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1. 
INTRODUÇÃO
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INTRODUÇÃO
1.

▪ Concluída a caracterização e dimensionamento alto-nível dos fluxos logísticos e a aferição dos níveis
de serviço ao cliente atuais e desejados, pretende-se nesta etapa do projeto desenvolver uma
estratégia para a Cadeia de Abastecimento do subsetor da cerâmica de acabamentos, de modo a
colmatar os pain points evidenciados e, consequentemente, melhorar os níveis de serviço nos
mercados-alvo âmbito deste estudo (França, Alemanha, Benelux e Áustria).

▪ Deste modo, neste documento é apresentada a estratégia logística para os players da Portugal
Ceramics proposta pela equipa do INEGI, bem como a comparação, através de uma análise
comparativa, dos diferentes cenários e das suas opções de implementação.

▪ Com base nesta análise, são detalhados os benefícios e impactos dos cenários, de modo a formular as
conclusões e recomendações finais quanto à estratégia evolutiva a ser adotada para os sistemas de
oferta de pavimentos e revestimentos cerâmicos nos mercados-alvo.

▪ A análise realizada não constitui uma avaliação exaustiva e fina de cada opção inerente aos cenários
apresentados sendo, no entanto, utilizada para suportar as recomendações desenvolvidas ao longo do
presente relatório.



Since 1986

5
© Inegi todos os direitos reservados

22 | JUNHO | 2023

Etapas B e C | Relatório de recomendação estratégica para melhoria dos níveis de serviço ao cliente

2. 
ABORDAGEM E METODOLOGIA

2.1. Principais Considerações do Levantamento da 
Situação Atual
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ABORDAGEM E METODOLOGIA
2.

Enquadramento

▪ O objetivo último deste projeto é melhorar o nível de serviço nos mercados da Europa Central para

pavimentos e revestimentos associados à marca Portugal Ceramics, de modo a que as empresas do

subsetor da cerâmica de acabamentos (pavimentos e revestimentos) melhorem a sua competitividade

e que contribuam, deste modo, para a melhoria da notoriedade das marcas portuguesas e,

consequentemente, para o aumento das exportações.

▪ Na Etapa A do projeto foi caracterizada a situação atual dos fluxos logísticos e da perceção dos níveis

de serviço nos mercados de valor acrescentado da Europa Central, com base em diversos estudos

setoriais, bases de dados internacionais, inquéritos aos players portugueses e inquéritos

direcionados aos clientes dos mercados-alvo.

▪ A estratégia formulada na Etapa de Desenho de Soluções não apresenta assumidamente um elevado

grau de disrupção, dada a atual baixa maturidade do subsetor de pavimentos e revestimentos

nacional, no que se refere à distribuição física para os mercados-alvo em análise (França, Alemanha,

Benelux e Áustria).
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ABORDAGEM E METODOLOGIA
2.

2.1. Principais Considerações do Levantamento da Situação Atual

▪ Na Etapa A do Projeto, foram constatadas algumas conclusões que serviram de base à formulação da

estratégia proposta, nomeadamente:

o A indústria a nível global encontra-se organizada em forma de cluster de modo a beneficiar de
sinergias, fornecedores especializados e de mão de obra com formação específica. Os líderes
de exportação mundial no segmento, Itália e Espanha, foram os principais players definidos
como benchmarking para as empresas portugueses e são o principal exemplo de clusterização
a nível global;

o Existe uma elevada concorrência entre os diferentes players portugueses, não existindo uma
visão estratégica global conjunta que permita sinergias na distribuição para os mercados
internacionais;
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ABORDAGEM E METODOLOGIA
2.

2.1. Principais Considerações do Levantamento da Situação Atual

▪ (Cont.) Na Etapa A do Projeto, foram constatadas algumas conclusões que serviram de base à

formulação da estratégia proposta, nomeadamente (2):

o O posicionamento de cada país depende de diversos fatores, sendo os mais importantes a
qualidade dos produtos e do serviço prestado. O tempo de entrega e a redução de quebras de
mercadorias durante o transporte para os mercados-alvo são fatores críticos e preponderantes
para manter o reconhecimento das marcas;

o De acordo com o indicado pelos players da Portugal Ceramics, os principais clientes nos
mercados-alvo pertencem ao segmento do retalho. Este segmento tende a ser rigoroso com os
seus fornecedores, colocando encomendas fragmentadas e frequentes, ao mesmo tempo que
exige uma entrega rápida;

o Adicionalmente, o peso e fragilidade dos produtos condicionam a otimização do transporte em
termos de volume, impondo ainda mais desafios à distribuição;
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(1) EXW – Ex Works ; entrega nas instalações do vendedor com custos e riscos geridos pelo comprador.
(2) DDP – Delivered Duty Paid ; entrega nas instalações do comprador com custos e riscos geridos pelo vendedor.

ABORDAGEM E METODOLOGIA
2.

2.1. Principais Considerações do Levantamento da Situação Atual

▪ (Cont.) Na Etapa A do Projeto, foram constatadas algumas conclusões que serviram de base à

formulação da estratégia proposta, nomeadamente (3):

o Verifica-se que apenas cerca de 57% das paletes expedidas são completas (as restantes são
paletes de picking), sendo a quantidade mínima de encomenda em geral de 1 caixa;

o Adicionalmente, apenas cerca de 32% das entregas são realizadas em camião completo, sendo
as restantes entregas realizadas em grupagem (consolidação das cargas);

o O modo de transporte mais utilizado na exportação é o rodoviário (aproximadamente 87%),
seguido do transporte marítimo (cerca de 11%);

o No que diz respeito aos termos internacionais de comércio (INCOTERMS), o mais utilizado é Ex
Works (EXW)(1). Contudo, a utilização do termo Delivered Duty Paid (DDP)(2) é significativa.
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ABORDAGEM E METODOLOGIA
2.

2.1. Principais Considerações do Levantamento da Situação Atual

▪ (Cont.) Na Etapa A do Projeto, foram constatadas algumas conclusões que serviram de base à

formulação da estratégia proposta, nomeadamente (4):

o Nos casos em que os players portugueses contratam e gerem o transporte, o respetivo custo
continua a ser visível e suportado pelo cliente. Neste caso, cada produtor procura obter o
transporte mais económico de modo a oferecer aos seus clientes um custo de envio mais
competitivo;

o O prazo médio de resposta indicado, desde que a encomenda é recebida até estar pronta para
expedição, é significativamente diferente entre players sendo que o menor prazo indicado foi de
2 dias e o maior de 60 dias. No entanto, o prazo médio de resposta indicado foi de
aproximadamente 15 dias.

o Verificou-se que o lead time médio de distribuição, utilizando o transporte rodoviário, é de 5 a 7
dias, desde que a encomenda sai da fábrica até que é entregue ao cliente, para entregas em que
existe consolidação das cargas.
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ABORDAGEM E METODOLOGIA
2.

2.1. Principais Considerações do Levantamento da Situação Atual

▪ Na Etapa A do Projeto, identificaram-se ainda quatro principais pain points associados ao nível de

serviço:

▪ As recomendações formuladas neste estudo pretendem colmatar os pain points sinalizados.
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3. 
REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUIÇÃO

3.1. Recomendações Base

3.2. Cenário Evolutivo a Médio Prazo 

3.3. Cenário Evolutivo a Longo Prazo
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Fluxo Logístico do Subsetor para os Mercados-Alvo em 2021

Enquadramento

▪ Na Etapa A do Projeto, verificou-se que o
centro gravítico da procura dos mercados-
alvo situa-se em França, absorvendo em
2021 cerca de 74% da quantidade
exportada para estes mercados.

▪ Por sua vez, os mercados da Alemanha e
Benelux absorveram cerca de 11% e 13%
da quantidade exportada para os
mercados-alvo, respetivamente.

▪ Adicionalmente, o fluxo logístico para o
mercado Austríaco é atualmente pouco
significativo face aos restantes mercados-
alvo.

REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUIÇÃO
3.

[Exportação para os mercados-alvo]

Adaptado de: Centro de Comércio Internacional (ITC).

(1) Pela predominância de 87% do modo de transporte rodoviário, foram excluídos da análise
alto-nível os modos de transporte marítimo e aéreo.

(2) Para obter o número de camiões por ano, foi assumido o pressuposto da capacidade de 24
toneladas que podem ser transportadas em camião completo.
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▪ Dada a evidência de que os mercados-alvo pretendem prazos de entrega curtos e uma elevada
frequência de entrega, o modo de transporte preferencial em todas as recomendações e cenários
apresentados neste estudo é o modo rodoviário, pois atualmente, e num horizonte temporal de médio
prazo, este modo de transporte apresenta-se como o único capaz de dar resposta a esta exigência por
parte dos mercados.

▪ Para o desenho alto-nível dos cenários considerados, foi adotada uma abordagem faseada e
evolutiva, integrando soluções de curto, médio e longo prazo, priorizando iniciativas focadas em
recomendações base e na centralização de algumas funções logísticas, que permitem sustentar
posteriores cenários de maior complexidade.

▪ A estratégia desenvolvida visa o aumento do nível de serviço, no sentido de corresponder às
expectativas dos clientes dos mercados-alvo e foi desenvolvida em 3 grandes etapas, nomeadamente:

[Exportação para os mercados-alvo]

REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUIÇÃO
3.

Enquadramento
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REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUIÇÃO
3.

3.1. Recomendações Base

▪ A heterogeneidade de práticas ao nível dos modelos de abastecimento / resposta a encomendas e
relativas ao nível de serviço prestado aos clientes conduziu à proposta de algumas recomendações
base para colocar os players nacionais num patamar mínimo que permita equacionar cenários de
maior complexidade.

▪ Estas recomendações pretendem endereçar o baixo grau de maturidade logístico evidenciado no
subsetor da cerâmica de acabamentos (pavimentos e revestimentos) na fase de levantamento, não
constituindo soluções disruptivas ou de elevada complexidade técnica.

▪ A implementação de cenários mais complexos de médio e longo prazo pressupõe a garantia de que as
recomendações base são previamente implementadas.
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REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUIÇÃO

GESTÃO E 
CONTROLO DO 
TRANSPORTE

SINERGIAS NO 
CLUSTER

PORTUGUÊS

SISTEMA DE 
ABASTECIMENTO 

E OFERTA

3.

3.1. Recomendações Base

▪ De seguida, detalham-se as três principais vertentes das recomendações base:
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REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUIÇÃO
3.

3.1. Recomendações Base | Sinergias no Cluster Logístico Português

▪ Na Etapa A do projeto, verificou-se que a concorrência entre os diferentes players nacionais era
elevada, não tendo sido evidenciada a existência de uma visão estratégica global que permita
sinergias na distribuição para os mercados internacionais.

▪ Os players portugueses deverão fomentar o aumento das sinergias logísticas, permitindo atingir uma
redução do custo logístico e, simultaneamente, uma melhoria nos níveis de serviço ao cliente.

▪ Neste sentido, os produtores devem estar disponíveis para colaborar na decisão de contratar um
operador logístico de transportes (3PL – Third Party Logistics), de modo a permitir a consolidação de
cargas entre os players da Portugal Ceramics e ainda a especialização do transporte, permitindo
reduzir as quebras e danos nas mercadorias transportadas.

▪ Adicionalmente, com a contratação de uma empresa de referência, naturalmente isenta e imparcial,
ficaria garantida a confidencialidade dos dados e acordos com clientes, não havendo lugar a partilha
de informação que possa ser considerada sensível por parte dos players nacionais.
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REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUIÇÃO
3.

3.1. Recomendações Base | Sinergias no Cluster Logístico Português (2)

▪ Os concorrentes internacionais, nomeadamente Espanhóis e Italianos, já aproveitam a sua
organização na forma de cluster e tiram proveito de sinergias, nomeadamente relacionadas com a
armazenagem e com o transporte.
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REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUIÇÃO
3.

(1) EXW – Ex Works ; entrega nas instalações do vendedor com custos e riscos geridos pelo comprador.
(2) DDP – Delivered Duty Paid ; entrega nas instalações do comprador com custos e riscos geridos pelo vendedor.

3.1. Recomendações Base | Gestão e Controlo do Transporte

▪ O termo de comércio internacional (INCOTERM) mais utilizado na exportação pelos players
portugueses para os mercados-alvo é Ex Works (EXW)(1).

▪ No entanto, apesar da utilização deste termo isentar as responsabilidades do produtor no transporte,
existe uma perda do controlo da operação de transporte e consequentemente do nível de serviço end-
to-end.

▪ De modo a assegurar um menor tempo de distribuição e uma minimização do número de produtos
que são entregues danificados, propõe-se que os players incluam na sua oferta o serviço de
transporte, utilizando o INCOTERM Delivered Duty Paid (DDP)(2).

▪ Do ponto de vista comercial, os custos associados ao transporte utilizando o DDP, no entanto, poderão
permanecer assegurados pelo cliente, de modo semelhante à oferta que atualmente já é
disponibilizada a alguns clientes de empresas da Portugal Ceramics em alguns mercados-alvo.
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REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUIÇÃO
3.

(1) SLA – Service-level agreement ; Acordo entre operadores logísticos e clientes que contém a descrição do nível do
serviço a prestar e respetiva qualidade. Contém ainda quais as respetivas responsabilidades de cada um dos
envolvidos e as eventuais penalizações a aplicar no caso de incumprimento.

3.1. Recomendações Base | Gestão e Controlo do Transporte (2)

▪ De modo a desenvolver parcerias estratégicas com operadores logísticos e garantir que as
expectativas entre produtores e estes operadores estão alinhadas, devem ser estabelecidos Service-
Level Agreements (SLAs) (1).

▪ Nestes acordos, os operadores selecionados irão comprometer-se a um determinado nível de serviço,
quer em termos de tempo de entrega, quer em termos de qualidade da mesma.
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REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUIÇÃO
3.

3.1. Recomendações Base | Sistema de Abastecimento e Oferta

▪ De modo a melhorar o posicionamento dos players nos mercados-alvo, devem ser adotadas
diferentes estratégias para o sistema de abastecimento em função da rotatividade dos produtos (1):

o Para os artigos mais populares (fast movers), a estratégia a utilizar seria make to stock, de modo a
garantir um tempo de entrega mais curto (face a uma encomenda de cliente, responder a partir de
stock, permite colmatar o tempo de produção);

o Para os artigos menos populares (slow movers), a estratégia a utilizar seria make to order, evitando
excessos de produção e custos adicionais com inventário em artigos com maior risco de posse de
stock;

o A realização de contratos de fornecimento com clientes, garantindo níveis de stock predefinidos, com
uma reposição destes artigos realizada com base na procura real – demand driven (modelo pull).

▪ O aspeto fundamental desta alteração no sistema de abastecimento é que a comunicação relativa à
disponibilidade de cada uma das referências deve ser mais transparente para o cliente, com a
inclusão nos catálogos do tempo de entrega diferenciado que é oferecido para cada um dos produtos.

(1) Tipicamente, para esta decisão utiliza-se a análise ABC que permite classificar um conjunto de artigos em três
classes: A, B e C. A classe A corresponde aos artigos mais relevantes, a classe B aos artigos de relevância intermédia
e a classe C aos artigos menos relevantes. Esta mesma análise baseia-se na regra de Pareto (regra 80/20).
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REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUIÇÃO
3.

3.1. Recomendações Base | Sistema de Abastecimento e Oferta (2)

▪ No esquema a seguir, são apresentadas de forma simplificada as alternativas para o sistema de
abastecimento e oferta:

PUSH

Artigos Mais Populares:
(com níveis de stock definidos)
Produto Acabado → Prazo de Entrega mais Curto
• Produção baseada em previsão e na gestão da procura

PULL

Artigos Com Acordos de Fornecimento:
(com níveis de stock definidos)
Produto Acabado → Prazo de Entrega mais Curto
• Produção para reposição dos níveis de stock com base na 
procura real – demand driven

PULL

Restantes Artigos:
(sem níveis de stock definidos)
Produto Acabado → Prazo de Entrega mais Longo
• Encomendas firmes
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REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUIÇÃO
3.

3.1. Recomendações Base | Benefícios
GESTÃO E CONTROLO 

DO TRANSPORTE 
(OUTSOURCING)

SINERGIAS NO 
CLUSTER PORTUGUÊS

SISTEMA DE 
ABASTECIMENTO E 

OFERTA

▪ Redução de custos para os 
players da Portugal Ceramics.

▪ Possível obtenção de um 
preço mais competitivo para o 
transporte.

▪ Aumento da frequência de 
envio e diminuição do tempo 
de distribuição.

▪ Redução da pegada de 
carbono associada às 
operações de transporte.

▪ Medição e controlo do nível 
de serviço end-to-end.

▪ Possível diminuição do 
tempo de entrega, como 
arma competitiva.

▪ Minimização da ocorrência 
de danos durante o 
transporte.

▪ Confidencialidade na 
informação e dados de 
clientes.

▪ Menor tempo de resposta e 
maior disponibilidade para 
artigos ou populares ou com 
contrato de abastecimento.

▪ Possibilidade de maior 
otimização da produção.

▪ Aumento da transparência 
relativa ao nível de serviço 
praticado.

MELHORIA DO NÍVEL DE SERVIÇO
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REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUIÇÃO
3.

3.1. Recomendações Base | Visão Global

Timeline

Curto Prazo Longo Prazo

▪ Aumento das sinergias no 
cluster logístico português.

▪ Garantia da gestão e 
controlo do transporte 
(Outsourcing).

▪ Alterações no sistema de 
abastecimento e oferta dos 
produtos.

RECOMENDAÇÕES BASE CENÁRIO LONGO PRAZO

Médio Prazo

CENÁRIO MÉDIO PRAZO

▪ Implementação de uma 
gestão centralizada dos 
transportes:

o Centralização da 
responsabilidade de 
gestão de transportes;

o Definição do sistema a 
utilizar na consolidação de 
cargas.

▪ Utilização de armazéns 
avançados na rede logística:

o Definição da gestão das 
operações de transporte 
e armazenagem;

o Definição do número de 
armazéns e respetivas 
localizações;

o Definição da organização 
do transporte.
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REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUIÇÃO
3.

3.2. Cenário Evolutivo a Médio Prazo | Introdução

▪ Num cenário a médio prazo, deverá ser implementada uma gestão centralizada dos transportes e a
sua concretização deverá ser posterior à implementação das recomendações base apresentadas
anteriormente.

▪ A gestão centralizada dos transportes deverá funcionar como uma torre de comando que centralizará
todos os pedidos de transporte dos vários players nacionais. Será responsável pela organização das
encomendas, otimizando a utilização da capacidade dos veículos pelos diferentes players da Portugal
Ceramics.

▪ A existência de uma gestão centralizada permitirá reduzir significativamente os preços dos
transportes para os mercados-alvo e, ao mesmo tempo, aumentar a frequência de entrega nos casos
em que existe uma consolidação das cargas.

▪ Otimizando a utilização do transporte, será possível obter e oferecer aos clientes um preço mais
competitivo e um nível de serviço mais elevado (frequência e prazo) do que os atuais.
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REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUIÇÃO
3.

3.2. Cenário Evolutivo a Médio Prazo | Centralização da Responsabilidade de Gestão de Transportes

▪ Dados os volumes exportados, ao consolidar pavimentos e revestimentos cerâmicos com destinos de
entrega próximos seria possível aumentar a frequência de entrega e consequentemente diminuir o
tempo de distribuição, sem que o custo de transporte fosse significativamente afetado.

▪ O controlo sobre o transporte, a diminuição do seu custo e do lead time de distribuição contribuirá
para o aumento da competitividade dos players portugueses nos mercados internacionais.

▪ Esta gestão poderia funcionar de duas formas distintas:

o Subcontratação dos serviços de gestão da operação a um operador logístico;

o Consórcio de gestão dos transportes pelos membros da Portugal Ceramics.

▪ As duas formas apresentadas pressupõem o mesmo modo de funcionamento, apenas com a
diferença de quem estará responsável pela gestão dos transportes.
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3.2. Cenário Evolutivo a Médio Prazo | Centralização da Responsabilidade de Gestão de Transportes (2)

▪ A opção de subcontratação funcionaria nos seguintes moldes:

o O operador logístico selecionado seria responsável pela gestão de todos os envios de mercadoria para
clientes, compilando todas as necessidades de entrega dos vários players e organizando-as de modo a
otimizar a operação de transporte;

o Neste sentido, seria estabelecida uma forte parceria com um operador logístico. Assim, será possível
que este mesmo operador se especialize no transporte dos produtos cerâmicos, o que permitiria
também reduzir a probabilidade de ocorrência de danos durante o transporte;

o Adicionalmente, com a contratação de uma empresa de referência, naturalmente isenta e imparcial,
ficaria garantida a confidencialidade dos dados e acordos com clientes, não havendo lugar a partilha
de informação que possa ser considerada sensível por parte dos players nacionais.
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3.2. Cenário Evolutivo a Médio Prazo | Centralização da Responsabilidade de Gestão de Transportes (3)

▪ Na opção da criação de um consórcio, a gestão de transportes centralizada estaria a cargo de uma
equipa selecionada / constituída pelos players da Portugal Ceramics.

▪ A opção menos exigente do ponto de vista da coordenação, alinhamento dos players nacionais e
confidencialidade da informação é a de subcontratação de um operador logístico, sobre a qual recai a
recomendação da equipa do INEGI.
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3.2. Cenário Evolutivo a Médio Prazo | Definição do Sistema para a Consolidação de Cargas

▪ Relativamente à consolidação das cargas entre os diferentes players foram consideradas duas
opções:

o Utilização do sistema milk run ;

o Utilização de uma plataforma logística para a realização da consolidação das cargas.

▪ O sistema milk run apresentaria os seguintes contornos:

o Após alocação das cargas por parte da gestão central dos transportes, o camião segue uma rota fixa e
efetua recolhas num número previamente definido de players;

o Assim, cada um dos players, recebe por parte da gestão central o horário de recolha dos produtos pelo
que, que na hora definida, estes têm que estar prontos para serem carregados;

o Apesar de económica e eficiente, dada a necessidade de uma elevada sincronização, esta solução é
exigente para os players nacionais.
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3.2. Cenário Evolutivo a Médio Prazo | Definição do Sistema para a Consolidação de Cargas (2)

▪ A segunda opção seria utilizar uma plataforma logística para grupagem, onde cada um dos players.
entregaria a sua mercadoria:

o Esta plataforma seria subcontratada ao mesmo operador logístico responsável pela gestão central dos
transportes;

o Uma vez que numa lógica de cross-docking, os produtos entram e saem num curto período de tempo,
não se torna necessário que esta plataforma possua uma elevada capacidade de armazenagem.

▪ A recomendação da Equipa do INEGI é que a localização desta plataforma se situasse na região de
Aveiro, com o objetivo de estar o mais próximo possível da maior parte das empresas produtoras de
pavimentos e revestimentos cerâmicos.

▪ Em seguida, apresentam-se as vantagens e desvantagens associadas a cada uma das opções
identificadas e a recomendação final da opção a ser implementada.

▪ Note-se que ambas opções assentam na subcontratação de um operador logístico para o efeito.
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3.2. Cenário Evolutivo a Médio Prazo | Análise Comparativa

SISTEMA MILK RUN
(OUTSOURCING)

PLATAFORMA LOGÍSTICA
(OUTSOURCING)
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3.2. Cenário Evolutivo a Médio Prazo | Análise Comparativa (2)

Legenda:
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3.2. Cenário Evolutivo a Médio Prazo | Recomendação

▪ Após comparação das vantagens e desvantagens associadas a cada uma das opções, a
recomendação da Equipa do INEGI recai sobre a opção 1, ou seja, a implementação de um sistema
Milk Run por recurso a um operador logístico subcontratado.

▪ A opção pelo sistema de consolidação de cargas Milk Run face à utilização de uma plataforma
logística confere maior eficiência e custos operacionais mais reduzidos, ainda que seja mais exigente
ao nível da implementação.

▪ Adicionalmente, a opção 2 aumenta a probabilidade de existirem quebras nos produtos, dado que
existem mais etapas de manuseamento na sua distribuição física.
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STL – Shared-Truckload ; Partilha de um camião completo entre diferentes players.
FTL – Full-Truckload ; Aluguer de um camião completo para um player.

3.2. Cenário Evolutivo a Médio Prazo | Estrutura de Funcionamento

▪ Cada player deverá informar a gestão central dos transportes sobre a quantidade a enviar e o
respetivo destino. Através desta informação, a gestão central realizaria a alocação das cargas entre
os players com base no destino final e obtendo uma solução global otimizada.

Gestão e operação dos transportes
realizada por um 
operador logístico subcontratado.
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3.3. Cenário Evolutivo a Longo Prazo | Introdução

▪ A utilização de armazéns avançados proposta no cenário de longo prazo constitui um cenário
evolutivo, e posterior à implementação das recomendações base e da gestão centralizada dos
transportes.

▪ A implementação do cenário de longo prazo pressupõe a definição alguns principais aspetos do seu
modelo de funcionamento, nomeadamente:

o A responsabilidade sobre a gestão das operações de transporte e armazenagem;

o O número de armazéns avançados e respetivas localizações;

o A organização e dinamização do transporte de mercadorias para o(s) armazém(ns) avançado(s).

▪ Este cenário na prática baseia-se num modelo hub and spoke, alinhado com as melhores práticas de
logística internacional e foi desenhado no sentido de proporcionar aos clientes um nível de serviço
mais premium, sobretudo com relação aos prazos de entrega, dada a maior proximidade aos clientes.
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3.3. Cenário Evolutivo a Longo Prazo | Introdução Hu

▪ Uma rede de distribuição Hub and Spoke concentra a
atividade logística em uma ou mais instalações que
atuam como um centro de operações.

▪ Este hub logístico conecta os players portugueses com
os mercados-alvo, armazenando os produtos para
posterior expedição. Avançar stock para um ou mais
locais próximos dos clientes permite responder a
exigências mais elevadas, relativamente ao tempo de
entrega, sendo esta a única opção para colmatar a
distância.

▪ Esta metodologia de distribuição permite que os players
portugueses possam competir com o nível de serviço
praticado por produtores locais nos mercados-alvo,
bem como por outros concorrentes.

REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUIÇÃO
3.

Modelo Hub and Spoke

3.3. Cenário Evolutivo a Longo Prazo | Introdução (2)
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3.3. Cenário Evolutivo a Longo Prazo | Definição da Gestão das Operações no Armazém Avançado

▪ Existem duas possibilidades para a gestão das operações de armazenagem avançadas:

o Subcontratação dos serviços de armazenagem a um operador logístico;

o Aquisição ou construção dos armazéns e consórcio de gestão pelos membros da Portugal Ceramics.

▪ A recomendação da Equipa do INEGI recai na subcontratação desta operação, com os seguintes
pressupostos:

o O operador a selecionar seria o mesmo operador logístico responsável pela gestão centralizada dos
transportes, diminuindo a dificuldade de execução do cenário.

o Os custos associados à armazenagem e transporte das fábricas até ao(s) armazém(ns) avançado(s)
deverão ser suportados pelos players portugueses. No entanto, este custo será acomodado total ou
parcialmente no preço de venda do produto, dado incorporar um serviço de nível premium.
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3.3. Cenário Evolutivo a Longo Prazo | Definição da Gestão das Operações no Armazém Avançado (2)

▪ (Cont.) A recomendação da Equipa do INEGI recai na subcontratação desta operação, com os seguintes
pressupostos (2):

o A escolha do parceiro logístico é de elevada importância e o custo não deverá ser o único critério a
considerar. A fiabilidade, experiência, know-how e qualidade do serviço deverão ser critérios a
ponderar no momento da decisão.

o O valor cobrado pelo operador logístico a cada player deve ser indexado à utilização dos armazéns e à
sua respetiva operação. Pretende-se que este operador realize todas as operações de armazenagem,
incluindo o processo de picking e preparação, sendo que a gestão de stocks seria de responsabilidade
de cada player.

o Naturalmente, a tendência será colocar nestes armazéns os produtos mais populares e que são
produzidos segundo uma lógica de make to stock, bem como aqueles com acordos comerciais.
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3.3. Cenário Evolutivo a Longo Prazo | Definição da Gestão das Operações no Armazém Avançado (3)

▪ (Cont.) A recomendação da Equipa do INEGI recai na subcontratação desta operação, com os seguintes
pressupostos (3):

o Um dos requisitos para a implementação desta solução é a total visibilidade ao longo da cadeia, ou
seja, o operador responsável pela operação de armazenagem deverá transmitir aos players
informação atualizada, nomeadamente sobre os níveis de stock e lote de produção de cada referência.

o Outro dos principais requisitos é a comunicação frequente entre o armazém avançado e a gestão
central dos transportes, garantindo a informação relativa aos horários de recolha dos produtos e
respetiva alocação das cargas a cada veículo. Existirá a possibilidade de consolidar as cargas dos
diferentes fabricantes.

o No entanto, com a contratação de uma empresa de referência, naturalmente isenta e imparcial, ficaria
garantida a confidencialidade dos dados e acordos com clientes, não havendo lugar a partilha de
informação que possa ser considerada sensível por parte dos players nacionais.
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3.3. Cenário Evolutivo a Longo Prazo | Definição do Número de Armazéns e Respetivas Localizações

▪ Relativamente ao número de armazéns e respetivas localizações, foram consideradas 3 opções.

▪ A primeira opção seria centralizar o stock avançado numa única localização, a segunda opção seria
mais descentralizada, com stock em cada um dos mercados-alvo, e a terceira opção seria mais
oportunista, com o avanço do stock para os clusters dos principais concorrentes dos players
portugueses (Espanha e Itália), aproveitando os fluxos e maior especialização desses clusters.
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▪ Nesta opção, é adicionada à rede logística um armazém avançado em regime de subcontratação em
França. Face a uma opção mais descentralizada, esta permite uma maior disponibilidade de produtos
e um possível aumento da rotação dos artigos, já que não terão de ser garantidos stocks mínimos em
diversas geografias.

▪ Há maior potencial de obter redução de custos com economias de escala relativos a armazenamento
e transporte. Adicionalmente, a centralização do inventário aumenta também o potencial para a
consolidação das cargas.

▪ Dentro dos mercados-alvo, selecionou-se França como localização preferencial para o armazém
avançado. É neste mercado que está o centro gravítico da procura, uma vez que em 2021 absorveu
74% da quantidade exportada para os mercados-alvo.

▪ Adicionalmente, a região nordeste deve ser privilegiada no sentido de aumentar a proximidade aos
restantes mercados-alvo.

3.3. Cenário Evolutivo a Longo Prazo | Definição do Número de Armazéns e Respetivas Localizações

Opção 1 – Armazém Central em França (Outsourcing)
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▪ Nesta opção, são adicionados quatro armazéns avançados à rede logística, em regime de
subcontratação, um em cada mercado-alvo: França, Alemanha, Benelux e Áustria.

▪ Face a uma opção mais centralizada, dada a maior proximidade aos clientes, esta opção permite
aumentar ainda a rapidez de entrega uma vez que, para os produtos armazenados nos armazéns
avançados, seria possível garantir um prazo de entrega inferior a 24 horas em todos os clientes.

▪ No entanto, existem algumas desvantagens nomeadamente ao nível dos custos, já que se estima que
estes seriam superiores à opção 1, tanto nos transportes como nas infraestruturas de armazenagem.

▪ O potencial para utilização de economias de escala é inferior e a necessidade de gerir stocks em
vários pontos aumenta a complexidade de toda a operação.

▪ Adicionalmente, para o subsetor em questão, o nível de serviço proporcionado pela opção anterior
satisfará os requisitos dos clientes.

3.3. Cenário Evolutivo a Longo Prazo | Definição do Número de Armazéns e Respetivas Localizações
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▪ Nesta opção, podem ser adicionados à rede logística 1 ou 2 armazéns avançados, em regime de
subcontratação, localizados na proximidade dos Clusters dos concorrentes, nomeadamente em
Sassuolo, na região da Emília-Romanha em Itália, e em Castellón, na região de Valência em Espanha.

▪ Estas localizações geográficas permitiriam utilizar as rotas de transporte dos concorrentes que se
concentram nestas regiões.

▪ Dada a maior afluência de mercadorias a partir destes clusters, parte-se do princípio de que seria
possível obter um preço mais competitivo para o transporte até aos mercados-alvo, aumentando a
competitividade dos produtos nacionais.

▪ Adicionalmente, seria possível estar mais próximo dos clientes e apresentar um tempo de entrega
mais reduzido quando comparado com o cenário a médio prazo.

3.3. Cenário Evolutivo a Longo Prazo | Definição do Número de Armazéns e Respetivas Localizações
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3.3. Cenário Evolutivo a Longo Prazo | Análise Comparativa

(1) Face aos cenários com menor centralização.
(2) Face ao cenário com maior centralização.

Legenda:
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3.3. Cenário Evolutivo a Longo Prazo | Recomendação

▪ Tendo em consideração as vantagens e desvantagens associadas a cada uma das opções, a
recomendação da equipa do INEGI recai sobre a opção 1, ou seja, a implementação de um armazém
avançado em França, em regime de subcontratação.

▪ O perfil da procura justifica esta decisão, sendo que face ao mercado francês, os restantes são
menos significativos e, além disso, estima-se que para os produtos com stock avançado, seja
possível satisfazer as encomendas para os clientes mais distantes num prazo inferior a 48 horas.
Para os clientes Franceses, o prazo de entrega seria inferior a 24 horas.

▪ Adicionalmente, esta opção apresenta uma menor complexidade de gestão face à opção mais
descentralizada.
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3.3. Cenário Evolutivo a Longo Prazo | Definição da Organização do Transporte

▪ Mostra-se ainda importante analisar a organização de todo o transporte desde que os produtos saem
das fábricas até chegarem aos clientes.

▪ Como abordado anteriormente, nem todos os artigos irão possuir stock avançado, sendo da
responsabilidade dos próprios players realizar esta definição. Para os artigos sem stock avançado, a
recomendação consiste em realizar o envio direto para o cliente, a partir de Portugal, quer exista ou
não uma consolidação das cargas.

▪ No caso dos produtos cujo stock é avançado, o abastecimento dos armazéns pode ser realizado
utilizando transporte marítimo ou rodoviário. Adicionalmente, poderá existir uma consolidação das
cargas. As entregas aos clientes serão sempre realizadas utilizando o transporte rodoviário e,
novamente, existe a possibilidade da partilha de um camião por vários players.

▪ Assim, a gestão central dos transportes mostra ter um papel determinante, tanto para os envios em
camião completo, como para os envios em carga consolidada, quer sejam realizados a partir das
instalações dos players portugueses, quer sejam realizados a partir dos armazéns avançados.
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3.3. Cenário Evolutivo a Longo Prazo | Estrutura de Funcionamento

STL – Shared-Truckload ; Partilha de um camião completo entre diferentes players.
FTL – Full-Truckload ; Aluguer de um camião completo para um player.
FCL – Full Container Load; Aluguer de um contentor completo para um player.

Gestão e operação dos transportes e
armazém avançado realizada por um 
operador logístico subcontratado.
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▪ Após a caracterização alto-nível dos fluxos logísticos e níveis de serviço das cerâmicas de
pavimentos e revestimentos para os mercados-alvo dos players que compõem a Portugal Ceramics,
foi desenvolvida uma estratégia para melhorar o sistema de oferta destes produtos nos mercados-
alvo (França, Alemanha, Benelux e Áustria).

▪ Esta estratégia visa colmatar os pain points identificados na Etapa A deste Projeto, bem como
homogeneizar os patamares de maturidade dos players nacionais deste subsetor da cerâmica, e foi
categorizada em 3 estágios evolutivos:

o Recomendações base a curto prazo;

o Cenário de médio prazo com a implementação de uma Gestão Centralizada dos Transportes com um
operador logístico subcontratado;

o Cenário de longo prazo com a utilização de um Armazém Avançado em França, em regime de
outsourcing / subcontratação.
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▪ A implementação dos cenários de médio e longo prazo pressupõe a garantia de que as
recomendações base são previamente concretizadas, nomeadamente o aumento das sinergias no
cluster logístico português, a garantia da gestão e controlo do transporte e alterações no sistema de
abastecimento e oferta dos produtos.

▪ Estas 3 recomendações são essenciais para a melhoria no nível de serviço dos players portugueses e
o reconhecimento da marca Portugal Ceramics nos mercados-alvo. A sua implementação requer um
grau médio de complexidade e colaboração, dinamizando as bases para a consolidação da estratégia
proposta.

▪ O aumento das sinergias no cluster logístico português possibilita a melhor otimização das cargas, o
aumento na frequência de envio e ainda a facilidade para negociação de preços mais competitivos de
transporte para os mercados-alvo.

▪ A gestão e controlo dos transportes permite a mediação sobre o serviço de transportes realizado pelo
operador logístico, garantindo maior controlo e minimizando possíveis danos aos produtos durante a
sua movimentação.
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(1) Face aos cenários com menor centralização.

▪ A revisão do sistema de abastecimento e oferta e sua posterior comunicação transparente aos
clientes através dos catálogos assegura principalmente um menor tempo de resposta e uma maior
disponibilidade para artigos ou populares ou com contrato de abastecimento.

▪ No cenário evolutivo a médio prazo, recomenda-se ainda a implementação de um sistema Milk Run,
para a recolha de produtos a expedir, com recurso a um operador logístico subcontratado, com as
seguintes vantagens principais:

o Eficiência elevada;

o Custos operacionais reduzidos;

o Menor manuseamento dos produtos.
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(1) Face aos cenários com menor centralização.

▪ No cenário evolutivo a longo prazo, recomenda-se a implementação de um armazém avançado
localizado na região nordeste de França, em regime de subcontratação, sendo destacadas as
seguintes vantagens principais desta opção:

o Economias de escala (equipamentos, infraestrutura e mão de obra) (1);

o Maior rotatividade do stock e menor complexidade de gestão de stock (1);

o Maior potencial para otimização da consolidação das cargas (1);

o Entrega rápida para os mercados-alvo e com um prazo ainda menor para o mercado economicamente
mais relevante (França).

▪ Esta abordagem faseada e evolutiva é conservadora, dado o baixo grau de maturidade logística atual
identificado do subsetor nos mercados-alvo.

▪ Ainda assim, confere elevada robustez para atingir os padrões de qualidade e níveis de serviço
procurados pelos clientes nestes mercados e que já vêm sendo praticados pelos principais players
globais, sobretudo os fornecedores Espanhóis e Italianos.



© INEGI todos os direitos reservados
5322 | JUNHO | 2023

Etapas B e C | Relatório de recomendação estratégica para melhoria dos níveis de serviço ao cliente

CONCLUSÕES
4.

▪ De modo a manter, ou mesmo na expetativa do crescimento de quota de mercado nos países âmbito
deste Projeto, é necessário estabelecer uma proposta diferenciada de posicionamento.

▪ A oferta dos players da Portugal Ceramics deve transitar para a promoção de um serviço mais do que
apenas a venda de um produto, com garantia de prazos de entrega mais curtos, encomendas em
perfeito estado e transparência no processo end-to-end, proporcionando uma experiência premium
aos clientes.

▪ À medida que os cenários sejam implementados, é esperado que os clientes sejam mais fidelizados,
mas também cada vez mais exigentes quanto ao serviço que estão contratar.

▪ Nesta perspetiva, a estratégia proposta pela equipa do INEGI segue a proposta de benchmarking das
principais tendências para o nível de serviço para estes segmentos de mercado e geografias
transversais a outras indústrias semelhantes, nomeadamente os setores do papel, vidro e outras
tipologias de revestimentos.
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▪ Como projeção futura, para obter alterações no sistema de distribuição ainda mais disruptivas, deve-
se percecionar a viabilidade económica e logística de terminar a produção/ acabamento/ embalagem
numa localização avançada. Esta estratégia na cadeia de abastecimento permitiria otimizar a
operação e a resposta às necessidades do mercado, minimizando custos e maximizando a agilidade.

▪ De modo a facilitar a compreensão das conclusões da estratégia proposta, são apresentados no
esquema a seguir os principais benefícios alcançados pela implementação das recomendações base,
cenário de médio prazo e cenário de longo prazo, bem como a sua comparação qualitativa da
melhoria do nível de serviço e custos associados face à situação atual (As Is).
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Legenda:
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