercado, de origem
familiar e de atuacdo na producdo e comercializacdo de materiais de higiene e limpeza. Conta
atualmente com duas unidades de producdo no estado de Sdo Paulo); (d) Fornecedor O
(localizado no Rio de Janeiro, voltada para o segmento de higiene e limpeza, com capacidade
de fornecimento de produtos como guardanapos, papel higiénico, sabonetes, etc.) e (e)
Fornecedor P (sem qualquer possibilidade de acesso a informacéo desejada).

Apos identificacdo e selecdo das firmas, foi solicitado que fosse apresentado um
orcamento para os produtos em estudo e de acordo com 0s consumos registados em 2011,
assumindo que no ano seguinte 0s consumos serdo idénticos e com o cuidado que os produtos
propostos deveriam ser idénticos aos utilizados pela TAP Portugal, para que o processo seja o
mais transparente possivel (s6 se torna credivel a comparacdo das propostas com 0s precos
atualmente praticados, se os produtos em causa apresentarem o maior niumero de semelhancas
em termos de caracteristicas técnicas). Das firmas consultadas, todas elas apresentaram
orcamento e uma amostra fisica de cada artigo. ApOs andlise as propostas e amostras
apresentadas, chegou-se a conclusdo que os orcamentos permitiam uma analise clara e 0s

produtos propostos correspondiam ao pretendido (em termos do seu peso bruto, praticamente
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igual aos produtos TAP) e em caso de adjudicacao, seria viavel a sua colocagédo a bordo das

aeronaves TAP.

5.4.1 - Analise das Propostas

Das propostas obtidas, na Tabela 5.24 foi considerado apenas a melhor proposta para cada

um dos artigos em estudo. Foi igualmente analisado na mesma tabela qual o custo anual para

cada um dos artigos, tendo como base 0s consumos anuais registados.

Tabela 5.24 - Valores Propostos pelos Fornecedores Brasileiros (dados retirados dos

orgamentos)

Copo Plastico Nr. 6 0,356 0,135 Fornecedor L 132.727 118.352 251.080
kit 3x1 (Agucar + Guardanapo + Espatula) 0,110 0,042 Fornecedor L 0 146 146
Copo em Cart3o (Bebidas quentes) 0,075 0,028 Fornecedor P 769 1.148 1.917
Marmita Aluminio + Tampa 0,668 0,254 Fornecedor L 158.096 192.028 350.125
Saco Talher 0,015 0,006 Fornecedor L 2.215 3.248 5.462
Espatula Cafe e Cha 0,270 0,103 Fornecedor L 37.498 42.070 79.568
Fronha Falso Tecido Branco 0,230 0,088 Fornecedor L 10.003 25.536 35.539
Guardanapo Papel Pequeno Tipo B 36X90 0,019 0,007  Fornecedor N 4.016 7.952 11.969
Toalhete Zig-Zag Tissue 2fls-C-Fold Blue 0,011 0,004  Fornecedor N 2.682 4.455 7.137
Guardanapo Papel Grande Tipo A 36X90 0,035 0,013  Fornecedor N 5.133 7.114 12.247
ﬁ\gua Luso 33cl 0,708 0,269 Fornecedor L 5.217 6.215 11.432
Agua Vimeiro ¢/ Gas (25ml) 0,708 0,269 Fornecedor L 2.538 3.019 5.557
Cx Lengo Papel 1,547 0,589 Fornecedor L 4,285 7.676 11.960
Rolo Papel Absorvente 0,883 0,336 Fornecedor M 1.168 1.414 2.582
Almofada YCL 2,340 0,890 Fornecedor L 1.514 911 2.424

Almofada CCL 35X45 CM - -
Leite Evaporado Individual - - -
Total 366.347 420.374 7859.146

Dos 15 artigos na qual foi apresentado uma proposta, a firma L apresenta em 67% a

proposta mais competitiva contra 27% e 7% pertencentes a firma N e firma P, respetivamente.

A proposta apresentada pela firma M € de longe, a proposta menos competitiva. Para os

produtos almofada CCL e leite evaporado ndo foi apresentado qualquer proposta. Todos 0s

valores propostos foram apresentados na moeda brasileira (real), na qual foi necessario para

efeitos de analise, a sua conversdo para euro, com uma taxa de cambio facultado pelo Banco

de Portugal registado em 13 de Fevereiro de 2013. Importa referir que o valor dos impostos

estipulados pelo estado brasileiro, nomeadamente, o imposto sobre produtos industrializados
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(IP1) e imposto sobre circulacdo de mercadorias e servigos (ICMS) ja se encontra refletido nos
valores unitérios propostos.

Em termos de anéalise aos valores propostos, o impacto financeiro € bastante significativo
em comparagdo com os custos suportados em 2011 (modelo A). Para a escala Rio de Janeiro e
Sdo Paulo, € proposto um custo total de 366.347 euros e 420.374 euros, respetivamente,
equivalente a um custo total de 749.186 euros. Em termos comparativos com 0S custos
verificados para 0 modelo A e sem contabilizar os dois produtos que ndo foi apresentado
qualquer proposta, para a escala de Rio de Janeiro assistimos a uma variacdo relativa de
279.280 euros (mais 321%) enquanto para a escala de Sdo Paulo, a variacdo ainda é mais
significativa com 298.434 euros (mais 245%). Em termos totais, a variacdo relativa e
percentual é de 591.007 euros e 298%, respetivamente.

Se analisarmos em detalhe os quinze artigos, verificamos que ha dois produtos que podem
explicar estas varia¢fes tdo acentuadas. S8o os casos do copo plastico nr.6 e da marmita de
aluminio com a tampa, sendo que estes representam 251.080 euros e 350.125 euros,
respetivamente (s6 estes dois artigos correspondem a 76% do custo total).

Apenas trés produtos figuram-se como economicamente mais viavel adquiri-los
diretamente aos fornecedores brasileiros. Sdo o caso do saco de talher, o toalhete zig-zag e 0
rolo de papel absorvente. Analisando os trés produtos separadamente, no caso do saco de
talher, o seu custo de aquisicao é inferior em 3.629 euros (menos 40%). No caso do toalhete,
regista-se um custo inferior em apenas 37 euros (menos 1%), enquanto para o rolo de papel
absorvente a variacdo é igualmente baixa, de apenas 582 euros (menos 18%).

Além dos precos propostos, importa saber quais as condi¢cdes de frete e pagamento
propostos. Quanto as condi¢des do frete, as firmas firma O e firma M ndo fazem qualquer
referéncia, mas o que atendendo aos elevados precos propostos, ndo se tornou relevante
questionar. As firmas P e N propdem que o frete seja em CIF (Cost Insurance and Freight,
nomeadamente, o vendedor & responsavel pelo pagamento dos custos necessarios para a
entrega da mercadoria e respetivo pagamento do frete até aos aeroportos de S&o Paulo e Rio
de Janeiro, assim como o despacho para exportacdo, acrescidas do pagamento do prémio de
seguro do transporte principal). No caso da firma L, este compromete-se a entregar 0S
produtos nos aeroportos de Sdo Paulo e Rio de Janeiro, mas ndo e feita qualquer outra
referéncia aos incoterms praticados. No que diz respeito as condigdes de pagamento, estas sao
favoraveis ao comprador, na qual se verifica na maior parte das propostas, um prazo de

pagamento entre 21 e 30 dias apds a rece¢do do material.
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5.4.2 - Custos Aduaneiros

Aos custos propostos para eventuais encomendas acresce o valor pago pela TAP aos
despachantes por cada AWB tratada no Brasil, cujos custos se encontram expostos na Tabela
5.25. Além da exposicdo destes custos, foi considerado os direitos aduaneiros do material,
sendo que este é calculado em funcdo da classificacdo pautal da mercadoria definida pelas
Comunidades Europeias. A pauta de servico & um instrumento que fornece todas as
informacdes referentes a tributacdo das mercadorias importadas de paises terceiros, na qual
contém medidas de politica comercial comum, especificamente, restricdes quantitativas,
direitos aduaneiros, direitos anti-dumping, suspensdes e contingentes pautais, assim como
medidas de ambito nacional, tais como o imposto sobre o valor acrescentado, 0s impostos
especiais de consumo e informagGes complementares sobre as condi¢bes de
desalfandegamento das mercadorias.

O valor aduaneiro € igual a soma do valor da mercadoria mais o frete e seguro e na qual é
aplicado a esse valor uma percentagem do valor aduaneiro (varia em funcdo do tipo de
produto). A este valor € adicionado o valor de IVA em vigor, visto que se tratam de produtos
vindo de paises terceiros e que entram em paises pertencentes a Comunidade Europeia (neste

caso em Portugal).

Tabela 5.25 - Valores Aduaneiros e Custos para o Despacho do Material (dados facultados
pela TPS/LOG/ADU e TAP/Representacdo no Brasil)

Copo Plastico Nr. 6 6,5% 8.627 7.693 16.320 2.302 616 2.918

kit 3x1 (Agucar + Guardanapo + Espéatula) 0,0% 0 0 0 0 68 68
Copo em Cart3o (Bebidas quentes) 0,0% 0 0 0 209 ] 209
Marmita Aluminio + Tampa 6,0% 9.486 11.522 21.007 3.767 959 4.726

Saco Talher 6,5% 144 211 355 1.046 548 1.594

Espatula Cafe e Cha 6,5% 2.437 2,735 5.172 1.674 616 2.291

Fronha Falso Tecido Branco 4,3% 430 1.098 1.528 1.256 685 1.941
Guardanapo Papel Pequeno Tipo B 36X90 0,0% 0 0 0 1.465 616 2.081
Toalhete Zig-Zag Tissue 2fls-C-Fold Blue 12,0% 322 535 856 1.674 548 2222
Guardanapo Papel Grande Tipo A 36X90 0,0% 0 1] 1] 1.883 616 2.500
Agua Luso 33cl 13,0% 678 808 1.486 2.093 548 2.641

Agua Vimeiro ¢/ Gas (25ml) 13,0% 330 393 722 1.256 274 1.530

Cx Lengo Papel 0,0% 0 0 0 837 548 1.385

Rolo Papel Absorvente 0,0% 0 0 0 1.883 274 2.157
Almofada YCL 3,7% 56 34 90 628 205 833

Almofada CCL 35X45 CM 3,7% - - - 419 137 556

Leite Evaporado Individual 3,7% - - - 1.256 685 1.941
TOTAL 22.510 25.027 47.538 23.648 7.945 31.593
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O despachante, alem do servico alfandegério junto da receita federal, é responsavel por
fazer a gestdo de stock e manuseamento de todo o material de correio de servigo e da respetiva
escala. Em relacdo aos vencimentos cobrados, estes diferem nos diferentes estados do Brasil,
em virtude das dificuldades locais. Importa reter que os vencimentos cobrados pelos
despachantes sdo por cada carta de porte, sendo que no Rio de Janeiro é considerado um valor
de 550 reais (equivalente a aproximadamente 209 euros), enquanto em S&o Paulo, o valor é
significativamente inferior, de 180 reais (correspondente a aproximadamente 68 euros).

Para efeitos comparativos, foi considerado o mesmo numero de cartas de porte emitidas
nas cadeias de abastecimento Lisboa-Rio de Janeiro e Lisboa-Sdo Paulo. Considerando estes
dados, regista-se um consumo total de 23.648 euros para Rio de Janeiro e apenas 7.945 euros
para S&o Paulo, perfazendo um custo anual de 31.593 euros com os despachantes.

Relativamente ao valor aduaneiro, regista-se um custo anual de 22.510 euros para a escala
de Rio de Janeiro e 25.027 euros para a escala de Sdo Paulo, ascendendo a um total de 47.538
euros.

Em termos dos custos de armazenagem, verificou-se uma grande dificuldade no
apuramento destes custos, pelo que se tornou necessario criar a condicdo de aplicacdo do
conceito de cross-docking. De acordo com a literatura existente, este conceito logistico pode
ser entendido como um sistema de distribui¢do/transferéncia de um ou mais produtos desde o
local de rececdo até ao local de expedicdo e respetiva entrega do material ao cliente final, com
reducdo das operagdes de movimentacdo e respetivos custos de trabalho, reducdo do tempo e
espaco de armazenagem ou mesmo num cenario ideal, um tempo nulo. Ao contrario do
modelo tradicional de armazenagem, quando é aplicado o cross-docking, tem-se como
objetivo principal a transferéncia de mercadorias o mais rapido possivel, sendo que o cliente
final j& efetuou o pedido ou esta em vias de solicitar, o que no final se traduz num incremento
do nivel de servico prestado. Mas esta condi¢do logistica tem diversas implicacdes,
nomeadamente, a necessidade de ocorrer de forma rapida e eficiente de um fluxo de
informagdo e de mercadorias, a necessidade de o fornecedor efetuar a armazenagem dos
produtos e proceder a sua entrega em funcdo das necessidades da TAP, na qual se deve
estipular com o fornecedor, qual o nimero de encomendas anuais estimadas, para que 0
fornecedor faga um planeamento interno e possa diluir nos custos finais de encomenda, 0s
custos de armazenagem, de distribuicéo e outros custos agregados.

Como resultado desta condigdo, para efeitos de apuramento dos custos totais serd

considerado um custo de armazenagem nulo.
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5.4.3 - Custos Totais

A Tabela 5.26 demonstra de forma sintetizada os custos que o modelo B implica.

Conforme exposto, o custo total em 2011 é de 1.089.249 euros.

Tabela 5.26 — Custos Totais em 2011 para as Escalas Rio de Janeiro e Sdo Paulo

366.347 € 420.374 € 786.721€
100.459 € 122.939 € 223.398 €
€ € €
46.158 € 32.972€ 79.130€
1.089.249 €
*Foi considerado um tempo de voo de nove horas e meia
5.5 - Custos Globais dos Modelos A e B
A Tabela 5.27 apresenta comparativamente os custos totais dos modelos A e B.
Tabela 5.27 — Custos Totais em 2011 dos Modelos A e B
875.413 € 1.089.249 €
213.836 €
24%
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Capitulo 6

Conclusao

A realizacdo desta dissertacdo foi bastante gratificante pois permitiu-me explorar na TAP
Portugal diferentes areas de trabalho nas quais ndo fazem parte das minhas func@es praticadas
atualmente.

Os mercados estdo em constante evolucdo e mudanca, na qual o acesso as tecnologias de
informacdo e a informacdo € cada vez mais facil e rapido, o que nos oferece diversas opc¢des
para as nossas tomadas de decisdo. Fruto desta constante evolucdo que todos nds assistimos,
as organizacdes tém que ter a capacidade e flexibilidade de adaptacdo a mudanca, pois s
assim € possivel a otimizacao e direcionamento dos recursos existentes.

O caso de estudo analisado no capitulo 5 mostra que a TAP emprega atualmente as suas
cadeias de abastecimento como fonte de vantagem competitiva, ndo sé pelos custos reduzidos,
como pela sua elevada eficiéncia em termos de procedimentos logisticos, 0 que s6 € possivel
com uma integracdo eficiente de todos os processos envolvidos na cadeia de abastecimento e
todo o know-how dos seus colaboradores.

Dos mercados onde a TAP opera e no que respeita a operagdo de rede de linhas, a regido
do Atlantico Sul assume uma importéncia acrescida, na qual representava em 2011 o sector de
maior representatividade, com 42,3% dos passageiros transportados, o que excede a dimenséao
da regido da Europa (35,8%) e razdo pela qual foi a regido selecionada para o caso de estudo
desta dissertagéo.

Conforme mostra a Tabela 5.27, o modelo A implica um custo anual de 875.413 euros e 0
modelo B, um custo total de 1.089.249 euros, registando-se uma variagéo relativa e percentual
de 213.836 euros e 24%, respetivamente.

No modelo A verificamos uma otimizacdo/eficiéncia de custos com a centralizagcdo da
distribuicdo, onde os produtos sdo rececionados e armazenados no armazém de catering e
posteriormente distribuidos para os centros de distribuicdo (armazéns) das respetivas escalas.
Uma das principais razdes que o modelo A é economicamente mais vantajoso e fiavel, é o seu
custo de aquisicdo aos fornecedores, na qual assistimos a uma variagdo expressiva de 259%
face ao modelo B. E claro que existem diferencas significativas de custos de aquisi¢do entre
os dois modelos, explicado pelo facto que enquanto os precos acordados com os fornecedores

no modelo A séo para quantidades de material com o objetivo de reabastecimento de um
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grande numero de escalas, no modelo B, as quantidades de material apenas se aplicam as
escalas de Rio de Janeiro e S&o Paulo.

Um modelo em que a sua eficiéncia logistica ja esta assegurada, a implementacdo de um
novo modelo de compras implica uma reformulacdo dos processos logisticos e alteracdo do
local para rececdo do material das duas escalas, 0 que levanta serias ddvidas ndo sé pelos
custos envolvidos, mas também pela necessidade de assegurar um elevado know-how por
parte dos colaboradores nessas respetivas escalas e uma eficiéncia dos fluxos de informacédo e
de mercadorias. Além dos custos envolvidos, iria implicar um aumento dos custos laborais e
possivelmente questionarmo-nos se 0s numeros de recursos humanos atualmente disponiveis
séo suficientes, para assegurar o0 bom funcionamento da cadeia de abastecimento.

Num cenario normal, existe a necessidade de acordo com o fornecedor para as condi¢oes
ideais de fornecimento do material, pois considerando uma quantidade de material para um
periodo de um ano, torna-se necessario que as encomendas e respetivos fornecimentos sejam
feitas de forma faseada.

Verificam-se limitacbes impostas pelas imperfeicbes da metodologia aplicada,
nomeadamente, a impossibilidade de apurar determinados custos verificados nas cadeias de
abastecimento, principalmente pela sua dificuldade de acesso a informacdo desejada. Entre
elas, destacam-se 0s custos de manuseamento e armazenagem suportados pela TAP nos seus
armazéns nos Aeroportos de Rio de Janeiro e Sao Paulo, razdo pela qual existiu a necessidade
de criar um cenario perfeito, especificamente a técnica logistica cross-docking. Outros custos
gue ndo foram apurados sdo respeitantes aos custos quando o material fica retido na
alfandega, caso o material ndo esteja em conformidade. O material ndo estar em conformidade
significa que o material enviado ndo corresponde ao que esta documentado. Ndo por os
documentos estarem incorretos, mas pode eventualmente acontecer que no armazém da carga
TAP, as paletes serem desmontadas e no momento do envio do material para as escalas, estar
em falta um ou mais volumes. O facto de ocorrer irregularidades acarreta custos,
nomeadamente, a aplicacdo de coimas por parte das entidades alfandegarias. Em termos de
implicagdes logisticas, o0 material pode chegar a ficar retido durante um determinado periodo,
gue no pior cenario, pode atingir um més. Além da possibilidade de o material ficar
danificado, pode originar quebras de stock, o que implica automaticamente que sejam criadas
novas cartas de porte e o envio do material em falta num proximo voo (designado como envio
do material em vazio).

Em termos do apuramento dos custos com o0s despachantes no Brasil, percebeu-se que

estes custos diferem de escala para escala e que no futuro préximo, pode ser desenvolvido a
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possibilidade de a TAP conseguir um custo inferior e uniforme aqueles verificados
atualmente.

Daquilo que foi exposto até ao momento, que se pretende abrir novas portas para futuras
investigacOes técnicas e académicas, sendo este tema da logistica tdo complexo e de tal ordem
importante nas estruturas das organizacdes, este estudo pratico podera eventualmente alargar-
se para outras escalas onde a TAP Portugal opera. No entanto, fica sempre presente a duvida
se 0 modelo de compras B é rentavel em outras escalas, uma vez que uma grande
percentagem de material de catering adquirido é produzida por fornecedores nacionais e uma

pequena percentagem em outros paises como exemplo, a China.
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