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Glossario

Associacdo Nacional de Supermercados — Associagdo portuguesa, criada em 1981, que

procurava promover o comércio dos supermercados.

Banco Central Europeu — Instituicdo Central da politica monetaria Europeia da Unido econémica
e monetéria. Estabelece e aplica a politica monetaria europeia, dirige as operaces de cambio e
garante o bom funcionamento do sistema de pagamentos.

Gestdo da Cadeia de abastecimento — Segundo o CSCMP (2014) Engloba as atividades de
sourcing, procurement, gestéo das atividades logisticas. Engloba as rela¢des estabelecidas com os

parceiros no canal de distribuicdo como fornecedores e prestadores de servicos.

Centros comerciais — Segundo a portaria n.° 424/85 de 5 de Julho (1985) entende-se por centro
comercial o empreendimento comercial que possui hum edificio Unico ou em edificios contiguos com
500 m2 ou mais, pelo menos doze estabelecimentos com zonas comuns. Devera ter unidade de

gestédo que ditara as regras a cumprir pelos estabelecimentos.

Check Outs - Caixas de saida nas superficies comerciais com livre servigo.

Core business — Parte nuclear do negaocio.

CPFR - Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment - (colaboracdo no
planeamento, previsdo e reposicdo) - Programa de colaboracéo entre os diferentes intervenientes
da cadeia de abastecimento que estabelece que haja entre eles uma relacdo de planeamento,

previsdo, producgéo e reposi¢do de mercadoria.

Fundo Europeu de Estabilizacdo Financeira — Fundo criado em 2010 em resposta a crise
financeira mundial. Tem como objetivo permitir a revitaliza¢éo do sistema financeiro a nivel da banca

europeia.

Fundo Monetario Internacional — Organizac@o de 188 paises que trabalha para promover a
cooperacao monetéria global, a estabilidade financeira segura, facilitar o comércio internacional, o

emprego e a estabilidade cambial, através de empréstimos aos seus filiados.

Hipersuper — Revista especializada e Jornal eletrénico dedicados aos setores da Distribuicéo e

Producéo.



Just- In-Time — Filosofia de gestdo que se preconiza pelo lema de que nada deve ser produzido,
transportado ou comprado antes da hora certa.

Key Performance Indicator — Indicador - chave de desempenho. Ferramenta de gestdo que
permite medir o grau de desempenho de determinado processo.

Livre Servico — Sistema de servico assente no livre acesso do cliente aos produtos que ele proprio

escolhe, recolhe, transporta e paga na caixa.

Return on Assets — (Retorno do ativo) - Racio financeiro que mede o lucro gerado pelo uso de

ativos da empresa. Pode ser calculado como o quociente entre o lucro liquido e os ativos totais.

Software — Programa informatico.

Troika — Expresséo popular que denomina o conjunto das trés instituicbes (FMI, FEEF e BCE) que

negociaram as condi¢cfes dos resgates financeiros a Grécia, Chipre, Irlanda e Portugal.



Resumo

Nos ultimos trinta anos tém sido significativas as alteragdes verificados no Comércio. As
realidades existentes anteriormente sdo completamente distintas das atuais. O aumento do poder
de compra, as expetativas e exigéncias dos consumidores, a realidade social, a disponibilidade de
tempo, a inser¢cdo da mulher no mercado de trabalho, a melhoria das infraestruturas e os avancos
tecnoldgicos séo alguns dos inimeros fatores que levaram a que o Comércio sofresse significativas
alteracdes e em que as realidades existentes anteriormente sejam completamente distintas das

atuais.

A presente dissertacdo analisa como estas alteracdes levaram a um crescimento da
distribuicdo moderna em relacdo as relagBes de comércio tradicional existentes em décadas atras.
Pretende-se estudar como a distribuicdo moderna alimentar em Portugal agiu face a op¢éo de
contratacdo de operadores logisticos e influenciou o seu desenvolvimento. O desenvolvimento desta
tematica é deveras interessante uma vez que procura ndo sé perceber como cresceu a distribuicao
moderna como também perceber porqué, e aqui 0 bindmio alteracao da procura versus oferta tem

um papel fundamental.

Através de dados fornecidos por especialistas ho ramo da DistribuicAo moderna e através de
um enquadramento do tema na bibliografia ja existente e de dados estatisticos, nomeadamente no
que concerne ao volume de faturagdo da Distribuicho moderna e ao volume de faturagdo de
operadores logisticos em Portugal, pretende-se verificar se ha uma relagao direta entre a estratégia
logistica da distribuicdo moderna e crescimento de operadores logisticos. A subcontratagédo logistica
é entdo vetor fundamental na analise efetuada sendo que as opinides a recolher devem levar a
concluir ou ndo que os operadores logisticos estdo capacitados e tém as competéncias suficientes

ou podem melhorar a oferta até aqui prestada.

Procurar-se-4 perceber como as tendéncias para o futuro da distribuicdo moderna sao vistas
pelas organizacbes em estudo nomeadamente no que concerne a processos a implementar,

performance para melhorar, desafios ao nivel do e-commerce e das relagées com fornecedores.

Palavras-chave: subcontratacéo logistica, Distribuicdo moderna, operadores logisticos, Comércio
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Abstract

In the last thirty years have been significant changes recorded in the Trade. The previously
existing realities are quite different from today. The increase in purchasing power , the expectations
and demands of consumers , the social reality , the availability of the time , the inclusion of women
in the labour market , improving infrastructure and technological advances are some of the many
factors that lead to Trade suffered significant changes and the previously existing realities are

completely different from today.

This dissertation analyzes how these changes have led to a growth of modern distribution in
relation to traditional trade relations existing in decades ago. The aim is to study how the modern
food distribution in Portugal acted face the option of hiring logistics operators and influenced its
development. The development of this theme is very interesting as it seeks not only to see how grown
modern distribution but also to see why, and here the binomial change in the demand versus supply

plays a key role.

Through data provided by experts in the field of modern distribution and through a theme
framework in existing literature and statistical data, particularly with regard to the volume of turnover
of modern distribution and volume of billing logistics operators in Portugal, want to check if there is
a direct relationship between the strategy of modern logistics distribution and growth of logistics
operators. Logistics outsourcing is so fundamental vector in the analysis carried out and that the
views collected must lead to the conclusion or not that logistics operators are trained and have

sufficient skills or can improve the offer so far provided.

Search will be to see how the trends for the future of modern distribution are seen by the
organizations under study in particular concerning the processes to implement, to improve

performance, the challenges of e-commerce level and relations with suppliers.

Search will be to see how the trends for the future of modern distribution are seen by the
organizations under study in particular concerning the processes to implement, to improve

performance, the challenges of e-commerce level and relations with suppliers.

Keywords: logistics outsourcing, modern distribution, logistics operators, trade
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Introducéao

Esta dissertagdo tem como objetivo satisfazer o requisito parcial para a obtencdo do grau de

Mestre em Ciéncias Empresarias, ramo de Gestéo Logistica.

O tema consiste na subcontratacdo logistica e o estudo assenta em dois vetores principais:
evolucao da Distribuicdo Moderna em Portugal, Ramo Alimentar, em que procurar-se-a, através de
dados estatisticos, avaliar o crescimento da Distribuigdo Moderna em Portugal, desde o
aparecimento do primeiro grande hipermercado até ao enorme nimero de insignias que concorrem
atualmente e por outro lado analisar a ligagdo entre a evolug&o da Distribuicdo Moderna e a propria
evolucdo da Logistica, em particular no que respeita ao crescimento de operadores logisticos

independentes.

No que se refere a metodologia cientifica esta passa por se tratar de um estudo exploratério
de interligacdo entre duas realidades no caso Portugués (Gil,2010a; Stake 2007). Temos assim
como pergunta de partida: Qual a opcao estratégica a nivel logistico adotada pela distribuicdo

moderna e seu impacto no desenvolvimento de operadores logisticos?

Esta dissertacdo focalizar-se-4 numa perspetiva de Estudo de caso coletivo, pois para
respondermos a nossa pergunta de partida pretende-se perceber o comportamento de varios casos
no setor, que poderdo indiciar padrbes de extrapolacdo para demais casos (Gil, 1989; Quivy &
Campenhoudt, 1998)

Esta dissertagdo esta dividida em quatro capitulos. No primeiro capitulo, o desenvolvimento
da fundamentacgéo tedrica da tematica a estudar, onde se introduz os conceitos de Distribuicdo
Moderna e de Operadores logisticos. Em relacdo a Distribuicdo: define-se o conceito, faz-se um
enquadramento da mesma em Portugal procurando através de dados demonstrar a sua relevancia
no comércio atual. No que toca aos Operadores Logisticos: define-se o conceito, analisa-se a sua
importancia a luz da subcontratagdo logistica, demonstra-se a sua importancia na realidade logistica

do mundo atual.

No segundo capitulo deste relatério é apresentada a abordagem metodolégica. Procura-se
neste capitulo explicar como se estudou o tema e apresentar a realizacdo das tarefas a nivel

cronolégico.



No terceiro capitulo, apresentar-se-a uma andlise dos dados recolhidos nas entrevistas
realizadas com os especialistas da distribuicdo moderna alimentar. Procurar-se-a sistematizar as

opinides de forma clara e objetiva para que a andlise e conclusées sejam facilitadas.

Por Gltimo, no quarto capitulo serdo apresentadas as conclusdes a que se chegou no final da

dissertacéo, apresentando-se limitagdes e propostas de investigacdes futuras.



Capitulo | - Enquadramento tedérico

Pretende-se neste capitulo, fazer um enquadramento da tematica em estudo procedendo-se
arevisao bibliogréafica. Procurar-se-a demonstrar a relevancia da evolucao da Distribuicdo moderna,

sua importancia e o crescimento dos operadores logisticos em Portugal.

Ao longo das ultimas trés décadas muitas foram as transformacg@es sofridas pelo comércio a
retalho alimentar, em Portugal. Passou-se de um grande numero de lojas especializadas de
proximidade (mercearias), caracterizadas por uma dimensdo reduzida e um atendimento
personalizado em que tradicionalmente existia uma relacdo direta cliente/vendedor, para o
aparecimento de estruturas comerciais organizadas, de maior dimensdo, supermercados e
hipermercados onde os clientes circulam nas lojas em livre servico enchendo os seus carrinhos até
chegarem aos Check Outs (Salgueiro, 1996).

O principal fator gue em muito influenciou o crescimento da distribuicdo Moderna em Portugal
esta diretamente relacionado com o estilo de vida das pessoas e com o aumento do poder de
compra em Portugal. Com a entrada de Portugal na CEE e a subsequente melhoria dos indicadores
econdmicos e sociais o rendimento disponivel das familias aumentou o que fez com que bens que
até a altura eram de raro consumo fossem apeteciveis e alvo de procura. A Distribuicdo Moderna

oferece novos artigos e com precos acessiveis (Salgueiro 1996).

Esta alteracdo do consumo s6 foi possivel devido ao desenvolvimento de techologias como
0 cédigo de Barras e o desenvolvimento de softwares POS, softwares de gestao e de gestdo de
Stocks. Estas tecnologias permitiram o inimaginavel até a altura que era gerir de uma forma segura
e real o stock existente no momento, e as suas necessidades de aprovisionamento num ambiente
dinamico.

Segundo Cachinho (2006) a evolucéo e as transformacdes das cidades, com o crescimento
e aparecimento de espacos comerciais, espac¢os de lazer, propicia o aumento do consumo. Os
espagos comerciais sdo desenhados e desenvolvidos para serem locais confortaveis que incentivam
a que os consumidores a eles se desloquem e que para além de consumirem possam experienciar

momentos de lazer que satisfacam as suas perspetivas.



1. Caracterizacao da Distribuicdo Moderna - Ramo Alimentar

Este estudo centra a sua analise na distribuicdo moderna ramo alimentar, esta op¢éo prende-
se com o fato de o ramo alimentar ser o ramo que mais impacto tem a nivel de rotacdo e maior
complexidade a nivel logistico devido as suas caracteristicas intrinsecas como é o caso do exemplo

dos bens pereciveis, bens que tém que obviamente serem tratados de forma diferente dos demais.

Importa desde ja apresentar a definicdo do conceito de Distribuicdo Moderna para que a
explicagdo do seu significado esclareca efetivamente o que se entende por Distribuicdo Moderna.
Muito se fala deste conceito que tradicionalmente é associado ao Comércio a retalho e ao
aparecimento de grandes superficies comercias que permitem aos seus clientes encontrarem uma
grande variedade de bens concentrados hum mesmo espa¢o comercial. Quando falamos no
conceito de Distribuicdo Moderna pensamos logo que € algo que se sobrepde a uma chamada

Distribuicdo ndo moderna e neste caso a um modelo de retalho tradicional.

Segundo Rousseau (1997:9) a Distribuigdo pode ser definida “como o conjunto de todas as
entidades singulares ou coletivas que, através de mudltiplas transa¢Bes comerciais e diferentes
operacgles logisticas, desde a fase de producdo até a fase do consumo, colocam produtos ou
prestam servigos, acrescentando-lhes valor, nas condigcbes de tempo, lugar e modo mais
convenientes para satisfazer as necessidades dos consumidores”. Para Sousa (1996:9) “é através
da func¢éo distribuicdo que os produtos ou servigos séo colocados a disposi¢do dos consumidores
finais ou dos compradores industriais nas quantidades pedidas, na altura em que deles necessitem

e no local por eles pretendido”.

Segundo Rousseau, o surgimento da realidade comercial que atualmente designamos por
distribuicdo moderna em Portugal surge com o aparecimento da insignia Pdo de Aclucar em 1970.
Existem atualmente 10 lojas Pdo de Aglcar em Portugal que pertencem ao grupo Auchan. (Jorge,
2009)

Pode-se afirmar que o desenvolvimento da Distribuicdo Moderna é resultado da elevada
rotacdo de produto e, consequentemente, havendo economias de escala os consumidores tém
beneficiado de precos mais baixos, mais oferta e maior conveniéncia relacionada com o horario
alargado praticado pelas superficies de Distribuicdo Moderna. Além disso surgem ofertas que
permitem ao cliente adquirir produtos de chamada marca branca a pre¢os acessiveis e com bastante
qualidade (Berger, 2009).

Segundo dados da APED (2013), Sonae, Jerénimo Martins e Auchan estéo no top de vendas.

A Distribuicdo Moderna tem tido alterac¢des significativas ao longo dos ultimos anos com fusdes de



algumas insignias e com posicionamentos estratégicos bem delineados. Na figura 1 pode-se ver
uma representacao de qual o posicionamento em Portugal de algumas insignias no que se refere a

sua area de negdcio.

Figura 1. Representacéo da distribuicdo moderna

Distribuicao Moderna

Pingo Doce
Continente
Jumbo Leroy Merlin
Lidl Decathlon

. Worten
Minipreco C&A

Norauto

Fonte: Elaboragédo propria, adaptado Berger, 2009.

Com o crescimento da Distribuicdo Moderna em Portugal, surgiu a necessidade das
empresas terem um representante que mostrasse a grande importancia que detém no mercado,
através de empregos que cria, capacidade contributiva, desenvolvimento de setores de atividade e
promocdo e criacdo de novas dindmicas no ponto de venda. Surge entdo a APED - Associacéo
Portuguesa de Empresas de Distribuicdo, em 1994, que resulta da transformacdo da ANS -

Associacao Nacional de Supermercados que tinha sido criada em 1981.
Segundo dados apurados por (Salgueiro 1996) e completados com informacdes de vérias insignias
da distribuicdo pds 1996 identifica-se as datas seguintes como marcos no crescimento da

distribuicdo em Portugal.

1961 Abertura do primeiro supermercado, o independente de Saldanha (depois Modelo).



1962
1964
1968

1970

1971

1974

1975

1978
1979

1980
1981
1982
1983

1984

1985

Inicio da atividade da cadeia voluntaria SPAR.

Portaria 20922 de 21 de Novembro, que regula a atividade dos supermercados.

Instalacdo da Nielsen em Portugal.

Abertura do primeiro supermercado AC Santos, em Lisboa (R. Luciano Cordeiro).

Abertura do primeiro supermercado P&o de Aclcar em Lisboa (Av. EUA).

Surge o primeiro Supermercado Europa.

Abertura do P&o de Acglcar de Alcantara com parqueamento.

Aparecem os primeiros centros comerciais (Apolo 70, em Lishoa).

Aparece a Unicre e o cartdo unibanco.

Criacdo do cash and carry dos armazens da Matinha.

Jer6nimo Martins adquire uma cadeia de supermercados discount.

Aparecimento dos Minipre¢os do grupo P&o de Acucar.

Constituicdo da empresa Pingo Doce e abertura do Supermercado Pingo Doce na Rua
Garrett, em Lisboa.

Abertura do primeiro Supermercado Ind.

Criacdo da ANS (Associacdo Nacional de Supermercados).

A Sonae adquire a cadeia de supermercados Modelo.

Decreto-lei 417/83, de 2 de Novembro. Atribui as cAmaras municipais a capacidade de fixar
0s horarios do comércio.

Langcamento dos produtos de marca branca do grupo Pao de Agucar.

Instalacdo da primeira loja Benetton em Portugal (no Porto).

Abertura do primeiro hipermercado com mais de 6000 m2 de area de vendas, o Continente,

em Matosinhos, conforme figura 2.

Figura 2 - Continente de Matosinhos

Fonte: http://www.jn.pt/Paginalnicial/Economia/Interior.aspx?content_id=1731436



1985

1986

1987

1988

1989

1990

Criacdo da Codipor (Associacéo de cédigo de Barras).

Inauguracéo do Centro Comercial Amoreiras (Lisboa).

Constituicdo de uma Joint Venture do Pingo Doce com os belgas Delhaize le Lion.
Instalacdo da rede multibanco de caixas automaticas (ATM).

Aparecimento da cadeia de franchising o Boticario.

Publicagao dos primeiros estudos da Direcao Geral do Comércio Interno.

Lancamento da revista Distribuicdo Hoje.

Decreto-lei 277/86 sobre cadastro comercial.

Abertura do hipermercado Continente, na Amadora (Lisboa) com 8800 m2 de superficie de
venda.

Instalacdo do primeiro POS.

Venda de 15 supermercados Pao de Aclcar ao Pingo Doce.

Inauguracao do hipermercado Ibérico, no Lumiar, do grupo Abastar, com 6000 m2.
Inicio de atividade da empresa La Redoute.

Abertura do hipermercado Jumbo, em Alfragide, com 9050 m2 de &rea de vendas.

O grupo Jerénimo Martins adquire o Recheio (6 lojas de cash and carry).

Inauguracao do Teleshopping através da rede Multite sob a insignia Mordomo (Sonae).
Abertura do hipermercado Continente da Gaia, com 9000 m2.

Primeiro Centro Comercial Modelo/Prisunic, em Albufeira.

Inauguracéo do hipermercado Feira Nova de Braga (6000 m2).

Decreto-lei 180/89, de 6 de Junho, sobre licenciamento de grandes superficies retalhistas.

O grupo Pao de Acucar inaugura os artigos de marca propria e acaba com os produtos

brancos.

1991

Abertura do Centro Comercial Modelo/ Prisunic, em Portimdo com um pequeno
hipermercado de 3600 m2.

Inauguracéo do Euromarché/Carrefour, em Gaia (6000m2) e Lisboa (9000 m2).

Jer6énimo Martins adquire a Arminho com um cash and carry em Braga.

Inauguracéo da loja AKI de Alfragide.

Inauguracéo das lojas Makro de Alfragide e de Matosinhos, com 13800 m2 de superficie de
venda, e de Gaia, com 11000 m2.

Inauguracéo do hipermercado Jumbo da Maia, com 9800 m2.

Abre em Fevereiro o Makro de Palmela, com 10000 m2 de superficie de vendas.
Aparecimento da primeira loja Extra em Lisboa, no Alto Santo Amaro,

Abertura de Mr. Bricolage, em Alfragide.

Abertura do Cascais Shopping, em Maio.

Abertura do primeiro restaurante Macdonald’s, em Lisboa.

Criacdo da Supercompra (Grula).

Abertura das trés primeiras lojas Intermarché.



1992

1993

1994

Alteracdes no capital da Supa, com saida dos brasileiros e entrada do grupo Entreposto
(41%) entre outros.

Abertura dos hipermercados Continente de Leiria (8600 m2), Feira Nova, em Aveiro (7900
m2), e no Barreiro (6200 m2).

Abertura da primeira loja Select (Shell).

E comprada & Delhaize "Le Lion" a sua participacdo no negdcio de retalho do Grupo
Jer6nimo Martins. No mesmo ano, é celebrada uma parceria com a empresa holandesa,
Royal Ahold NV, que mantém até hoje uma participagdo de 49% no Jer6nimo Martins
Retalho (JMR), a holding que controla as Companhias Pingo Doce e Feira Nova.

Abertura do hipermercado Jumbo de Setubal (8600 m2).

Jerénimo Martins compra o grupo Inovacéo, reforcando a posi¢cao nos supermercados, cash
and carry e adquirindo os primeiros hipermercados.

Jer6nimo Martins compra a Sonae supermercados que operavam com Invictus/Mordomo
vulgo Modelo.

Inauguragéo do Jumbo de Alverca.

Inauguragéo do Coimbra Shopping.

Inauguracéo da AKI de Setabal.

Aparecimento das lojas de desconto DIA (Lisboa).

Decreto-lei 371/93, de 29 de Outubro, sobre concorréncia.

Inicio da atuacado do catalogo Trois Suisses.

Comecga a funcionar a Discasa, supermercado ao domicilio na regido de Lisboa, com
armazém Central na Amadora.

Inauguracéo da primeira loja Toys’'R"Us em Portugal (Lisboa e Gaia).

Jer6nimo Martins adquire o grupo Abastar e participa nos supermercados LidoSol na

Madeira

1995

1996

1998

Inicio de atividade das lojas de desconto Le Mutant (Joint Venture Grula/Cooperativa
Normandie-Picardie).

Inauguracéo do Continente do Seixal (10000 m2).

Pao de Acucar constitui a DAPA para desenvolver as lojas 2000.

Lancamento do catalogo Quelle.

Inauguracéo do GaiaShopping (56000 m2).

Inauguracéo do GuimardesShopping (20000 m2).

Inauguracéo do OlivaisShoping (20000 m2).

Aparecimento das lojas de Desconto Lidl.

Rebranding da marca Continente.

Grupo Auchan Adquire P&o de Acucar.

Abertura dos Jumbo de Santo Tirso, Vila Nova de Gaia e Famalicdo

Pingo Doce lanca o primeiro supermercado virtual em Portugal, com o nome Pingo Doce
Compra Direta.



1999

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006
2007

2008

2009

2010

2011

Dia Portugal adquire as lojas Minipreco.

Abertura Jumbo de Aveiro.

Abertura do Jumbo de Faro.

Abertura do Jumbo da Figueira da Foz.

Abertura do EL Corte Inglés em Lisboa.

Pingo Doce abre 5 novas lojas e encerra 3.

Abertura do Jumbo de Almada.

Pingo Doce aborda uma estratégia de reducdo de gama de forma a rentabilizar a rotacéao.
Suspenso o Pingo Doce Online. Abertas 2 novas lojas e encerradas 5.

Abertura da primeira loja Leroy Merlin em Gondomar

Abertura do Jumbo de Gondomar

Pingo Doce abre 3 novas lojas (Sertd, Queijas e S. Bento).

Abertura do Jumbo de Vila Real.

Pingo Doce abre Férum Madeira, Santarém, Leca de Palmeira e Carlos Mardel. Foram
igualmente remodeladas varias lojas.

Abertura do Jumbo de Coimbra. O Jumbo é o primeiro hipermercado com caixas de
pagamento automaético.

Pingo Doce abre 11 novas lojas e efetua varias remodelacgdes.

Sonae compra o Carrefour Portugal por 662 M£.

Abertura do Jumbo de Viseu e Torres Vedras.

Conversédo das lojas Mega (<2000 m2) Feira Nova, assim como a compra e integracédo da
cadeia de supermercados ex Plus no Pingo Doce.

Abertura dos Jumbo de Santarém e Matosinhos.

Abertura dos P&o de Acucar de Mercado de Faro, Guarda e Caldas da Rainha.

Pingo Doce reforga a estratégia de comunicacéo, através do langamento de uma campanha
de publicidade que sintetiza as apostas dos ultimos anos: «No Pingo Doce, 0 preco € sempre
baixo, na loja toda, o ano inteirol». Esta comunica¢cdo, muito humanizada, aproximou a
marca do consumidor.

Abertura do Jumbo da Amadora e de Guimaraes.

Abertura dos Pao de Acucar de Canidelo, Olh&o e Campera.

Face ao enquadramento do mercado, com a perda de vendas no formato Hiper em geral,
2010 é o ano de reposicionamento das 9 lojas Feira Nova (processo iniciado em Marco).
Abertura do Jumbo de Coina

Abertura do Jumbo de Portimao.

1.1 O crescimento da Distribuicdo Moderna de 2004 a 2011 no ambiente APED

Se analisarmos o volume de vendas dos associados da APED, e, tendo em conta 0 espaco

temporal dos dados conseguidos (2004-2011), verificamos que nos dez primeiros classificados a



nivel

nomeadamente, os dois grandes gurus, Sonae e Jer6nimo Martins. Como poderemos ver nas

de vendas encontramos 0s principais players no ambito do comércio alimentar,

figuras 3,4,5 e 6 ambos estdo no top durante este periodo de analise.

Figura 3- Volume de Vendas Distribuicdo Moderna APED 2010 e 2011

Volume de Vendas Distribuicdo
Moderna 2011, em Milhares de
Euros

231
186 = Sonae

897

1175 = Pingo Doce
= Auchan
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1659 = Miniprego

El Corte Inglés

Volume de Vendas Distribui¢ao
Moderna 2010, em Milhares de
Euros

= Sonae
= Pingo Doce
= Auchan

= Lidl

= Minipreco

El Corte Inglés

Fonte: Elaboracéo propria, a partir de dados da APED, 2012

As vendas na distribuicdo moderna estéo consolidadas a nivel de principais players de faturacao.

Sonae Pingo, Doce e Aucham s&o os primeiros.

Figura 4- - Volume de Vendas Distribuicdo Moderna APED 2009 e 2008

Volume de Vendas Distribuicdo
Moderna 2009, em Milhares de
Euros
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Fonte: Elaboragéo propria, a partir de dados da APED, 2010

Na figura 4 podemos verificar que apenas Fnac e El Corte Inglés ndo pertencem a distribuicao

moderna alimentar.




Figura 5-Volume de Vendas Distribuicdo Moderna APED 2007 e 2006

Volume de Vendas Distribuicao
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Moderna 2006, em Milhares de

Euros
173 = Sonae
505 339 290 154 = Pingo Doce
705&( = Auchan
vb - Lia
\ ’ = Miniprego
1050 ‘

= Carrefour
= E| Corte Inglés
= Fnac

= Staples

Fonte: Elaboragéo propria, a partir de dados da APED, 2008

Em 2006 e 2007 tinhamos a Staples no top de vendas embora abaixo do sétimo lugar. De

realgar o crescimento da Sonae e do Pingo Doce.

Figura 6 - Volume de Vendas Distribuicdo Moderna APED 2005 e 2004
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Fonte: Elaboragéo propria, a partir de dados da APED, 2006

Verificamos que nos anos em andlise tem havido sempre crescimento a nivel de faturacédo

nao tendo havido alterac¢des a nivel dos primeiros cinco classificados: Sonae, Pingo Doce, Auchan,
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Lidl, Minipreco. Os dois primeiros a nivel de vendas equivalem sempre a mais de 50% do total de

vendas dos 10 primeiros classificados.

O crescimento que se tem verificado nas grandes insignias é justificado pelo clima de
expanséo preconizado na primeira década deste Milénio. Foram aplicados programas de expanséo
que passavam por aberturas de novas lojas em novos centros comerciais e em locais
estrategicamente escolhidos em que se considerava que o potencial de faturacdo justificava a sua

abertura.

Além da questdo referenciada anteriormente também se procederam a posicionamentos
estratégicos que determinaram aquisicdes e respetivas fusbes de empresas. A Sonae adquiriu 0
Carrefour, a Jer6nimo Martins adquiriu o Plus. Numa politica estratégica de posicionamento da
marca a Sonae transformou as suas lojas alimentares das marcas: Modelo Bounjour, Modelo; para
a marca Continente, passando também o Carrefour para insignia continente. A insignia Jeronimo
Martins passou os hipermercados Feira Nova para Pingo Doce tal como a rede de supermercados

adquirida, Plus.

1.2. As alteracBes do comércio em Portugal

O conceito de Comércio esta associado a troca, compra ou venda de bens. Vulgarmente
chama-se comércio, a lojas e estabelecimentos comerciais. Segundo a DGCI (1989, cit in Fernandes
et al 2000)) comércio é “toda a atividade que se realiza com carater profissional mediante a
intermediacé@o de bens e servicos no mercado”. O comércio tem vindo a sofrer altera¢des ao longo
dos anos, alteracfes essas ndo s6 motivadas pela propria oferta dos comerciantes e marcas como
também pelas necessidades dos consumidores. O formato anteriormente dominante de mercearia
foi desaparecendo a medida da evolug&o dos Supers e hipermercados, que com grande variedade

de oferta e de precos bastante mais competitivos foram levando ao seu encerramento.

Para ajudar na diferencia¢@o entre Comércio tradicional e Comercio moderno Cachinho et al.
(2000) elaborou um quadro que diferencia as duas realidades tendo como campos de analise: o
formato das lojas, as formas de venda, os tipos de comerciantes, as estratégias de gestao das

empresas, a localizacdo lugares e principios e o significado das lojas., conforme tabela 1.

Tabela 1. Caracteristicas do comércio tradicional e moderno.

Variaveis Tradicional Moderno
Formato das lojas =  Pequenas lojas generalistas =  Grandes
= Pequenas lojas especializadas superficies de
= Mercados dominante
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Formas de venda

Tipo de
comerciantes

Estratégias de
gestdo das empresas

Localizagdo: Lugares
e principios

Significado das lojas

Feiras
Grandes armazéns
Galerias comerciais

Venda ao balcdo

Relagdo estreita entre comerciante e
consumidor

Venda ambulante

Pequenos retalhistas

Comerciantes independentes

Pequenas empresas (mono-estabelecimento)

Predominio da gestdo familiar

Estratégias de gestdo passivas e reativas
Auséncia de estratégias de crescimento bem
definidas

Centro da cidade

Artérias principais da cidade
Bairros residenciais
Proximidade (vizinhanga)
Centralidade

Conveniéncia (proximidade)

Espacos de trocas
Lugares de compras/abastecimento
Espagcos mono-funcionais

alimentar:
Supermercados,
hipermercados,
lojas de desconto
Grandes
superficies
especializadas
Centros
comerciais
Megastores
Lojas de
conveniéncia

Livre Servigo
Venda automatica
Venda a distancia
Lojas virtuais
Grandes cadeias
de distribuicdo
Sistemas de
franchising

Redes
sucursalistas
Sociedades por
qguotas e
andnimas

Gestdo estratégica
(capitalista)
Estratégias
reativas e pro-
ativas

Procura de
economias de
escala

Reducdo de custos
Diversificacdo dos
formatos
Diferenciagao da
oferta

Conquista de
novos mercados
Periferia

Centro da cidade
Grandes artérias
urbanas
Acessibilidade
Facilidade de
estacionamento
Conveniéncias
(horarios flexiveis)
Espagos
«mercadoria»
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= Lugaresde
experiéncias de
consumo

=  Espacosde
«sintese»

Fonte: Comércio tradicional em contexto urbano, Cachinho et al (2000).
O comércio tradicional era caracterizado por superficies de bairro em que havia uma pessoa
que atendia os clientes e facultava os produtos que estes pretendiam, era caraterizado por um

balcdo que separava o cliente dos produtos como se pode verificar pela figura 7.

Figura 7. Mercearia de comércio tradicional

Fonte: http://padornelo.blogs.sapo.pt/402679.html (2014)

Ao contrario do comércio tradicional em que existe um atendimento personalizado, a grande
Distribuigdo é caracterizada por uma relagdo impessoal, o tipo de servigo € o “livre servigo”, como
podemos ver na figura 3, em que cada cliente escolhe o produto que pretende e o leva para a caixa
e paga. Atualmente esta relacdo até pode passar sem qualquer intervencao humana por parte do
vendedor ja que surgiram nos supermercados caixas de pagamento automatico, em que € o préprio

cliente que regista as compras e as paga através de cartdo de débito ou crédito.

Segundo Salgueiro (1996:56) “o livre servigo ou autosservico é uma forma de venda
caracterizada pelo livre acesso dos clientes as mercadorias, que pagam nas caixas colocadas perto
da saida do estabelecimento”. Um supermercado € uma loja grande onde se pode encontra carne,

mercearia, e outros produtos ndo alimentares como os produtos de higiene (Levy et al, 2014)
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Figura 8. Livre Servico na Distribuicdo Moderna
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Fonte: http://abceconomia.co/2011/04/12/superintendencia-exige-a-supermercados-atender-mejor-

guejas-de-los-clientes/hipermercado/ (2014)

Nas imagens anteriores podemos verificar a diferenca a nivel de espaco fisico do comércio

tradicional face as grandes superficies existentes nos dias de hoje.

Como j& referido anteriormente o comeércio sofreu nos Ultimos trinta anos grandes
transformacdes influenciadas por variados fatores que na sua integracdo entre si geram uma
alteracdo de fundo da oferta, da procura, dos espagos de venda, dos servi¢os prestados na altura
da compra, nos pés venda; enfim fatores que nos levam desde a imagem do comércio numa baixa
de Lisboa nos anos oitenta, até a um Centro Comercial come o Dolce Vita Tejo nos dias de hoje.
N&o podemos pensar e afirmar que antes € que o setor do retalho estava mal e agora é que esta
bem. Sao realidades distintas que devem ser estudadas e analisadas & época e em relagéo as
expetativas criadas a altura e agora.
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Figura 9. Formatos de estabelecimentos 1990 — 2010

Relevancia do Formato do
estabelecimento em Faturagao
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Fonte: Elaboragéo propria, a partir de dados Nielsen,

Conferéncia APED “ Marcas proprias, o que diz e faz o consumidor?” 2010.

As alteracdes a nivel da estrutura do retalho sdo ainda mais significativas desde os anos
noventa. Em 1990, os estabelecimentos de retalho tradicional representavam cerca de 60% da
faturacao, esse valor é, em 2010, de 11%. Em contraponto os Hipers e Supers representavam 40%
em 1990, e representam em 2010, 72%, sendo que 0s Supers ultrapassaram os Hipers
representando em 2010 47% do valor total de faturacéo. Da-se também o aparecimento, nos dados
de 1995, do formato de discount que tem tido um crescimento desde essa altura.

E importante fazermos uma distingdo entre comércio a retalho de produtos alimentares e
comércio a retalho de produtos ndo alimentares, pois tém caracteristicas distintas a nivel de gestéo
logistica e particularidades muito préprias. Na figura 10 temos a evolugdo das vendas a retalho de

produtos ndo alimentares.
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Figura 10. Vendas no comércio a retalho produtos ndo alimentares 2000 a 2012
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Fonte: Elaboracao propria, a partir de dados do INE, 2013

Segundo dados do INE, para o periodo de 2000 a 2013, podemos analisar 3 periodos distintos
das vendas no comércio a retalho de produtos nédo alimentares, conforme figura 5. Temos, entre
2000 e 2003 um periodo de comportamento um pouco erratico, havendo mesmo em 2003 um ligeiro
decréscimo. Entre 2003 e 2008 houve um crescimento sustentado, inflacionado por uma economia
com algum crescimento. E por Gltimo um periodo de declinio desde 2008 até 2013, este periodo de
perda de volume de negdcios é largamente fundamentado pela realidade econémica existente pés
crise financeira de 2008 e ap6s o plano de ajustamento negociado por Portugal com 0s nossos
credores da Troika (FEEF, FMI e BCE). A andlise destes dados é muito importante pois explicam a
retracdo do consumo das pessoas no comércio ndo alimentar. Os sucessivos cortes nos
rendimentos das familias fazem com que o rendimento disponivel das mesmas destinadas ao
consumo seja reduzido, optando as familias por bens essenciais, como sdo os de cariz alimentar

face aos restantes.

Analisando as vendas no comércio a retalho para produtos alimentares, conforme figura 11,
verificamos um comportamento mais regular havendo crescimento entre 2000 e 2006, um
comportamento erratico entre 2007 e 2010 e um descida ligeira anual a partir dessa data. Estes
dados fundamentam o que se disse anteriormente em relagdo as vendas de produtos nédo
alimentares, pois pese embora a retracdo do consumo desde 2010 dos produtos alimentares essa
retracdo € menor, nao podem ser substituidos por outro bem, podendo alterar o comportamento
enquanto consumidor, como o que esta relacionado com o crescimento das marcas brancas e das
marcas de distribuidor (Almeida, 2010).
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Figura 11. Vendas no comércio a retalho produtos alimentares 2000 a 2012
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(ACR); Mensal
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1.3. Caracterizacédo das opc¢0es logisticas na Distribuicdo Moderna face a

opc¢éao de subcontratacdo Logistica

As empresas da distribuicdo Moderna tém duas opcdes a nivel de estratégia logistica, ou
fazem In-house ou subcontratam. Esta é uma questdo fundamental no tema deste trabalho ja que
coloca o enfoque na deciséo de fazer ou contratar quem faca. Varios autores afirmam que face a
tematica da subcontratacéo logistica esta deve ser incentivada ja que a empresa se deve concentrar
no seu Core Business contratando a terceiros areas em que nao é especialista o que Ihe permite
ser mais eficiente uma vez que transforma custos fixos em custos variaveis (Boyson et al., 1999;
Goddard, 2005; Aktas et al., 2011). Segundo Costa (2011:10) “A légica organizativa tradicional, em
que todas as funcdes estdo internalizadas na empresa — Producéo, Logistica (Armazenagem e
Transportes), Administrativa e Venda, entre outras —, traduz-se em desvantagem, isto €, em
sobrecusto porque nédo existe uma rentabilizacéo dos ativos afetos e porque desfoca a empresa do

nucleo essencial do seu negdcio”.

Uma das areas da logistica em que se tem verificado maior subcontratacdo € a area dos

transportes. Segundo Sameiro Carvalho (2012) a subcontratacdo de transportes permite que a
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empresa se focalize nas atividades principais de negdcio, tenha menores encargos financeiros,

tenha menores custos operacionais, tenha flexibilidade associada a sazonalidade das operacdes.

Atualmente existem empresas que preferem concentrar a externalizacdo dos servigos
logisticos num Unico operador responséavel pelas fun¢des logisticas, mesmo que este ndo as opere
na totalidade e as subcontrate a outros. A grande vantagem é que se imputa a responsabilidade
apenas a uma organizac¢ao (Lynch, 2000)

Na figura 12 apresenta-se uma ilustracdo de como poderdo as empresas de Distribuicdo
Moderna atuar perante a opcao estratégica a nivel logistico. Poder&do optar por desenvolver a sua
propria logistica, ou subcontratar, sendo que neste caso poderdo subcontratar um ou todos os

processos logisticos e, podera centralizar essa op¢ao num so6 operador logistico ou em varios.

Figura 12. Estratégia Logistica

[ Distribuicdo Moderna ]

Integracio num dnico
operador Logistico
Logistica Interna

das operacSes Variados prestadores de
servicos para diferentes

Logisticas ~
operacdes

Rececao

Armazenamento

Picking

Expedicio

Transporte

Fonte: Elaboracéo propria, a partir de dados a APOL e APED, 2014.

Segundo o estudo realizado pela APLOG sobre a situagdo da logistica em Portugal de 2010,
tendo como objeto de estudo a grande distribuicéo, os transportes séo quase todos subcontratados
neste setor e a externalizacdo da armazenagem nao ultrapassa os 35%. Este estudo demonstra

que existe uma grande maturidade na logistica e que as ferramentas de gestdo estdo bem
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consolidadas. Sendo encarado pela amostra deste estudo que serd muito dificil reduzir custos em
10% nos trés anos seguintes a data do estudo.

2. Subcontratacao logistica

Segundo Dias (2005) existem quatro tipos de relacdes logisticas: Partneriato, alianca
estratégica, acordo com terceiro e o contrato. No Partneriato duas entidades partilham num canal
logistico lucros e prejuizos num espaco de tempo definido. Na alianga estratégica ha um contrato
entre duas entidades que num canal logistico realizam certos objetivos e proveitos. O acordo com
terceiro € o que vulgarmente se designa por outsourcing ou subcontratagdo, em que uma entidade
contrata com outra a prestacdo de um servico. O contrato é o processo pelo qual a entidade e o
terceiro entram em acordo definindo as relacdes e servicos a realizar num determinado periodo de

tempo.

O outsourcing é considerado uma alternativa face a realizagao por parte da entidade de um
determinado servico em que ndo é especialista. Para Dias (2005:112) “ relagdo contratada entre
uma entidade com um terceiro que presta um servi¢co determinado e que é o seu proprio negocio e
especialidade”. Segundo Dias (2005) o outsourcing acarreta ndo s6 vantagens como também
desvantagens. As principais vantagens prendem-se com a diminuicdo da complexidade da cadeia
de abastecimento, com o fato de ndo ser necessario grandes investimentos em instalacdes e
equipamentos. As desvantagens estéo diretamente ligadas pela diminui¢cdo do controlo do servico
e respetiva diminuicdo do feedback do mercado, menor integracdo logistica, aumento do nivel de
stocks, diversificacdo nas funcdes de gestéo.

Segundo Lynch (2000) existem varios fatores que levam as empresas a optarem pela solucao
de outsorcing, sendo que cada empresa tem as suas caracteristicas intrinsecas mas no global todas
elas vdo no encontro de explicar a sua opcao pelo outsorcing em sete principais fatores: ROA,
produtividade do pessoal, flexibilidade, questdes de ordem laboral, custos, gestéo e consideragdes
corporativistas, servigo a cliente e servicos especializados, tecnologia de informac¢&o, aumento das

ofertas do servigo logistico.
O Outsourcing surge quando uma empresa da a outra um trabalho a fazer que nédo é o seu

cuore. A empresa tem que fazer uma andlise e ponderar a hipétese de efetuar a sua propria logistica

ou por outro lado a externalizar (Carvalho, 2006).
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Uma empresa poderé optar pela subcontratagao logistica devido a varios fatores, como sé&o:
N&o possuir meios fisicos e técnicos para fazer a logistica internamente, e ndo estar disposta a
investir para os ter; Nao possuir capacidade financeira para proceder a um investimento que lhe
permite realizar um bom servico internamente; ndo ter Know — How que lhe permite ser eficaz e

eficiente na area. (Carvalho, 2006).

O outsorcing esta associado a uma perspetiva estratégica de médio/longo prazo e ndo numa
perspetiva de curto prazo no sentido de resolucdo de uma situacdo imediata. As relacbes que se
estabelecem entre a empresa contratante do servico e o prestador do mesmo estdo diretamente
relacionadas com o conceito de parceria e de Win-Win. (Moura, 2006).

Segundo Rafael Mendes (2010) quando se opta pela opgéo de subcontratagédo logistica tem

que se ter em conta sete regras que se devem respeitar:

1. Analise antes da decisdo de subcontratar. Deve-se fazer uma analise SWOT para perceber quais
0S pontos positivos e negativos e quais as oportunidades e ameacas da opcao subcontratacdo

logistica.

2. Decisao do parceiro. Escolher o parceiro certo é essencial, perceber se é a nossa empresa que
se vai adaptar ao modelo de negdcio do parceiro ou se é este que se ird adaptar as nossas

necessidades.

3. Manifestar quais as expectativas em relacdo a operagdo. Neste ponto sera essencial a definicdo

de KPI claros para podermos avaliar aquilo que esperamos que seja feito.

4. Avaliar o operador ndo tendo apenas em consideracdo o custo. No sentido de perceber

globalmente a solucéo oferecida, pois o custo pode ser maior mas a solugao ser de nivel superior.

5. Formalizar contrato. Tem como objetivo a responsabilizagdo muatua através de vinculo contratual.
Isto para que investimentos que tenham que ser feitos pelas partes e qualidades de prestacdo de

servicos esteja garantidos.

6. Procedimento e politicas. Na sequéncia dos pontos anteriores devem ser conhecidas pelas partes

os procedimentos a adotar para que se haja segundo 0s pressupostos.
7. Comunicacgéo entre as partes. Essencial para o sucesso da relagao seja através de reunifes,

formacdes, pesquisas de satisfacdo, que por outras a comunicacdo €é essencial no

acompanhamento do processo de subcontratacao.
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Lynch (2000) identifica 10 regras para que haja sucesso numa relacao de outsourcing.

e Desenvolver uma estratégia para o outsourcing

e Estabelecer um processo rigoroso na selecao do operador
e Definir claramente as expectativas

e Desenvolver um bom contrato

e Estabelecer um manual de procedimentos

e Identificar e evitar potenciais pontos de conflito

e Estabelecer bons canais de comunicacao

e Medir o desempenho e comunica-lo

e Motivar e recompensar o desempenho dos prestadores

e Ser um bom parceiro

2.1 Caracterizacao de Operadores Logisticos

Um operador logistico € uma empresa que fornece a outra servigos variados podem ser
abastecimento, transporte, armazenagem, distribuicdo e inclusive atividades do processo produtivo,

com meios seus ou subcontratados. Wilding (2004)

Um operador logistico pode atuar nas diferentes fases da cadeia de abastecimento podendo
agrega valor aos produtos dos clientes e ainda pode prestar em trés atividades logisticas controle

de stocks, armazenamento e gestdo de transportes. Berglund (1999)

Os operadores logisticos evoluiram no que toca a prestagédo dos servigcos aos seus clientes,
ja que além das atividades relacionadas com transporte armazenagem e stocks ocupam-se de
atividades como embalagem, etiquetagem, gestéo de informac¢&o (Moura, 2006). Existem entdo uma
evolucao das funcdes dos operadores logisticos ao longo dos anos sendo que essa evolugéo passa

por uma maior competéncia dos mesmos em relacéo a parte do negdcio que desempenham.

2.2 Evolucao dos operadores logisticos

Tradicionalmente, nos anos 70, as empresas desempenhavam as operacdes logisticas
através de recursos internos, 0 que se designa por 1PL first party logistics, o que implicava que a
empresa detivesse recursos que permitissem efetuar essa operacdo. Em meados dos anos 80 as
empresas comecaram, numa perspetiva de reducdo de custos a concederem o servico de
armazenagem e de transportes a terceiros, surgiram assim o 2PL second party logistics, ou PSL -

prestadores de servicos logisticos, sempre numa perspetiva de exce¢cdo. Na década de 90 surge a
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designacéao de 3PL third party logistics para identificar operadores que fazem uma gestéo integrada
dos servicos logisticos e que incluem servicos de valor acrescentado. A partir dos anos 2000, com
a evolugao e novos desafios associados a novas maneiras de ver o negdcio, surgem os 4PL fourth
party logistics para melhorar o servico de resposta ao cliente. Trata-se de um prestador com
recursos préprios mas que também recorre a outros prestadores de servicos no sentido de chegar
mais alargadamente ao seu objetivo, sendo que chega onde é dificil chegar num espaco de tempo
razoavel a um preco adequado. Mais recentemente surge o conceito de 5PL Fifth party logistics no
ambito do comércio eletrénico, estes prestadores permitem solucdes a nivel global baseadas na
ligagdo em rede e na dicotomia de partilha de informagéo, riscos e conhecimento entre prestadores
de servicos logisticos e utilizadores do mesmo. (Moura, 2006; Carvalho, 2006). Na figura 13 vemos

como esta cadeia de evolucdo teve resultado, desde a logistica in-house até ao outsorcing 5PL.

Figura 133. Evolugdo Outsourcing Logistico
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Fonte: Adaptado de “Logistica e Negécio Eletronico”, p. 70 Carvalho 2006

Em Portugal existem varios operadores logisticos sendo que existe mesmo uma associagao
de operadores logisticos, a APOL, que procura promover o desenvolvimento da subcontratacao
logistica através da comunicac¢éo dada aos seus associados ao mercado. Temos como exemplo de
alguns operadores logisticos a operar em Portugal: Rangel, Schenker, Urbanos, Luis Sim&es, DHL,

Entreposto Logistica, STEF, FCC Logistica, Norbert Dentressangle, Gefco.

De acordo com a APOL (2014) um operador logistico € uma “ Empresa privada, com fins
lucrativos, e cuja atividade principal seja a prestacao de servicos de valor acrescentado a terceiros,

a nivel de armazenagem, de manuseamento e de movimentacao de bens”.
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2.3 O estudo mundial sobre operadores logisticos

Os estudos 3PIStudy sdo realizados pela Capgemini Consulting anualmente em pareceria
com a Penn State University considerada como uma das melhores universidades de SCM no mundo
e com a Pensk Logistics, empresa especializada em oferta logistica e gestdo de cadeia de

abastecimento em todo o mundo.

Pretende-se demonstrar com breve analise dos Ultimos trés estudos realizados a importancia
dos operadores logisticos em todo o mundo e as constantes alteracbes e desafios que se |lhe

colocam.

Segundo a analise do 17° Estudo Mundial sobre 3PL podemos verificar a crescente
importancia destes operadores, tendo crescido a atividade dos 3PL, de 2010 para 2011, 13.7%. Das
cinco zonas geograficas do globo alvo do estudo, quatro crescem e apenas uma decresce 0 seu
grau de atividade. Podemos ver que esses resultados sdo igualmente explicados pela posi¢cédo de
desempenho da economia nessas zonas do globo. Enquanto a América Latina e a Asia-Pacifico tem

crescimento consideraveis, de 43.6% e 21.2% respetivamente, a Europa decrece 2.8%

O 18° Estudo Mundial sobre 3PL continua a revelar um crescimento da atividade dos 3PL nas
cinco zonas geograficas tendo havido na globalidade um crescimento de 9.9% face ao ano de 2011
para 2012. Mantem-se a tendéncia de crescimento das zonas dos estudo anterior embora haja uma
grande diminuicao do crescimento face ao crescimento verificado anteriormente, como € o fato da
América Latina que crescia 43.6% e passou a crescer 12.4% e das outras regides que cresciam

54% e passaram a crescer 6.4%.Mantem-se o decréscimo da Europa, -2.6%.

O ultimo estudo feito, 0 19° Estudo Mundial, confirma o crescimento manifestado nos estudos
anteriores, no entanto verifica-se que esse crescimento cada vez € menor sendo de 2012 para 2013
de 2.7%. De salientar a recuperacdo da Europa que j& manifestos indicadores positivos, com um

crescimento de 0.01%, enquanto as outras regides decresce -0.01%, conforme tabela 2.

Tabela 2. Receitas globais 3PL 2009-2013

Area geografica 2009 2010 2011 2012 2013
(Billdes $ (Billdes $ (Billdes $ (Billdes $ (Billdes $
Dolares) Dolares) Dolares) Dolares) Dolares)
América do Norte 128.1 149.1 159.9 172.2 176.2
Europa 162.3 165.1 160.4 158.0 158.1
Asia- Pacifico 136.7 157.6 191.1 242.7 255.6
América do Sul 27.6 27.5 39.5 43.6 44.9
Outras regides | 52.4 423 65.2 69.6 69.0 |

Fonte: Elaboracgéo propria a partir dos estudos 3PL de 1996 a 2014.
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Na figura 14 podemos verificar a evolugdo dos 3PL no mundo no periodo de 2009 a 2013,
verificando-se a elevada importancia da regido Asia-Pacifico que podera ser explicada pelas

elevadas movimentacdes de mercadorias originérias de paises como China, Japéo.

Figura 14. Receita globais 3PL 2009-2013
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Fonte: Elaboracao propria a partir dos estudos 3PL de 2009 a 2014.

O decréscimo no crescimento da utilizacdo de 3PL é apontado pelos participantes do 19°
Estudo como sendo consequéncia da volatilidade da economia mundial. Também é dito elos
participantes que 36% dos seus gastos totais em logistica sdo com a terciarizacdo do servi¢co ao

invés dos 44%no ano anterior.
Uma das dinamicas do Estudo 3PL é a de saber quais os beneficios que as organizacdes

encontram na utilizagdo de 3PL. Na tabela 3 podemos ver os beneficios apontados como os mais

relevantes.
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Tabela 3. Beneficios da utilizagao de 3PL

Beneficios Estudo Estudo Estudo
3PL 2013 3PL2014 3PL 2015

Redugdo de custos Logisticos 15% 11% 9%
Reducdo de custos de stock 8% 6% 5%
Reducdo de equipamentos logisticos 26% 23% 15%
Numero de encomendas passou de/para 58%/65% 66%/68% 60%//66%
Numero de encomendas satisfeitas passou de/para 67%/72% 68%/69%  61%/66%

Fonte: Elaboracao propria a partir do 19° estudo 3PL, 2014.

Os resultados positivos segundo o 15° Estudo 3PL séo evidentes, redugéo de custos de 9%,
reducdo de custos de stock de 5% e uma reducdo de 15% de custos em equipamentos logisticos.

Além disso houve um melhor racio de satisfagdo das encomendas.

2.4 Principais operadores logisticos em Portugal

Importa verificar quais os principais operadores logisticos com atividade em Portugal e em
gue setores de atividade atuam. Como vemos na figura 15, em 2010 o primeiro a nivel de faturagao
aproximou-se dos 600 milhdes de Euros.

Figura 15. Top 15 Operadores Logisticos em Portugal 2010 e 2011 e faturacéo
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Fonte: Elaboracéo propria, a partir de dados de inquérito

as empresas feito pela revista Logistica Moderna, 2014
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Podemos verificar que os dois primeiros operadores logisticos em 2010 e 2011, a nivel de
faturacao operavam a sua atividade na industria farmacéutica. Os restantes sdo mais transversais

e muitos deles tem como clientes insignias da distribuicdo moderna.

Os operadores logisticos em Portugal séo essencialmente operadores de origem estrangeira
que se implementaram no mercado nacional. Os dois primeiros a nivel de faturacdo atuam na area
da industria farmacéutica (Alliance Healthcare e Medlog). Sendo que na area da distribuicdo

Moderna temos: Luis Sim&es, Torrestir, Rangel, Floréncio.

Far-se-a de seguida um breve resumo sobre os operadores logisticos atras referidos onde se

explicara um pouco da sua evolugdo e do seu campo de atuacao.

A Alliance Health Care é lider na distribuicdo de medicamentos em Portugal. A sua atividade
enquanto operador logistico restringe-se ao sector de medicamentos e resulta da parceira entre a

Alliance Boots, a Associagdo nacional de farmacias e José de Mello Participagdes Il SGPS.

A Medlog é um grupo 100% portugués é constituida pela Cooprofar Farmacia e pela Mercafar.
A Cooprofar surge em 1975 dedica-se a comercializa¢do de produtos farmacéuticos fornecendo
atualmente 1200 farmacias. A Mercafar foi criada em 1999 e tem como base de atuacao farméacias,

parafarmécias e espagos salde.

A Luis Sim@es surge na década de trinta e desde ai tem sofrido uma evolugdo a nivel de
diversificacdo de negodcio. Inicialmente orientado para o transporte como uma politica de
subcontratacdo de cerca de 50% da frota propria. Na década de noventa inicia em Portugal a
atividade logistica diversificando as suas areas de negdcio para gestdo de frotas, construgcédo de
carrocarias e gestdo imobiliaria. Nas décadas seguintes a evolucdo continua quer pelo surgimento

de novas tecnologias quer a internacionaliza¢éo da &rea logistica.

Atualmente o transporte e a logistica integrada correspondem a 90% dos negécios da
empresa. A atividade de transporte corresponde a 60% do negécio da empresa onde atuam em
vérias areas de atividade como alimentagéo e bebidas, papel e embalagem, higiene e limpeza,
automotive, distribuicdo moderna, eletrodomésticos e eletrénica de consumo, inddstria metaldrgica,

téxtil.

A logistica oferecida pela Luis Simdes contempla varios elementos da area de negdcio:
transporte desde a area de producdo até aos centros de operagfes logisticas, armazenagem em
temperatura controlada, armazenagem em entreposto de fiscal em regime de suspensdo de
imposto, preparacao de pedidos, passagem de cais, distribuicao ibérica, distribuicdo nacional em
temperatura controlada, gestao de operagdes logisticas In-house, controlo de inventarios, servigos

de valor acrescentado, gestao documental.
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Por dltimo a area de servigcos técnicos e rent-a-cargo. Esta area de negécio engloba
essencialmente as seguintes vertentes: aluguer de viaturas pesadas sem condutor, montagem e
venda de semirreboques novos e usados, venda de chassis, producdo e venda de estrados,
montagem e venda de caixas de carga, montagem e venda de taipais, servicos de reparacdo e

manutencgao

Tal como a Luis Sim08es, a Torrestir surge em 1962 tendo como cuore business o transporte
de mercadorias. Sofreu alteracfes ao longo das décadas seguintes tendo-se adaptado as
necessidades do mercado tendo atualmente como principais areas de negécio: distribuicdo porta-
a-porta em 24 h, transporte nacional, transporte internacional rodoviério, transitario de carga aérea

e maritima, logistica e armazenagem, mudangas.

A Rangel ao contrério da Torrestir e da Luis Simdes néo surge influenciado pelo mercado de
transportes mas sim no mercado de transitarios e despachantes alfandegarios no anos oitenta. Em
1993 surge a Rangel logistica e distribuicdo que oferece servicos integrados através de uma cadeia
de distribuic&o logistica. Nesta vertente a Rangel inclui armazenagem e controlo de stocks, logistica
integrada, servigos de valor acrescentado, gestdo das operacdes logisticas dentro das instalagdes
dos clientes.

A Havilog é uma multinacional alema que atua na Europa e na Asia, esta presente em
Portugal com dois centros de distribuicdo, um em Canelas e outro no Carregado. A sua vertente de
negocio esta centrada na logistica de temperatura controlada e tem como clientes principais clientes

associados a area da restauracéo.

A Patinter surge em 1967 em Mangualde resultado de uma parceria entre empresarios locais
e uma multinacional francesa aquando da instalagdo de uma fabrica do ramo automével. Cresce ao
longo dos anos tendo atualmente polos na Maia, Mangualde, Alverca, San Romén de San Millan e
Madrid (Espanha), Plessis Belleville (Franca), Magdburg (Alemanhd), Nyfany (Republica Checa).
Atualmente atua em trés grandes vertentes de negdcio: transportes internacionais e nacionais,

distribuicdo nacional e logistica.

Em relacdo a Shenker trata-se de uma empresa multinacional alema que opera em varias
vertentes da cadeia de abastecimento sendo lider em servicos integrados de logistica, transporte
terreste, aéreo e maritimo. Em Portugal € uma das empresas transitarias mais influentes detendo

22000m2 de area de armazenagem.

A GEFCO surge em 1949 em Franca. Atualmente é detida em 75% pela Russian Railways e
25% pela PSA — Peugeout Citroen. Centra a sua area de atuacao na industria nomeadamente na

logistica automovel. Nesse sentido atua nas areas de transporte maritimo, transporte terrestre,
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armazenagem e embalagens reutilizaveis, logistica de veiculos acabados e representagéo fiscal. A
GEFCO € o operador exclusivo da PSA em todo o mundo. De acordo com a sua area de atuacéo a

GEFCO em Portugal tem armazéns em Setlubal, Mangualde e Alverca.

O grupo CTT ja ndo € meramente um grupo postal. Desenvolveu-se e diversificou a sua oferta
sendo atualmente um player importante no mercado da logistica em Portugal. Oferece solucdes
desenvolvidas a medida dos clientes como é o exemplo da diversificacdo de setores em que trabalha

como a Banca e Seguradoras, a Cosmética, o cal¢cado, as telecomunicacdes e Gticas.

Garland tem terminais em Lisboa, Porto, Marinha Grande e Aveiro. A Garland tem quatro
grandes campos de atuacdo: transportes internacionais nas varias vertentes; logistica fashion,
especializada em calgcado, roupa, acessorios de moda; transportes a granel e armazenagem e
distribuicao, neste campo estao englobadas varidveis como pick and pack, armazenagem, controlo

de stocks, preparacdo de encomendas; estatisticas.

A DACHSER é uma multinacional alema fundada em 1930. Engloba a logistica de
transportes, armazenagem e servicos especificos a cliente em trés areas de negécio: DACHSER
European Logistics. DASCHER Food Logistics e DACHSER Air & Sea Logistics.

Norbert Dentressangle é uma multinacional francesa que oferece varios servicos de logistica
como experiéncias em Vvarias vertentes de servigos (téxtil, alimentar, bens de consumo, grande
distribuicdo, marcas brancas, bricolage). Apresenta solucfes para de transporte, logistica e de apoio

as importac6es e exportacdes.

A TFS- Transportes Floréncio e Silva é um operador logistico portugués. Tal como muitos dos
operadores logisticos a TFS surge inicialmente como um transportador de mercadorias e € em 1992
que diversifica a oferta de servigos alargando a sua atividade a area da logistica. Atualmente tem
43000m2 de area de armazenagem distribuido pelo pais. A TFS tem varios clientes no ambito da

distribuicAo moderna alimentar.

O grupo STEF é um especialista em frio na Europa. O grupo é constituido por empresas na
area de transportes que fazem o transporte de produtos com necessidade de temperatura
controlada, é constituido pela STEF Seafood que faz a logistica associada aos produtos de mar e
produtos congelados. E também constituido pela STEF Logistique, responséavel pelo abastecimento
de produtos refrigerados e congelados para a indastria, para a distribuicdo moderna e para a

restauracao.
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2.5 Localizagcao de operadores logisticos em Portugal

Interessa saber onde se encontram localizados geograficamente os operadores logisticos em
Portugal no sentido de se perceber a dinAmica em termos de rotas e de abastecimentos aos seus
clientes. Segundo o estudo realizado pela CUSHMAN & WAKEFILED (2011) os operadores
logisticos concentram as suas instalagdes em grande parte na area da grande Lisboa, 83%. Na

zona norte séo 7%, 6% no grande Porto e 4% na zona centro, como podemos ver na figura 16.

Figura 16. Localizacéo geografica das instalacdes de operadores logisticos em Portugal

Localizacdo das instalacdes de operadores
Logisticos

m Grande Lisboa = Grande Porto = Zona Centro = Zona Norte

Fonte: Cushman & Wakefield (2011)

Ainda segundo CUSHMAN & WAKEFILED (2011) existe uma primazia na localizagdo das
instalagbes no eixo Alverca- Azambuja. Esta zona comporta cerca de 300.000m? de espacos,
seguem-se o0 Eixo-Almada-Setubal e a Zona de Loures, conforme figura 17. Esta concentracdo
podera ser explicada pela qualidade das infraestruturas rodoviarias e ferroviarias existentes nestas
regides que permitem a facilidade no acesso e diminuem a respetiva distancia com os clientes. Esta
localizacdo também podera ser explicada com a proximidade existe com o préprio cliente, onde
podemos apresentar o caso da Auto- Europa quem tem localizado perto de si os operadores
logisticos.
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Figura 17. Localizacao das instalagGes de operadores logisticos na grande Lisboa

Localizacdes das instalagcdes na grande Lisboa

2%

m Eixo Alverca - Azambuja = Eixo Almada - Setubal = Loures

= Eixo Montijo - Alcochete = Eixo Sintra - Cascais

Fonte: Cushman & Wakefield (2011)

2.6 Grau de intervencao dos Operadores Logisticos atualmente

Em relacdo a esta tematica as principais atividades praticadas pelos Operadores Logisticos
a operar em Portugal prendem-se com o armazenamento, o transporte, a distribuicdo fisica, a
Gestédo de stocks, a Logistica Inversa e a realizacao de servigos de valor acrescentado. Inicialmente
0s operadores Logisticos atuavam essencialmente nas primeiras trés atividades mencionadas
(armazenamento, transporte e distribuigcdo), com o passar dos tempos e com a evolugéo das ofertas
relacionadas com a prestagdo de servigos a clientes, foi necessario aos operadores logisticos
desenvolverem competéncias relacionadas com outras areas e que a sua intervencao valorizaria o

produto e o servigo.
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Capitulo Il - Estudo Empirico

Neste capitulo é apresentado o campo de andlise e a sua relevancia ao objeto de estudo,
explicando quais s&o 0s objetivos gerais e especificos, qual a metodologia que se pretende utilizar,

e qual o cronograma com que se propde a realizacao das varias tarefas ao longo da investigacao.

O campo de andlise consiste na Distribuicdo Moderna no universo APED, em particular a
alimentar, em detrimento da Distribuicdo Moderna nao alimentar, ja que a primeira representa cerca
de 81% do total do volume de faturacé@o na DistribuicAo Moderna (APED, 2011). Sendo o seu peso
bastante significativo em relacdo a distribuicdo ndo alimentar. Neste sentido optou-se por estudar
0s principais players a nivel de distribuicdo alimentar no universo APED que equivalem a 66% do
total de faturacéo (Aped, 2011), e a sua relagéo ao longo dos tempos com os operadores logisticos.
Esta restricdo a nivel do universo do estudo segue as limitacdes de tempo, dinheiro e meios

logisticos (Quivy & Campenhoudt, 1998).

1. Objetivos

Se encararmos objetivo como a meta, o fim, este trabalho terd como principal alvo o de
responder a pergunta de partida. A pergunta de partida permite que o investigador expresse o que
procura saber, compreender, elucidar em relacdo a teméatica a investigar (Quivy & Campenhoudt,
1998). Qual a opc¢éo estratégica a nivel logistico adotada pela distribuicdo moderna alimentar e seu
impacto no desenvolvimento de operadores logisticos? No entanto para atingirmos este principal
fim teremos que tracar caminhos ao longo da investigacdo que por si s6 sdo objetivos mais

especificos que nos ajudardo a chegar ao nosso objetivo.
1.1 Objetivos Gerais

Procurar-se-a entéo responder a pergunta de partida tentando estudar o desenvolvimento do
sector da distribuicdo moderna alimentar em Portugal e como a sua estratégia logistica influéncia o
aparecimento e o crescimento de operadores logisticos especializados na satisfacdo das suas
necessidades.
1.2 Objetivos Especificos

Na elaboragédo desta dissertagdo procurar-se-a, ndo sé responder a pergunta de partida, mas

refletir sobre os pressupostos e fatores que influenciam a resposta a essa mesma pergunta. Assim

aponta-se como objetivos especificos a analise das seguintes tematicas:
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e Caracterizacéo da Distribuicdo Moderna em Portugal, nomeadamente no ramo alimentar

e Caracterizacdo das opcdes logisticas na Distribuicdo Moderna alimentar face a opgéo de
subcontratagéo logistica.

e Verificacdo das alteragcdes do comércio em Portugal.

e Caracterizacdo de Operadores Logisticos

e Perceber qual o grau de intervencao dos operadores logisticos atualmente face ao que

faziam no inicio dos anos oitenta

A prossecucdo destes objetivos sera suportada conceptualmente através de um revisao
bibliogréafica sobre os temas em revistas cientificas, artigos de publicagdes tidas como referéncia

nestas teméaticas e em publica¢des de organismos oficiais como a APED, a APLOG, a APOL, o INE.

2. Metodologia da Investigacdo

A definicdo da metodologia é fundamental para que o estudo seja valido. Esta metodologia
cientifica € o que valida o estudo em si e permite que os resultados sejam observados por outro

investigador que futuramente utilize os mesmos pressupostos. Campomar (1991).

Embora exista alguma bibliografia sobre Distribuicio Moderna e alguma informacéo sobre
operadores e subcontratacdo logistica, € pouca a informacdo que relacione as duas teméticas.
Temos assim no tema escolhido uma vertente exploratéria da questdo para que ao estudar esta

tematica surjam desenvolvimentos sobre os temas e aprofundamento de conhecimentos.

Como estamos a falar de um estudo com um carater exploratério, € necessario trabalho de
campo e recolher a informagéo junto das empresas em estudo para verificar como ela atuam.
Pretende-se também perceber como os especialistas responsaveis pelas operagfes logisticas
nestas empresas encaram toda a evolucdo que existiu nas Ultimas trés décadas que levaram as
opcOes logisticas tomadas, esta informacédo serd recolhida através de entrevistas. As entrevistas
completam a revisao bibliografica e documental pois permitem ao investigador verificar outras
perspetivas segundo o tema e podem levar & andlise de novas variaveis apontadas pelos
entrevistados (Quivy & Campenhoudt, 1998).

Sera utilizada a técnica de estudo de caso Coletivo, pesquisa bibliografica, documental e
essencialmente entrevistas semiestruturadas que permitam obter informacdo relevante e que
aquando da elaboracéo do guido de entrevista sejam orientados para o objeto de estudo mas que
também abram portas ao aprofundar das questfes pelos entrevistados. (Boni & Quaresma, 2005).

Estas entrevistas serdo realizadas aos responsaveis logisticos das empresas em causa. Ao invés
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dos estudos que tém como base de investigagdo um carater quantitativo, este tem um carater
qualitativo visando obter os dados através de entrevistas semiestruturadas que permitiram que 0s
entrevistados abordassem as questfes de uma forma livre, sendo que o entrevistador procurou
orientar as entrevistas no sentido dos objetivos do estudo. As entrevistas realizadas tiveram em
média a duracdo de 60 minutos. A selecdo dos entrevistados teve como critério a sua posi¢cao na
hierarquia na empresa, pretendeu-se entrevistados que tivessem um curriculo reconhecido no setor

fazendo com que fosse inquestionaveis os conhecimentos sobre a tematica em estudo.

As entrevistas realizadas permitiram saber a opinido dos entrevistados tendo em conta a sua
opinido profissional e a sua andlise da industria e da empresa. Os entrevistados foram questionados
sobre diversas tematicas relacionadas com o objeto de estudo, procurou-se também a nivel

introdutdrio perceber a sua funcao atual e a evolugdo das suas competéncias ao longo do tempo.

Procurar-se-d0 dados estatisticos relacionados com o numero e volume de faturacdo de
operadores logisticos nos ultimos trinta anos, tal como o volume de faturac@o das superficies de
distribuicdo moderna alimentar. O objetivo da comparacéo entre estes dados é verificar a nossa
pergunta de partida no que toca a saber se a opcao estratégica logistica na distribuicdo moderna
alimentar influéncia o aparecimento e crescimento dos operadores logisticos. Tentar-se-4 alcangar
esses dados sempre em entidades oficiais e com elevado caracter de fiabilidade, como sdo a APED,
APLOG, APOL, INE, CMVM.

Segundo Trivifios (1987) o estudo exploratdrio permite que o investigador adquira experiéncia
e conhecimento em relacdo ao tema, verificando como as coisas acontecem, surgindo da sua

observacgédo novas questdes que podem ser relevantes para o estudo em si ou para estudos futuros.

A dissertacao tera primordialmente uma pesquisa qualitativa e segundo Trivinds (1987) esta
devera ter as seguintes caracteristicas: O ambiente natural é a fonte direta de dados e o pesquisador
o0 instrumento-chave, devendo este estar no terreno a efetuar a sua procura de conhecimento; a
pesquisa qualitativa é descritiva ja que baseia-se em dados adquiridos através de narragcbes e
descricdes dos acontecimentos de pessoas que o investigador considerou como importantes para
a sua pesquisa; 0os pesquisadores qualitativos estdo preocupados com 0 processo e nao
simplesmente com os resultados e o produto; os pesquisadores qualitativos tendem a analisar os
seus dados indutivamente, partido de baixo para cima; o significado € a preocupacgéo essencial na
abordagem qualitativa, falamos do que as pessoas pensam em relacédo a determinado assunto, qual

€ o significado para si.

Para Stake (1995) existem trés tipos de estudos de caso: intrinseco, instrumental e coletivo.

Abordar-se-4 esta dissertacdo numa perspetiva de estudo de caso coletivo. Procurar-se-a em duas
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grandes empresas com representatividade na distribuicdo moderna alimentar em Portugal qual o
comportamento que tiveram desde os anos oitenta perante o objeto de estudo no sentido de se

verificar a pergunta de partida.

Segundo Yin (1999), através do estudo de caso poderemos verificar no terreno como séo
tratados determinados fenémenos e no caso em estudo como é que as empresas de Distribuicao
Moderna atuaram nas Ultimas trés décadas em relagéo as suas opcdes logisticas, tendo em conta
uma perspetiva de in-house ou de outsourcing. Para este autor € no que concerne a recolha de
dados existem trés principios fundamentais: usar multiplas fontes de evidéncias, de forma a permitir
investigar varios aspetos em relacdo ao mesmo fenémeno, 0 que permite que as conclusées sejam
mais fidveis pois advém de um conjunto de afirmac¢des; contruir ao longo do estudo uma base de
dados, que permita que haja a possibilidade de outros investigadores acederem aos mesmos;
formar uma cadeia de evidéncias, isto é definir um modelo do estudo que permita ao leitor ver as

evidéncias que legitimam o estudo.

Apés a recolha de toda a informacéo € necessaria proceder-se a triangulacdo da mesma pois
segundo Yin (1999) como o estudo de caso vale-se de procedimentos de recolha de dados variados,
0 processo de andlise e interpretacdo pode envolver diferentes modelos de andlise de contetdo,

descritiva, inferencial, de discurso, documental.

Proceder-se-4 a realizagdo do relatério que segundo Yin (1999) por se tratar de um estudo
de caso coletivo devera ter em conta que devem trata-se 0s casos individuais como um todo. N&o
poderdo haver capitulos isolados que falem especificamente do caso A ou do caso B, todo o relatério
devera ter em atencao que naquela questdo havera a opinido de vérias pessoas e que se procurara
estabelecer uma paralelismo de compreenséo para perceber se 0s casos estdo alinhados ou néo.
Poderdo haver referéncias a um caso especifico no sentido de se procurar explicar determinado

comportamento ou postura.

3. Plano de trabalho

Em relacdo ao plano estabelecido de atividades durante o periodo de elaboragcdo da

dissertacéo importa salientar que este foi fundamental para que o sucesso deste trabalho tenha sido

conseguido e os objetivos alcancados. Na figura 18 temos o cronograma de atividades executado

na elaborac¢éo da dissertagéo.
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Figura 18. Cronograma de atividades Disserta¢éo de Mestrado

Tarefas

Pesquisa Bibliogréafica
para definicdo do Tema

Revisao da literatura

Construcdo de
instrumentos de
pesquisa (guides de
entrevista)

Recolha de dados-
Entrevistas

Tratamento e analise
de dados

Concluséo do estudo

Formulagéo final da
dissertagcédo

Entrega da dissertagdo

Fonte: Elaboracgéo Propria, 2014
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Capitulo Il — Apresentacédo e analise dos dados recolhidos

Neste capitulo serdo apresentados e analisados os dados recolhidos com os especialistas
das empresas de distribuicdo alvo deste estudo. Foram efetuadas entrevistas presenciais onde se
questionaram os participantes sobre como as organizacdes atuavam perante variadas tematicas e
qual a opinido destes em relacdo as mesmas.

Pretendeu-se neste estudo recolher dados nos principais players da distribuicdo moderna que
representam 66% do total de faturagdo da distribuicdo alimentar. Os dados recolhidos seréo
seguidamente analisados tendo como objetivo a relacdo entre quatro principais vetores que
norteiam o estudo em si: processo logistico destas empresas, distribuicdo moderna, subcontratagédo
logistica e tendéncias da logistica

Assim, apresentar-se-ao quatro subcapitulos com o intuito de perceber como é que as
organizacfes em causa estdo estruturadas a nivel de processo logistico, saber a opinido dos
especialistas destas organizacdes em relagéo ao crescimento da distribuicdo moderna, saber como
estas organizacdes encararam a questdo da subcontratacdo logistica, e por fim perceber qual a

opinido destas organizacdes em relacéo as tendéncias da logistica e desafios futuros.

1. Enquadramento do processo logistico na empresa

A importancia desta temética resulta na percecdo de como estas organizacdes estdo
estruturadas a nivel interno e de como estavam no passado, no sentido de nos apercebermos qual
0 grau de evolucao deste processo face ao crescimento da distribuicdo moderna. A importancia de
perceber como as organizacdes estdo estruturadas a nivel de processo logistico revela outro grau
de importancia neste estudo que é a de saber qual a posi¢do da empresa face a internalizacéo ou

externaliza¢é@o da logistica.

1.1 Posicéo das organizacfes face a logistica

Pretende-se fazer um enquadramento de como estavam organizadas logisticamente estas
empresas ha vinte anos, com o objetivo de perceber se estas tratavam 0s seus processos logisticos

internamente ou se subcontratam, ou entdo se atuavam das duas formas, conforme a tabela 4.

Tabela 4. Posicao das organizagfes face a logistica 1994

Logistica interna Logistica Externa
Empresa A = Sim =  Sim
Empresa B =  Sim = Sim

Fonte: Elaboragéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas
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Ambas as organizag8es tém como principio definido o de gerirem internamente a sua propria
logistica, no entanto em certas situacfes e operacdes perante determinados obstaculos,

condicionalismos optam por externalizar algumas operacdes.
Considerando a evolucéo existente da distribuicdo moderna e de todos os processo logisticos

gue tiveram ligar nos Ultimos anos, veremos agora na tabela 5 como atuam estas empresas nos

dias que correm.

Tabela 5. Posicédo das organizacdes face a logistica 2014

Logistica interna Logistica Externa
Empresa A =  Sim =  Sim
Empresa B = Sim = Sim

Fonte: Elaboracgéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

Apés a andlise dos dados recolhidos verificamos que a postura a nivel logistico das
organizagfes ndo tem variado muito nos ultimos vintes anos, o que tem mudado sim é a questao da
dimensédo das operacgdes. Devido as alteracdes a nivel de reposicionamento no mercado e o
crescimento elevado das operacdes as organizagBes viram a sua dindmica ser aumentada
significativamente. Tendo esse crescimento feito com que houvessem imperativamente

investimentos na logistica destas organizagdes.

1.2 Recursos humanos alocados a logistica

E importante perceber como as empresas atuam perante 0s recursos humanos das
operacgdes logisticas, nomeadamente no que concerne a dimensao dos mesmos, isto no sentido de
perceber o peso destes no total da Organizacdo. Como podemos ver na tabela 6 ambas as
organizagfes tém um quadro muito elevado de trabalhadores nos seu departamentos de logistica

fato esse justificado pela dimensé&o das organizagdes.

Tabela 6. Nimero de trabalhadores nas operacgdes logisticas

Numero de trabalhadores nas operacdes logisticas

Empresa A = 1100
Empresa B = 2000a 3000

Fonte: Elaboracgéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

38



O numero de trabalhadores alocados a logistica nestas organizac@es revela bem o carater
significativo da logistica na organizacéo. Este nimero de trabalhadores varia um pouco ao longo do

ano associado a sazonalidade existente nesta industria.
Outro fator importante é o de saber como é que a empresa atua a nivel de politica de formacéao
ja que se trata de uma questdo fulcral no sucesso de qualquer organizacdo. Na tabela 7 sdo

apresentadas questBes como formacéo inicial, formacao continua.

Tabela 7. Politica de formacao dos recursos humanos na logistica

Formacao inicial Formacao continua Outros
Empresa A = Sala = Sala = Nao
= OnlJob = OnlJob
Empresa B = Sala = Sala = Escola de logistica
= OnlJob =  OnlJob =  Mddulos Porto
Business School

Fonte: Elaboragéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

Tendo em vista o binébmio formacao e produtividade apresenta-se na tabela 8 qual a posi¢cao dos

entrevistados em relacéo a existéncia de causa efeito entre estas duas questdes.

Tabela 8. Formacdao versus produtividade

Formacao Aumento de
produtividade
Empresa A
= Sim = Sim
Empresa B
=  Sim = Sim

Fonte: Elaboragéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

Tal como em outras areas, nestas organizacdes os trabalhadores alocados a logistica séo
alvo na sua fase de integracéo, de uma formacao de como devem desempenhar a funcdo e de quais
os procedimentos a nivel de higiene e seguranca alimentar. Esta formacdo é dada em sala e
reforcada no posto de trabalho onde os operadores sédo acompanhados por uma pessoa mais
experiente. Estes colaboradores sédo alvo de reciclagem de conhecimentos periodicamente. A
empresa B desenvolveu uma escola de logistica que procura identificar deficiéncias na formacao

dos seus colaboradores, quer para aqueles que desempenham trabalho na funcao logistica quer
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para aqueles que transversalmente possam estar ligados a essa realidade. Quando necessario esta
empresa também contrata médulos especifico com entidades de ensino exteriores.

1.3 Aimportancia do responsavel de logistica na organizacao

O papel do responsavel de logistica varia de organizacdo para organizacdo, sendo que as
suas competéncias e responsabilidades podem ndo ser as mesmas. Ha organizacées em que o
responsavel de logistica tem um papel a nivel estratégico e ha outras em que tem um papel

meramente operacional. Na tabela 9 vemos o grau de importancia que os entrevistados dao a este

papel.

Tabela 9. Papel do responsével de logistica na hierarquia de uma organizagéo

Pouco importante Importante Muito importante
Empresa A = Nao = Nao =  Sim
Empresa B = Nao = Nao = Sim

Fonte: Elaboragéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

A pertinéncia desta questdo prende-se com a evolugéo da distribuicdo, com a escala a que
estas operagfes trabalham e com o fato de se tentar perceber se a definicdo estratégica a niveis
logisticos deve ser encarada pelas boards destas organizac6es. Ambos o entrevistados afirmam
que o papel do responsavel de logistica € muito importante, e que tem vindo a ganhar uma peso
maior nos ultimos anos. O entrevistado da empresa A afirma que este papel tem vindo a ser cada
vez mais representativo tendo acento nas decisGes da organizacdo, embora a logistica ainda seja
vista como uma area da empresa que é alvo de grandes custos e que se espera que hunca hada

corra mal.

2. Outsourcing logistico

Tendo em conta 0s objetivos gerais definidos para este estudo, perceber qual a op¢ao tomada
pela distribuicdo moderna em relagdo a sua estratégia logistica é imprescindivel a opinido dos
entrevistados face & posicao das organizagdes em relacdo a questdo da subcontratacao logistica.
Vimos no ponto atras que ambas as organiza¢des tém uma logistica propria que é a base da sua

logistica mas que também externalizam alguns tipos de servigcos, quer em situacdes excecionais de
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acréscimo de trabalho, quer servigos continuos e recorrentes, quer também em determinadas areas

especificas.

2.1 A empresa e a subcontratacao logistica

A subcontratacdo é encarada como uma forma de transformar custos fixos em custos
varidveis e assim as organizagdes centrarem-se nos seus core business Na tabela 10 séo

apresentados os servicos subcontratados pelas empresas em estudo e os motivos dessa

subcontratagéo.
Tabela 10. Posi¢cdo da empresa face a subcontratacdo logistica
Subcontrata Servigos subcontratados Motivo da
subcontratacdo
Empresa A =  Sim = Transporte = N3o é o cuore
=  QOperadores business
logisticos cadeia = Necessidade de
de frio elevado
investimento
Empresa B = Sim =  Transporte = N3o é o cuore
=  Operadores business
logisticos gerais =  Picos
=  QOperadores =  Negdcio com curva
logisticos de aprendizagem
especializados ainda reduzida

Fonte: Elaboracgéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

Segundo os entrevistados ambas as organiza¢des subcontratam operadores logisticos. Na
empresa A essa subcontratacdo centra-se essencialmente no fato de a empresa querer dar a
terceiros que sdo especialistas nessas operacdes ao invés de a empresa ter que investir e sem
garantias de que conseguissem fazer melhor e a melhor preco. Preferem centrar-se no seu cuore
business. A postura da empresa B em relagdo a esta matéria € semelhante recorrendo em alturas

de acréscimo extraordindrio de trabalho e em areas de negdécios em que ndo sédo especialistas.

2.2 O desenvolvimento da distribuicdo moderna e os operadores logisticos

O aparecimento de varios operadores logisticos nas Ultimas trés décadas tem sido uma
realidade. Alguns evoluiram de empresas que inicialmente se destinavam exclusivamente ao
transporte de mercadorias. Paralelamente ao surgimento de operadores logisticas surge a evolugao
da distribuicBo moderna. Na tabela 11 apresenta-se a opinido dos entrevistados em relagdo ao

contributo distribuicdo moderna para este aparecimento de operadores logisticos.
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Tabela 11. Contributo do desenvolvimento da distribuigdo moderna no

aparecimento de operadores logisticos

Grande contributo Médio contributo Pequeno contributo
Empresa A =  Sim = Ndo = Nado
Empresa B =  Sim = Nao = Nao

Fonte: Elaborag&o propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

Procurou-se perceber como os entrevistados encaravam o contributo da distribuicdo moderna
no aparecimento de operadores logisticos. Ambos afirmaram categoricamente que na opiniao deles
o desenvolvimento da distribuicéo foi fato fundamental para ao aparecimento e crescimento de

operadores logisticos.

Considera-se também importante perceber se a oferta dos operadores logisticos em Portugal

€ adequadas as necessidades das empresas de distribuicdo, como se vé na tabela 12.

Tabela 12. A oferta dos servigos de operadores logisticos versus necessidades requeridas

A oferta é a adequada Motivos
Empresa A = Nao = Faltade
flexibilidade
= Servigo pouco
dedicado
Empresa B = Sim

Fonte: Elaboragéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

No que toca a oferta disponibilizada por operadores logisticos a opinido dos entrevistados
diverge. O entrevistado da empresa A considera que a oferta ndo é adequada. A razéo pela qual
fundamenta a sua opinido esta diretamente relacionada com uma dindmica comercial muito
agressiva da sua organiza¢do que ndo encontra nos operadores logisticos flexibilidade e agilidade
suficiente para as necessidades requeridas. A¢des comerciais de resposta a concorréncia e de
Gltima hora ndo conseguem ser satisfeitas. O entrevistado da empresa B pelo contrario considera
que os operadores tém a oferta necessaria e se ndo tiverem na altura especializam-se e procuram

deter essa necessidade.

Na tabela 13 s&8o apontadas quais as razBes para que as empresas optem pela

subcontratacéo logistica.
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Tabela 13. Motivos pela opgéo de subcontratacao logistica

Motivos
Empresa A =  QOperagdo especifica
=  Necessidade de elevado investimento
Empresa B =  Desconhecimento de uma operagdo especifica
= Acréscimo de servigo

Fonte: Elaboragéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

Aprofundando as razdes pela qual as empresas optam pela subcontratacdo logistica ambos
reafirmam a ideia de que se trata de operacdes em que outros fazem melhor, como o transporte,
em que a necessidade de investimento para fazer € muito elevada, em que se trata de operacdes
em que ndo detém know-how e em opera¢fes de acréscimo de servico em que € ultrapassada a

capacidade logistica da empresa.

Segundo o ciclo de Demming (Plan, Do, Check, Act) € necessério avaliar como processos e
tarefas estdo a ser efetuadas. Para isso € necessario a criagdo de indicadores chave de
desempenho que no caso da subcontratacao logistica estao definidos e consolidados. Na tabela 14

apresenta-se qual o grau de importancia dos KPI na subcontratagdo logistica.

Tabela 14. A importancia dos KPI na subcontratacéo logistica versus a % de desvio limite

Importancia % De Desvio
Empresa A = Muito <1
importante
Empresa B =  Muito = Depende
importante do
indicador

Fonte: Elaboracgéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

No que toca a questdo dos KPI ambos os entrevistados defendem que se trata de uma
questdo fundamental e irredutivel. Consideram que tem que haver um conjunto de KPI definidos a
partida para que se possa avaliar a prestacdo do operador logistico. O entrevistado da empresa A
considera que nenhum dos KPI definidos devera ter um desvio superior ao definido, valor pelo qual
deve ser repensada a relacdo com o mesmo. O entrevistado da empresa B considera que a
percentagem de desvio deve variar de KPI, mas que ndo devem haver muitos KPI, os que devem
haver tém que ser bem estudados, rigorosos e de acordo como o que se pretende avaliar tendo em
conta os objetivos negociados.

Existem questdes em qualquer processo de subcontratagdo como preocupacgdes com a

competéncia do prestador, com a reputacéo e com a capacidade de resposte perante imprevistos.

Na tabela 15 podemos verificar as principais preocupacdes em relagdo a subcontratagdo logistica.
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Tabela 15. Preocupac8es em relacdo ao processo de subcontratacdo logistica

Preocupacgodes
Empresa A = Cumprimento integral do acordo de negdcios
=  Custos
= Quebra
Empresa B = Credibilidade do operador

=  Garantia de cumprimento do fluxo fisico
=  Garantia de cumprimento do fluxo documental
=  Garantia de cumprimento do fluxo de informacgao

Fonte: Elaboracgéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

De uma forma geral os entrevistados estdo de acordo em relagdo as preocupacdes aquando
do processo de subcontratacdo logistica. Sendo que a credibilidade do operador é um fator
essencial, j& que consideram demasiado importante a operacdo para esta ser colocada em
operadores menos crediveis embora detenham precos melhores. A garantia integral do que esta
negociado € a principal preocupacao. Esta preocupac¢éo é bem patente ja que engloba aquilo que

se quer que o operador faga e que o faga de acordo com o que esta definido antecipadamente.

A logistica engloba varias vertentes que poderdo ser alvo de subcontratagédo logistica. Na
tabela 16 vemos quais as vertentes que os entrevistados consideram se mais facilmente alvo de

subcontratacao.

Tabela 16. Vetores da Gestéo logistica com mais facilidade de
serem alvo de subcontratacao logistica

Vetores da Logistica Empresa A Empresa B
Armazenamento X
Transporte <> <>
Distribuicdo <>
Gestdo de stocks X
Logistica Inversa X8 X8

Fonte: Elaboragéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

Nem todos os campos das operagdes logisticas tEm o mesmo peso e importancia na cadeia
de abastecimento. Para o entrevistado da empresa A o transporte é sem divida o vetor que
considera ser mais facil de subcontratacao ja que é uma operacao em que é dificil otimizar e fazer
melhor que empresas especialistas. Considera também que existe uma janela de oportunidade na

logistica inversa mas que ainda n&o encontraram o operador capaz de cumprir esta necessidade. O
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entrevistado da empresa B considera que todos os vetores séo facilmente alvo de subcontratacdo

logistica, reconhecendo que o transporte devido as suas caracteristicas esta no topo.

Nem sempre a prestacéo dos servicos subcontratados corresponde as expetativas previstas

e esta realidade é manifestada pelos entrevistados como se vé na tabela 17.

Tabela 17. Experiéncias negativas com operadores logisticos e seus motivos

Experiéncia negativa Motivos
Empresa A =  Sim = Ma prestagdo geral do
servigo

=  Falta de qualidade nos
tempos de entrega

=  Mercadoria danificada

=  Plataformas antiquadas

Empresa B =  Sim =  Desvios significativos face
aos KPI

=  Faléncia do operador

Fonte: Elaboragéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

Ambos os entrevistados j& tiveram experiéncias menos bem-sucedidas com operadores
logisticos concluindo-se que as experiéncias estdo relacionadas com o ndo cumprimento das
condi¢cdes contratuais, faléncia, instalacdes antigas e desadequadas. Estas experiéncias menos
bem-sucedidas fizeram com que estas empresas tivessem que acionar planos de contingéncia

rapidamente tendo em vista a substituicdo do operador que estava a prestar o servigo.

Aquando da sele¢cdo de operadores logisticos as empresas procuram perceber e saber
informacdes sobre 0s possiveis selecionados e existem fatores a ter em conta na anélise que devem
ser escrupulosamente dissecados, como os da tabela 18.

Tabela 18. Principais fatores na selec¢é@o de operadores logisticos

Fatores na selegao de operadores

Empresa A = Solidez da empresa:
v'  Capacidade do operador se manter com a
organizagao
v'  Capacidade que o operador tem para fazer os
investimentos necessarios
= (Qualidade da prestacao de Servigos
= Flexibilidade

Empresa B =  Garantia de uma prestagao de qualidade no fluxo
fisico
=  Garantia de uma prestagao de qualidade no fluxo
documental
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= Garantia de uma prestagao de qualidade no fluxo
de informacgao
=  Tecnologia associada a informacgao

Fonte: Elaboracéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

Como em relacdo as preocupaces a ter na selecdo de operadores também os fatores na
selecdo e operadores tém como principal enfase a solidez da empresa e a garantia de prestacdo de
um servigo de qualidade diretamente ligadas ao cumprimento dos KPI definidos. De referir que o
entrevistado da empresa A, na sequéncia do que ja foi dito anteriormente integra a flexibilidade

como fator importante.

Todas as iniciativas de outsourcing acarretam vantagens e desvantagens na tabela 19

veremos como 0s entrevistados vém estas questdes.

Tabela 19. Vantagens e desvantagens da subcontratacdo logistica

Vantagem Desvantagem
Empresa A =  Ganharsinergia pelo fatodeo ®* Perca do controlo integral da cadeia
operador ser especialista =  Perca de agilidade

=  Transformar custos fixos em
custos variaveis

Empresa B =  Encontrar alguém que faga ] Necessidade de um plano de
melhor que nds contingéncia
=  Flexibilidade = Dependéncia de terceiros
= Agilidade

Fonte: Elaboragéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

Os entrevistados questionados sobre vantagens e desvantagens da subcontratagdo logistica
identificaram que ambas existem. O entrevistado da empresa A refere a perca de controlo e de
agilidade, o que pode ser explicado pelo que ja referira anteriormente em relagdo a dindmica
comercial especifica da empresa. O entrevistado da empresa B refere a necessidade de um plano
de contingéncia caso algo corra mal visto esta dependéncia de Terceiros. No que toca as vantagens
ambos consideram que o fato de o operador fazer melhor, ou ser especialista € muito importante, a
guestdo dos custos também é referida pela empresa A, visto que ao subcontratar esté a transformar
custos fixos em variaveis ndo correndo o risco de estar a fazer investimentos que se poderao tornar
desnecessarios. Ao invés do entrevistado da empresa A, o entrevistado da empresa B considera a
flexibilidade e agilidade como uma vantagem, vetores que considera estarem associados ao fato de

ser especialista.
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3. Crescimento da Distribuicdo Moderna

Viu-se como estavam a empresas estruturadas a nivel de processo logistico, qual a opinido
em relacéo a subcontratagéo logistica e como as empresas atuavam perante esta realidade. Vamos
agora ver quais as opiniées dos entrevistados em relacéo ao crescimento da distribuicdo moderna

nas ultimas décadas e as implicagdes associadas a esse crescimento.

3.1 Transicdo do comércio tradicional para a distribuicdo moderna

Na sequéncia do que tem sido apresentado ao longo deste trabalho nomeadamente na
guestéo relacionada com as alteragbes a nivel de comércio nas Ultimas trés décadas revelou-se
fundamental aferir da opinido dos entrevistados em relacdo ao porqué desta evolugao. Apresenta-

se na tabela 20 a opinido dos entrevistados em relacédo a esta tematica.

Tabela 20. Razdes da transicdo do comércio tradicional para a distribuicéo
moderna nos ultimos trinta anos

Razbes da transicdo do comércio Vertente
tradicional para a distribui¢do moderna
Empresa A =  Economia de escala =  Econdmica

=  Modernizagdo das vias de =  Estrutural
comunicagao

=  Modernizagdo das infraestruturas = Tecnologia
de suporte

=  Capacidade financeira permite uma =  Financeira
alavancagem no desenvolvimento
dos pontos de venda

=  Mudanga dos habitos de vida =  Social

= Diminui¢do do tempo disponivel =  Social
por parte dos consumidores

=  Conveniéncia na centralizacdo da = Comodidade
diversidade da oferta num Unico
ponto de venda

Empresa B =  Disponibilidade dos produtos = Oferta

=  Conveniéncia na centralizagdo da =  Comodidade
diversidade da oferta num unico
ponto de venda

= Qualidade na oferta = Oferta

= Prego Financeira

=  Consumidor sedento de novidades Oferta

=  Pontos de venda confortdveis e Comodidade
agradaveis




Fonte: Elaborag&o propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

Sao varios os fatores que os entrevistados apresentam para a transicdo do comércio
tradicional para a distribuicdo moderna, esse fatores podem enquadrar-se em perspetivas:
econOmica, estrutural, tecnoldgica, financeira, social, comodidade e oferta. Estamos a falar em
fatores de ordem de desenvolvimento estrutural do préprio pais e de desenvolvimento tecnol6gico
facilitador e optimizador de processo e por outro lado estamos a falar de questées de ordem social

que levaram a expetativas diferentes por parte dos consumidores.

3.2 Alogistica como facilitadora de importacdes

Sabendo que o valor das importacdes cresceu cerca de 50% nos ultimos 18 anos (INE-BP,
INE, PORDATA: 2014) pretende-se perceber se a evolucdo e melhorias dos processos logisticos
nas importacbes extracomunitarias fizeram com que fosse um fator de evolu¢édo da distribuicao
moderna, ja que estamos a falar de canais que permitem ter acesso a uma oferta muito diversificada
de produtos a pregos muito competitivos. Os entrevistados estao alinhados em relagdo a sua opiniao

como podemos ver na tabela 21.

Tabela 21. Contributo da logistica nas importa¢cdes extracomunitarias

Contributo da logistica nas Fator de evolucao da distribuicdo
importacdes extracomunitarias moderna
Empresa A =  Necessario otimizar =  Sim
canais logisticos v" Maior capacidade
=  Tendéncia que no futuro negocial da distribuicao
tem que evoluir mais moderna

=  Problemas de legislagdo
=  Cumprimento de
obrigagdes que outros

nao tém

= Homogeneizagdo de
critérios

Empresa B = Facilidade no acesso a =  Sim

varios canais v" Consolidacdo da oferta

= Visibilidade no v" Permite a reducdo dos
acompanhamento das precos de venda
movimentacdes v" Informac3o rigorosa

sobre os produtos

Fonte: Elaboracgéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

Segundo o afirmado pelo entrevistado da empresa A, a logistica tem tido um papel importante
neste tipo de importagfes mas no entanto ainda ha muito a melhorar e a otimizar. Segundo o

entrevistado da empresa B a logistica tem permitido uma diversificagdo nos canais de transportes e
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um acompanhamento rigoroso das movimentag6es das mercadorias. Considera que € um fator de
evolucao da distribuicdo moderna pois permite que haja uma consolidacédo da oferta no ano todo,
permitindo ter os produtos a preco competitivos conjugados com uma informacéo rigorosa sobre os

produtos.
3.3 A distribuicdo moderna e o consumidor

O consumidor é a razdo de existéncia das empresas que se dedicam ao retalho, dai a
obtencao da opinido dos entrevistados em relacéo ao contributo da prépria distribuicdo moderna ser
importante. Assim a tabela 22 sistematiza a opinido dos entrevistados em relacdo aquilo que eles

consideram ter trazido a distribuicdo moderna para o consumidor.

Tabela 22. Contributo da distribuicdo moderna para o consumidor

Contributo da distribuicdo moderna para o consumidor

Empresa A =  Evoluiu de encontro as necessidades do
consumidor

=  Garante Seguranga alimentar

=  Garante informagdo de produto

Empresa B = Democratizagdo do consumo

= Regras Standard no ponto de venda

= Diminuigdo das margens no circuito comercial

= Ajuste na oferta em resposta a menos liquidez dos
consumidores

Fonte: Elaboracgéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

Segundo o entrevistado da empresa A, vetores como informag¢édo de produto, seguranca
alimentar séo melhorias trazidas pela evolu¢éo da distribuicdo moderna. O entrevistado da empresa
B acrescenta que tem havido um ajuste das empresas de distribuicdo em relacdo ao menor
rendimento disponivel das familias com alteracbes de gamas de produtos e incremento e
desenvolvimento das marcas do distribuidor.

Pretende-se averiguar se as altera¢des existentes a nivel econdémico-social, a titulo de
exemplo, a remuneracao per capita em Portugal passou de 433.50 € em 1980 para 7342.40€ (INE—
BP, INE, PORDATA: 2014), tiveram influéncia no crescimento da distribuicdo moderna, como
poderemos verificar na tabela 23. Tal como visto na tabela 20 um dos vetores apresentados pelos
entrevistados para a alteragcdo do comércio tradicional para a distribuicdo moderna foi a questao das
alteragGes a nivel social. A melhoria dos indicadores sociais, associada a alterages a nivel de
rotinas dos consumidores fizeram com que esta nova dindmica criasse a necessidade para uma
oferta diferente da que até entdo era dada ao consumidor, tanto a oferta de produtos como a

localizacéo dos pontos de venda e a diversidade apresentada.
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Tabela 23. Melhoria dos indicadores econémicos e sociais em Portugal nas Ultimas décadas
versus evolucédo da distribuicdo moderna

A melhoria dos
indicadores Como? Porqué?
econdmicos e sociais
foi fator preponderante
na evolugéo da
distribuicdo moderna?

Empresa A =  Sim =  Melhoria das =  Consumidor
condicGes de mais informado
vida =  Consumidor

=  Aumento do mais exigente
poder de =  Diminuigao do
compra tempo

=  Mais emprego disponivel

=  Melhoria das
redes viarias

Empresa B = Sim =  Maior oferta da =  Maior procura
distribuicdo por parte dos
moderna consumidores

=  Maior procura =  Maior oferta da
por parte dos distribuicdo
consumidores moderna

Fonte: Elaboragéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

Ambos os entrevistados consideram que as altera¢fes que o fato dos indicadores econémicos
e sociais terem tido uma evolucao positiva nas Ultimas décadas foi fator de evolug&o da distribuigdo
moderna. O entrevistado da empresa B afirma que os dois vetores andaram em paralelo, procurando

a distribuicAo moderna oferecer produtos que os clientes comecgaram a poder adquirir devido ao
aumento do rendimento disponivel.

4. Tendéncias da logistica e desafios futuros

Pretendeu-se com este ponto perceber como é que as empresas encaram o futuro a nivel de
novos desafios na vertente da gestéo logistica. Como é que se apresentam determinadas realidades
nas empresas e quais as expetativas para as mesmas no futuro. A pertinéncia deste ponto prende-
se com a necessidade de perceber se questdes como o CPFR, o e-commerce, localizagcdo de
centros de distribuic&o, retracdo de consumo, redimensionamento do nimero de fornecedores,

crossdocking tém impacto na estratégia logistica.
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4.2 O abastecimento CPFR

O CPFR procura o abastecimento continuo e otimizado de toda a cadeia de abastecimento
para isso é essencial a partilha de informacédo em tempo real entre os varios elos da cadeia. A ideia
€ a de que se os fornecedores tiverem acesso as previsdes de venda dos retalhistas podem planear
melhor a sua producéo e o respetivo reabastecimento (Sheffi: 2002), sendo fulcral a ideia de partilha
de informagd@o (Forslund & Jonsson: 2007). Na tabela 24 apresenta-se as dificuldades e as
vantagens do CPFR.

Tabela 24. O abastecimento CPFR como fator no desenvolvimento da distribuicdo moderna

Fazem
abastecimento Dificuldades Vantagens
CPFR?
Empresa A =  Sim = Estado =  Colaboragdo entre os varios
embriondrio operadores da cadeia de
abastecimento
Empresa B = Sim =  Condicionado = Boa gestdo de stocks em
ao querer do toda a cadeia de
grande abastecimento
produtor

Fonte: Elaboragéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

O entrevistado da empresa A considera que o abastecimento CPFR é uma tendéncia de
futuro mas que atualmente ainda esta num estado embrionario necessitando de criar rotinas e
procedimentos. O entrevistado da empresa B considera que inicialmente esta tematica surge de
posicao altruista dos grandes produtores que assim garantiam a presenc¢a dos seus produtos nos
lineares, entende que permitira uma boa gestdo de stock em toda a cadeia de abastecimento mas

que estara condicionada pelo querer das grandes marcas.

4.3 A localizacéo dos centros de distribuicéo

Como vimos atrds em relacdo a localizacdo das infraestruturas fisicas dos principais
operadores logisticos em Portugal, também a empresa A partilha da ideia que os centros de
distribuicao deverdo estar localizados onde ha melhores infraestruturas rodoviarias que permitam o
rapido acesso e que devem estar concentradas perto das lojas a abastecer. A localizacdo das
instalacdes é base de todo o sistema logistico (Ballou:1994). A procura de localizag8es Gtimas é
uma constante sendo desenvolvidos modelos matematicas que tendo em conta diversos fatores

com ponderaces diferentes mostram com firmeza os locais a instalar (Filho:2004). Para Rodrigues
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& Pizzolato (2003) “o papel da armazenagem esta voltado para prover capacidade de resposta
rapida e muitos dos servigos executados visam justamente reduzir as necessidades de estoque”.

Na tabela 25 olha-se para o fator da rotacdo versus instalacdo de centro de distribuicéo.

Tabela 25. Relacéo entre rotacdo do produto na placa de vendas e

decisédo estratégica de localizagao dos centros de distribuicéo

Ha relacdo direta entre
rotacdo do produto e Porqué
localizagdo estratégica dos
centros de distribui¢cdo?

Empresa A =  Procura-se colocar os centros
= Nado de distribuigdo no centro
geografico das lojas
=  Concentragdo dos pontos de
venda no litoral e nas cidades
=  Centros colocados em zonas
onde ja estdo colocadas outras
organizagoes

Empresa B = N3do =  Nao se restringe um Unico fator
=  Pereciabilidade é um fator
fundamental

Fonte: Elaboragéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

Pretendia-se saber se a rotacdo do produto na placa de vendas eram fator condicionante da
localizacdo estratégica a nivel de localizacdo dos centros de distribuicdo. Foi afirmado por o
entrevistado da empresa A que tal ndo corresponde a realidade da empresa. Segundo este, Portugal
€ tdo pequeno que o que faz sentido é uma localiza¢@o dos centros de distribuicdo numa vertente
de proximidade com os pontos de venda. Sendo que estes se encontram essencialmente no litoral,
os centros de distribuigdo foram instalados num raio de a¢ao de proximidade. Estando o pais dividido
em areas, sendo que cada area é abastecida por determinado centro de distribuicdo. Devido ao
crescimento dos pontos de venda e ao volume da operacdo a empresa viu-se na contingéncia de
criar mais um centro de distribuicdo. O entrevistado da empresa B considera que a determinagéo
da localizacdo dos centros de distribuicdo estd condicionado num conjunto de fatores sendo que
questdes como a otimizagdo de transportes, custos de instalacéo e pereciabilidade sédo vetores que

devem ser analisados.

4.4 O impacto da crise financeira na estratégia logistica

Perante a grave crise financeira iniciada em 2007 nos EUA e todas as consequéncias que dai
advieram nomeadamente na dificuldade no recurso ao crédito por parte das familias e por

estabelecimento de planos de estabilidade e crescimento que retiraram rendimento disponivel as
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familias houve uma consequente retragcdo no consumo (de Carvalho: 2008). Procura-se na tabela
26 ver qual a relacdo entre as consequéncias da crise financeira e as implicacdes a nivel de
estratégia logistica.

Tabela 26. Crise financeira versus implicacdes na estratégia logistica

A crise financeira e
consequente retragao no Como
consumo teve implicacdes a
nivel de estratégia logistica?

Empresa A = ImplicagGes a nivel de
=  Sim estratégia comercial
=  Reposicionamento estratégico a
nivel comercial com implicagées
a nivel logistico
=  Volumes trabalhados altamente
instaveis
= Implicagdes a nivel de custos
=  Adiar de investimentos

planeados
Empresa B =  Sim =  Diminui¢dao da margem de
manobra
= QOtimizagdo de custos e
processos

Fonte: Elaboracgéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

O entrevistado perante a tematica da relacdo entre a crise e a estratégia logistica adotada
revela que a crise teve implicagfes na mesma. Essencialmente porque a empresa para enfrentar a
mesma devido a retracdo do consumo adotou uma estratégia comercial baseada em promocdes
agressivas, o que fez com que a movimentacdo de mercadorias promocionais aumentasse
significativamente e que levou a algumas alteragBes na logistica, o que levou a que a empresa
tivesse que adquirir novos métodos, dindmicas e infraestruturas. Estas alteracdes tiveram
implicagbes também a nivel de investimentos planeados. Também o entrevistado da empresa B
considera que a crise financeira teve implicagdes na estratégia logistica j& que fez com que a
margem de manobra diminuisse consideravelmente sendo essencial a procura da otimizagdo de

CuUstos e processos.

4.5 Os desafios logisticos do e-commerce

A pertinéncia desta tematica prende-se com o elevado crescimento que este canal de
distribuicao tem tido nos ultimos tempos. Segundo a logistica Moderna (n°123, 2013) o e-commerce

cresce 19% em 2012 na Europa. Segundo o European B2C Ecommerce report (2013) Reino Unido,
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Alemanha e Franca tém 61% do total das vendas Europeias. Em 2013 a Europa a 28 tem um total
de 87.6% das vendas totais na Europa no canal e-commerce, 0 que representa um crescimento de

15%. Na tabela 27 analisa--se a posicdo das empresas em estudo em relacdo a esta tematica.

Tabela 27. E-commerce: desafios logisticos

Tém e-commerce Quais os desafios a nivel logistico
Como
Empresa A = Rentabilidade do negdcio
= Nao =  Rentabilizar a distribuicdo

capilar o last mile

= Definigdo dos SKU na
plataforma eletrdnica, sendo
que o cliente quer tudo

Empresa B = Sim = Na&o se restringe ao alimentar

Fonte: Elaboragéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

Segundo o entrevistado da empresa A, de momento a empresa hdo tem e-commerce. Ja
teve e quer voltar a ter. Esta em fase de estudo este tema nomeadamente como é que se
consegue ser rentavel e otimizar esta cadeia. De acordo com o entrevistado da empresa B o e-
commerce é gerido in-house, sendo a gestdo das entregas subcontratada a operadores

internacionais.

4.6 Dimensao do numero de fornecedores na distribuicdo moderna

As alteragBes no dominio do fornecimento decorrentes de fatores como surgimento de novas
empresas, fusdo de empresas, faléncia de empresas e respetivo encerramento sdo importantes
para saber qual a tendéncia em Portugal no abastecimento a grande distribui¢cdo. Na tabela 28 séo
apresentadas as posi¢ces das empresas em estudo.

Tabela 28. Tendéncia de redugdo do nimero de fornecedores

Diminui¢do do nimero de Porqué
fornecedores é uma realidade?
Empresa A =  Posicionamento a nivel de
= Nao especialista de frescos
= Incapacidade produtiva e Portugal
Empresa B =  Sim =  Faléncia e fusdes de alguns
fornecedores
= |nstituicdo de relagdes de médio e
longo prazo com fornecedores de
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produtos de distribuidor
procurando ganhos de eficiéncia

Fonte: Elaborag&o propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

Segundo o entrevistado da empresa A ndo existe uma reducdo de fornecedores
principalmente devido a posicdo estratégica que a empresa adotou numa determinada gama de
produto que fez com que houvesse a necessidade de ter muitos mais fornecedores que lhe
permitissem alavancar esse carater de especialista. Nesta questdo a o entrevistado da empresa B
considera que houve diminuicdo do numero de fornecedores resultado de uma procura de
otimizacdo de fornecimento e das alteracbes do préprio mercado em relagdo a existéncia de
fornecedores.

4.7 Posicao da distribuicdo moderna face ao crossdocking

Nem todas as categorias de produtos sdo facilmente alvo de crossdocking. Os produtos que
podem ser alvo de crossdocking sdo: artigos sazonais e ou promocionais, produtos de grandes
dimensBes com procura continua, produtos de alto valor, produtos com leadtimes reduzidos
(Luton:1999). Segundo Kulwiec (2004) “Wal- Mart reportedly deliveris about 85 percent of its
merchandise using crossdocking operations”. O crossdocking € uma forma de diminuicdo de custos
de transporte, reducéo dos tempos de entrega (Apte et Viswanathan: 2000). Na tabela 29 veremos

a posicdo das empresas em estudo face a este vetor.

Tabela 29. Posi¢éo face ao crossdocking

Trabalham em Dificuldades
crossdocking?
Empresa A = Saber se é rentdvel para o fornecedor
=  Sim
Empresa B =  Concentragdo geografica dos pontos de
= Sim venda
= QOtimizag¢do do transporte por parte do
fornecedor
= Apenas possivel em algumas categorias de
produtos

Fonte: Elaboracgéo propria, segundo dados recolhidos das entrevistas realizadas

No sentido de se perceber se a empresa encara o crossdocking como uma relagdo com futuro
entre fornecedores e grande distribui¢do foi questionada qual a opinido dos entrevistados perante

esta realidade. Apesar de a empresa A ja deter com alguns fornecedores esta relagdo ha outros em
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gue nao é possivel faze-lo e a grande questao que se coloca é a relacdo de rentabilidade para o
fornecedor. Também a empresa B pratica o crossdocking com alguns fornecedores e a semelhanca

da empresa A considera que esta pratica s6 € possivel em algumas categorias de produtos.
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Capitulo IV — Conclus6es do estudo

Neste capitulo apresentar-se-do as principais concluses do estudo, as limitagdes

encontradas e apontar-se-ao pistas para investigacdes futuras.

A sociedade estd em constantes mudancas, influenciadas por diversos fatores de varias
naturezas: politicas, sociais, econémicas, financeiras, tecnoldgicas. A realidade que existia ha trinta
anos atras é completamente distinta da que temos hoje. Estas mudancas também se verificaram no
setor do Comércio sendo que a tecnologia teve um papel muito importante no seu desenvolvimento,
mas estas alteragdes s6 foram alavancadas porque haviam consumidores disponiveis para estas
novas realidades. Houve uma alteragao significativa nestas ultimas trés décadas ja que houve uma

transicao no consumo da realidade do comércio tradicional para a distribuicdo moderna.

A distribuicdo moderna foi crescendo paralelamente as melhorias das condi¢des de vida
das pessoas e aumento do seu rendimento disponivel. A normalidade com que se considera a ida
a um centro comercial fazer as compras de natal ou ir simplesmente ao supermercado é algo que é
extraordinario. As pessoas procuram espacos agradaveis com ofertas variadas e em que nédo
tenham que se deslocar muito para encontrarem o que precisam. A distribuicdo moderna como a

vemos hoje seria de dificil previséo ha trés décadas atras.

Esta dissertagdo consubstanciou-se na realizacéo de um estudo de caso coletivo em que se
procurou nas mais representativas organizagées de distribuicAo moderna alimentar pessoas com
as mais elevadas qualificacdes que pudessem dar o seu contributo de conhecimento. Paralelamente
a esse contributo procurou-se na bibliografia existente e em entidades oficiais dados que
respondessem aos objetivos propostos. Colocou-se como objetivo principal perceber qual era a
opcédo estratégica a nivel de logistica adotada pela distribuicdo moderna alimentar e como essa

deciséo poderia elevar ao desenvolvimento e crescimento dos operadores logisticos.

Conclui-se, na realizagdo deste trabalho que efetivamente existe uma alteragdo a nivel de
organizagdo do retalho em Portugal. Hoje, ao invés de ha trinta anos atrds, proliferam
supermercados e hipermercados em detrimento de mercearias e lojas de retalho de proximidade.
Esta realidade deve-se a varios fatores que interligados entre si fizeram com que estejamos no
ponto onde estamos. Questdes como melhoria de infraestruturas, aumento do emprego, aumento
do consumo, alteracbes no consumo, disponibilidade dos clientes foram fundamentais para esta
alteracdo. A distribuicdo Moderna é nos dias que correm fator importante nas relagbes entre
consumidores e retalho. A distribuicio Moderna traz para o consumidor uma realidade
completamente diferente da existente anteriormente. A oferta diversificada, onde o consumidor
encontra produtos e categorias de produtos que ndo tinha anteriormente, 0s novos canais de

distribuicao sdo questdes fulcrais nas relagdes entre ambos.
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A subcontratacao logistica na distribuicdo moderna é uma realidade, mas aqui temos que
fazer a ressalva, ja que os operadores da distribuicdo moderna procuram ter a sua propria logistica
numa perspetiva de que dai podem advir vantagens competitivas em relacdo aos demais
concorrentes. Os principais players procuram internamente desenvolver a sua logistica a um nivel
elevado de qualidade, sendo que subcontratam servicos logisticos quando encontram ai uma
vantagem que estes internamente ndo conseguem ter. O desenvolvimento da logistica in-house
também passa por um posicionamento estratégico a nivel comercial. As organizagdes de
distribuicdo moderna tém como fazer a sua logistica interna, subcontratam em situacdes
especificas, como a logistica de frio e picos de trabalho, e atividades que ndo tém vantagem por ser
feitas internamente como é o caso dos transportes.

Verifica-se que em Portugal existe um elevado nimero de operadores logisticos que
desenvolvem as suas funcdes em variadas dindmicas, desde os farmacéuticos até aos operadores
dedicados que agilizam a sua area de negdcio de acordo com as oportunidades de negdcio. Da
andlise feita aos operadores existentes em Portugal conclui-se que muitos deles evoluem de meras
empresas de servico de transportes até a operadores logisticos que fornecem todas as atividades
logisticas necessarias. A contribuicdo dos operadores logisticos tem aumentado sendo que temos
operadores logisticos a fazer servigos de valor acrescentado nas suas operacgoes.

Conclui-se também através da analise dos principais operadores logisticos em Portugal que
0 seu desenvolvimento surge das novas necessidades do mercado. Grande parte dos operadores
logisticos tiveram o seu inicio como empresas de transporte de mercadorias evoluindo depois para
outras areas diversificando o seu negdcio e desenvolvendo servigcos a medida das necessidades
dos seus cliente.

De acordo com a analise dos dados do estudo empirico podemos concluir que de uma forma
geral as opinides dos entrevistados estdo alinhadas o que vem credibilizar as conclusdes do estudo.
As empresas estudadas, a nivel de opg¢éo logistica, ttm como foco principal fazerem a sua propria
logistica, isto porque encaram que € necessaria uma dindmica muito eclética, mais flexivel e mais
agil j& que os valores movimentados, as a¢cdes comerciais constantes, as alteracdes de Ultima hora
séo fatores que consideram que sao feitas melhor internamente do que se for um operador logistico.
Independentemente de haver esta primazia pela logistica In-house existem servicos que séo
subcontratados como é o caso do transporte, pois consideram o custo de investimento elevado e
onde as empresas consideram ndo conseguir fazer melhor. As organizag6es tém uma politica de

recursos humana orientada para os objetivos procuram dar formacao inicial e continua.

A evolucdo da distribuicdo moderna foi originado por economias de escala, modernizacao das

vias de comunicacdo, modernizacdo das infraestruturas, capacidade financeira de alavancagem,
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mudanca dos habitos de vida, diminuicdo do tempo disponivel, conveniéncia da centralizagdo da

oferta num Unico ponto de venda, preco, pontos de venda confortaveis e agradaveis.

Os desafios colocados a logistica sdo encarados pelas organizacfes de distribuicdo moderna
como positivos pois poderédo ajudar a melhorar procedimentos e processos. Considera-se que 0
CPFR ainda estd num estado embrionario que esta condicionado a vontade dos grandes produtores.
A localizacéo dos centros de distribuicdo é importante mas ndo se restringe a uma variavel. O e-
commerce necessita ser rentabilizado logisticamente. A diminuigdo do nimero de fornecedores ndo
€ uma realidade consensual justificada por uma distinta dindmica comercial. O crossdocking é feito
nas empresas mas apenas em algumas categorias de produto e é condicionado pela falta de

rentabilizacéo do transporte por parte do fornecedor.

Foi de extrema dificuldade a recolha de dados para a realizagdo deste estudo. Os dados
correspondentes a operadores logisticos em Portugal estdo dispersos nomeadamente no que
concerne ao numero, area de negdcio e volume de faturacdo. SO apds vérias pesquisas se
conseguiu recolher dados que fossem alvo de andlise e de interpretacdo que respeitassem 0s
objetivos desta dissertacdo. O cumprimento de objetivos mensais foram dificeis de alcancar uma
vez que as respostas a solicitacbes de entrevistas fora sido adiadas consecutivamente. Apesar

destes percalcos conseguiu-se cumprir quase todo o cronograma inicialmente definido.

Existem varios desenvolvimentos possiveis a nivel de estudos futuros. Acho que seria muito
importante estudar os principais desafios a nivel logistico do e-commerce. Procurar como se
rentabilizaria o transporte. Também seria interessante, na distribuicdo moderna estudar os fluxos de

importacdes e suas dindmicas.
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Apéndice 1 - Guido de Entrevista

Os dados obtidos nesta entrevista visam a utilizacdo académica. A apresentacao dos mesmos sera
feita de forma codificada.

Parte |

Enquadramento do processo logistico na empresa

Objetivo: Perceber como a empresa atua a nivel de estratégia logistica

Parte Il

Outsourcing logistico

Objetivo: Perceber como a empresa atua perante esta realidade

Parte lll

Crescimento da Distribuicdo Moderna

Objetivo: Perceber como o entrevistado encara o crescimento da Distribuicdo Moderna em Portugal

Parte IV

Tendéncias da logistica e desafios futuros

Objetivo: Perceber como o entrevistado encara o futuro nos préximos dez anos da Distribuicdo

Moderna a nivel de novos desafios logisticos

Enquadramento do entrevistado na empresa e na industria

Obijetivo: Perceber o enquadramento a nivel de conhecimentos da temética em estudo

Validacdo da informacéo recolhida

Pelo que se apurou o entrevistado trabalha na empresa x ha mais de y anos anos nas areas de

retalho e de logistica. Esta correta esta informagéo?
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Parte |

Enquadramento do processo logistico na empresa

Objetivo: Perceber como a empresa atua a nivel de estratégia logistica

1. Como se encontra estruturada a organizacdo logistica, a nivel nacional, em termos de

abastecimento as lojas?
2. Qual a evolucgéo, do processo logistico na empresa comparativamente ha 20 anos atras?

3. Qual o numero de trabalhadores alocados a atividade logistica? Segundo o que podemos apurar

esta area esta em expansao.

4. Qual a politica de formagédo da empresa relativamente aos recursos humanos alocados a

logistica?
4.1 A formagéo traz vantagens a nivel de produtividade?

5. Qual a sua opinido em relagdo ao papel de um responsavel de Logistica e /ou de um responsavel

de SupplyChain na hierarquia de uma organizagéo?

Parte Il

Outsourcing logistico

Objetivo: Perceber como a empresa atua perante esta realidade

6. Qual a posicdo da empresa em relacdo a subcontratacdo logistica. Subcontratam operadores

logisticos?
6.1. Se sim, que tipo de servigos contratam?

7. Acha que o desenvolvimento e crescimento da Distribuicdo Moderna criaram a oportunidade para

0 aparecimento de operadores logisticos?
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7.1 Se sim, porqué?

8. Os operadores logisticos presentes em Portugal oferecem o0s servicos necessarios as

necessidades da Distribuicdo Moderna.
8.1 Se sim, quais?

8.2 Se ndo, quais o0s servi¢os que ndo séo oferecidos?

9. Quais 0s motivos que os levaram a optar pela subcontratacéo logistica?

10. Acha que a definicdo de KPI's é essencial na subcontratagdo logistica. Qual a percentagem de

desvio que considera como limite para reavaliacdo do prestador de servico.

11. Quais as principais preocupacdes para a empresa em relacdo ao Processo de subcontratacdo

logistica.

12. Quais destes vetores da Gestéo logistica considera ser mais facilmente alvo de subcontratagéo:
armazenamento, transporte, distribuicdo, Servicos de valor acrescentado, gestdo de stocks,
logistica Inversa?

12.1 Porqué?

13. A empresa ja teve experiéncias com operadores logisticos que nao correspondessem as

expectativas.
13.1 Se sim, qual acha que foi o0 motivo?
14. Quais as vantagens e desvantagens da Subcontratacao logistica?

15. Quais os principais fatores a considerar na sele¢éo de operadores logisticos?

Parte lll

Crescimento da Distribuicdo Moderna

Objetivo: Perceber como o entrevistado encara o crescimento da Distribuicdo Moderna em Portugal
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16. Quais as principais razdes, no seu entender, que levaram da passagem do comércio tradicional

para a Distribuicdo Moderna nos ultimos trinta anos?

17. Qual a evolucédo que atribui a logistica na facilidade nas importacdes extracomunitarias.
17.1 Considera que podera ter sido fator de evolugao da Distribuigdo Moderna?

18. Qual o contributo da Distribuicdo Moderna para o consumidor?

19. Considera que a melhoria de indicadores econémicos e socias em Portugal nas Ultimas décadas

foi fator preponderante na evolugéo da Distribuicdo Moderna?

19.1 Se sim como?

Parte IV

Tendéncias da logistica e desafios futuros

Objetivo: Perceber como o entrevistado encara o futuro nos proximos dez anos da Distribuicdo

Moderna a nivel de novos desafios logisticos

20. Considera que o0 abastecimento CPFR (Collaborative Planning, forecasting, and

Replenishment) sera inevitavel no desenvolvimento da Distribuicio Moderna?

20.1 A tendéncia passard para uma relagdo de parceria entre os varios elos da cadeia de

abastecimento?

21. A rotacdo do produto nas placas de vendas condiciona a decisdo estratégica a nivel de

determinacéo da localizacdo de centros de distribuicdo?
21.1 Se sim, porqué?
21.2 Se ndo, porqué?

22. A recente crise financeira que se iniciou em 2009 e a consequente retracdo no consumo teve

implicacBes a nivel de estratégia logistica?

70



22.1 Se sim, como?

22.2 Se néo, Porqué?

23. O e-commerce oferece novos desafios a nivel logistico. Como é feito o processo de vendas
online a nivel logistico? E gerido internamente, ou é feito através de subcontrata¢&o?

24. Tem-se observado nos Ultimos anos, em varias empresas, uma reducdo de fornecedores e uma
concentracao da oferta num nimero mais reduzido de fornecedores. Esta também € a realidade da
empresa A?

24.1 Se sim, facilita o processo logistico?

25. O crossdocking € cada vez mais uma forma de reduzir tempo e custo das operagdes. Os vOSS0s

fornecedores trabalham assim? A mercadoria quando vai para os centros de distribuicdo ja vai

separada por loja?
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Apéndice 2 - Entrevista Empresa A

Esta entrevista insere-se no @mbito da dissertacdo de mestrado que tem como objetivo
perceber qual a opgédo estratégica das empresas de distribuicdo a nivel de logistico face a
opcao de subcontratacdo e como a evolucao da distribuicdo moderna pode originar o

desenvolvimento de operadores logisticos.
Fale-me um pouco do seu percurso na empresa.

Estou na Empresa A ha 16 anos, desses 16 anos 13 foram passados na logistica e trés nas
operacdes de loja. Como introducdo entrei para a Logistica primeiro como analista de
desenvolvimento onde estive numa equipa que foi desenvolvendo alguns projetos, depois a alturas
tantas passei para uma area que né chamavamos de Third Party Contract Management e ai sim

trabalhdvamos com um operador logistico na area dos congelados.
Isso ha 16 anos atras?

Foi mais ou menos 15 anos, isto durou até mais ou menos 2001. Em 2001 nds passamos a ter essa
operacdo de congelados, nessa altura era a Unica operacdo que tinhamos em outsourcing. Em 2001
deixamos de ter essa operagéo, criamos um armazém novo nacional no Norte e eu fui abrir esse
armazém, a partir dai passei para as operacdes e fui gestor operacional desse armazém durante
dois anos depois vim para a Azambuja e fui responséavel pelo armazém de frescos que esta ali
naquele lado durante 4 anos, depois fui para as operag6es, fui convidado para District Manager, é
normalmente um passo que dentro da empresa é considerado necessario aos Managers, portanto
passar algum tempo que seja nas operacgdes de loja, tive 14 trés anos como disse, responsavel por

sete lojas.
Para ter varias vertentes do neg6cio?

Exatamente, e depois na altura a logistica voltou a passar por uma fase de reestruturacdo que esta
neste momento em curso e na altura voltaram-me a chamar para a logistica, entdo que ja tinha

aquela experiéncia nas operagdes, 0 que é que é necessario numa loja, o que é que é importante.

Vim integrar uma equipa com um colega que vinha mesmo da area logistica dessa altura e formamos
uma equipa gque nds chaméamos de redimensionamento para desenhar 0os novos armazéns. 1Sso
durou até ao ano passado, altura em que 0s nossos desenhos estédo prontos. O primeiro armazém
ja foi construido que é o armazém do AAAAA, em Silves, o primeiro da nova gera¢gdo, chamemos-
Ihe assim. Entdo a partir dessa altura eu passei a desempenhar as fun¢gBes de Site Manager,

responsavel pelas operagdes Logisticas do centro, transportes e armazenagem. NGs abastecemos
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todas as lojas entre a zona de Figueira/Coimbra e Sines. Sines porque a partir de Janeiro existiu o
BBBB, até essa altura eramos toda a regido Sul. Neste momento nés abastecemos diretamente as
lojas desta regido, sao cerca de WWW lojas, e indiretamente as outras duas regides, ha sempre
artigos que so estdo centralizados aqui devido a baixa rotacao, funcionamos a nivel nacional para

0s artigos de baixa rotacao.

1. Como é que se encontra estruturada a organizacao logistica, a nivel nacional em termos

de abastecimento as lojas.

O pais estéa dividido em trés regides: norte, centro e sul, mesmo em termos de operacdes de lojas,
as operacdes de loja estdo divididas em trés regifes portanto tem trés diretores regionais e a
logistica também reflete essa divisdo, portanto nés temos trés grandes regiées: uma regido norte
onde o polo de abastecimento esta situado entre V C e G, Maia; a zona centro que esta alimentada
pela TTTT e WWW, embora e seja um armazém de pequenas dimensdes e depois temos a zona
sul que esta abastecida através de OOO. Toda a logistica da Empresa A esta 100% centralizada, é
0 nosso principal cliente. O ZZZ que é um grossista é centralizada a 100% em pereciveis e nos ndo
pereciveis apenas a marca propria e nés abastecemos estas lojas a partir destes centros principais,

portanto é esta a estrutura que temos montada a nivel nacional.

E anivel de ilhas?

As ilhas, portanto nos Agores o que nés temos neste momento é uma parceria com um operador
local, com uma empresa local, eventualmente esta em estudo se esta parceria evoluira para lojas
Empresa A como as do Continente ou se simplesmente se sdo lojas de outra insignia que estéo a
vender alguns produtos da Empresa A, portanto nessas loja existe uma logistica prépria com um

armazém proprio que nds abastecemos daqui em contentores todas as semanas.

Na Madeira temos uma operacéo logistica dedicada, portanto um armazém.

N&o vai ja tudo separado por loja?

Nao. Daqui por norma vai para um armazém, onde fazem picking e distribuicdo. Sé hd uma excecao
a essa regra, aqui e na Madeira é igual, enviamos para uma armazém na Madeira depois esse
armazém faz o abastecimento as lojas e essas sdo Empresa A normais e um ZZZ. Agora s6 temos
uma pequena excegao que é o peixe. O peixe fresco devido ao tempo muito curto de duracéo ja vai
separado, muitas vezes por avido, aqui hdo por contentor, vai preparado de maneira que chega ao

armazém e é simplesmente fazer crossdocking e enviar, portanto para ganhar aqui tempo.
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2. Qual a evolucdo, do processo logistico na empresa comparativamente ha 20 anos atras?

Tirando as evolugdes tecnolégicas que fomos tendo ao longo deste percursos do ponto vista
estrutural de parque logistico o que existia na altura, ha 20 anos eram dois entrepostos. Entreposto
do Centro, que era este onde nds estamos agora, apenas esta nave, e 0 entreposto no norte em
Guardeiras, portanto o modelo ndo seria muito diferente daquele que temos hoje, simplesmente com
uma dimenséo completamente diferente e com um suporte tecnoldgico muito diferente daquele que
temos hoje em dia. De resto o abastecimento era feito nos mesmos moldes, ja nessa altura tinhamos
toda a parte de frescos abastecidos em regime de Just In Time, a grande mudanca que houve, aqui
também, foi que ha 20 anos atras a parte ndo perecivel era trabalhada praticamente em stock, e
hoje em dia metade é trabalhada em stock e metade em Just In Time. Havia duas nuances, se nos
reportar-mos ha 20 anos atras. O peixe fresco era descentralizado, era entregue diretamente nas
lojas, coisa que mudou ha cerca de 15 anos e os congelados trabalhavamos entdo com um operador
logistico. Na altura trabalhavamos com um operador a atual SSS alias na altura inicialmente nem
era, julgo que na altura era a FFFF que depois foi comprada pela SSS. Isto mudou por volta de
2001.

3. Qual o numero de trabalhadores alocados a logistica?

1100 a nivel nacional.

Esta em expansao? Vai abrir um armazém no Norte?

Vai abrir um novo armazém no Norte, esse armazém sera para concentrar eventualmente, até daqui
nao resultara mais pessoas uma vez que vamos ganhar algumas sinergias. Provavelmente vamos
crescer a nivel do picking vamos reduzir a nivel de estruturas pois temos neste momento estruturas
duplicadas devido a termos uma grande dispersdo geografica. Os volumes tém vindo a crescer
sempre, desde 2008 que o crescimento é constante. A estratégia atual da Empresa A levou também
a isso. Nés uma vez que estamos a fazer uma estratégia fortemente promocional, isso leva a que
para fazer as mesmas vendas movimentemos muito mais produto, portanto temos vindo sempre a
crescer, ndo por via da expansdo embora provavelmente havera algumas novidades a nivel de
expansédo para o ano, mas fundamentalmente por via da propria dindmica comercial que agora nés

temos.
4. Qual a politica de formacé&o relativamente aos recursos humanos?
Os trabalhadores, para ja qualquer pessoa que entre tem uma bateria de formacé&o que envolve nao

s6 boas préticas, como higiene e seguranca alimentar, como a preocupacao sobre o ambiente, nés

somos certificados em ambiente e seguranca alimentar portanto os operadores tem que ter
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obrigatoriamente conhecimentos. Tém que andar com sapatos de protecdo, nos armazéns de frio
tém que andar com touca com a roupa de frio, ndo se pode usar adornos tem que se retirar o relégio.
Sao um conjunto de regras que um operador quando entra leva toda esta formacao. Depois existe
a formacdo para operar as maquinas e para operar o sistema propriamente dito com que nos
trabalhamos, primeiro em sala e depois On Job. A nivel de armazém a formacao € de uma semana
a quinze dias de formacdo On Job com um colega, com um supervisor até depois comecarem a
fazer o seu trabalho normal. Depois regularmente estas formacgfes sdo recicladas nomeadamente
as que tém que ver com a certificacéo, seguranca e higiene alimentar e ambiente, se ndo estou em

erro de dois em dois anos so repetidas.

5. Qual a sua opinido em relacdo ao papel do responsavel de logistica na hierarquia da

organizagao?

No nosso caso existe uma grande exposi¢éo, quando alguma coisa corre mal a logistica é logo
responsabilizada. Existe alguma valorizacdo da funcdo que no meu entender ainda néo é suficiente
para o que a funcdo acarreta, ainda que, pelo menos em Portugal o diretor de logistica tenha acento
na comissao executiva da companhia, no entanto a estrutura em seguida considero que ainda esta
subvalorizada, ndo s6 a nivel dos site managers, embora estes acabem por ter alguma visibilidade
e alguma relevancia mas mesmo ao nivel da primeira linha de gestéo, a nivel da gestao operacional
penso que ainda ndo tem, va la, o devido reconhecimento também atendendo a que na empresa
nos ndo estamos no core business da empresa, ha maneira como a empresa o entende, nao sei se
estou 100% de acordo, o core business da empresa é as lojas, vender, embora diga-se em abono
da verdade que o nosso administrador delegado tem a perfeita no¢cdo da importancia que nés temos

e do papel fundamental que a logistica faz, penso € que o0s niveis seguintes ndo tém essa percecao.

6. Qual a posicdo da empresa em relacdo a subcontratacdo logistica? Subcontratam
operadores logisticos?

Temos duas posturas em relacdo a isso, a operacdo de transportes sem divida. Achamos que é
uma operacao demasiado especifica para ser gerida por nés, ha muito detalhe técnico que nés néo

acrescentamos valor a gestéo desse processo.

N&o é o0 nosso core business e ha ja empresas a fazer bem. Aquilo que nés fazemos é a
parte de definicdo estratégica, a parte de planeamento e depois a parte de controlo. A gestdo do
dia-a-dia, das frotas, dos motoristas, dos carros, daqueles que vao a revisdo, se tém pneus ou nao
tém, deve ser subcontratado e que deve estar num subcontratado nos achamos que seria trazer
para a empresa um certo know how que é muito especifico e muito especializado, que néo teria

interesse para nés.
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Ja no que diz respeito as operagdes logisticas, a nossa postura tem sido, que por um lado devido a
nossa dimenséo, por outro devido ao facto de querermos ter um controlo absoluto por parte dos
pereciveis, que é um dos nossos valores importantes, achamos que é importante demais para ser

gerido em outsourcing, isto € a visao oficial da companhia.

6.1. Se sim, que tipo de servi¢cos contratam?

Acabamos por deixar em outsourcing apenas aquelas operacdes que, ou por via dos investimentos
serem demasiado elevados numa primeira fase, em que € preciso algo mais estruturado como é o
caso dos congelados. Para fazermos uma camara de congelados, apesar de nés termos volume
suficiente por termos economia de escala, que acaba por nos tornar tdo competitivos como os
operadores logisticos, no entanto é necessario ganhar alguma dimenséo local para poder construir
uma camara. Portanto, enquanto nds tivemos a camara do Norte capaz de abastecer todo o pais
fizemos a logistica toda. Neste momento, temos um operador no centro, até termos espaco para
construir uma camara de congelados. Ai nesse ponto, que é uma operagdo em que a maturidade
das cadeias ja € grande, em que ndo h& propriamente uma necessidade de uma flexibilidade muito
grande como nos temos no lado dos pereciveis, do lado dos especializados: a carne, o peixe, ai
aceitamos fazer a subcontrata¢do, mas por norma a ideia é que queremos ter o controlo total sobre

a cadeia logistica.

Pode dizer qual é o operador?

A XPTO no MARL

7. Acha que o desenvolvimento e crescimento da distribuicdo Moderna da distribuic&o

Moderna criaram a oportunidade para o aparecimento de operadores logisticos?

Isso sem duvida.

7.1 Se sim, porqué?

Apesar do que nos verificamos que a Empresa A fazemos logistica prépria.

No entanto eu acho que é uma opinido muito propria, uma decisdo muito propria atendendo a este
foco muito grande em pereciveis que esta cadeia quer ter. Quer ter o controlo sobre todos estes
processos: de rececdo, de armazenagem, de execugdo dos proprios produtos, de capacidade de
reacdo muito grande que sentimos que por muitas vezes um operador nao tem. Acho que olhando

para o mercado de uma forma geral faz sentido pensar que o aparecimento de novas insignias

potencia o desenvolvimento dos operadores, ainda que, e isso é uma tendéncia, penso eu europeia,
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néo sei se no resto do mundo sera assim mas pelo menos a nivel europeu sera ter um operador

logistico dedicado.

Centralizar-se no core business?

Sim e externalizar e transformar isto num custo variavel.

8. Os operadores logisticos presentes em Portugal oferecem os servicos necessarios?

Para nés sem duvida néo.

8.2 Se nédo, quais 0s servi¢gos que ndo sdo oferecidos?

NOs precisamos de um tipo de trabalho muito dedicado e muito flexivel. Porque exatamente temos
este foco muito grande em pereciveis, em ter uma cadeia muito focada aqui. O que temos
atualmente em Portugal sdo operadores que estdo mais ligados ao ramo dos ndo pereciveis, o que
€ algo que nds conseguimos fazer facilmente, por outro lado ha outra questéo que é devido a nossa
dimensdo em Portugal, que é bastante grande e significativa é dificil nos ganharmos sinergias num
operador, que nos consiga fazer melhor e mais barato que fazemos atualmente com o know how

que temos.

9. Quais 0s motivos que os levaram a optar pela subcontratagéo logistica?

No nosso caso, em relagdo aos transportes porque é uma operacdo especifica e no caso dos

congelados por falta de espaco e na necessidade de fazer um investimento dessa magnitude.

10. Em relagdo a definicdo de KPI's na subcontratacdo logistica. Qual a percentagem de

desvio que considera como limite para a reavaliacdo do prestador de servi¢o?

Todos os nossos indicadores tém um controlo muito apurado quer a nivel de custos quer a nivel dos
dados da prestacdo, e nés nunca aceitariamos desvios superiores a 1 %. Tem que ser sempre zero
virgula qualquer coisa, embora outros negdcios existirdo que até sédo mais restritos do que isto, mas
para nés por exemplo em termos de cumprimento de horarios de chegada a loja consideramos
pontualidade de 99 % s&o de certa maneira ja aceitaveis, depende daquilo que é a dificuldade da

nossa cadeia especifica, que € muito urbana.

11. Quais sdo as principais preocupacfes em relagcdo ao processo de subcontratacéo

logistica?
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Ai temos, primeiro, o cumprimento integral do acordo de negdcios que tivermos estabelecido com
eles, depois existem dependendo se for para transportes ou para armazenagem alguns pontos que
séo para nos importantes: custos em primeiro lugar em segundo lugar também a analise da quebra.
Existem também valores de quebra, que estdo contratualizados que acima dos quais nos nao

aceitamos desvios e o0 operador tem que ser penalizado.

12. Quais destes vetores da gestdo logistica considera ser mais facilmente alvo de
subcontratacdo: armazenamento, transporte, distribuicdo, servicos de valor acrescentado,

gestao de stocks, logisticainversa?

Transporte sem davida.

12.1 Porqué?

Considero aqui que existem dois pontos que sdo importantes: o transporte sem duvida; a logistica
inversa é um ponto que nos também consideramos, que tem vindo a andar no nosso radar como

sendo uma vertente que eventualmente pode ter muito interesse a subcontratar.

Al la esta, é um valor que nés pensamos que podera haver alguma sinergia se houver operadores
disponiveis para trabalhar isto. Mas para nds seria interessante, se existir um operador que... existe
algumas ideias para isto mas néo existem em Portugal neste momento, ai acho que ha uma grande
oportunidade para o mercado, um operador que trate integralmente a logistica inversa. Estamos a
dizer a recolha, no limite uma loja poder enviar tudo aquilo que nao lhe interessa, desde acessorios
de transporte, paletes, capes seja la o que for, caixas vazias, caixas de esferovite que ndo consegue
reciclar, cartdo, plastico e mercadoria. Se houver um operador que lhe digamos devolvo isto tudo e
ele vais fazer a triagem daqueles produtos, que vai eventualmente valorizar aquilo que sdo materiais
reciclaveis que possam ser valorizados, ou reintegrar na cadeia aquilo que for passivel de ser
reintegrado na cadeia. Isto € uma area que nds neste momento ainda fazemos em casa mas que

existe potencialidade a este nivel.

13. J& tiveram experiéncias com operadores logisticos que ndo correspondessem as

expectativas?

J& aconteceu.

13.1 Se sim, qual acha que foi 0 motivo?

Como dizia por volta do ano de 2000 até 2001 nos trabalhdvamos com um operador logistico em

congelados e a percecdo geral na altura era claramente que prestacao geral do servico ndo era a
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adequada. Quer a nivel da prestagdo do servigo, a entrega as lojas, a qualidade da propria entrega
quer ao nivel das condic@es logisticas que o proprio operador tinha, isto na altura era reconhecido
pela prépria empresa. A GGG na altura, e houve um ponto em que falamos disto, tinha duas
plataformas muito antiquadas, antigas da ZAZA e a GGG demorou muito tempo a fazer um novo
investimento que se justificava, que de certa maneira nos desse um sinal que estavam, acho que
aqui houve um bocadinho... de que a parceria nao era para continuar. Em 2001 quando nos fizemos
um tender ao mercado, claramente a GGG tinha contra ela muitas queixas das lojas, faltas,
mercadoria em falta, a chegar danificada, nés dos armazéns por muitas vezes tinhamos surpresas
desagradaveis, portanto aqui houve uma série, também la esta também néo ajuda a nossa imagem
sobre 0 que um operador logistico pode ou ndo pode fazer. Na altura isso era reconhecido por eles.
As duas plataformas tinham muita ma avaliagdo mesmo dentro da prépria empresa. J4 na altura
havia o interesse de eles irem para uma nova plataforma, o que veio a acontecer mais tarde depois
de nos sairmos, eles fizeram um investimento, largaram as plataformas antigas e criaram outras

com mais condi¢fes. Na altura tivemos uma experiéncia nao muito agradavel.

14. Quais as Vantagens e desvantagens da subcontratacdo logistica?

A grande vantagem que eu encontro aqui é de certa forma ganhar alguma sinergia que o operador
possa ter por ser um especialista naquela area e poder ter, por exemplo no transporte, nos termos
um operador que se eu precisar menos dez carros ele ter onde levar esses dez carros, portanto néo
€ um custo para ele, ao passo que se as estruturas forem minhas e eu néao tiver trabalho para elas
vamos ter que suportar esses custos, portanto aqui ha um efeito de diluicdo dos custos fixos e
varidveis que para nos é importante. Uma desvantagem, atendendo ao nosso modelo de negdcio,
€ ndo termos esse controlo integral ponto a ponto que nos privilegiamos, nem muitas vezes essa tal
agilidade que é muito importante para a nossa cadeia, também la esta. Um dos problemas que nos
tinhamos com o nosso operador logistico nos congelados por exemplo era se a dltima da hora nos
decidissemos fazer uma agdo promocional que no outro dia tinha que estar nas lojas normalmente
havia muita dificuldade que isso viesse a acontecer. Nao estava contratado, tinhamos que andar

aqui a negociar... e aqui isso € o nosso dia-a-dia.

5. Quais sdo os principais fatores que considera na sele¢cdo de operadores Logisticos?

Em primeiro lugar é a solidez da empresa e isto € um ponto muito importante para nés até que ponto
que a empresa tem capacidade para estar connosco durante algum tempo, fazer os investimentos
gue nos precisamos, ser capaz de reagir aquilo que nés vamos pedindo, este € um ponto a solidez.
O segundo ponto é a qualidade da prestacdo de servicos que o operador tiver associado a
flexibilidade, para nés é muito importante olhando para a dindmica do nosso negdcio ter a certeza
gue 0s parceiros gque tivermos, nomeadamente na prestacao de transportes, eu posso nesta semana

de precisar de vinte camides e para a semana precisar de dez, é preciso perceber até que ponto o
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operador consegue, mudar esta variabilidade. Portanto eu diria flexibilidade, solidez da empresa e

capacidade de prestacdo do servico.

16. Quais as principais razfes, no seu entender, que levaram da passagem do comércio

tradicional para a Distribuicdo Moderna nos Gltimos trinta anos?

Acho que sobretudo é o tema de economia de escala por um lado, este € um dos pontos importantes.
Por outro lado é também a modernizagdo das vias de comunicacao, das proprias infraestruturas de
suporte que tornaram que uma distribuicdo centralizada comecasse a fazer muito sentido, a ser
muito mais competitivo do que um operador local, conseguimos ter escala para ir buscar produto a
qualquer lugar do mundo neste momento e coloca-lo em qualquer ponto de Portugal. Isto dificiimente
0 comércio tradicional consegue fazer. Segundo ponto, isto criou e tornou possivel a existéncia de
uma grande capacidade financeira de alavancagem de desenvolvimento das proprias prestagdes
de lojas. As lojas do comércio moderno comecaram a conseguir uma adequacao muito rapida, uma
disponibilizacdo de produtos, horarios muito interessante para 0 nosso consumidor, e por outro lado
outra coisa foi a mudanca dos habitos de vida. A pessoa, hoje em dia um consumidor tem menos
tempo, quer chegar, ser atendido rapidamente, ndo tem tempo para estar a espera, o facto € que o
consumidor no passado tinha tempo para ir a varias lojas, numa comprar a comida, noutra comprar
0s ovos, noutra comprar o ndo alimentar. Hoje em dia é conveniente para o consumidor moderno
encontrar tudo numa Unica superficie e ai muito dificiilmente o comércio tradicional consegue ter o
suporte para alavancar isto. Existem alguns operadores locais que conseguem ter um supermercado
com todas as valéncias que nés temos num supermercado moderno da distribuicdo moderna mas
ja se comegam a afastar muito do que é que é o comércio tradicional, e mesmo esses se nao tiverem
dimensédo dificilmente conseguem ser competitivos, ndo conseguem suportar ter operadores de
talho especializados, ou € um cadeia de talho que esta la subcontratada, portanto ja se comeg¢am a
aproximar do modelo que ja ndo é o modelo do comércio tradicional, ou entdo dificilmente um

operador consegue ter esta valéncia, dificilmente consegue competir com a escala que nos temos.

17. Qual é a evolucdo que atribui a logistica na facilidade das importagdes extra

comunitarias?

Bom, eu acho que ai ainda temos muito caminho a percorrer. Ja melhordmos muito. Nés na Empresa
A ja conseguimos fazer isto com alguma fluidez, no entanto ainda ha muita coisa a fazer, ainda ha
muita cadeia, ainda ha muito canal logistico que tem que ser otimizado e isso é fundamental para
nds. Nos temos vindo a melhorar, temos vindo a ganhar algum know how como essas cadeias
multimodais estao a funcionar, juntando barco, avido seja o que for. Acho que é uma tendéncia que
no futuro tem que evoluir ainda muito mais, agora temos é um problema de que tudo o que é

extracomunitario existe uma série de problemas: de legislacéo, cumprimento de obrigacées que nos
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temos e os outros nédo tém, também a nivel da homogeneizagédo de critérios. Também existe aqui

algum caminho a percorrer portanto isso cria alguns entraves logisticamente falando.

17.1 Podera ter sido um fator da Evolucéo da Distribuicdo Moderna?

Sem duavida. Tornar estes processos mais rapidos permitiu a distribuicdo moderna uma capacidade
negocial que até aqui ndo tinha. Permitiram ter, la esta, uma vantagem competitiva que dificilmente
0 comeércio tradicional consegue acompanhar. Aqui acho que nés ganhamos, o facto de termos

escala ganhamos um poder a esse nivel muito importante.

18. Qual o contributo da distribuicdo moderna para o consumidor?

Para o consumidor eu penso que a distribuicido moderna veio ao encontro das necessidades, daquilo
que sdo as necessidades atuais do consumidor moderno. Uma pessoa com menos tempo, precisa
de ter as coisas a sua disposi¢ao, valoriza ter uma série de coisas a sua disposicdo ho mesmo local,
hoje em dia estd mais exigente do ponto de vista daquilo que ele pretende. Hoje, o consumidor
moderno quer escolher produto em qualquer altura, ndo quer estar sujeito as estacles, a
disponibilidade. E por ouro lado, a distribuicdo moderna penso que também tem um papel ao nivel
de garantir seguranca alimentar, e de garantir informacéo ao consumidor que penso que estad mais
habilitada a fazer ou tem mais potencial para fazer do que o comércio tradicional, embora seja
verdade que existe aquela ideia, va la romantica, que o senhor que esta ali, 0 merceeiro que sabe
tudo sobre o produto, até certo ponto € verdade mas é sé até certo ponto temos que perceber isso.
Ai é claramente uma vantagem que ndés conseguimos fazer, este é outro fator o facto de nés

estarmos a ir de acordo uma necessidade atual dos nossos consumidores.

19. Considera que a melhoria dos indicadores econdmicos e sociais em Portugal nas ultimas

décadas foi fator preponderante na evolucéo da distribuicdo moderna?

Sem ddvida.

19.1 Se sim como?

Tudo isto acontece exatamente, € uma cadeia, la esta o consumidor ser mais informado, o
consumidor ser mais exigente, o consumidor ter hoje em dia, apesar de estarmos neste momento
de crise que é complicado. Se nés olharmos a longo prazo nos Ultimos vinte anos ndo ha duvida
gue as condi¢8es de vida das pessoas melhoraram de uma forma geral portanto também o aumento
do poder de compra também levou a pessoa a tornar-se mais exigente e a procurar outros produtos
que até aqui ndo procurava, isto também é potenciador da evolugédo da nossa distribuicdo atual,

portanto o facto de as pessoas quererem mais produtos, acesso a mais coisas, a mais bens. Aqui
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ha uns anos provavelmente os pais nao estariam tdo dispostos a gastar com tantas coisas para 0s
filhos, a investir tanto no seu lazer e em coisas acessorias, que também la esta todas estas tornam
ou alavancam mais ainda as vantagens de uma grande superficie de um supermercado com tudo
la junto consegue dar a pessoa todas estas valéncias. A meu ver, numa forma geral, mais emprego,
mais pessoas a trabalhar levam la esta a diminuicdo de tempo que também potencia a distribuicéo
moderna. Tudo isto &, e |4 esta por outro ponto, todo o desenvolvimento que Portugal teve, tudo isto
também nos possibilita desenvolvimento. Naturalmente aqui ha uns anos seria extremamente dificil
nos levarmos sete carros por dia numa loja em Arouca ou na Covilha, portanto poderiamos faze-lo
mas nao seriamos tdo mais competitivos que um operador local como é hoje em dia e depois todo
0 desenvolvimento da redes viarias para nds foi condicdo fundamental pra alavancar o
desenvolvimento da distribuicdo. A uma pequena escala nds sentimos isto la fora. Quando fomos
para fora, a fora estava a ponto de vista estrutural uns pacos atras do que nos estavamos, nés
assistimos a todo esse processo: a construgdo das estradas, as pessoas terem mais poder de
compra, as pessoas terem um nivel de exigéncia superior. Também foi isso que alavancou o
desenvolvimento da nossa rede, a nossa cadeia l4 e nds de certa maneira conseguimos também ali

ver um filme daquilo que se passou em Portugal.

20. Considera que o abastecimento CPFR serd fundamental na Evolugdo da distribuicéo

Moderna?

Acho que sim, acho que passa por ai.

20.1 A tendéncia passard para uma relagdo de parceria entre os varios elos da cadeia de

abastecimento?

Nao tenho preciso exatamente como, nds jA comeg¢admos, ha ja alguns pacos que nds ja fomos
dando com os nossos fornecedores, eu penso que uma das grande tendéncias ou desafios que a
logistica vai ter, para continuar a ser competitiva e para a distribuicdo moderna em si também
continuar a ser competitiva vai ser como € que nds podemos ser integradores em toda a cadeia,
nomeadamente como é que nés podemos ter relagBes mais colaborativas quer com 0S nossos
fornecedores quer inclusive com outro operadores dentro da mesma, acho que a diferenciacdo cada
vez menos vai-se fazer a esse nivel, estamos aqui todos remetidos nés podemos ganhar alguma
coisa em sermos mais colaborantes, dar mais visibilidade na nossa cadeia. Algumas coisas nés

temos feito a esse nivel, acho que passa por ai algum potencial de evolugéo.

21. A rotacd@o do produto na placa de vendas condiciona a decisé@o a nivel estratégico da

localizacdo dos centros de distribuicdo?
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Em Portugal nem tanto e eu diria que também na nossa operacédo da |4 fora ndo. Por razbes
diferentes, la fora devido a dimensao muito grande que nds temos acabamos por colocar 0s N0ssos
centros de distribuicdo no local que faca sentido do ponto de vista geogréafico para aquele grupo de
lojas. Ndo tanto o produto em si, mas olhando para as lojas, 14 o que se escolhe é o numero de
produtos que nds temos na prateleira tem que ser de e extrema, alta rotacdo. NGs nao olhamos para
a rotacdo do produto, escolhemos € um produto que seja de alta rotacao.
Em Portugal eu penso que, com a dimensao do pais acaba por também ser mais relevante colocar
os centros de distribuicdo nos centros geocéntricos das lojas. Em Portugal h4 uma concentragao
muito grande nas regides de Lisboa e Porto, acabamos por ter mais vantagens aqui do que estar a
olhar para a cadeia toda, o que seria o ideal, olhar para o fornecedor, onde é que tem as suas
fabricas e os seu pontos de armazenagem. A verdade é que nds temos a nogao que eles sdo mais
antigos que nds, isto acaba por ser uma pescadinha de rabo na boca, porque eles ja ca estdo. Basta
fazer esta estrada para ver que esta aqui praticamente toda a gente: DDD, LLL SSS... acabamos
por atendendo a geografia do pais que é, |4 est4, muito macrocéfala para as cidades e para o litoral
em detrimento do interior, 0s operadores logisticos e os proprios fornecedores acabam por procurar
as mesmas localizagdes. A roda de Lisboa, & roda do Porto e tudo isto vai condicionar tudo o resto,
ndo € algo que se faca de propésito nesse sentido porque ja a montante esta feito um bocadinho
assim, portanto acaba por funcionar desta forma, nés sabemos que falando com a DDD ha uns
tempos que por exemplo em Franga tentam procurar centros que ficam perto de fornecedores como
agregadores para depois levar para os centros de distribuicdo. Em Portugal olhando para a
dimenséo, ndo faz sentido. Onde é que vais por um centro? E aqui na Azambuja, no norte de Lisboa,

procuram os mesmos locais.

A Dimenséo é muito pequena?

A dimenséo associada a uma centralizacéo no litoral, nomeadamente em Lisboa e no Porto.

22. A crise financeira, a retragdo no consumo teve implicacdes na estratégia logistica?

Teve indiretamente, primeiro que tudo implicacdes de estratégia comercial. Do ponto de vista
comercial houve um reposicionamento estratégico da companhia, esse reposicionamento
estratégico dentro da companhia trouxe para a logistica mais incerteza, muita incerteza. Nés até
aqui trabalhdvamos numa légica de Every day low price, isso havia uma alta previsibilidade nos
nossos volumes movimentados. A partir do momento que passamos para uma estratégia fortemente
promocional, isto tornou os nossos volumes trabalhados altamente instaveis. O que é que tivemos
gue fazer? Ganhar muita flexibilidade, ganhar muito masculo para poder reagir a qualquer momento,
tivemos que desenvolver novos processo de trabalho... aquele armazém que falavamos a pouco
onde passdmos, € uma armazém de 27000 m2 e uma das razdes para irmos para la foi exatamente

para cativarmos mais espaco para poder ter uma execucao diferente dos artigos promocionais, para
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poder ter artigos promocionais. Nao tinhamos esse problema até entéo e foi nesta medida que isto
impactou a logistica. Naturalmente também trouxe uma pressao muito grande do ponto de vista dos
custos. Passamos a ter, até aqui sempre tivemos porque a logistica sempre foi, especialmente no
retalho alimentar, que € um negdécio de baixa margem, a logistica sempre foi vista como um centro
de custo e como tal algo que tinha que ter um controlo muito estreito. Olhando para um momento
em que 0 nosso consumidor esta a fazer um traiding down, ndo é que tenha deixado de consumir
nas lojas, la esta, ainda aqui ha tempos 0 nosso chairmam dizia que nds somos merceeiros e como
tal as pessoas vao continuar a precisar de ter de comer, quando a crise chegar a séria na distribui¢cao
alimentar, ai estamos mesmo numa fase terrivel. Agora é verdade que a pessoa que antes nao
olhava para prec¢os ou se calhar ia comprar um produto de valor acrescentado, permitia termos uma

estrutura de custos um bocadinho menos sufocada daquela que temos agora, isso desapareceu.

O consumidor vai a procura das oportunidades, vai a procura do mais barato possivel, se calhar
ndo compra presunto s6 compra fiambre, entretanto as margens acabam por se ressentir, as vendas
acabam por se ressentir, que tem obrigado a logistica a reposicionar-se, até por investimento que
se calhar deveriamos ter feito mais cedo, acabamos por ter que adiar e acima de tudo porque

tivemos que criar mais musculo para lidar com esta grande incerteza do ponto de vista promocional.

23. O e-commerce oferece novos desafios a nivel logistico. Como é feito o0 e-commerce a

nivel logistico?

NOs na Empresa A temos uma historia muito curiosa sobre o e-commerce. NGs fomos o0s primeiros
operadores a ter uma plataforma online, acho que entramos cedo demais no mercado numa altura

em que ndo havia nada.

Foram pioneiros?

Fomos mas isso foi desativado porque na altura isso ndo era um negécio rentavel e acho que
apareceu cedo demais. Numa altura em que a internet ndo estava divulgada como esta hoje em dia,
numa altura em que os préprios modelos de distribuicdo ndo estavam totalmente estudados. Neste
momento ndo temos. Estd a ser estudado neste momento, vamos sem divida, € incontornavel
apostar no online mais tarde ou mais cedo. O online tem para nés um grande desafio tem a ver com
a distribuicdo capilar: o last mile, que é algo que até aqui nés nao temos e penso que tem sido o
problema de todas as redes de distribuicdo online até ao momento. Como é que se rentabiliza aquele
last mile? Como é que se articula uma distribuicdo que seja eficiente com as necessidades das
pessoas. Eu estou em casa as nove horas, o outro quer receber as dez o outro quer encomendar
de manha para um jantar que vai fazer logo a noite e quer que as coisas cheguem as oito da noite.
Como é gue nds conseguimos tornar essa dindmica rentavel correspondendo a essa necessidade

do consumidor? Este para mim é o grande desafio, o online.
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Ha outro desafio de ponto de vista logistico, que tem que ver como € que nés, que até aqui sempre
trabalhamos numa faixa estreita do Paretto como é que nds depois conseguimos garantir todo o
resto da cauda longa que é os outros milhares de artigos que o consumidor numa plataforma online
esta a espera de ter. Era ter muito mais acesso a muito mais coisas do que tém numa loja. Numa
loja ha aquele espaco fisico o que la cabe é aquilo, se ndo houver, o cliente pode até precisar de
outros produtos mas entende que este é o espaco que essa loja disponibiliza e se for a um
supermercado de 1000 m2, se calhar ndo pode ter todas as variedades de papel higiénico, se for

um hipermercado se calhar pode ter mais, se for ao online ele quer todas.

N&o quer os vinte nem os oitenta, quer os cem?

Como é que isso se torna rentavel. Como é que a logistica consegue garantir o abastecimento deste
tipo de produtos. Para mim esses sao os dois grandes desafios, mas é incontornavel, mais tarde ou

mais cedo nds temos que la estar.

24. Tem-se observado nos ultimos anos, em véarias empresas uma reducdo do numero de

fornecedores. Esta também é uma realidade na Empresa A?

N&o exatamente, vamos la ver, aqui nds temos que distinguir duas grandes realidades na Empresa
A, devido mais uma vez ao nosso posicionamento. A nivel de especialista de frescos, estou a falar
de Portugal se formos para a fora por exemplo ou a zumzum naquilo que esta a ser construido que
€ precisamente o oposto e ai vai de acordo com o que estava a dizer, ai é verdade que a Empresa
A a nivel mundial, de facto em duas das grande operacdes, uma delas que é uma das maiores
operacgdes que é a fora ai sim existe uma grande concentracao de fornecedores. Existe uma grande
alavancagem, existem grandes economias de escala em trabalhar com um, dois fornecedores que
sdo estes que vao fazer. Em Portugal é precisamente o contrario, nos nao pereciveis, continua a
verificar-se e € uma tendéncia mundial, até por aquisi¢cdes que ha companhias que acabam por se
juntar. Nos pereciveis n6s temos assistido exatamente ao contrario, temos vindo a trabalhar cada
vez mais diretamente com os produtores. Aqui ha uns anos atras, por exemplo em frescos, nés
trabalhariamos com trés ou quatro operadores nas carnes, hoje em dia temos mais de seiscentos
registados, porque estamos a trabalhar diretamente com o produtor. E aqui acabamos por ter mais
fornecedores do que tinhamos, vai contrariamente aquilo que € a tendéncia das demais, mas porque

h& este foco nos pereciveis.

Neste momento temos uma area de sourcing, hoje em dia vamos a qualquer parte do mundo, e é
isto que eles fazem, h&a pessoas cuja funcdo do sourcing € andar pelo mundo fora a procura de
oportunidades, de coisas que néo existam, de solu¢gdes, e neste momento inclusive apesar de toda
esta procura de fornecedores locais, nés ndo temos em Portugal capacidade produtiva suficiente

para as nossas necessidades. E lamentavel mas é verdade, o exemplo classico, quando se fala
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aqui é o caso da laranja do Algarve. Os produtores do Algarve ndo tém capacidade suficiente para
produzir a laranja que as pessoas gostariam de ter para consumir, e acabamos por ter de ir buscar
a laranja a outros paises como Espanha porque ndo ha capacidade, agora devido a isto acabamos
por ter um cenario contrario aquele que é normal nos pereciveis. Acabamos por ter mais

fornecedores contrariamente ao que seria expectavel.

25. O crossdocking é cada vez mais uma forma de reduzir tempo e custo nas operacdes. Os
vossos fornecedores trabalham assim? O que vai para os centros de distribuicdo ja vai

separado?

N&o temos com todos. Temos com um grupo restrito de fornecedores que é muitas vezes o chamado
crossdocking classico, que para nos é o Just in Time, ja existem em para ai 70% das nossas
operacdes, o que chega é resultado das encomendas das lojas, chega ao entreposto € distribuido
por loja e no mesmo dia vai para os operadores. Mas para além disto temos uma série de
fornecedores com que nds trabalhamos processos ainda mais avancados de crossdocking, o
crossdocking mesmo puro em que o fornecedor ja me entrega a mercadoria separada por loja. Ai
existe troca de mensagem em AFN em que o fornecedor me diz que face a esta encomenda, eu o
que vos vou mandar é isto nestas etiquetas com estes codigos. Ai nés o0 que temos que fazer é
receber essas paletes ou esses volumes pistolar as etiquetas que la vém ele reconhece este é o
volume da loja A, este é o volume da loja B e |4 dentro existe produto. Isto € uma tendéncia, € uma
oportunidade que faz sentido naquilo que é produtos de pequena dimensdo, ou em produtos em
que a operacdo manual € maior, portanto o fornecedor faz ndés recebemos ele esta a beneficiar a
nivel do saving de transportes, mas nao faz sentido para nos integrarmos essa complexidade na
cadeia, por exemplo livros que nés temos centralizados nao faz sentido nds estarmos a ir buscar ao
livro, 0 que acontece aqui é que o fornecedor entrega-nos uma caixa para a loja X com todos os
livros que a loja vai receber. Estar a gerir essa complexidade com néo sei quantos SKU diferentes,
todas as semanas mudam, sai um livro, aparece um livro novo, depois este volta com 20% ou volta
com a terceira edigdo. NOs nao queremos estar a gerir essa complexidade. Da mesma forma, por
exemplo especiarias, ndo faz sentido estar a trabalhar isso. Depois na area do non trade achamos
que faz sentido e trabalhamos assim, que tem que estar na loja mas néo é para venda, por exemplo
as facas do talho, as tocas de pastelaria, os sacos de plastico, as cuvetes, mas ai nés trabalhamos
com uma central de compras que nos envia ja esses produtos separados por loja e nés
simplesmente fazemos. L& esta o crossdocking é uma tendéncia para continuar é preciso é saber
se é rentavel para o fornecedor ou ndo. Artigos de maior dimenséo, sei la as cervejeiras, se calhar
ndo faz sentido estar a fazer esse tipo de trabalho que no fim, eventualmente acaba por se traduzir
em mais custos de transporte relacionados com a pulverizacdo da carga e ndo ha ai qualquer

vantagem. Agora se falarmos em perfumaria fina se calhar faz todo o sentido.
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Terminei, ndo sei se gostaria de acrescentar mais alguma coisa. Falamos de logistica, de

distribuicdo moderna, de outsourcing, de novos desafios e tendéncias.

Dizer que na Empresa A héa dois grandes modelos logisticos muito diferentes. Um com grande
incerteza que é este que temos em Portugal e um com muito mais planeamento que é o que temos
na la fora e em zumzum porque sao operagfes muito diferentes. Fora e na zumzum mais
direcionada para o Discount, nimero de artigos mais nao pereciveis portanto permite uma maior
simplicidade logistica. Em Portugal uma cadeia muito mais focada em pereciveis, muito mais focada
em supermercado com um nivel de artigos muito superior, aqui tem uma forma de trabalhar muito

mais complexa.

Agradego novamente a disponibilidade
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Apéndice 3 - Entrevista Empresa B

Pelo que se apurou o Entrevistado trabalha na Empresa B desde meados dos anos noventa.

Esta correta esta informagéo?

Inicios de 1992.

As suas responsabilidades na estrutura organica da empresa prendem-se com transportes e

logistica internacional. Esta correta esta informacé&o?

Neste momento, mas j& passei pela area de operacdes de lojas, comecei no hipermercado. Fui
responséavel pela direcéo de espacos, que € uma direcdo que a nivel de retalho é responsével pelos
layouts, macro-layouts, como que a loja, o espago da loja esta organizado a nivel de categorias de
produtos. Onde é que devem estar as frutas, os produtos de bebe, os vinhos... E é também
responsavel pelo micro espaco que é ao nivel da prateleira com cinco niveis de altura quais séo as
possibilidades de facing? Quais sdo os produtos que devem estas na primeira, na segunda e na
terceira, com que nivel de facing, com que stock de prateleira? Que é o chamado micro espaco. Eu

sou responsavel dessa dire¢cdo. Nao fui eu que criei mas fui eu que desenvolvi esse fenébmeno.

Depois estive envolvido na éarea do projeto de supermercados. A Empresa B ndo tinha
supermercados no final da década de noventa. Tinha vendido no inicio da década a cadeia Modelo
ao Empresa A, uma parte substancial do parque antigo da Empresa A foi uma venda, salvo erro de
1991 ou 1992, que a Empresa B fez ao grupo da Empresa A e concentrou-se Unica e exclusivamente
nos hipermercados: os de grande dimensao, nas grandes cidades: Porto, Lisboa, Coimbra, Cascais
e nos de média dimensdo que na altura se chamavam cadeia XYZ estavam normalmente nas

capitais de distrito.

No final década de noventa tornamos novamente a pensar o tema Supermercados. Foi criada uma
equipa de projeto a qual era responsavel que procedeu a montagem do formato supermercado,
altura chamava-se YYY, agora chama-se Bom dia e eu depois da elaboracdo do Projeto fui
responsavel pelas operacoes e pela expansdo da cadeia, de 18, 19 lojas. E é no inicio do Milénio,
2001 ou 2002, que passo para a logistica, primeiro com os transportes e desenvolvimento e depois
com a Logistica Internacional, quando a Empresa B no final da década passada decide apostar
fortemente na componente Internacionalizagéo pelo lado da venda, pelo lado da compra ja o fazia,

genericamente é esse 0 meu percurso dentro da Empresa B.
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1. Como é que se encontra estruturada a organizacao logistica, a nivel nacional, em termos

de abastecimento as lojas?

Nos temos fluxos, para sistematizar, nos temos dois grandes fluxos. Nos temos duas grandes areas.
Um area em que estamos a falar de fluxos que sdo geridos que eu diria quase integralmente por
nos Empresa B, e eu aqui colocava tudo o que tem a ver com marcas proprias, tudo aquilo que tem
a ver com compras de produtos pereciveis a nivel do clube produtores, e tudo aquilo que tem a ver
com importacdes. E porque é que eu faria essa distingdo? Porque nesse grupo de produtos, de
distintas categorias, poderiamos estar aqui falar de produtos de casa, cozinha, higiene, alimentares,
pereciveis etc., a carne, o peixe na parte do clube de produtores. Nos temos alguma intervencao

naquilo que na giria, nos termos logisticos, de upstream, ou seja a relagdo com o fornecedor.

Nos no CP acordamos com o dono da herdade que tem as vaquinhas, 0s queijos, nos acordamos
ndo sé as quantidades mas também o timing da entrega. O aprovisionamento tem caracteristicas
diferentes. No que diz respeito as marcas préprias temos obviamente também planos de producéo
e de encomenda com os fornecedores que os fabricam, eles ndo tem stock, portanto nos temos que
Ihe dar um planeamento sobre as nossas necessidades. No que diz respeito & componente das
importacdes, estou a falar dos produtos que vem, as bananas da Costa Rica, O peixe que vem do
Brasil ou da Mauritania, os produtos que vem da China ou do Vietname ou do Extremo Oriente tudo
isso tem uma légica de abastecimento e reaprovisionamento completamente diferente, ou seja nos
articulamos diretamente com o produtor ou com o fabricante e ou através de planos de producéo ou
encomendas antecipadas temos um maior controlo na cadeia de abastecimento. Esse é um grande
grupo de produtos. Temos um outro nivel de produtos onde a nossa relagdo com os fornecedores a
nivel de cadeia de abastecimento é muito mais imediata, ou seja hoje colocamos as encomendas
para receber com Lead time de 24, 48 ou 72 horas e partimos do principio que esse fornecedores,
pequenos, médios ou grandes onde se incluem grandes multinacionais como a Unilever ou com o
jonhson ou como a Master e pequenos e médios produtores, partimos de um principio que esses
fornecedores tém um stock na sua posse ou na posse de operadores logisticos, que a
disponibilidade do produto é mais imediata. Isto requer Skills, requer competéncias

substancialmente diferentes.

Uma, a primeira que referi pressupde um relacdo e uma contratualizacdo com fornecedores em
moldes diferentes, portanto nos contratamos e articulamos de ponto de vista de aprovisionamento
com principios diferentes, quer seja o criador de gado, quer seja as compras que nos fazemos na
China, temos Lead times substancialmente diferentes, temos sistemas de suporte, nos s6 ativamos
depois ao folow up dos processos também diferentes em comparacdo com aqueles em que a
disponibilidade do produto estad contratualizada em KPIS que estdo no nosso contrato. Nos
acordamos com a Unilever que o prazo de entrega, que o Lead time séo 24, 48 ou 72 horas, quais

s&0 os moldes em que a encomenda ¢ feita...Nao lhe mentiria se dissesse que provavelmente 80%
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do trabalho é feito de uma forma quase automética, ou seja os algoritmos de aprovisionamento
obviamente em 80% sugerem as encomendas para 0s proximos dias e 0 gestor de
aprovisionamento, ou gestor de stock aquilo que tem que fazer € um olhar critico e prever se existem

outros fatores que tenham que ser contemplados em termos da alteracéo da parametrizacao.

Grosso modo sédo estas duas portas de entrada que nos temos. E como é que temos 0 passo
seguinte no que diz respeito naquilo que eu lhe disse que seria o upstream. Os produtos sdo na sua
esmagadora maioria, eu diria, no caso dos hipermercados eu diria podemos estar a falar em cerca
de 90% centralizados, ou seja ndo sdo entregues diretamente a loja salvo se assim o entendermos,
mas a cadeia faz com que eles passem por um entreposto ou uma plataforma, ndo tem de ser
stockados, podemos estar aqui a falar em crossdocking ou PDL que também temos, o que chamam
0s espanhois de fluxo tenso, ou picking by line como é a designagdo em Inglés que é nos
recebermos todos o dias, imagine nos recebemos frutas e legumes e encomendamos para a quele
dia e fazemos a distribuicdo para todas as lojas porqué? Porque sao lojas, e sdo produtos com
entregas diarias. Portanto chegamos ao final do dia esta a plataforma ou placa limpa e zero de stock,
porque todo o produto que foi encomendado foi distribuido por todas as lojas. Portanto a mercadoria
passa, os 90% pelas plataformas com stock, aquela que vem das importa¢ges, com lead times
maiores e que tem um planeamento por tras muito mais desenvolvido, muito mais estudado, com
ou sem stock nos entrepostos e vai entao para as lojas. Ha alguns tipos de produtos em que isso
nao acontece, produtos com caracter regional, sei |4, o caso das lojas na Guarda e na Covilha que
sdo capazes de ter algum tipo de produtos, queijos etc. que sdo entregues diretamente as lojas.
Instanténeos, produtos que ndo ddo jeito nenhum quando sdo movimentados em grandes volumes
que eles passem pelos entrepostos, estou-me a lembrar, por exemplo uma campanha com a

Superbock, ou uma campanha de papéis.

Devido ao volume vai diretamente para as lojas?

Exatamente, ainda por cima se tivermos numa 6tica de promogédo. Por exemplo o éleo, se tivermos
a fazer uma promocao com o 6leo alimentar o que estamos a falar é que provavelmente cada grande
hipermercado levara uma camiéo de 6leo alimentar. Portanto n&do faz sentido... Aquilo que muitas
vezes negociamos, ou porque fazemos uma recolha direta no fornecedor e colocamos nas nossas
lojas, ou aquilo que pedimos ao fornecedor € que a entrega em vez de ser no entreposto seja
diretamente nas lojas. Isto sO para lhe dizer, esses polos como é que estao organizados? Nos no
ponto de vista alimentar temos o pais dividido em dois: Norte e Sul. O centro de distribuicdo da Maia,
isto ndo é rigido tem alguma elasticidade, cobre as necessidades das lojas até entre Coimbra e
Leiria, Marinha Grande etc... O centro de distribuicdo aqui da Azambuja faz o resto do pais. As ilhas,
quer Madeira, quer Acores, estdo distribuidas, ou seja ndo estdo concentradas nos dois entrepostos.

Um entreposto faz o arquipélago dos Acores, outro o arquipélago da Madeira.
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Via Contentor?

Contentor e algum aéreo, nomeadamente a parte de frescos. Na realidade temos também as ilhas
divididas pelos dois centros de distribuicdo. Estamos a falar no Alimentar, tudo o que é temperatura
ambiente, as mercearias, as bebidas, perfumaria e produtos de higiene, tudo aquilo que é
refrigerados: charcutaria, iogurtes, produtos lacteos, verduras, tudo aquilo que € frutas e legumes e
alguns produtos Style. O que é que sai destes vetores? Sai o0 peixe e a carne que tém centros de
distribuicdo e processamento autbnomos e isolados em Santarém. Em Santarém temos um centro
onde os animaizinhos sdo desmanchados e séo processados em diversos produtos, uma gama
alargadissima de produtos, seja produtos s6 com uma transformacdo ou produtos com dupla ou
tripla transformacéo, ou seja, por exemplo a carne de porco & alentejana. E temos um centro de
processamento de pescado onde estdo concentrados todo o pescado de bacalhau, onde estéo
concentradas todas as compras que fazemos de peixe fresco e de bacalhaus e depois dali é que é
distribuido a nivel nacional. Esses dois centros trabalham a nivel nacional, ou seja a partir de

Santarém fazem todo o pais, Madeira e Agores.

No que respeita ao ndo alimentar o modelo de distribuicdo é também Unico e central, isto porqué?
O primeiro critério a operag¢do € menor, ou seja o tema transporte ndo se coloca com tanta equidade,
quanto toca no alimentar, no alimentar todos os dias de manha a fruta tem que la estar, aqui o
transporte tem um peso significativo na dupla dimenséao custo, gastamos mais porque temos que ir
la mais vezes, como na questdo temporal, temos que estar la cedo, o cliente ndo pode la chegar as
09:00 e estarmos nos a receber as alfaces, etc. Essa dupla dimens&o sugere que a solugdo para
um modelo alimentar logistico seja diferente do que para o ndo alimentar. O ndo alimentar tem
caracteristicas diferentes, em primeiro lugar o nivel de importacdes € substancialmente maior, é
produto stock. E produto que na maior parte dos casos se destina na sua grande maioria a
campanhas ou promocgdes. Grandes campanhas tipo o Ar livre, o regresso as aulas, os brinquedos,
etc. e depois as promocionais ao longo do ano. Portanto faz sentido nos termos aquilo stockado,
com uma grande capacidade de stockagem e depois com uma preparacao Unica para fazer chegar
as diferentes lojas. Genericamente o modelo armazenamento e de distribuig&o é este que lhe referi.
Obviamente que depois temos aqui a componente da logistica inversa. O principio da logistica
inversa em que todo e qualquer produto retorne, quando e se necessario retorne ao entreposto que
0 enviou. Ndo temos nenhum, algumas cadeias tém isso e nos tivemos uma experiéncia, mas que
ndo nos pareceu totalmente convincente, de termos um entreposto s6 para a logistica inversa, ou

seja especializar a logistica inversa. Abandonamos isso.

Nao era rentavel?

N&o era s6 numa perspetiva de rentabilidade. A logistica inversa ndo é rentavel, aquilo € mesmo

porque tem que ser. O Objetivo de uma cadeia de retalho é vender, ndo é recolher e depois
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processar. Havia um outro fendmeno que era cultural. A localizagdo de um entreposto de logistica
inversa fora do contexto do entreposto da-lhe uma certa perca de visibilidade e alguma
desresponsabilizacdo, se quiser. Por exemplo: Uma devolucdo que seja feita por uma ma
preparacao, o entreposto de saida nunca se apercebe visualmente do que fez, da asneira que fez,
uma troca, uma ma aposta comercial, uma estiva mal feita. Se aquilo ficar no entreposto de origem
todos os intervenientes da cadeia que contribuiram para uma menos boa opgédo sédo confrontados
com aquilo. Quer queiramos quer nao o impacto visual, neste e noutros casos tem muita forgca e é
uma maneira, também quando nos temos, problemas ou porque temos que agendar uma devolugéo
com o fornecedor, ou porque responder a um problema de ter que dar uma finalidade a um conjunto
de produtos eu néo tiveram tanto sucesso comercial quanto nos esperariamos também ha ali aquela
pressao. A pessoa olha para aquilo todos os dias, ou 0 préprio ou por terceira pessoa pressiona um

pouca para a sua resolucdo. Ao colocarmos isto um bocadinho fora.

Fica quase esquecido? Acaba por ficar esquecido?

N&o é quase, fica mesmo. Temos que andar a tocar a campainha...Atengdo que aconteceu isto,
atencdo que esta proximo do limite. E portanto essa, para além obviamente do custo como referiu
foi uma das razdes que contribui para que o entreposto de expedi¢éo € o entreposto de retorno da
mercadoria. Se houve problemas, que quanto a sua viabilidade comercial, quer quanto a erros de
preparacao, quer conta a estivas mal feitas, ou quebras de transporte, este € o entreposto que deve
retornar, para que seja resolvido, e pelo menos aprendida a licdo caso tenha havido, requeira

alguma corre¢éo para processos futuros.

2. Qual a evolucgao, do processo logistico na empresa comparativamente h4 20 anos atras?

Ha vinte anos atras a TPL néo existia, ou seja, ha vinte anos atras eu diria que nos ja estdvamos
num processo de centralizacdo, mas havia muitas entregas e era tudo aos saltinhos. Algumas
realidades que referi nomeadamente no caso do peixe, ndo tinhamos centro de distribuicdo do
peixe, ou seja havia contratos regionais. Algumas categorias de produtos onde, Portugal é um pais
pequeno mas ndo tem uma estrutura, nomeadamente a no que diz respeito a grande distribuicao,
nao tem uma estrutura a nivel de fornecedores, ndo tem muitos fornecedores em algumas
categorias de produtos que possam garantir, seja a Empresa B, seja outra cadeia qualquer, um
fornecimento diario a nivel nacional. Levar peixe a Braganca, a Vila Real de Santo Anténio, a Covilha
e aqui a Amadora, ndo had empresas que consigam fazer isso. O que é que acontecia, nos tinhamos
um conjunto de contratos distintos para diferentes coberturas geograficas das nossas lojas. O que
causava problemas de harmonizacdo de gamas. O Sr. Que nos levava o peixe, estou a falar do
peixe como podia estar a falar de outra coisa qualquer, O Sr. que nos levava o peixe a Braganca
hoje faltavam-lhe trés ou quatro variedades que faziam parte da nossa gama cuore, por contraponto

até ia entregar um com outra espinha. Isso colocava-nos algum tipo de problemas de sistematizacéo
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e harmonizacdo da oferta, neste caso da gama. Colocavam-nos problemas de indicadores de
servico, as empresas nao eram iguais, umas eram maiores outras eram mais pequenas, umas mais
familiares e portanto o rigor ou se quisermos a avaliacao do nivel de servico desses fornecedores,
de uma forma muita franco ndo era correto. Porque digamos que as suas estruturas nao eram
comparaveis e portanto para uma cadeia como a nossa que pretende ter uma oferta consistente de
uma ponta a outra do pais colocava-nos algumas dificuldades. Estou a dar-lhe o caso do peixe mas
poderia citar outro tipo de exemplo.

N&s, ha vinte anos atras ndo tinhamos centralizacéo. Nos produtos que tinhamos centralizados nédo
tinhamos operagGes de PDL e nem de crossdocking. Sdo operagfes que requerem por parte dos
fornecedores uma grande qualidade de servigo, e quando estou a falar de servigo ndo estou a falar
em ruturas, estou a falar também no cumprimento de timings. S&o operac¢des que pressupdem um

nivel de integragdo e sincronismo.

Fiabilidade?

Imagine. Se o Senhor diz: - eu desculpe 14, estava para entregar as oito mas sé vou entregar as
onze, eu vou-lhe dizer uma palete que tem um agendamento, nos estamos a falar do PBL que tem
agendamentos por horas, porqué? Porque a construcdo de paletes é feita de uma forma
homogénea, porque eu vou distribuir isto por quarenta ou cinquenta lojas e tenho dez fornecedores
para receber hoje, eu vou agendar os fornecedores dos produtos que tém maior volumetria e maior
peso, Porqué? Porque eu assim consigo manter as pessoas todas a fazer a primeira onda de PBL.
Se o fornecedor do produto mais pesado por qualquer motivo aparece-me ao meio dia aquilo que
acontece € que ou eu tenho as linhas todas paradas, ou eu tenho que reformular as paletes, ou
tenho uma palete ao lado, que a nivel de ocupacdo de espaco pode ser uma tolice que o produto
nao justifica. Isto s6 para Ihe dar uma ideia que estes modelos logisticos sdo muito interessantes
mas na pratica tem que se ter algum cuidado, nos temos que conhecer a realidade de fornecedores,
fornecedores ou operadores logisticos, muitas vezes os fornecedores pequenos ou grandes podem
entregar esse trabalho a operadores logisticos. Isso requer um nivel de exigéncia muito grande por
dos operadores ou dos fornecedores diretamente e caso hdo cumpram colocam em causa 0 modelo

que na teoria oferece um conjunto de vantagens.

Portanto, o PBL e o crossdocking ndo existiam, se quisermos o nivel de compromisso dos
fornecedores era menor, o nivel de compliance que é uma palavra que agora se utiliza muito, que
eu diria que é de conformidade no que diz respeito as etiquetagens, as embalagens; era menor; até
as proprias estivas, as condi¢fes de entrega. Ha vinte anos estdvamos a dar os primeiros passos
daquilo que é hoje. A grande distribuicdo € um sector que é muito facil de atacar e provavelmente
em um ou outro especto as criticas até pode ter algum fundamento mas ha um conjunto de méritos
que nao se lhe pode retirar, eu para mim um dos principais é que nos contribuimos para um maior

profissionalismo para toda a cadeia de abastecimento. Hoje em dia h4 muita mercearia no Porto,
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em Lisboa, no interior que recebe com um padrdo de entrega e com uma qualidade de servi¢o, ndo
porque a relacdo com o fornecedor o justificasse mas porgue passou a ser um standard. Eu posso-
Ihe dar o exemplo das janelas de entrega, posso dar-lhe o exemplo em termos das etiquetagens e
da utilizacao da codificacdo, posso dar-lhe o exemplo de um muito mais critico e que nos afeta a
todos nos que é a cadeia de frio. Se nos pensarmos ha vinte anos como é que o abastecimento dos
produtos de frio era feito ficavamos com a pele irritada com pele de galinha, € melhor nem pensar.
Agquilo que nos evoluimos, nés, como o pais inteiro, e sector como um todo evolui vinte anos. Hoje
em dia ndo ha um carro que faca distribuicdo de artigos refrigerados ou congelados que néo tenha
um termaografo, que nao tenho o registo da temperatura ndo s6 do momento mas também o que
aconteceu nas Ultimas quatro ou cinco horas. Hoje em dia o track and trace do produto da cadeia
de frio é feito desde a producdo até a sua compra pelo cliente e a sua passagem pela linha de
caixas. Isto € um bem fantastico, € obvio que pelo meio houve aqui alguns sustos mas até os
préprios sustos contribuiram para que a industria, quer do lados dos produtores, quer do lado dos
distribuidores acordasse ou acelerasse altera¢des que contribuiram claramente para a qualidade de
vida. Para isso s6 para Ihe dar a ideia, ndo s6 para citar a cancao do outro, vinte anos é muito tempo,

quer dizer houve aqui realmente uma revolugdo muitissimo grande.

Eu outro dia estava a ter uma conversa com uma senhora de uma revista que fez uma questao
mais ou menos do género daquela que o Sr. Colocou a bocado. O que é que era um hipermercado
quando o Sr. Comecou a trabalhar? O hipermercado era uma caixa negra, as pessoas tinham um
fascinio enorme pelo que se passava atras das portas. A pessoa, 0s clientes andavam as compras
depois viam umas coisa de vidro com umas pessoas a cortar carne, ou peixe, ou na charcutaria.
Depois viam umas portas que abriam com uns tipos com umas motos e uns porta paletes e as
pessoas tinham uma ideia que por detras daquilo havia uma outra cidade. Havia um
desconhecimento muito grande, hoje em dia isso ja ndo se faz, hoje em dia as pessoas tem muita
visibilidade sobre as cadeias de abastecimento, sobre os trajetos, 0s percursos e a forma como os
produtos viagem e como sdo stockados, seja ele hum armazém, ou seja ele os centros de
processamento, os operadores logisticos, as lojas fazem questao de ter o0 maximo de visibilidade.
Hoje em dia as nossas portas ndo sdo opacas, tem aberturas onde a pessoa pode ver, 0s
laboratérios tem visibilidade. Um dos grandes contributos foi o caso desta desmistificacdo. A
logistica teve um papel fundamental, os carros estdo identificados ninguém anda ai com carros
piratas com mercadoria em condi¢des que a maior parte das pessoas desconhece. Os carros estdo
identificados, se uma ASAE, ou uma entidade fiscalizadora qualquer quiser fazer incidir uma
operagdo num dia ou numa sema ou num més numa determinada cadeia num determinado produtor
hoje em dia sabe que os ovos séo transportados pela zezerovo com este tipo de carro, e consegue
claramente quase descer capilarmente ao produtor ou ao distribuidor e garantir internamente para
eles para efeitos de fiscalizacdo e depois para fora quais sdo as condi¢des. Isso para mim foi a
definicdo de um standard, a partir daquele standard dificiilmente nos voltamos para tras. Ou

mantemos aquele standard ou s6 temos tendéncia para o melhorar.
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3. Tem presente quantos colaboradores tém alocados a logistica?

Nés temos. Ha bocado faltou-me ali uma pequena explicacdo. A Empresa B tem duas empresas
que se dedicam ao retalho. Tem a chamada Empresa B X que concentra 0o seu negocio nos
hipermercados, portanto nos ASAs e nas lojas que gravitam em volta dos Asas, como sejaa W, o
CX e depois temos a Empresa B Y que concentra tudo o que ndo é alimentar: AA, a BB da area do
téxtil, a CC e a DD e essas duas areas tém logisticas separadas. N&o é por mera coincidéncia, mas
por um efeito de alguma juventude na area, a minha area que € logistica internacional cobre as duas
areas, é uma area transversal, mas tudo o resto, ou seja: componente de aprovisionamento, relacédo
com fornecedores, operagdes de entreposto e transportes sdo autonomas. No caso da logistica da
Empresa B X que é aquela mais intensa porque requer sete dias por semana, vinte e quaro horas
por dia ndo andamos entre os 2000 a 3000 colaboradores que estdo envolvidos na logistica do dia-
a-dia. No caso da logistica da Empresa B Y, menos, estamos a falar de 800 a 1000 trabalhadores
porque é um tipo de produto onde ja temos algum automatismo, com menos necessidade de
manipulacdo, com ciclos de entrega muito mais espacados, com muito menos pressao temporal, a
DD tanto pode receber as oito da manha como as dez ou ao meio dia, ndo é critico. Os meios
humanos envolvidos sdo menores para o mesmo ndmero de caixas a produzir. Estamos aqui a falar

claramente nuns milhares de pessoas no somatério das duas empresas.

4. Qual a politica de formac&o da empresa relativamente aos recursos humanos alocados a

logistica?

Nos temos um plano de formagé&o que passa por modulos standards de integragdo. Estamos a falar
de pickers, pessoas que vai integrar diretamente o entrepostos. Quadros. Existem planos de
integracdo ja predefinidos, ndo vai depender da maior ou menor criatividade da chefia a sua
integracdo. Ha um conjunto de aspetos basicos que se ligam com a propria movimentacéo dentro
dos entrepostos, higiene e seguranca no trabalho, um conjunto de regras relativamente ao
funcionamento da empresa, até um pouco da histéria da empresa e a sua cultura que é passado
numa componente de integracdo. Explicar quais sdo os ciclos de avaliacdo onde é que a politica
remuneratéria esta suportada, se existe uma componente variavel é preciso explicar onde esta
suportada, se existem prémios como é que eles funcionam, isto até no sentido que haja uma
credibilizacdo dos modelos, nomeadamente no que diz respeito aos indices de produtividade que
sdo criticos, sédo fulcrais numa area como a logistica onde se produzem caixas. Isto é uma fabrica
de caixas, tem que se produzir caixas ou bifes, que também sé&o caixas, sdo cuvetes no caso dos

centros de processamento. Ha essa que eu diria que € a inicial.

E depois temos um modelo de formag&o muito interessante, alids onde até o professor Cameirao

ja participou, participou e ndo quero mentir mas acho que ainda vai continuar a participar, agora sé
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como professor. Em que ha uma escola de logistica, em que nos definimos um conjunto de moédulos
para um curso de trés anos. Esses modulos sdo autbnomos, ou seja, aplicados a populacéo atual
eles podem suprir caréncias. O colaborador entrou ha sete anos e que desconhece uma
componente tecnolégica. Como é que funciona por exemplo o condutor de maquinas. Tem a
possibilidade de hoje o fazer, pode funcionar no sentido de lhe serem atribuidos créditos e
complementar ou tapar insuficiéncias que o colaborador tenha a data de hoje ou pode funcionar
como um continuo, o colaborador entrou este ano, para o préximo ano vou fazer aquele modulo.
Aquilo tem testes de diagndstico para saber até que ponto justifica ou ndo a frequéncia daquele
modulo, tem depois os testes de atualizacéo e sdo feitos créditos para efeitos de obtencao, a escola
esta reconhecida, e tem equivaléncia em termos de atribuicdo de graus técnicos. E um projeto que
nos iniciamos ha trés anos. Ha dois anos que esta em funcionamento com muitos bons resultados
para esta populacao geral, aqui juntamos as duas areas, estamos a falar num potencial de 3000 a
3500 colaboradores, mas que também esta aberta a outras areas. Existem areas da empresa que
podem ter interesse em saber, um pouco como nos estamos a fazer aqui, como é que estamos

organizados.

Como na Empresa B ha um pouco uma politica de Zig Zag é uma boa hipétese, quando nés a pedido
do préprio ou por sugestao das chefias fazemos mudangas em zig zag de carreiras, para que as
pessoas ndo caiam na nova fungdo sem estar minimamente preparadas. Neste ponto de vista
realmente, e é geral ao grupo Empresa B, temos bastante orgulho da forma como nos estamos
organizados no que diz respeito a componente de formacgdo. A outras, mas essa em especial. A
escola de logistica ndo invalida toda a outra formacao que é feito com carater muito mais especifico.
A escola de logistica faz sentido quando tem volume, quando se pode constituir no minimo uma
turma. Se houver uma necessidade de uma competéncia ou outra seja de aquisicdo da
competéncia, seja por consolidacdo da competéncia mas que nao haja massa critica temos varios
caminhos: uma contratamos uma escola e fazemos la uma pequena turma. Por exemplo a antiga
escola de gestao do Porto que agora se chama Porto Business Scholl, todos os anos ou a catdlica
fazem turmas especificas com um caderno de encargos muito especifico a nivel de quadros. Mas
podemos ter algumas também necessidade de ter uma ou duas pessoas que vao frequentar um
determinado curso fora do contexto da Empresa B. A combina¢éo destas distintas ferramentas faz
com que possamos cobrir todas as necessidades. Necessidades mais ligadas a uma formacéo base,
mais tecnolégica, depois formagdes muito mais especializadas que sejam de carater de gestdo quer

sejam de carater mais técnico.

4.1 Na sequéncia do que me esta a dizer é ponto assente que a formacdo traz vantagens a

nivel de produtividade?

Muitissimas. Algum tipo de medi¢&o de nivel de produtividade s6 pode ser suportado na formacao.

S6 nés os dois formos trabalhar para um sitio qualquer, eu tenho formacgéo e o senhor ndo tem e
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chegamos ao final do dia e os dois foram medidos, um tem 98% e outro 50 e tal %, mas medidos
como? A prépria nocdo da medicdo da produtividade tem que ser associada uma formacao. O
colaborador tem que saber ndo s6 qual o seu output mas todas as componentes associadas ao seu
output. Que tipo de procedimentos é que deve ter? Que processo é que esta a desempenhar? Para
que ele consiga identificar que ganhou o suficiente. A produtividade é nossa. O Sr. para chegar tem
dez possibilidades de ca chegar por diferentes meios por diferentes percursos e se fizer isto 4,5, ou

6 vezes vai melhorando os percursos.

5. Qual asuaopinido em relacdo ao papel de responsavel de logistica, ou de um responsavel

de suplly chain numa organizacéo.

Ja foi pior, ndo significa que esteja muito bom neste momento mas ja este pior. Era um papel
eminentemente reativo s6 para explicar o que nao corria bem. Hoje ja comeca a ser muito valorizado,
a globalizagcdo teve um impacto fantéstico, tirou a logistica de dentro do armazém. Quando a
logistica estava no armazém, estava um bocada mais limitada. Ninguém ia ao armazém, partia-se
do principio que os produtos por obra e graga do espirito santo iam chegar aos clientes. Quando
nos passamos para cadeia logisticas mais longas a logistica passou a ter um papel mais critico, e
hoje ndo s6 nas empresas de retalho onde a logistica é pe¢a fundamental, mas em muitas, muitas
areas, industriais e de transacdo de produtos onde na board das comissfes executivas existe uma
pessoa com a responsabilidade, podem chamar suplly chain, podem chamar distribuicao, transporte
e distribuicdo, ndo interessa as determinacdes mas o que interessa é que o cuore das funcbes da
logistica acabam por ser chamadas a um palco onde exprimem e emitem as suas opinides e ddo os

seus contributos.

6. Qual a posicdo da empresa em relacdo a subcontratacdo a logistica. Subcontratam

operadores logisticos?

Subcontratamos, ndo como regra mas como excec¢ao, em dois casos: ou por picos, ou seja quando
a nossa capacidade instalada garantidamente ndo consegue dar resposta com qualidade as
necessidades do mercado. Ou acontece em &reas onde nos temos a certeza absoluta que vamos
encontrar fora empresas com uma curva de aprendizagem claramente superior. Vou-lhe dar um
exemplo nos metemo-nos hum novo negoécio, ndo tinhamos experiéncia nessa matéria o que
fizemos foi entregarmos a operagdo a um operador que trabalha esse tipo de produtos, que ja tem
KPI's, que ja tem uma curva de aprendizagem que nos garantam a partida um standard de servico
bastante grande. E uma opcao definitiva? Nem pensar. Hoje aquilo que esta externalizado pode ser
internalizado e o inverso também é verdadeiro. Esta andlise é feito numa base anual, nos todos os
anos pensamos: Temos capacidade, faremos melhor que a empresa x que nos faz este servico?

N&o, entdo deixa estar. Ou o contrério, apareceram no mercado empresas que conseguem pegar
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em partes da nossa atividade e faze-las claramente superior, outras por caso dos transportes é um
deles, todo 0 nosso sistemas de transportes é de outsorcing, portanto € externalizado.

7. Acha que o desenvolvimento e crescimento da distribuicho moderna criaram a

oportunidade para o aparecimento de operadores logisticos?

Claramente, claramente, obrigaram a que pelo nosso lado, para algum tipo de operac6es conforme
eu referi que para os quais retalhistas ndo estavam preparados, quer do lado dos fornecedores em
gue o nivel de exigéncia aumentou e o nivel de disponibilidade sobe também, eles deixaram que
nao deveriam misturar, as vezes ndo querem misturar dois canais, a fazer com que os operadores

logisticos a fazer uma parte importante na cadeia, mas definitivamente.

8. Os operadores logisticos presentes em Portugal oferecem 0s servigos necessarios as

necessidades da distribuicdo moderna?

Oferecem. Temos, quer dos nacionais, quer dos globais uma boa presenca de operadores logisticos

nao nos podemos queixar por ai.

Entdo todas as necessidades estdo cobertas pelos operadores presentes em Portugal?

Sim, eu acho que para qualquer empresa instalada ou que se instale tem aos seu dispor no territério
nacional um conjunto de operadores que lhe permitem...podem ndo ter neste momento, mas
estudam e investem, temos uma alta tecnologia, temos operadores logisticos com armazéns
automaticos, temos com sistema de distribuicdes seja capilar ou seja por grosso em todo o pais,
temos operadores logisticos com sete e oito plataformas ao longo do pais para operacées que vao
desde o crossdocking até operacfes de stockagem de last mile. O pais é de tal maneira pequeno,

e felizmente para todos nos estamos bem servidos nessa matéria.

9. Quais 0s motivos que os levaram a optar pela subcontratagao logistica?

Foram aqgueles dois. Ou desconhecimento total do sector, das caracteristicas, ou impossibilidade de
incorporar na infraestrutura atual aumentos, sei la imagine, compramos uma cadeia como o
Carrefour tivemos que externalizar uma parte dessa operacédo, ao fim de dois anos conseguimos
mete-la dentro. Esse tipo de situacdes, para ndo prejudicarmos os standards e a qualidade do
servigo que hoje damos as lojas e aos destinatarios finais ndo vamos comprometer. Aquilo que
fazemos é recorrer ao mercado e ver que € que nos pode numa boa relagao de preco qualidade

oferecer o mesmo tipo de servigo.

10. Acha que a definigdo de KPI's é essencial na subcontratagdo logistica?
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Claramente.

Qual a percentagem de desvio que considera como limite para reavaliacdo do prestador de

servigo.

Depende, ha areas que sao mais criticas que outras. Os indicadores que se prendem com a
qualidade, quer a qualidade das entregas, do cumprimento geral das entregas por exemplo, ho caso
do centros comerciais pode ser dramatico, aquilo fechou s6é abre no dia seguinte, tém aquela janela
de entrega até as 10:00. Ou no caso por exemplo de erros de picking condicionam muito, eu diria
que devera ser objeto de uma analise de categoria, mas que deve haver essa margem de tolerancia
maxima absolutamente. Ou seja qualquer KPI, para ja devem ser poucos para a malta ndo se perder,
naqueles que forem identificados e considerados criticos tem que ter associada uma margem de

tolerancia a partir da qual implicara ou uma revisdo de processos ou uma revisdo do contrato.

11. Quais as principais preocupacbes para a empresa em relagdo ao processo de

subcontratacéo logistica?

A credibilizagcdo do operador € uma delas, se possivel a visualizagao de operacdes similares, ndo
precisam de ser iguais. Nés quando externalizamos, externalizamos quatro fluxos: um fluxo fisico;
o fluxo documental, a mercadoria tem que ser acompanhada por documentos tem que ser faturada,
o fluxo de informacgé&o e em alguns casos um fluxo financeiro, se isso envolver entregas ao domicilio
com pagamentos como temos em Espanha, as entregas ao domicilio em Espanha séo pagas, o
operador entrega |4 a televiséo entrega la a encomenda, um fluxo financeiro. A andlise, em particular
dos trés primeiros fluxos é absolutamente critica, nos se tivermos uma shortlist de dois ou trés
operadores, temos que analisar e ver até que ponto 0S processo que esses operadores tém estédo
em linha com aquele que a empresa tem. Se tiverem, se cumprirem, entdo ai podemos definir um
ou dois KPI's para estes fluxos, agora os trés fluxos sdo absolutamente essenciais e
obrigatoriamente comparaveis com aquilo que a empresa tem noutras areas mas que é a sua

prética.

12. Quais destes vetores da gestdo logistica considera ser mais facilmente alvo se
subcontratacdo: armazenamento, transporte, distribuicéo, servicos de valor acrescentado,

gestao de stocks, logisticainversa?

Eles hoje ja sao todos. Os maiores berbicachos séo a logistica inversa, da gestao de stocks, embora
ja haja algumas experiéncias nessa matéria mas claramente os modelos de distribuicdo a
armazenagem e o transporte sdo hoje em dia 0 grosso, e até onde existem mais oportunidades.
Uma pessoa que externalizar mas tem que haver oferta, se ndo houver empresas que facam, e ndo

estou a dizer empresa estou a dizer empresas que é para no podermos escolher, tem que ter
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margem de manobra e eu acho que nessas area é claramente onde existe mais oferta. Podemos ir
ao mercado e encontrar solu¢cdes que véao desde, solucdes para grandes clientes como para clientes

relativamente pequenos e essas solu¢des funcionam.

13. J& tiveram experiéncias com operadores logisticos que ndo correspondessem as

expectativas? Qual o motivo?

Ja, isso faz parte da vida. O motivo foi o incumprimento, o que a bocado referiu. Desvios
significativos face aos KPI's que obrigaram a uma renegociagdo do contrato, e na renegociagdo do
contrato na maior parte dos casos escolhemos outra empresa e tanto quanto eu sei tivemos talvez
para ai uma faléncia agora nesta crise, mas foi a nivel dos transportes, uma ou duas, foram duas e
esse ai foi quase, nao foi morte natural mas foi acidente cardiovascular e portanto foi preciso logo
atuar rapidamente, nada de grave mas existem planos de gestdo de risco de minimizacdo de risco

para esta eventualidade.

14.Vantagens e desvantagens da subcontratagao logistica

Aquilo que eu Ihe disse & pouco a possibilidade de encontrar-mos alguém que faga melhor que nos,
que trabalha s6 assim, que seja especializados com vantagens quer na qualidade, quer na
flexibilidade e depois no custo. Mas eu até aqui ponho o custo no terceiro patamar. A flexibilidade
para mim € que é critico, hoje em dia alguém que faga um conjunto de atividades muito reduzido,
nao s6 tem obrigacdo mas tem todo o gosto em mostrar que faz com uma capacidade, uma
flexibilidade e uma agilidade claramente superior a uma maquina mais pesada que tem dez ou

quinze ou trinta prioridades parra executar no dia-a-dia.

Desvantagens?

Em primeiro lugar pressupde a existéncia de um plano de contingéncia porque de um momento para
outro nos estamos dependentes de terceiros, estamos dependentes de a empresa fechas, se lhe
cai um telhado, se os sécios se desentendem, se os colaboradores saem para a concorréncia. Ha
um conjunto de imponderaveis que ndo faz com que deva existir uma dependéncia tdo grande da
subcontratac@o, ou a existir como acontece na subcontratacdo da indulstria, que estejam
perfeitamente identificados trés ou quatro operadores que em caso de necessidade conseguem

satisfazer.

15. Quais sao os principais fatores que considera na sele¢cao de operadores Logisticos?

Basicamente sdo as trés linhas que eu lhe disse do fisico, do documental, da informacao, eu

acrescentaria outro mas que estd na componente informacdo é a tecnologia. Acho que a

100



preocupacdo hoje com o fluxo de informacdo deve estar presente, ou seja, 0s sistemas de
informacdo do contratante e do subcontratante devem ter um interface ou serem mutuamente
consultaveis ou entdo ha um efeito de cegues. Nos hoje chegamos ao armazém, ou falamos com o
A com o B ou com o C, consultamos com um sistema e sabemos o que é que se esta a passar.
Numa componente de subcontratacdo sem esse interface de comunicacdo estamos um bocado as

escuras. Nao sabemos o que se esta a passar a 50 ou a 10 Km de distancia.

16. Quais sdo aos principais razbes que levaram do comércio tradicional para uma

distribuicdo desta forma?

A disponibilidade dos produtos. One stop shop, ter tudo debaixo do mesmo teto, uma garantia que
a qualidade e com o} standard e idéntico desde uma ponta
a outra da loja, e o fato de o equipamento fisico permitir uma multi oferta com um padréo de
qualidade e de preco absolutamente arrebatador em termos da proposta. Naquele contexto em que
eram mercados que tinham uma procura brutal, as pessoas estavam sedentas de novidades, de
exagerar. Hoje se calhar ja ha outras coisas que passaram para outro nivel, a conveniéncia, as
compras também sdo menores, nos estamos satisfeitos com uma cesta bésica de produtos que ha
dez ou quinze ou vinte anos ndo tinhamos. A distribuicdo moderna teve ai um papel | fantastico,

disponibilizar essa oferta em sitios agradaveis ainda por cima, lojas agradaveis teve esse papel.

17. Qual é aevolucdo que atribui a logistica na facilidade das importa¢gdes extra comunitaria?

E o braco, a logistica tem que fazer o esfor¢o de trazer de geografias reconditas esse tipo de
produtos, por isso tem que estar suportado noutras valéncias. Muito importante. Nao porque a
logistica é responsavel pela movimentacdo das mercadorias mas pela conjuntura. Nunca houve
tanta facilidade nos transportes, quer aéreos, que maritimos, quer por via terrestre, como nos Ultimos
vinte anos. Nunca o mundo assistiu a tanta oferta de todos os canais. O mundo tem evoluido para
cadeias de abastecimento muito especificas e muito orientadas para um conjunto de produtos. A
logistica acelerou a troca de mercadorias em todo o mundo dando-lhe uma visibilidade de
acompanhamento. Hoje um consumidor vai ao Supermercado ou hipermercado e encontra uma
maca do Chile, uma banana da Coldmbia, uma banana da Madeira, uns mirtilos do México. Na carne
e no peixe também acontece esta diversificacdo de origens. Esta revolugdo s6 foi possivel porque
houve desenvolvimento das competéncias como o transporte, a acessibilidade, a transversalidade
em termos globais. No conjunto das importagfes extracomunitarias a logistica tem tido um papel

absolutamente importante.

17.1 Considera que podera ter sido fator de evolugao da Distribuicdo Moderna?
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Sim, permitiu que houvesse uma oferta, um conjunto alargado de produtos num conceito
consolidado. Com a logistica conseguiu-se cadeias mais curtas. A nivel de produto permitiu que um
supermercado ou hipermercado consiga ter uma oferta ao longo de todo o0 ano consistente. Permite

ter sempre produto independentemente da altura do ano, ndo havendo oscilacdo ao longo do ano.

18. Qual o contributo da Distribuicdo Moderna para o consumidor?

Trouxe diferentes dimensfes de aspetos positivos. Foram variando ao longo dos tempos. A grande
distribuicao tornou possivel 0 acesso a um conjunto de categorias de produtos que a populagao nao
tinha acesso, ou onde havia algumas barreiras. Existiam lojas mas eram lojas especializadas

condicionadas por se localizarem nas grandes cidades e praticarem precos relativamente altos.

Assim em primeiro teremos a democratiza¢do do consumo. Ser possivel que qualquer cidadédo que

entrasse num supermercado ou hipermercado conseguisse suprir as suas necessidades.

Em segundo temos a instituicdo de um conjunto de regras standard nos pontos de venda: regras de
frio, regras de qualidade, regras de higiene e seguranca alimentar, regras de informag&o sobre o
produto. Hoje em dia o consumidor sabe que pode ter acesso a uma informacgéo rigorosa sobre os

produtos.

Em terceiro lugar temos a diminuicdo das margens que existiam no circuito comercial. Ha vinte anos
atras tinhamos vérios agentes que eram intermediérios. Essa cadeia diminuiu e traduziu-se no

abaixamento dos prec¢os praticadas na venda ao publico.

Em quarto temos o esfor¢o de ajuste as menores possibilidades, ha menor liquidez das familias.
Mais uma vez é demonstrado que as empresas de Distribuicdo conseguem ajustar-se a realidade.
Em Portugal a empresa A é um exemplo com a alteragdo das gamas, a supressdo de SKU,
alargamento da marca prépria. As pessoas nestes Ultimos anos foram aprendendo a comprar e no

futuro ndo cairdo em compras que ndo se coadunem com as suas possibilidades.

19. Considera que a melhoria de indicadores econémicos e sociais em Portugal nas tltimas

décadas foi fator preponderante na evolucao da Distribuicdo Moderna?

Sim.

19.1 Se sim como?
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Ha uma ligacéo, recebeu inputs do aumento do rendimento. Os dois eventos caminharam em
paralelo, foram mutuamente influenciados. E importante saber em que estado esta o comércio, 0s

produtos que os clientes pretendem para que a grande distribuicdo os possa oferecer.

20. Considera que o abastecimento CPFR (Collaborative Planning, forecasting, and

Replenishment) seréa inevitavel no desenvolvimento da Distribuicdo Moderna?

Eu julgo que sim. Num contexto diferente de ha alguns anos. Numa 6tica de sempre garantir os
produtos nas prateleiras foi impulsionado pelas grandes marcas como a Jonhson e a Unilever que
o incentivaram até numa perspetiva altruista. Hoje este processo acaba por ter uma dimensao muito
ampla que é a de garantir uma boa gest&o de stock em toda a cadeia. E um tema em que estamos
condicionados ao querer do grande produtor, quantos mais fabricantes de produtos estiverem

interessados neste processo melhor pois permite um controlo mais adequado dos stocks.

20.1 A tendéncia passard para uma relacdo de parceria entre os varios elos da cadeia de

abastecimento?

Claramente.

21. A rotacéo do produto nas placas de vendas condiciona a deciséo estratégica a nivel de

determinacdo da localizagdo de centros de distribuicdo?

Pode condicionar mas ndo se esgota nesta questdo ha outros fatores a considerar. H4 outros fatores
como pereciabilidade. O custo de instalagdo é um custo fixo enquanto o custo de transporte € um
custo variavel e a proximidade da loja pode ser uma vantagem a nivel de otimizacgao de transportes.
Ha empresas que centralizam os sus centros de distribuicdo, por exemplo alguns discounts, de
acordo com 0 seu processo de expansao que normalmente se encontram no centro de proximidade

dos pontos de venda.

21.1 Se sim, porqué?

22. A recente crise financeira que se iniciou em 2009 e a consequente retragcdo no consumo

teve implicagBes a nivel de estratégia logistica.

Claramente. A margem de manobra diminuiu, a otimizacdo teve cada vez mais um papel

fundamental. Procurou-se otimizar custos e processos.
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23. O e-commerce oferece novos desafios a nivel logistico. Como é feito o processo de

vendas on-line a nivel logistico? E gerido internamente, ou é feito através de subcontratagio?

E gerido internamente, inhouse, com a componente da entrega a ser gerido por subcontratagéo, por
operadores internacionais. As fronteiras do ecommerce néo se ficam pelo alimentar sdo muito mais

alargadas como o caso das nossas insignias X.

24. Tem-se observado nos ultimos anos, em varias empresas, uma reducao de fornecedores
e uma concentracdo da oferta num numero mais reduzido de fornecedores. Esta também ¢é a

realidade da empresa B?

Sim é um fato.

24.1 Se sim, facilita o processo logistico?

Do lado da industria tem havido uma concentracdo doa atores resultado de fenbmenos como
faléncias e fusdes. Também no que diz respeito a escolha de fornecedores de produtos “nossos” ha
uma tendéncia na reducao de fornecedores de forma a que exista uma reducgdo dos custos fixos
tendo parceiros com sustentabilidade e em que seja possivel estabelecer relagdes de médio e longo

prazo que permitam ganhos de eficiéncia em todos o0s processos.

25. O crossdocking é cada vez mais uma forma de reduzir tempo e custo das operacfes. Os
vossos fornecedores trabalham assim? A mercadoria quando vai para os centros de

distribuicao ja vai separada por loja?

Temos algumas situacdes em que isso acontece. Nao tanto quanto gostariamos. O crossdocking
em paises como Portugal é dificil para os fornecedores. Hoje em dia temos cadeias relativamente
longas, temos fornecedores que trazem mercadoria didria por exemplo de Barcelona o que torna
dificil a sua introdugcdo. O crossdocking ndo é o melhor amigo a nivel do transporte, a nivel da
otimizacdo do transporte. Os produtos de grande consumo permitem que haja uma maior
rentabilizagédo por parte do fornecedor. A empresa tem uma grande diversidade de lojas, como o
hipermercado X no Centro comercial de referéncia ou a loja de supermercado em Tondela com
valores muito dispares. Obrigar um fornecedor a fazer este tipo de trabalho é dificil, o que fazemos
€ uma selecdo de produtos que devido a sua elevada rotacdo permita que trabalhemos em
crossdocking como é o caso do leite. A escolha dos produtos e das categorias tém que ser em
comum acordo com o fornecedor. Em Portugal e devido a geografia do pais em que se encontra
uma grande concentracdo em Lisboa e na grande Lisboa ndo ajuda muito isto. O crossdocking tem
0 seu grande impacto em paises como Franca e Alemanha em que a existéncia de centros de

distribuicdo periférico permite uma possibilidade de ganhos fantasticos.
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