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= Concluida a caracterizacao e dimensionamento alto-nivel dos fluxos logisticos e a aferi¢ao dos niveis
de servico ao cliente atuais e desejados, pretende-se nesta etapa do projeto desenvolver uma
estratégia para a Cadeia de Abastecimento do subsetor da ceramica de acabamentos, de modo a
colmatar os pain points evidenciados e, consequentemente, melhorar os niveis de servico nos
mercados-alvo ambito deste estudo (Franca, Alemanha, Benelux e Austria).

= Deste modo, neste documento é apresentada a estratégia logistica para os players da Portugal
Ceramics proposta pela equipa do INEGI, bem como a comparacao, através de uma analise
comparativa, dos diferentes cenarios e das suas opcoes de implementacao.

= Com base nesta andlise, sao detalhados os beneficios e impactos dos cenarios, de modo a formular as
conclusdes e recomendacoes finais quanto a estratégia evolutiva a ser adotada para os sistemas de
oferta de pavimentos e revestimentos ceramicos nos mercados-alvo.

= A analise realizada nao constitui uma avaliacao exaustiva e fina de cada opc¢ao inerente aos cenarios
apresentados sendo, no entanto, utilizada para suportar as recomendagoes desenvolvidas ao longo do
presente relatorio.
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ABORDAGEM E METODOLOGIA

2.1. Principais Consideracoes do Levantamento da
Situagao Atual

cotmonciadopor Since 1986

CSMPETE roRTUGAL o
2020 ‘4'2020 ot

22 | JUNHO | 2023

© Inegi todos os direitos reservados



Etapas B e C | Relatério de recomendacao estratégica para melhoria dos niveis de servigo ao cliente

2 INegl:.sm:
ABORDAGEM E METODOLOGIA AP ,,,,, lCER @ 9

Enquadramento

= O objetivo ultimo deste projeto € melhorar o nivel de servico nos mercados da Europa Central para
pavimentos e revestimentos associados a marca Portugal Ceramics, de modo a que as empresas do
subsetor da ceramica 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 exportacoes.

= Na Etapa A do projeto foi caracterizada a situagao atual dos fluxos logisticos e da percecao dos niveis
de servico 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 Solugdes nao apresenta assumidamente um elevado
grau de disrupcao, dada a atual baixa maturidade do subsetor de pavimentos e revestimentos
nacional, no que se refere a distribuicao fisica para os mercados-alvo em anélise (Franca, Alemanha,
Benelux e Austria).
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2.1. Principais Consideragoes do Levantamento da Situa¢ao Atual

= Na Etapa A do Projeto, foram constatadas algumas conclusoes que serviram de base a formulacao da
estratégia proposta, nomeadamente:

o Aindustria a nivel global encontra-se organizada em forma de cluster de modo a beneficiar de
sinergias, fornecedores especializados e de mao de obra com formacao especifica. Os lideres
de exportacao mundial no segmento, Itdlia e Espanha, foram os principais players definidos
como benchmarking para as empresas portugueses e sao o principal exemplo de clusterizacao
a nivel global;

o Existe uma elevada concorréncia entre os diferentes players portugueses, nao existindo uma

visao estratégica global conjunta que permita sinergias na distribuicao para os mercados
internacionais;

Cofinanciado por
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2.1. Principais Consideragoes do Levantamento da Situa¢ao Atual

= (Cont.) Na Etapa A do Projeto, foram constatadas algumas conclusdes que serviram de base a
formulacao da estratégia proposta, nomeadamente (2):

o 0 posicionamento de cada pais depende de diversos fatores, sendo os mais importantes a
qualidade dos produtos e do servi¢co prestado. O tempo de entrega e a reducao de quebras de
mercadorias durante o transporte para os mercados-alvo sao fatores criticos 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 rapida;

o Adicionalmente, o peso e fragilidade dos produtos condicionam a otimizagcao do transporte em
termos de volume, impondo ainda mais desafios a distribuicao;

Cofinanciado por
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2.1. Principais Consideragoes do Levantamento da Situa¢ao Atual

= (Cont.) Na Etapa A do Projeto, foram constatadas algumas conclusdes que serviram de base a
formulacao da estratégia proposta, nomeadamente (3):

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

o Adicionalmente, apenas cerca de 32% das entregas sao realizadas em camiao completo, sendo
as restantes entregas realizadas em grupagem (consolidacao das cargas);

o 0 modo de transporte mais utilizado na exportacdo é o rodoviario (aproximadamente 87%),
seguido do transporte maritimo (cerca de 11%);

o No que diz respeito aos termos internacionais de comércio (INCOTERMS), o mais utilizado é Ex
Works (EXW)". Contudo, a utilizacao do termo Delivered Duty Paid (DDP)? é significativa.

Cofinanciado por

C}{)MPETE mxmm (1) EXW - Ex Works ; entrega nas instalagdes do vendedor com custos e riscos geridos pelo comprador.
2020 2020 e o Eun (2) DDP - Delivered Duty Paid; entrega nas instalagoes do comprador com custos e riscos geridos pelo vendedor.
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2.1. Principais Consideragoes do Levantamento da Situa¢ao Atual

= (Cont.) Na Etapa A do Projeto, foram constatadas algumas conclusdes que serviram de base a
formulacao da estratégia proposta, nomeadamente (4):

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

o 0 prazo médio de resposta indicado, desde que a encomenda é recebida até estar pronta para
expedicao, 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 /ead time médio de distribuicao, utilizando o transporte rodoviario, é de 5a 7
dias, desde que a encomenda sai da fabrica até que é entregue ao cliente, para entregas em que
) existe consolidagao das cargas.

CSOMPETE 1"’“”““ ko
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2.1. Principais Consideragoes do Levantamento da Situa¢ao Atual

Na Etapa A do Projeto, identificaram-se ainda quatro principais pain points associados ao nivel
Servico:
= ® el
—L @ rv:‘v‘vAz‘:W N
Baixa frequéncia de Lead time médio de Custo de transporte Produtos danificados
envios para os resposta elevado elevado para durante o transporte
clientes nos encomendas
mercados-alvo peguenas
As recomendacoes formuladas neste estudo pretendem colmatar os pain points sinalizados.
CHOMPETE ako suRcpen
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REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUICAQ

3.1. Recomendacoes Base
3.2. Cenario Evolutivo a Médio Prazo

3.3. Cenario Evolutivo a Longo Prazo
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Enquad ra mento [Exportacdo para os mercados-alvo]
= Na Etapa A do Projeto, verificou-se que o | Fluxo Logistico do Subsetor para os Mercados-Alvo em 2021

centro gravitico da procura dos mercados-

alvo situa-se em Franca, absorvendo em

0 .
2021 cerca de 74% da quantidade ﬁ ﬁ
exportada para estes mercados. (B 3162211316 i L
Benelux

= Por sua vez, os mercados da Alemanha e

Benelux absorveram cerca de 11% e 13% !:a_

da quantidade exportada para os

mercados-alvo, respetivamente. —
= Adicionalmente, o fluxo logistico para o

mercado Austriaco é atualmente pouco

significativo face aos restantes mercados-

alVO. (1) Pela predominancia de 87% do modo de transporte rodoviario, foram excluidos da analise

alto-nivel os modos de transporte maritimo e aéreo.
Cofinanciado por (2) Para obter o nimero de camides por ano, foi assumido o pressuposto da capacidade de 24
CAMPETE mmum R toneladas que podem ser transportadas em camido completo.
2020 2020 “Ze“é‘:mi“x.mmmw Adaptado de: Centro de Comércio Internacional (ITC). 22 | JUNHO | 2023
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Enq uad ra mento [Exportacao para os mercados-alvo]

= Dada a evidéncia de que os mercados-alvo pretendem prazos de entrega curtos e uma elevada
frequéncia de entrega, o modo de transporte preferencial em todas as recomendagdes e cenarios
apresentados neste estudo € o modo rodoviario, pois atualmente, e num horizonte temporal de médio
prazo, este modo de transporte apresenta-se como o Unico capaz de dar resposta a esta exigéncia por
parte dos mercados.

= Para o desenho alto-nivel dos cenarios considerados, foi adotada uma abordagem faseada e
evolutiva, integrando solucdes de curto, médio e longo prazo, priorizando iniciativas focadas em
recomendac¢oes base e na centralizagao de algumas fung¢des logisticas, que permitem sustentar
posteriores cendrios de maior complexidade.

= A estratégia desenvolvida visa o aumento do nivel de servigo, no sentido de corresponder as
expectativas dos clientes dos mercados-alvo e foi desenvolvida em 3 grandes etapas, nomeadamente:

2.CENARIO 3.CENARIO
MEDIO PRAZO LONGO PRAZO

Médio Prazo | Longo Prazo

1. RECOMENDACOES

BASE

Timeline |
Cofinanciado por Curto Prazo

CSMPETE roRTUGAL
2020 ‘4'2020

m £
g
3
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3.1. Recomendacoes Base

= A heterogeneidade de praticas ao nivel dos modelos de abastecimento / resposta a encomendas e
relativas ao nivel de servigo prestado aos clientes conduziu a proposta de algumas recomendacgoes
base para colocar os players nacionais num patamar minimo que permita equacionar cenarios de
maior complexidade.

= Estas recomendacoes pretendem endere¢ar o baixo grau de maturidade logistico evidenciado no
subsetor da ceramica de acabamentos (pavimentos e revestimentos) na fase de levantamento, nao
constituindo solucoes disruptivas ou de elevada complexidade técnica.

= Aimplementac¢ao de cenarios mais complexos de médio e longo prazo pressupde a garantia de que as
recomendagoes base sao previamente implementadas.

Cofinanciado por
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3.1. Recomendacoes Base

= De seguida, detalham-se as trés principais vertentes das recomendagoes base:

o) 58
il 0
A

&

SINERGIAS NO GESTAOE SISTEMA DE
CLUSTER CONTROLODO  ABASTECIMENTO
PORTUGUES TRANSPORTE E OFERTA
CoMPEi20 2020 M= B

© INEGI todos os direitos reservados



Etapas B e C | Relatério de recomendacao estratégica para melhoria dos niveis de servigo ao cliente

5 N INeQgl s
REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUICAQO AP ,,,,, |C ER @ 9
e
& = -,

3.1. Recomendacdes Base | Sinergias no ClusterLogistico Portugués siescus o

PORTUGUES

= Na Etapa A do projeto, verificou-se que a concorréncia entre os diferentes players nacionais era
elevada, nao tendo sido evidenciada a existéncia de uma visao estratégica global que permita
sinergias na distribuicao para os mercados internacionais.

= QOs players portugueses deverao fomentar o aumento das sinergias logisticas, permitindo atingir uma
reducao do custo logistico e, simultaneamente, uma melhoria nos niveis de servi¢o ao cliente.

= Neste sentido, os produtores devem estar disponiveis para colaborar na decisao de contratar um
operador logistico de transportes (3PL — Third Party Logistics), de modo a permitir a consolidagao de
cargas entre os players da Portugal Ceramics e ainda a especializacao do transporte, permitindo
reduzir as quebras e danos nas mercadorias transportadas.

= Adicionalmente, com a contratacao de uma empresa de referéncia, naturalmente isenta e imparcial,
ficaria garantida a confidencialidade dos dados e acordos com clientes, nao havendo lugar a partilha
de informacao que possa ser considerada sensivel por parte dos p/ayers nacionais.

Cofinanciado por
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3.1. Recomendagdes Base | Sinergias no ClusterLogistico Portugués (2) memew

PORTUGUES TRANSPORTE E OFERTA

= (Os concorrentes internacionais, nomeadamente Espanhois e Italianos, ja aproveitam a sua
organizagao na forma de cluster e tiram proveito de sinergias, nomeadamente relacionadas com a
armazenagem e com o transporte.

Cofinanciado por:

c*MP50%0 9920620

UNIAD EUROPEIA

Fundo Europeu
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3.1. Recomendagdes Base | Gestao e Controlo do Transporte

TRANSPORTE

O termo de comércio internacional (INCOTERM) mais utilizado na exportacdo pelos players
portugueses para os mercados-alvo é £x Works (EXW)™,

= No entanto, apesar da utilizacao deste termo isentar as responsabilidades do produtor no transporte,
existe uma perda do controlo da operacao de transporte e consequentemente do nivel de servico end-
to-end.

= De modo a assegurar um menor tempo de distribuicdao e uma minimiza¢ao do numero de produtos
que sao entregues danificados, propGe-se que os players incluam na sua oferta o servigo de
transporte, utilizando o INCOTERM Delivered Duty Paid (DDP)?,

= Do ponto de vista comercial, os custos associados ao transporte utilizando o DDP, no entanto, poderao
permanecer assegurados pelo cliente, de modo semelhante a oferta que atualmente ja é
disponibilizada a alguns clientes de empresas da Portugal Ceramics em alguns mercados-alvo.

Cofinanciado por

C}{)MPETE mxmm o (1) EXW - Ex Works ; entrega nas instalagdes do vendedor com custos e riscos geridos pelo comprador.

2020 2020 !.fm S (2) DDP - Delivered Duty Paid; entrega nas instalagdes do comprador com custos e riscos gerid;; thJoNvlch:ezdgozré 9
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3.1. Recomendacdes Base | Gestao e Controlo do Transporte (2)

TRANSPORTE

= De modo a desenvolver parcerias estratégicas com operadores logisticos e garantir que as
expectativas entre produtores e estes operadores estao alinhadas, devem ser estabelecidos Service-

Level Agreements (SLAs) ("),

= Nestes acordos, os operadores selecionados irao comprometer-se a um determinado nivel de servico,
quer em termos de tempo de entrega, quer em termos de qualidade da mesma.

Cofinanciado por: (1) SLA - Service-level agreement ; Acordo entre operadores logisticos e clientes que contém a descri¢ado do nivel do
CSMPETE PDRTHGAL [ servico a prestar e respetiva qualidade. Contém ainda quais as respetivas responsabilidades de cada um dos
2020 2020 Funde bt o Regkons envolvidos e as eventuais penalizagoes a aplicar no caso de incumprimento. 22 | JUNHO | 2023
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3.1. Recomendacgoes Base | Sistema de Abastecimento e Oferta

EOFERTA

= De modo a melhorar o posicionamento dos players nos mercados-alvo, devem ser adotadas
diferentes estratégias para o sistema de abastecimento em fun¢do da rotatividade dos produtos (V)

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 producéo);

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

o A realizagao de contratos de fornecimento com clientes, garantindo niveis de stock predefinidos, com
uma reposicao destes artigos realizada com base na procura real — demand driven (modelo pull).

= (O aspeto fundamental desta alteracao no sistema de abastecimento é que a comunicac¢ao relativa a
disponibilidade de cada uma das referéncias deve ser mais transparente para o cliente, com a
inclusao nos catalogos do tempo de entrega diferenciado que é oferecido para cada um dos produtos.

Cofinanciado por (1) Tipicamente, para esta decisdo utiliza-se a analise ABC que permite classificar um conjunto de artigos em trés
C}{)MPETE pnxruGAL o classes: A, B e C. Aclasse A corresponde aos artigos mais relevantes, a classe B aos artigos de relevancia intermédia
. 2020 2020 “ Fundio Europes e a classe C aos artigos menos relevantes. Esta mesma andlise baseia-se na regra de Pareto (regra 80/20).

de Desanvoldmento Regional 22 | JUNHO | 2023
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3.1. Recomendacdes Base | Sistema de Abastecimento e Oferta (2)

EOFERTA

= No esquema a seguir, sao apresentadas de forma simplificada as alternativas para o sistema de
abastecimento e oferta:
Artigos Mais Populares:

PUSH (com niveis de stock definidos)
Produto Acabado — Prazo de Entrega mais Curto
* Producao baseada em previsao e na gestao da procura

Artigos Com Acordos de Fornecimento:

(com niveis de stock definidos)

Produto Acabado — Prazo de Entrega mais Curto

PULL * Producao para reposi¢ao dos niveis de stock com base na
procura real — demand driven

Restantes Artigos:

(sem niveis de stock definidos)
Produto Acabado — Prazo de Entrega mais Longo

PULL * Encomendas firmes
Cofinanciado por:
C"“)\MPETE ”PDRTUGAL 2% A0 EURD
2020 %2020 oS 22 | JUNHO | 2023

© INEGI todos os direitos reservados —



Etapas B e C | Relatério de recomendacao estratégica para melhoria dos niveis de servigo ao cliente

APICER @&meqgisza

nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn

REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUICAQ

SINERGIAS NO
CLUSTER PORTUGUES

CHMPETE

Reducao de custos para os
players da Portugal Ceramics.

Possivel obtencao de um
pre¢co mais competitivo para o
transporte.

Aumento da frequéncia de
envio e diminuigao do tempo
de distribuicao.

Reduc¢ao da pegada de
carbono associada as
operacoes de transporte.

2020 ‘4'2820

3.1. Recomendacdes Base | Beneficios

o=

l‘.’l\@/@

GESTAOQ E CONTROLO
ol DO TRANSPORTE
(OUTSOURCING)

MELHORIA DO NiVEL DE SERVICO @

Medicao e controlo do nivel
de servico end-to-end.

Possivel diminuicao do
tempo de entrega, como
arma competitiva.

Minimizacao da ocorréncia
de danos durante o
transporte.

Confidencialidade na
informacao e dados de
clientes.

© INEGI todos os direitos reservados

de

cordmi

‘sl

o cristalaria

SISTEMA DE
ABASTECIMENTO E
OFERTA

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

Possibilidade de maior
otimizacao da produgao.

Aumento da transparéncia
relativa ao nivel de servico
praticado.
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REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUICAQ

3.1. Recomendacgoes Base | Visdo Global

APICER ©meq

............................

RECOMENDACOES BASE

= Aumento das sinergias no
clusterlogistico portugués.

= (Garantiadagestaoe
controlo do transporte
(Outsourcing).

=  Alteracoes no sistema de
abastecimento e oferta dos
produtos.

Curto Prazo
CSMPETE
2020

m £
g
3

5020

D

CENARIO MEDIO PRAZO >> CENARIO LONGO PRAZO >

undo Europeu
ie Desenvolvimento Reglonal

Implementa¢ao de uma
gestao centralizada dos
transportes:

o Centralizacao da
responsabilidade de
gestao de transportes;

o Definicao do sistema a
utilizar na consolidacao de
cargas.

Médio Prazo

© INEGI todos os direitos reservados

Utilizacao de armazéns
avancados na rede logistica:

o Definicao da gestao das
operagoes de transporte
e armazenagem;

o Definicdo do nUmero de
armazéns e respetivas
localizacoes;

o Definicao da organizagao
do transporte.

Timeline
Longo Prazo

22 | JUNHO | 2023
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Gestao Central
dos Transportes

3.2. Cenario Evolutivo a Médio Prazo | Introducao

= Num cenario a médio prazo, devera ser implementada uma gestao centralizada dos transportes e a
sua concretizacao devera ser posterior a implementacao das recomendacoes base apresentadas
anteriormente.

= A gestao centralizada dos transportes devera funcionar como uma torre de comando que centralizara
todos os pedidos de transporte dos varios players nacionais. Sera responsavel pela organizagao das
encomendas, otimizando a utilizacao da capacidade dos veiculos pelos diferentes players da Portugal
Ceramics.

= A existéncia de uma gestao centralizada permitird reduzir significativamente os precos dos
transportes para os mercados-alvo e, ao mesmo tempo, aumentar a frequéncia de entrega nos casos
em que existe uma consolidagao das cargas.

= (QOtimizando a utilizacao do transporte, sera possivel obter e oferecer aos clientes um preco mais
competitivo e um nivel de servico mais elevado (frequéncia e prazo) do que os atuais.

Cofinanciado por

CSMPETE roRTUGAL -
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Gestao Central
dos Transportes

3.2. Cenario Evolutivo a Médio Prazo | Centralizagdo da Responsabilidade de Gestdo de Transportes

= Dados os volumes exportados, ao consolidar pavimentos e revestimentos ceramicos com destinos de
entrega proximos seria possivel aumentar a frequéncia de entrega e consequentemente diminuir o
tempo de distribuicao, sem que o custo de transporte fosse significativamente afetado.

= 0O controlo sobre o transporte, a diminuicao do seu custo e do /ead t/ime de distribuicao contribuira
para o aumento da competitividade dos players portugueses nos mercados internacionais.

= Esta gestao poderia funcionar de duas formas distintas:
o Subcontratagao dos servigos de gestao da operagao a um operador logistico;
o Consdrcio de gestao dos transportes pelos membros da Portugal Ceramics.

= As duas formas apresentadas pressupéem o mesmo modo de funcionamento, apenas com a
diferenca de quem estara responsavel pela gestao dos transportes.

Cofinanciado por
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Gestao Central
dos Transportes

3.2. Cenario Evolutivo a Médio Prazo | Centralizagdo da Responsabilidade de Gestdo de Transportes (2)
= A opcao de subcontratagao funcionaria nos seguintes moldes:

o 0O operador logistico selecionado seria responsavel pela gestao de todos os envios de mercadoria para
clientes, compilando todas as necessidades de entrega dos varios pl/ayers e organizando-as de modo a
otimizar a operacgao de transporte;

o Neste sentido, seria estabelecida uma forte parceria com um operador logistico. Assim, sera possivel
gue este mesmo operador se especialize no transporte dos produtos ceramicos, o que permitiria
também reduzir a probabilidade de ocorréncia de danos durante o transporte;

o Adicionalmente, com a contratagdao de uma empresa de referéncia, naturalmente isenta e imparcial,
ficaria garantida a confidencialidade dos dados e acordos com clientes, nao havendo lugar a partilha
de informacao que possa ser considerada sensivel por parte dos players nacionais.

Cofinanciado por

CSMPETE roRTUGAL -
2020 2020 ot
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Gestao Central
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3.2. Cenario Evolutivo a Médio Prazo | Centralizagdo da Responsabilidade de Gestado de Transportes (3)

= Na op¢ao da criagao de um consorcio, a gestao de transportes centralizada estaria a cargo de uma
equipa selecionada / constituida pelos playersda Portugal Ceramics.

= A opgao menos exigente do ponto de vista da coordenac¢ao, alinhamento dos players nacionais e
confidencialidade da informacao é a de subcontratacao de um operador logistico, sobre a qual recai a
recomendac¢ao da equipa do INEGI.

Cofinanciado por
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3.2. Cenario Evolutivo a Médio Prazo | Definicdo do Sistema para a Consolida¢ao de Cargas

= Relativamente a consolidacao das cargas entre os diferentes players foram consideradas duas
opgoes:

o Utilizagao do sistema milk run;
o Utilizagao de uma plataforma logistica para a realizagao da consolidagao das cargas.
= O sistema milk runapresentaria os seguintes contornos:

o Apds alocagao das cargas por parte da gestao central dos transportes, o camiao segue uma rota fixa e
efetua recolhas num numero previamente definido de players;

o Assim, cada um dos players, recebe por parte da gestao central o hordrio de recolha dos produtos pelo
gue, que na hora definida, estes tém que estar prontos para serem carregados;

o Apesar de econdmica e eficiente, dada a necessidade de uma elevada sincronizagao, esta solugao é
exigente para os players nacionais.

Cofinanciado por

CSMPETE roRTUGAL -
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3.2. Cenario Evolutivo a Médio Prazo | Definicdo do Sistema para a Consolidagao de Cargas (2)

= A segunda opc¢ao seria utilizar uma plataforma logistica para grupagem, onde cada um dos players.
entregaria a sua mercadoria:

o Esta plataforma seria subcontratada ao mesmo operador logistico responsavel pela gestao central dos
transportes;

o Uma vez que numa logica de cross-docking, os produtos entram e saem num curto periodo de tempo,
nao se torna necessario que esta plataforma possua uma elevada capacidade de armazenagem.

= A recomendac¢ao da Equipa do INEGI é que a localiza¢cao desta plataforma se situasse na regiao de
Aveiro, com o objetivo de estar o mais proximo possivel da maior parte das empresas produtoras de
pavimentos e revestimentos ceramicos.

= Em seguida, apresentam-se as vantagens e desvantagens associadas a cada uma das opgoes
identificadas e a recomendacao final da op¢ao a ser implementada.

* Note-se que ambas op¢des assentam na subcontratacao de um operador logistico para o efeito.
CSMPETE POATVGAL o
5020 2020 S
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REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUICAQ

3.2. Cenario Evolutivo a Médio Prazo | Analise Comparativa

SISTEMA MILK RUN

(OUTSOURCING)

A P I C E R @ lneql e

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, @ Gestao Central
| dos Transportes

= PLATAFORMA LOGISTICA
g (OUTSOURCING)

Player A

o 07:00H
PlayerB MILK RUN Clientes
09:00H Recolhas
programadas

d

PlayerC

Cofinanciado por 11:00H
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2020 #3020

© INEGI todos os direitos reservados

Player A
E‘ /,O\‘\ EEE
o l% f ——
a00) | |t @l m
PlayerB PLATAFORMA Clientes
LOGISTICA
-

PlayerC

22 | JUNHO | 2023

31



Etapas B e C | Relatério de recomendacao estratégica para melhoria dos niveis de servigo ao cliente

A P | C E R @ lneql e

3.

REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUICAQ

3.2. Cenario Evolutivo a Médio Prazo | Andlise Comparativa (2)

Vantagens

v

Desvantagens

=

Tempode Entrega
Estimado

B

Sustentabilidade

&

Custos Estimados
in

&

Cofinanciado por

CSMPETE roRTUAL
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G SISTEMA MILK RUN

@éﬁ (OUTSOURCING)

Eficiéncia elevada.
Custos operacionais reduzidos.
Nao adiciona etapas de manuseamento.

Necessidade de garantir uma elevada
sincronizagao.
Maior dificuldade de execugao.

Inferior a 5 dias para as referéncias make
to stock ou com acordos comerciais
estabelecidos.

e

UNIAD EUROPEIA

Funda Eurcpeu
de Desenvolvimento Regional

© INEGI todos os direitos reservados

% PLATAFORMA LOGISTICA
] (OUTSOURCING)

Menor dificuldade de implementagao e
execucao.

Ndo existe a necessidade de elevada
sincronizacgao.

Adiciona etapas de manuseamento,
aumentando a probabilidade de existirem
quebras nos produtos.

Custos operacionais superiores.

Inferior a 7 dias para as referéncias make
to stock ou com acordos comerciais
estabelecidos.

Legenda:

- sustentavel + sustentavel +econémico
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3.2. Cendrio Evolutivo a Médio Prazo | Recomendacao

= Apds comparacao das vantagens e desvantagens associadas a cada uma das opgodes, a
recomendac¢ao da Equipa do INEGI recai sobre a opcao 1, ou seja, a implementacao de um sistema
Milk Run por recurso a um operador logistico subcontratado.

= A opc¢ao pelo sistema de consolidacao de cargas Milk Run face a utilizacao de uma plataforma
logistica confere maior eficiéncia e custos operacionais mais reduzidos, ainda que seja mais exigente
ao nivel da implementacao.

= Adicionalmente, a op¢ao 2 aumenta a probabilidade de existirem quebras nos produtos, dado que
existem mais etapas de manuseamento na sua distribuigao fisica.

Cofinanciado por

CSMPETE roRTUGAL -
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REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUICAQO A P l C E R @ 9

& innovation
e ol i G Gestao Central
| dos Transportes
3.2. Cenario Evolutivo a Médio Prazo | Estrutura de Funcionamento
| |

Cada player devera informar a gestao central dos transportes sobre a quantidade a enviar e o

respetivo destino. Através desta informag¢ao, a gestao central realizaria a alocagao das cargas entre
os players com base no destino final e obtendo uma solugao global otimizada

Gestao e operacao dos transportes
realizada por um

FTL

operador logistico subcontratado.

__.

-\

&/

Consolidar
cargas?

07:00H
)
PlayerB MILKRUN Clientes
. 09:00H Recolhas
Playersda Ges_lt_ao Centrtal dos : programadas
Portugal Ceramics * = = = = = = ransportes
Fluxos de
- Informacgao _ STL f’%ﬁ
; Lo [ '
rmn be 1) Q
—
Milk Run dos Players da
Portugal Ceramics
Cofinanciado por
CHOMPETE 1"’“"““

O STL - Shared-Truckload; Partilha de um camiao completo entre diferentes players.
2020 2020 “ Fuso Euos FTL - Full-Truckload; Aluguer de um camido completo para um player.
de Desanvolvi |men:o egional
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Armazém
» Avancado

3.3. Cenaério Evolutivo a Longo Prazo | Introdugao

Cofinanci

A utilizacao de armazéns avancados proposta no cenario de longo prazo constitui um cenario
evolutivo, e posterior a implementacao das recomendacdoes base e da gestao centralizada dos
transportes.

A implementacao do cenario de longo prazo pressupoe a defini¢ao alguns principais aspetos do seu
modelo de funcionamento, nomeadamente:

o Aresponsabilidade sobre a gestao das operagdes de transporte e armazenagem;
o O numero de armazéns avancados e respetivas localizagoes;
o A organizacao e dinamizacao do transporte de mercadorias para o(s) armazém(ns) avancado(s).

Este cendrio na pratica baseia-se num modelo Aub and spoke, alinhado com as melhores praticas de
logistica internacional e foi desenhado no sentido de proporcionar aos clientes um nivel de servigo
mais premium, sobretudo com relagao aos prazos de entrega, dada a maior proximidade aos clientes.

ado por
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REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUICAQ

3.3. Cenario Evolutivo a Longo Prazo | Introdugao (2)

Cofinanci

Uma rede de distribuicao Hub and Spoke concentra a
atividade logistica em uma ou mais instalagcées que
atuam como um centro de operacgoes.

Este hub logistico conecta os players portugueses com
os mercados-alvo, armazenando os produtos para
posterior expedi¢cao. Avancar stock para um ou mais
locais proximos dos clientes permite responder a
exigéncias mais elevadas, relativamente ao tempo de
entrega, sendo esta a Unica opg¢ao para colmatar a
distancia.

Esta metodologia de distribuicao permite que os players
portugueses possam competir com o nivel de servigo
praticado por produtores locais nos mercados-alvo,
bem como por outros concorrentes.

ado por
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Modelo Hub and Spoke
”/ClienteA --‘\‘* Hﬁ%i T
[

Cliente G

Cliente H

g

Cliente H
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3.3. Cenario Evolutivo a Longo Prazo | Definicdo da Gestao das Operagdes no Armazém Avanc¢ado
= Existem duas possibilidades para a gestao das operag6es de armazenagem avangadas:
o Subcontratagao dos servigos de armazenagem a um operador logistico;
o Aquisicao ou construgcao dos armazéns e consorcio de gestao pelos membros da Portugal Ceramics.

= A recomendacao da Equipa do INEGI recai na subcontratacao desta operagao, com os seguintes
pressupostos:

o 0O operador a selecionar seria 0 mesmo operador logistico responsavel pela gestao centralizada dos
transportes, diminuindo a dificuldade de execuc¢ao do cenario.

o Os custos associados a armazenagem e transporte das fabricas até ao(s) armazém(ns) avancado(s)
deverao ser suportados pelos players portugueses. No entanto, este custo sera acomodado total ou
parcialmente no preco de venda do produto, dado incorporar um servigo de nivel premium.

Cofinanciado por
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3.3. Cenario Evolutivo a Longo Prazo | Definicdo da Gestao das Operagdoes no Armazém Avangado (2)

= (Cont.) A recomendacao da Equipa do INEGI recai na subcontratacao desta operacgao, com os seguintes
pressupostos (2):

o A escolha do parceiro logistico é de elevada importancia e o custo ndao devera ser o unico critério a
considerar. A fiabilidade, experiéncia, know-how e qualidade do servico deverao ser critérios a
ponderar no momento da decisao.

o 0 valor cobrado pelo operador logistico a cada pl/ayer deve ser indexado a utilizagao dos armazéns e a
sua respetiva operacao. Pretende-se que este operador realize todas as operagoes de armazenagem,
incluindo o processo de picking e preparagao, sendo que a gestao de stocks seria de responsabilidade
de cada player.

o Naturalmente, a tendéncia sera colocar nestes armazéns os produtos mais populares e que sao
produzidos segundo uma logica de make to stock, bem como aqueles com acordos comerciais.

Cofinanciado por
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3.3. Cenario Evolutivo a Longo Prazo | Definicdo da Gestao das Operagées no Armazém Avangado (3)

= (Cont.) A recomendacao da Equipa do INEGI recai na subcontratacao desta operacgao, com os seguintes
pressupostos (3):

o Um dos requisitos para a implementagao desta solugao é a total visibilidade ao longo da cadeia, ou
seja, o operador responsavel pela operagao de armazenagem devera transmitir aos players
informacao atualizada, nomeadamente sobre os niveis de stock e lote de producao de cada referéncia.

o Qutro dos principais requisitos € a comunicagao frequente entre o armazém avan¢ado e a gestao
central dos transportes, garantindo a informagao relativa aos horarios de recolha dos produtos e
respetiva alocagao das cargas a cada veiculo. Existira a possibilidade de consolidar as cargas dos
diferentes fabricantes.

o No entanto, com a contratagao de uma empresa de referéncia, naturalmente isenta e imparcial, ficaria
garantida a confidencialidade dos dados e acordos com clientes, nao havendo lugar a partilha de
informacgao que possa ser considerada sensivel por parte dos p/ayers nacionais.

Cofinanciado por

CSOMPETE 1"’“”““ ko
2020 2020 “E”V e Rag 22 | JUNHO | 2023

© INEGI todos os direitos reservados

39



Etapas B e C | Relatério de recomendacao estratégica para melhoria dos niveis de servigo ao cliente

3.

REDESENHO DO SISTEMA DE DISTRIBUICAQ

A P I C E R @ Ineq e

Armazém
» Avancado

nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn

3.3. Cenario Evolutivo a Longo Prazo | Definicdo do NiUmero de Armazéns e Respetivas Localizagoes

Relativamente ao niumero de armazéns e respetivas localizagoes, foram consideradas 3 opc¢oes.

A primeira opcao seria centralizar o stock avancado numa unica localizacao, a segunda op¢ao seria
mais descentralizada, com stock em cada um dos mercados-alvo, e a terceira opg¢ao seria mais
oportunista, com o avanco do stock para os clusters dos principais concorrentes dos players
portugueses (Espanha e Italia), aproveitando os fluxos e maior especializacao desses clusters.

1.
Armazém Centralem

Franca
Cofinanciado por
CHMPETE PORTUGAL
2020 ‘6'2020 T o don

2.
Armazémem Cada
Mercado-Alvo
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3.3. Cenario Evolutivo a Longo Prazo | Definicdo do NiUmero de Armazéns e Respetivas Localizagoes

Opcao 1 — Armazém Central em Franca (Outsourcing)

Nesta opgao, é adicionada a rede logistica um armazém avan¢ado em regime de subcontratacao em
Franca. Face a uma op¢ao mais descentralizada, esta permite uma maior disponibilidade de produtos
e um possivel aumento da rotagao dos artigos, ja que nao terao de ser garantidos stocks minimos em
diversas geografias.

Ha maior potencial de obter redu¢cao de custos com economias de escala relativos a armazenamento
e transporte. Adicionalmente, a centralizacdao do inventario aumenta também o potencial para a
consolidagao das cargas.

Dentro dos mercados-alvo, selecionou-se Frangca como localizacao preferencial para o armazém
avanc¢ado. E neste mercado que esta o centro gravitico da procura, uma vez que em 2021 absorveu
74% da quantidade exportada para os mercados-alvo.

Adicionalmente, a regiao nordeste deve ser privilegiada no sentido de aumentar a proximidade aos
restantes mercados-alvo.
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3.3. Cenario Evolutivo a Longo Prazo | Definicdo do NiUmero de Armazéns e Respetivas Localizagoes

Opc¢ao 2 - Armazém em Cada Mercado-Alvo (Outsourcing)

» Nesta opcao, sao adicionados quatro armazéns avangados a rede logistica, em regime de
subcontratacao, um em cada mercado-alvo: Franca, Alemanha, Benelux e Austria.

= Face a uma op¢ao mais centralizada, dada a maior proximidade aos clientes, esta opgao permite
aumentar ainda a rapidez de entrega uma vez que, para os produtos armazenados nos armazéns
avancados, seria possivel garantir um prazo de entrega inferior a 24 horas em todos os clientes.

= No entanto, existem algumas desvantagens nomeadamente ao nivel dos custos, ja que se estima que
estes seriam superiores a op¢ao 1, tanto nos transportes como nas infraestruturas de armazenagem.

» O potencial para utilizacao de economias de escala é inferior e a necessidade de gerir stocks em
varios pontos aumenta a complexidade de toda a operacao.

» Adicionalmente, para o subsetor em questao, o nivel de servi¢co proporcionado pela op¢ao anterior
satisfara os requisitos dos clientes.
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3.3. Cenario Evolutivo a Longo Prazo | Definicdo do NiUmero de Armazéns e Respetivas Localizagoes

Opc¢ao 3 - Armazém nos Clusters dos Concorrentes (Outsourcing)

» Nesta opg¢ao, podem ser adicionados a rede logistica 1 ou 2 armazéns avangados, em regime de
subcontratacao, localizados na proximidade dos Clusters dos concorrentes, nomeadamente em
Sassuolo, na regiao da Emilia-Romanha em lItalia, e em Castellon, na regidao de Valéncia em Espanha.

» Estas localizagoes geograficas permitiriam utilizar as rotas de transporte dos concorrentes que se
concentram nestas regioes.

= Dada a maior afluéncia de mercadorias a partir destes clusters, parte-se do principio de que seria
possivel obter um preco mais competitivo para o transporte até aos mercados-alvo, aumentando a
competitividade dos produtos nacionais.

» Adicionalmente, seria possivel estar mais proximo dos clientes e apresentar um tempo de entrega
mais reduzido quando comparado com o cenario a médio prazo.
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3.3. Cenario Evolutivo a Longo Prazo | Analise Comparativa

ARMAZEM CENTRAL EM FRANCA ARMAZEM EM CADA MERCADO-ALVO ARMAZEM NOS CLUSTERS CONCORRENTES
(OUTSOURCING) (OUTSOURCING) (OUTSOURCING)

= Economias de escala (equipamentos,
infraestrutura e mao de obra) ",
= Maior rotatividade do stock 7.
= Menor complexidade de gestao de stock (V).
Q = Maior potencial para otimizacdao da
consolidagao das cargas .

= Entrega rapida para o mercado-alvo mais
importante (Franga).

= Movimentar o stock para a proximidade dos
mercados-alvo.

= Entrega muito rapida aos clientes
pertencentes aos mercados-alvo.

= Utilizagao dos fluxos logisticos intensos ja
existentes nos paises concorrentes
Espanha/ Itdlia que se pode traduzir num
prego de entrega e nivel de servigo mais
competitivo.

Vantagens

= Menor rotatividade do stock 2.

= |nvestimento em infraestrutura superior 2.

= Menor potencial para consolidagao das
cargas 2.

= Descentralizacao do stock o que aumenta a
complexidade de gestao 2.

= Tempo de entrega mais longo face a uma
opcao mais descentralizada e mais proxima
aos restantes mercados-alvo.

= Tempo de entrega mais longo.

= Movimentacdo do stock sem existir uma
aproximacao aos mercados-alvo.

= Dificuldade estratégica de execugao por
questoes politicas e concorrenciais.

Desvantagens

=)

= Inferior a 48 horas para artigos com stock
avancado e inferior a 24 horas para Franga.

Sustentabilidade (‘ ’ /‘

3

= Inferior a 24 horas para artigos com stock
avangado.

= |nferior a 96 horas a partir de Espanha e
inferior a 72 horas a partir de Italia para
artigos com stock avancado.

¥ 2o

€M<

Legenda:

- sustentavel + sustentavel +econémico - econbémico

CSMPETE ‘ FORTUGAL PR (1) Face aos cendrios com menor centralizagao.
2020 5'2020 e beamonmenorsgora(2) Face ao cendrio com maior centralizacao. J_‘_ e L‘_L!_f!_ - _'? _________ ?_'?_'?,
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3.3. Cenario Evolutivo a Longo Prazo | Recomendagao

= Tendo em consideragao as vantagens e desvantagens associadas a cada uma das opgoes, a
recomendacao da equipa do INEGI recai sobre a opgao 1, ou seja, a implementagao de um armazém
avanc¢ado em Franca, em regime de subcontratacao.

= O perfil da procura justifica esta decisao, sendo que face ao mercado francés, os restantes sao
menos significativos e, além disso, estima-se que para os produtos com stock avancado, seja
possivel 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 opg¢ao apresenta uma menor complexidade de gestao face a op¢ao mais
descentralizada.
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3.3. Cenario Evolutivo a Longo Prazo | Definicdo da Organizagao do Transporte

= Mostra-se ainda importante analisar a organizac¢ao de todo o transporte desde que os produtos saem
das fabricas até chegarem aos clientes.

= Como abordado anteriormente, nem todos os artigos irao possuir stock avang¢ado, sendo da
responsabilidade dos proprios players realizar esta defini¢ao. Para os artigos sem stock avanc¢ado, a
recomendac¢ao consiste em realizar o envio direto para o cliente, a partir de Portugal, quer exista ou
nao uma consolidagao das cargas.

= No caso dos produtos cujo stock & avancado, o abastecimento dos armazéns pode ser realizado
utilizando transporte maritimo ou rodoviario. Adicionalmente, podera existir uma consolidacao das
cargas. As entregas aos clientes serao sempre realizadas utilizando o transporte rodoviario e,
novamente, existe a possibilidade da partilha de um camiao por varios players.

= Assim, a gestao central dos transportes mostra ter um papel determinante, tanto para os envios em
camiao completo, como para os envios em carga consolidada, quer sejam realizados a partir das
instalacoes dos players portugueses, quer sejam realizados a partir dos armazéns avangados.
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3.3. Cenario Evolutivo a Longo Prazo | Estrutura de Funcionamento

Consolidar
cargas?

L / Gestao e operagao dos transportes e

= / armazém avanc¢ado realizada por um
operador logistico subcontratado.

. STL /
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STL - Shared-Truckload; Partilha de um camiao completo entre diferentes players.

FTL - Full-Truckload; Aluguer de um camido completo para um player.

FCL - Full Container Load, Aluguer de um contentor completo para um player.
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= Apds a caracterizagao alto-nivel dos fluxos logisticos e niveis de servico das ceramicas de
pavimentos e revestimentos para os mercados-alvo dos players que compoéem a Portugal Ceramics,
foi desenvolvida uma estratégia para melhorar o sistema de oferta destes produtos nos mercados-
alvo (Franca, Alemanha, Benelux e Austria).

= Esta estratégia visa colmatar os pain points identificados na Etapa A deste Projeto, bem como
homogeneizar os patamares de maturidade dos p/ayers nacionais deste subsetor da ceramica, e foi
categorizada em 3 estagios evolutivos:

o Recomendagbes base a curto prazo;

o Cenario de médio prazo com a implementacao de uma Gestao Centralizada dos Transportes com um
operador logistico subcontratado;

o Cenario de longo prazo com a utilizagdo de um Armazém Avancado em Franca, em regime de
outsourcing | subcontratacgao.
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A implementacao dos cendrios de médio e longo prazo pressupdée a garantia de que as
recomendagoes base sao previamente concretizadas, nomeadamente o aumento das sinergias no
cluster logistico portugués, a garantia da gestao e controlo do transporte e alteragées no sistema de
abastecimento e oferta dos produtos.

= Estas 3 recomendac¢des sao essenciais para a melhoria no nivel de servi¢co dos players portugueses e
o reconhecimento da marca Portugal Ceramics nos mercados-alvo. A sua implementagao requer um
grau meédio de complexidade e colaboragao, dinamizando as bases para a consolidacao da estratégia
proposta.

= 0 aumento das sinergias no cluster logistico portugués possibilita a melhor otimizagao das cargas, o
aumento na frequéncia de envio e ainda a facilidade para negociacao de pregos mais competitivos de
transporte para os mercados-alvo.

= A gestao e controlo dos transportes permite a mediagao sobre o servigo de transportes realizado pelo
operador logistico, garantindo maior controlo e minimizando possiveis danos aos produtos durante a
sua movimentacao.
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= A revisao do sistema de abastecimento e oferta e sua posterior comunica¢ao transparente aos
clientes através dos catalogos assegura principalmente um menor tempo de resposta e uma maior
disponibilidade para artigos ou populares ou com contrato de abastecimento.

* No cenario evolutivo a médio prazo, recomenda-se ainda a implementagao de um sistema Milk Run,
para a recolha de produtos a expedir, com recurso a um operador logistico subcontratado, com as
seguintes vantagens principais:

o Eficiéncia elevada;
o Custos operacionais reduzidos;

o Menor manuseamento dos produtos.
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= No cenario evolutivo a longo prazo, recomenda-se a implementagao de um armazém avangado
localizado na regiao nordeste de Fran¢a, em regime de subcontratacao, sendo destacadas as
seguintes vantagens principais desta opgao:

o Economias de escala (equipamentos, infraestrutura e mao de obra) (V);
o Maior rotatividade do stock e menor complexidade de gestdo de stock ");

Maior potencial para otimizacao da consolidacdo das cargas ");

O

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

O

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

= Ainda assim, confere elevada robustez para atingir os padroes de qualidade e niveis de servigo
procurados pelos clientes nestes mercados e que ja vém sendo praticados pelos principais players
globais, sobretudo os fornecedores Espanhdis e Italianos.

Cofinanciado por
CHOMPETE 1"’“"““ o N -
2020 2020 seEnv P2 ragon (1) Face aos cenarios com menor centralizagao.

© INEGI todos os direitos reservados

22 | JUNHO | 2023 52



4,

Etapas B e C | Relatério de recomendacao estratégica para melhoria dos niveis de servigo ao cliente

A P I C E R @&megisz:s:

CONCLUSOES

Cofinanci

De modo a manter, ou mesmo na expetativa do crescimento de quota de mercado nos paises ambito
deste Projeto, € necessario estabelecer uma proposta diferenciada de posicionamento.

A oferta dos players da Portugal Ceramics deve transitar para a promo¢ao de um servi¢o mais do que
apenas a venda de um produto, com garantia de prazos de entrega mais curtos, encomendas em
perfeito estado e transparéncia no processo end-to-end, proporcionando uma experiéncia premium
aos clientes.

A medida que os cenarios sejam implementados, é esperado que os clientes sejam mais fidelizados,
mas também cada vez mais exigentes quanto ao servigo que estao contratar.

Nesta perspetiva, a estratégia proposta pela equipa do INEGI segue a proposta de benchmarking das
principais tendéncias para o nivel de servico para estes segmentos de mercado e geografias
transversais a outras industrias semelhantes, nomeadamente os setores do papel, vidro e outras
tipologias de revestimentos.
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= Como projecao futura, para obter alteragoes no sistema de distribuicao ainda mais disruptivas, deve-
se percecionar a viabilidade econdmica e logistica de terminar a producao/ acabamento/ embalagem
numa localizagao avancada. Esta estratégia na cadeia de abastecimento permitiria otimizar a
operacao e a resposta as necessidades do mercado, minimizando custos e maximizando a agilidade.

= De modo a facilitar a compreensao das conclusdoes da estratégia proposta, sao apresentados no
esquema a seguir os principais beneficios alcan¢cados pela implementacao das recomendacodes base,
cenario de médio prazo e cenario de longo prazo, bem como a sua comparac¢ao qualitativa da
melhoria do nivel de servico e custos associados face a situacao atual (4s /s).
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