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Nos idos de 1985, quando era professor no Departamento de
Engenharia de Transportes da Escola Politécnica da USP, iniciei o
curso de Logistica na pés-graduagdo e, em 1989, publiquei meu
primeiro livro sobre o assunto. Na época, os que se dedicavam
academicamente a essa drea estavam basicamente interessados em
modelos de Pesquisa Operacional ou em melhorar os niveis de
qualidade no Transporte de Carga. Profissionalmente, o interesse era
relativamente pequeno. O maior envolvimento era observado nas
Universidades, principalmente no Rio e em Sao Paulo.

Mas o que é mesmo Logistica? Segundo o Council of Logistics
Management norte-americano, "Logistica é o processo de planejar,
implementar e controlar de maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de
produtos, bem como os servicos e informagdes associados, cobrindo desde o
ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender aos
requisitos do consumidor”. Como o fluxo de produtos (e também de
insumos) é um dos elementos importantes da logistica e como o seu
deslocamento espacial envolve esfor¢os e custos elevados, as
operagbes logisticas, naquela fase, estavam muito ligadas as
atividades de transporte.

Nas maiores empresas de transporte de carga a tendéncia, nessa
época, era promover o encarregado do depédsito a Gerente de
Logistica. Comprava-se um roteirizador de veiculos, mudavam-se
alguns cartdes de visitas e, além disso, pouca coisa realmente era
alterada para melhor. O termo "logistica” foi se tornando uma
espécie de curinga para representar um sem nimero de contextos,
muitos deles sem qualquer relagdo com a Logistica real. O enfoque
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no consumidor s6 existia no papel. Os prazos de processamento dos
pedidos continuavam aleatérios. O atendimento ao usudrio
continuava a ser a "caixa preta" de sempre, quando o cliente sé sabe
da situagdo de sua carga quando ela é finalmente entregue, se
efetivamente isso ocorrer.

Ha cerca de dez anos fui chamado pela Mercedes-Benz, no seu
depésito de Campinas, SP, de onde sdo despachadas as pecas de
reposicdo de caminhdes e Onibus, e destinadas as concessiondrias,
espalhadas por todo o territério nacional. O gerente do setor, de
origem alemd e com experiéncia no exterior, duelava com o
encarregado do depésito, tentando achar uma solugéo para garantir
um nivel de servigo logistico minimo na distribui¢io dos
componentes. Qual era a idéia? O gerente queria que as
transportadoras oferecessem cotagdes de pregos, garantindo prazos
de entrega nas suas regides de atuacdo, dentro do territério nacional.
Por exemplo, para transportar os componentes até Garanhuns, no
interior de Pernambuco, garantiriam a entrega em X dias, com um
frete de Y reais por quilo. O gerente ndo exigia que as
transportadoras mantivessem os mesmos fretes vigentes na época.
Aceitava valores maiores, desde que, uma vez fixados, fossem
honrados juntamente com os prazos a serem discutidos e acertados
entre as partes.

As transportadoras, apoiadas pelo encarregado do depdsito,
argumentavam que ndo poderiam atender a Mercedes devido a ndo
terem garantia de consolidagdo de carregamento. No corredor Sao
Paulo-Recife, diziam, o volume geral de movimentacéo de produtos,
de todos os clientes, era tal que permitia garantir um prazo pré-
definido. Ao chegar ao depésito de Recife, no entanto, a carga tinha
que esperar alguns dias até que a transportadora tivesse um
carregamento suficiente para possibilitar a distribuigdo até
Garanhuns. Ou seja, as transportadoras relutavam em iniciar, interna
e externamente, um processo de transi¢do objetivando a se tornarem,
futuramente, operadores logisticos.

Minha argumentacgéo junto ao gerente foi de que seria necessario um
longo processo de pilotagem, envolvendo a Mercedés e as
transportadoras, de forma a demonsftar e justificar a possibilidade
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de se adotar a nova sistemdtica. O primeiro passo seria levantar as
variagdes da demanda, dia a dia, numa determinada regido. Na
transportadora, se levantariam também as varia¢des de volumes de
outros clientes, nas mesmas rotas. Uma andlise estatistica desses
dados permitiria analisar parametricamente: (1) as possiveis
freqliéncias para distribui¢do nas pragas consideradas (didria; dia
sim, dia ndo; semanal, etc); (2) o tipo e o tamanho do veiculo mais
adequado para esse servigo; (3) a probabilidade de ndo atendimento
(excesso de demanda, sobras, etc) e as quantidades provaveis ndo
atendidas; (4) a forma de atender situagdes emergenciais (tipo de
veiculo para o servigo extra, nimero de viagens especiais, etc); (5) o
custo total da operagdo. Essa andlise deveria ser feita em conjunto e, a
seguir, o resultado deveria ser implementado experimentalmente
(projeto piloto).

Algumas coisas importantes aparecem nesse contexto. Em primeiro
lugar, a necessidade de se trabalhar em parceria. Se ndo houver uma
confianga mitua e uma predisposi¢do para abrir as informacdes, os
custos, e os demais elementos para o parceiro, vai ser muito dificil se
chegar a um resultado satisfatério. Essa situagdo ideal, envolvendo
embarcador e transportadora, decididamente ndo ocorria naquela
ocasido, e continua ndo ocorrendo ainda hoje. Porque? O motivo é
que os grandes clientes véem o transporte de insumos e produtos
como um servico do tipo commodity, ou seja, em que ndo se
distinguem diferencas de qualidade entre os operadores, mas se
analisa t3o somente o frete a ser cobrado. Assim, esses clientes
buscam o transportador, seja empresa, seja autdbnomo, que lhes peca
o menor prego. Isso tem levado a uma situacgdo cada vez mais critica
do transporte de carga no Brasil, com envelhecimento da frota,
excesso de carga nos veiculos, excesso de jornada de trabalho dos
motoristas, deficiéncias na manutencdo dos caminhdes, etc. E claro
que, também do lado dos transportadores, autdbnomos ou empresas,
falta muitas vezes capacitagdo para enfrentar uma operacdo conjunta
como essa.

Outro aspecto importante que surge nesse contexto é a inexisténcia
de informacdes essenciais a operagdo e a gestdo, na maioria das
transportadoras. Por exemplo, quando as duas empresas envolvidas
véo discutir os custos do servigo, logo aparecem lacunas sérias. Uma
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situacdo muito comum € a transportadora reclamar ao embarcador
do tempo excessivo gasto na entrega a certos clientes. E o caso de
entregas em supermercados, cujo layout é muitas vezes mal
planejado, gerando filas de caminhdes esperando para serem
atendidos. Ao reclamar, é natural que o embarcador pega dados
concretos, niimeros objetivos. Dificilmente a transportadora tem uma
resposta convincente e, na pratica, as coisas vdo continuando como
sempre estiveram. Hoje, o emprego de métodos mais sofisticados de
levantamento de custos, como o método de custeio ABC, por
exemplo, traz possibilidades reais de melhoria dessa situagéo.

No entanto, métodos mais sofisticados ndo fazem milagres. O que
acontece muitas vezes é que a estrutura organizacional e operacional
da empresa, seja embarcador, seja transportadora, estd muito
deficiente. Antes de implantar um sistema de custeio ABC ou um
sistema computacional de gestdo, é preciso muitas vezes submeter a
empresa a uma verdadeira reengenharia. E, nem sempre, a alta
administragdo da empresa estd preparada para isso.

Mas ndo ¢ somente o setor de transporte de cargas que apresenta
limitagdes no que diz respeito aos requisitos logisticos. Muitos
exemplos atestam que as industrias e os grandes varejistas muitas
vezes desconhecem também os modernos requisitos da Logistica.
Uma industria do Parand, por exemplo, que produz fésforos para
consumo doméstico, tem seu mercado basico no Nordeste do Pais.
Devido a grande distincia entre a fabrica e os pontos de consumo,
constituidos principalmente por supermercados médios e pequenos
da regido, o subsistema transporte é um elemento critico do processo
de manufatura, comercializagdo e distribui¢do. A industria comegou
a reclamar das empresas transportadoras, alegando que os prazos de
entrega acordados ndo eram cumpridos, gerando reclamagdes
constantes dos clientes. Uma anélise das opera¢des da fabrica de
fésforos mostrou que o problema era mais complexo.

Os pedidos eram extraidos pelos agentes locais (vendedores), nas
suas visitas periédicas aos clientes de sua drea de atuagdo, e
posteriormente enviados por fax a matriz. Alguns agentes deixavam
acumular os pedidos, para entdo envia-los. Outros iam transmitindo
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os pedidos diariamente. Essa diferenca de comportamento ja
introduzia uma certa dispersdo no lead time! do ciclo do pedido.

Na matriz, cada pedido era examinado com relacdo as condigdes
cadastrais do cliente. Havia casos em que determinados clientes s6
pagavam a fatura no cartério de protesto, ou seja, no dultimo
momento. Todos os casos que apresentavam duvidas sobre esse
aspecto eram enviados para o setor financeiro, que realizava contatos
externos e levantamentos, encaminhando posteriormente o pedido
para o gerente do setor, para uma decisdo final. Esse tratamento
diferenciado introduzia mais dispersao no lead time..

Depois de produzidas, as caixas de fésforo, devidamente embaladas,
eram encaminhadas a expedigdo. Dependendo do destino, o setor de
expedigdo muitas vezes era obrigado a reter um pedido até que
houvesse lotagdo suficiente para uma determinada rota de entregas.
Tudo isso, de novo, adicionava mais aleatoriedade ao lead time.

O pessoal do setor de cobranga, decorrido um prazo determinado
apos a entrada do pedido, ligava para o cliente, cobrando o imediato
pagamento da fatura. A resposta, quase sempre, era de desagrado,
quando ndo de indignagdo. O cliente reclamava por ja estar sendo
cobrado quando ndo havia ainda recebido a mercadoria. Muitas
vezes a entrega estava bastante atrasada e o cliente, irritado, acabava
pedindo um prazo maior para pagar a fatura. O resultado dessa
situagdo generalizada era um furo financeiro no fluxo de caixa da
empresa, com impactos negativos aprecidveis. Dessa forma, o
transporte, que de fato ndo estava bem equacionado, era, na
realidade uma pequena parte do problema. Na verdade, a principal
deficiéncia da empresa estava no tratamento inadequado da
informac&o.

Dessa rapida discussdo do problema, notamos diversas lacunas
importantes e formas de atuagdo ndo condizentes com as modernas
posturas logisticas. Constatamos assim que estamos bastante
defasados em relagdo a outros paises (Estados Unidos, Europa,

" O lead time é 0 tempo medido desde o momento que o pedido é feito pelo cliente, até
a entrega efetiva da encomenda.
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Japéo). Se isso ja ndo é bom, fica pior quando constatamos que, nesse
periodo de hesita¢des, a Logistica ja se desenvolveu apreciavelmente.
Hoje, as empresas lideres j4 ndo trabalham isoladamente no processo
de racionalizacdo de seus sistemas logisticos. A énfase é hoje no
chamado SCM - Supply Chain Management (Gerenciamento da Cadeia
de Suprimento), que enfoca toda a linha produtiva de forma
integrada, passando pelos fornecedores, pela manufatura, pelos
varejistas e concentrando suas atengdes no consumidor final, a peca
chave de todos os esforgos dos agentes intermediarios do processo.

Que mudangas conceituais e operacionais ocorreram desde a
consolidacdo da moderna Logistica empresarial até a atual fase do
SCM? Uma defini¢do de SCM, aprovada num férum internacional
sobre o assunto, realizado na Ohio State University, é a seguinte:
“SCM é a integragdo dos processos industriais e comerciais partindo do
consumidor final e indo até os fornecedores iniciais, gerando produtos,
servigos e informagdes que agreguem valor ao cliente”.

Em primeiro lugar, no moderno SCM o processo logistico parte do
consumidor final e caminha para trds, até os fornecedores. £ uma
visdo radicalmente nova, pois ndo basta simplesmente dar destaque
ao consumidor. Agora é ele quem comanda o processo. Em segundo
lugar, a cadeia logistica deve operar de forma integrada entre todos
seus agentes, prevalecendo agora os resultados globais e ndo os
resultados individuais de cada empresa participante. Uma das
formas de operacionalizar esse principio é substituir o conceito
antigo de wvalor agregado, pelo de cadeia de valor, devido a Michael
Porter. Para que isso possa acontecer, no entanto, é preciso total
integracdo entre os elementos da cadeia, por meio de parcerias e
consodrcios modulares, cujo exemplo classico é a fabrica de motores
da Volkswagen, em Resende. Nessa fabrica, os fornecedores nio
entregam simplesmente os componentes a montadora. Ao contrério,
montam-nos na linha de produgéo, dentro da fabrica.

Mas hd um aspecto muito importante, que fica de certa forma
subentendido na definigdo apresentada acima. Dentro dos modernos
conceitos do SCM, a Logistica é vista hoje com forte contetido
estratégico, ou seja, ndo se trata mais de um “centro de custo” que as
empresas sdo obrigadas a manter para que seus produtos cheguem
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ao consumidor final. Agora, a visdo é pré-ativa, quando entdo se
procura tirar o méaximo proveito das operagdes logisticas de forma a
ganhar maior competitividade no mercado.

Se estdvamos defasados em relagdo a Logistica classica, em que cada
empresa trabalhava separadamente na cadeia de suprimento, e
agora, como estamos nessa nova fase? Muito embora haja iniciativas
louvaveis em determinados setores, como o ECR no setor
supermercadista?, tais esfor¢os ainda sdo muito timidos no Brasil.

Nesse quadro que pintei em poucas pinceladas aparentemente
pessimistas, como ficam as oportunidades profissionais? Sdo étimas,
visto que quase nada foi feito e que nosso setor produtivo necessita
solugdes efetivas para ontem. Ha espago profissional no setor de
transportes de carga, em que muitas empresas estdo lutando para se
converter em operadores logisticos (operagdes, custos, sistemas de
informacdo, gerenciamento, transporte inter e multimodal, transporte
internacional, etc). Também ha espago para advogados (e mesmo
para engenheiros que também se formaram em Direito, como o meu
colega e amigo da USP, Prof. Rui Botter), principalmente no
desenvolvimento de contratos de parceria e de prestagio de servigos
logisticos. Para os amantes de modelagem matematica e da
computagdo, estdo surgindo novos desafios, com novas abordagens
muito interessantes no setor de Logistica. Ndo devemos esquecer
também o tratamento da informagdo, assunto vital para o bom
sucesso do SCM na pratica. Também a armazenagem de produtos,
cross docking, equipamentos de movimentacdo, etc. apresentam
desafios e oportunidades interessantes. E mesmo para os professores
universitarios, hd uma grande demanda por novas formas de ensino
e por material didatico inovador.

Os jovens, que querem se iniciar em Logistica, com certeza ndo se
frustrardo, caso se dediquem com denodo ao estudo e ao trabalho.
Isso quem garante no sou eu. E a exigéncia do mercado globalizado,
no qual estamos entrando para valer, mesmo com os eventuais

2 - . . .
ECR, Efficient Consumer Response, ¢ um movimento integrando supermercados e
industrias visando melhorar o desempenho logistico dessa cadeia de suprimento.
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apagdes e os Bin Ladens, e com a in6cua choradeira de alguns
protestadores festivos.
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