E-logistics
Quando o virtual chega ao asfalto

por J. M. Crespo de Carvalho

Uma primeira abordagem sobre as implicacdes do «e-business» na logistica.
0 autor defende que esta componente fisica ndo é substitufvel e que muitos dos novos negdcios «dot.com»
fracassaram por desprezarem ou mal gerirem a parte logfstica.

om a emergéncia do e-business, uma vez que a ideia de combinac@o entre

torna-se cada vez mais importante negécio e tecnologia, com vista a perce-
captar e sintetizar a mensagem ber o padrdo de consumo - i.e., de
logistica, de gestdo e compatibilizacao clientes/consumidores finais - se
de fluxos fisicos e informacionais, assim torna fundamental para formu-
como perceber o perfil do clien- lar o ftipologia de resposta
te/consumidor final, cujas carac- (mesmo se a resposta estiver enci-

teristicas principais séo a mutabili- " iess Mada pelo ideia do marketing

dade e a exigéncia, que constituem one-to-one, marketing um-a-um),
dois pilares da evolucdo dos modelos empresariais e captando e fidelizande mercado.
servirdo de sustentociio &s organizagdes vencedoras da Adicionalmente, foi ainda nesta perspectiva que a logistica se
Nova Economia. mostrou, como se mostra, a grande impulsionadora de movi-
Aligs, foi sempre com a finalidade de melhor servir e mentos infegrados e abrangentes de resposta rdpida e de co-
fidelizar clientes/consumidores que a logistica assumiu como laboracéo, fipo QR/CR (acrénimo inglés de Quick Respon-
sua a batalha pela queda das fronteiras interempresas, o se/Continuous Replenishment), ECR (Efficient Consumer
combate cos «silosy verticais, tipicos do poder funcional Response), CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and
intra-empresas, desenvolveu a ideia de pipeline logistico, de Replenishment), sendo hoje a primeira drea empresarial a
supply chain (cadeia de fornecimentos), de supply-demand abracar, sem reservas, o movimento e-business, sabendo que
chain (cadeia de oferta e procura) e, cada vez mais, de net- a sua importdncia é, e serd, central & maioria dos negdcios
work (rede) logistica. dot-com emergentes (sobretudo na componente de e-com-
Néo nos parece ocasional, fambém, o papel que a logis- merce, comércio elechrénico), onde se torna necessério, tam-
tica tem desempenhado como fonte de caugdo e inspiragéo bém, gerir fluxos fisicos, fluxos tangiveis de bens e servicos,
a movimentos tipo CRM (acrénimo inglés para Customer porque sdo eles que sustentam o servico a clientes/consumi-
Relationship Management, gestdo da relagéo com o cliente), dores finais e permitem maior rapidez e fiabilidade na respos-

ta, diferenciagéio e capacidade de fidelizagéo de mercados.
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Hd, assim, que saber associar as duas dimensées (fisica e
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objectivo logistico por exceléncia. Nesse aspecto, o e-busi-
ness ndo trouxe nada de novo. Apenas veio exigir mais
ainda & logistica, nomeadamente na componente fisica e na
capacidade de coordenacéo de fluxos fisicos com fluxos de
informagéo.

Bem, no fundo, a batalha continua e continuaré a ser pre-
cisamente a mesma. A batalha do servico e a batalha da
fidelizagdo. Oferecendo ao mercado exactamente o que ele
prefende, seja em tempo oportuno, seja a baixo custo (que
permita sustentar baixo prego), seja com qualidade na entre-
ga. Varidveis que, por serem as mesmas, continuam a exigir
gestdo de frade-offs, mas que, quando balanceadas, tam-
bém permitem sustentar vantagens competitivas e criar dife-
renciag@o do negécio.

Neste contexto, os mercados estdo permanentemente @
dar mosiras da sua evolugéo, i.e., sGio mercados orientados
ndo s6 para o preco e para o caugiio da marca mas, tam-
bém, para varidveis que se vao acentuando a cada dia que
passa, ou seja, mercados que se regem pelo tempo de
resposta e pela qualidade, aspecios que podem criar dife-
renciacdo e que, cada vez mais, permitem novas formas de
competitividade sustentada.

Daqui se pede inferir, entdo, que a gestdio das actividades
logisticas de forma infegrada é possivel, e desejavel, fazendo
recurso & gestdo global do transporte, armazenagem,
manuseamente/movimentagdo e infra-estruturas, a par de sis-
temas e tecnologias logisticas de comunicagéo e informagéo.

No entanto, e pela natureza processual que a logistica
assume, esta gestdo atravessa, e deve atravessar, toda a
empresa, «fixando-se» na supply-demand chain (extended
entreprise, conceito de «empresa ampliada») ou mesmo na
network logistica, mexendo/interferindo com todas as dreas
empresariais, sendo enfdo necessdrio recorrer ds pessoas,
como capital humano Unico, na capacidade que t#&m para
tornar o processo logistico diferente e diferencidvel da con-
corréncia, gerindo as varidveis tempo, custo e qualidade de
forma sustentével.

Posto isto, e conhecidas que sdo de todos as muitas expe-
riéncias de insucesso do e-business na componente fisica,
bem como algumas, bastante menos, de sucesso, per-
manecem questoes por resolver e que devem ser criteriosa-
mente analisadas.
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Porém, a que tipo de questdes nos referimos? A questoes
tipicamente logisticas e que t#&m que ver com, por exemplo,
como irdo funcionar os centros de distribuicéo, se existirem,
para dar resposta aos desafios do e-business do futuro? Serd
que as empresas de servigos courier seréio capazes de satis-
fazer os pedidos, qualquer que seja a sua tipologia, va-
riedade, quantidade e aleatoriedade, que irdo ser coloca-
dos? Serd que a experiéncia das empresas de venda por
catdlogo tradicional ird servir, em termos de processo, para
guiar a actuagdo destas novas empresas? Serd, ainda, que
a experiéncia de quem jd faz enfregas em casa, como os fast
food, alguns supermercados, empresas de mobiligrio,
empresas de servicos ao domicilio, entre tfantas outras,
servird para ajudar a resolver alguns problemas?

Muitas outras questdes poderiam ser colocadas, no entanto,
algumas delas sdo de formulagéio muito complexa, uma vez
que o futuro, e sempre ele, reserva, seguramente, outras ques-
toes ainda mais interessantes e dificeis. Trata-se, afinal de con-
tas, de uma revolug@o que ainda hd pouco comegou e que es-

td, e estard, em curso, e se encontra longe de estar terminada.

Atitude reactiva

Hé j&, no entanto, algumas redes logisticas que con-
seguem responder de forma mais ou menos aceitdvel aos
pedidos tangiveis. Porém, a maioria, sendo quase todas,
desconhece o paradeiro final dos seus produtos (e mesmo
servigos) e ndo chega, muilas vezes, a obter feed-back sobre
como decorreu o processo fisico. A sua aproximagéo parece
ser a de deixar passar uns meses e verificar, a posferiori, e
sem correcgGes, COMO COIreram as coisas.

A atitude serd assim, e quando muito, reactiva. Mas nunca
pré-activa. Ora, como se compreende, em logistica, esta ati-
tude ou qualquer delas néo é aceitével. E possivel que um
conjunto de empresas consiga responder devido a algumas
particularidades do seu sistema logistico. Néo porque ele
tivesse sido estudado ou pensado de raiz para responder aos
desafios do e-business. Provavelmente, e ao contrario do que
se possa pensar, por pura sorte e/ou por circunsténcias néo-
-sustentdveis.

Adicionalmente, o custo de arranque para montagem ou
entrada numa rede logistica estruturada que responda co e-
-business, no minimo, a uma escala macro-regional (Europa
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Ocidental ou Estados Unidos da América, por exemplo), é
extremamente elevado, a menos que se trate de um merca-
do muito especializado ou com caracteristicas bastante par-
ticulares, facto que néo é necessariamente regra.

A adicionar ao custo de perfenca o uma rede aberta (nef-

work logistica) e em permanente construgdo, hd ainda que ter

em afenc@o o custo dos sistemas de informagao para desen-
volver e gerir o negécio electronico e o distributivo, desde a
ligacéo informacional entre o pedido electrénico e o sistema
da empresa — cada vez mais um sistema ERP (Entreprise
Resource Planning); mas ndéo necessariamente —, ao
momento em que os produtos/tangiveis entram no armazém,
passando pelo picking, packing e transporte para o cliente,
entre muitos outros de natureza fisica (geridos, em parte, por
recurso o um package infegrado de SCM- Supply Chain
Management). Os servicos, falvez em grande maioria,
acabam por estar, também, fortemente ligados o uma com-

ponente tangivel, que incorpora as questdes acima referidas.

Al logistica do e-business

Alguns «principios» t&m sido enunciados para que possa
existir sucesso, e sustentacdo, o entrar no e-business. Com
a introducéio da nossa propria visdo, estes principios, enun-
ciados de forma diversificada por distintos intervenientes na
drea, podem ser apresentados da forma que sistematizamos
em caixa'.

I e e e e I e e L e B == NSRS

Neste contexio, o valor apresenta-se reformulado. Os pas-
sos necessarios & desagregacéo e agregacdo de actividades
para construgdo/reconstrugéo de novos negécios, no Gmbito
do e-business, devem seguir vias légicas e constituirdo, tam-
bém, principios generalistas para todos3:

— Desafiar as formas e as definigdes convencionais de valor;
— Definir valor em funcdo da experiéncia total do
cliente/consumidor (ciclo completo);

Utilizar a construcdo, e a engenharia de valor, do inicio ao
fim, percorrendo qualquer um dos ciclos de negdcio:
B2B2C (business-to-business-to-customer), B2G2C (busi-
ness-to-government-to-customer), G2B2C (government-to-
-business-to-customer) ou os acrénimos mais simples, B2B,
B2C, B2G, G2B e G2C, em todos os ciclos que envolvam
empresas, Estado e/ou instituigdes sem fins lucrativos e de
utilidade publica, bem assim como clientes/consumidores
finais;

Integrar os processos de negécio. Criar uma fundagéo
empresarial que seja centrada nos clientes/consumidores
finais (customer-centric, segundo a expressdo em inglés);
Construir uma nova geracéo de lideres que entendam o
que significa o futuro digital e o futuro fisico, em simulta-
neo, de forma deliberada e ndo por acidente.

Se somos capazes de opinar sobre principios de entrada
no e-business e, também, sobre principios orientadores do

negécio electrénico, permitindo a desagregacdo e agre-

love principios

1. A tecnologia no e-business deixou de ser apenas um suporte, um facilitador, para se tornar uma causa e um motor

desse mesmo negécio (em fodo o caso, o negéeio esté longe de ser apenas, e s6, informacional; continua a existir uma

importante parcela fisica, tangivel);

O modelo de negécio aplicado ao e-business ndo poderd ser o mesmo que o modelo de negécio convencional, fipo

bricks & mortar (pedra e cal); terd que ser qualquer coisa hibrida, do tipo clicks & mortar;

A incapacidade para migrar de um sistema actual, ou modelo actual, tipo «pedra e cal», para um modelo de negécio

pensado de raiz para o negécio electrénico pode constituir o fracasso da aposta no e-business;

O objectivo do desenho de um novo tipo/modelo de negécio, construido sobre a flexibilidade e a agilidade, deve ser

capaz de criar aliangas que emergem sempre que se forna necessaria uma tipologia de resposta nova e o cliente/con-
sumidor mutdvel e exigente possa ver satisfeitas muitas (o ideal seriam todas) das suas necessidades ascendentes;

O negoécio electrénico fem a grande vantagem de obrigar/forcar as empresas a ouvir e voltar-se para os seus

clientes/consumidores. Principio que, alids, fem sido desde sempre defendido e protagonizado pela logistica;
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gagdo de actividades, nomeadamente para os negécios jd
existentes, ndo serd erréneo pensar, também, numa férmu-
la-resumo que descreva a actividade do e-business, assim
como em fragar as principais tendéncias, em linhas gerais,
sobretudo na esfera do desenvolvimento do e-business e da
componente logistica associada.

Neste contexto, e apesar de a Internet ser uma tecnologia
ainda infantil, é um facto incontestavel que tem vindo «
requerer, sen&o mesmo a exigir, a tdo propalada mudanca
de que tanto se fem falado em gestéo nos Gltimos anos.

Retomemos, assim, e em prol da necessdria mudanca, a
formulacéo-base da teoria da relatividade, e=MC2 4,
Facamos a sua adaptagdo ao e-business, com variabilizacéo
diversa, por forma a que a equagio de «sempre» possa
servir para matematizar a Nova Economia. O que agora

temos é qualquer coisa do género que expomos em caixa.

e-business = Management x (Change x Courage),
ou o negdcio electrénico a requerer forte gestao (massa)
com acgdo de elevado risco (quadrado da velocidade
da luz), se quisermos aproveitar, sem deturpar demasia-
do, a linguagem de Einstein.

E porque se trata de uma tecnologia na infancia, é
necessdrio, uma vez que estamos longe de escrever histéria,

prospectivar o futuro, tal como dissemos. Um devir incerto

G O S

mas que se encontrard assente em algumas, ou todas, as
tendéncias que passamos a esbocar em quadro. Podem
estar incompletas, podem néo estar totalmente correctas,
mas servem de orienfacdo a quem pretender debrucar-se
sobre elas e construir o seu préprio pensamento relativo ao
futuro (ver Quadro 1).

Explorando a logistica e o «e-business»

Podemos, entdo, deter-nos em algumas questdes que, por
serem de certa forma evidentes, merecem a nossa atencéo,
nomeadamente por fozerem emergir outras de natureza
logistica fundamental.

Assim, e por exemplo, quer por uma questéo de economia
de escala quer por uma questio de simplificacdo dos
processos, o negécio electrénico B2B (business-fo-business)
serd, por enquanto, mais seguro e vantajose (por via das
barreiras & entrada j& hoje naturalmente vencidas) que o
B2C (business-to-customer). Esta realidade traduz, de facto,
a verdade do negécio hoje. Mas serd a grande oportunidade
do negécio electrénico no futuro? Pode ser que sim, como
pode ser que ndo. No entanto, hd que admitir que nem
mesmo no B2B, hoje, é possivel deixar de pensar quer nos
sistemas de informag@o para gestdo do negdcio, e nos
aspectos de confidencialidade subjacentes, quer na compo-
nente fisica da logistica. E, ainda, na melhor forma de os
tornar logisticamente compativeis.

. A tecnologia néo deve ser apenas utilizada para criar produtos mas, também, para inovar, entreter e facilitar a expe-
riéncia completa, desde a encomenda @ sua recepcdo e o servico adicional;
O modelo de e-business do futuro tenderé a estar assente em business communities (comunidades de negocios) ou YAC
(Value Added Communities, comunidades de valor acrescentado), para melhor responder as necessidades dos
clientes/consumidores finais;

. A grande tarefa da gestdo serd alinhar estratégias de negécio, processos e aplicacées de forma répida, eficaz e &
primeira. Torna-se, entGo, necessaria uma lideranca forte;
Finalmente, com a forga do original (em inglés): «Take an order, give an accurate promise date, manufacture the right
goods, allocate properly, ship efficiently, and do all of this in a cost-efficient manner while maintaining a minimal finished
goods inventory. Whatever bells and whistles you add to the basic foundation are wonderful, but if you can‘t do the
simple stuff, there’s no way you can support the newer applications or leading-edge technology»?. Com a
agravante de que nunca foi, e nunca serd, simple stuff. E por isso que a componente informacional estd a anos-luz, em
termos de evolugdo, das solugbes fisicas (da vertente fisica da logistica) até hoje encontradas.
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Por outro lado, e explorando a possibilidade de tornar a
empresa ainda mais leve e, por que ndo, mais virtual - con-
centrada no core business por externalizacdo de compo-
nentes, por exemplo de notureza logistica -, parece certo que
na drea informacional hd hoje a facilidade, para quem estd
minimamente atento ao negécio electrénico, de acesso a
diversos packages de gestdo:

— ERP (Entreprise Resource Planning systems);

~ Aplicacdes tipo XRP (Extraprise Resource Planning Systems),
para ligacdo externa enire empresas, fortemente depen-
dentes dos desempenhos conseguidas pelos e-market-

-places emergentes;
~ packages de gestdo da cadeia/rede de abastecimento;

— APS (Advanced Planning & Scheduling Systems);
— CRM (Customer Relationship Management systems), entre
outros.

O acesso pode ser por via ASP (Application Service
Providers), uma forma de tornar varidveis custos fixos assim

como custos de obsolescéncia, (& que se trata de correr as

aplicagdes informdticas, mediante um fee periédico, nos
servidores de quem as disponibiliza (web based vendors).

Hé também, como se dizia acima, a possibilidade de
recurso macigo ao outsourcing logistico, utilizando 3PL
(third party logistics providers), por exemplo, nas activi-
dades de indole fisica (nomeadamente transporte e
armazenagem)?.

Como existird a possibilidade de fazer participar 4PL
(fourth party logistics providers), agregadores das actividades
de 3PL, ou/e ainda o que podemos designar por 5PL (fifth
party logistics providers), intermedidrios logisticos de cariz
meramente informacional, que se organizam em portais ver-
ticais.

Estes 0ltimos, também chamados infomedidrios, permitem
trocas on-line que ligam compradores de servicos com
vendedores dos mesmos, sendo que os 5PL se posicionam
como hibridos entre os catdlogos electrénicos, que reduzem
os custos de transaccdo, e as livrarias de conteddos, que

apoiam as empresas na fomada de decisées.

Quadro
Grandes tendéncias do negdcio electronico

Tendéncias dos clientes/consumidores

Aumento do self-service
Insatisfacéio e dependéncia do binémio abundéancia-desinteresse
Capacidade de substituicéo

Infidelidade crescente

Elevagdo da velocidade de servico

Exigéncia de solugées infegradas; Nao aos produtos/servicos incompletos

Tendéncias nos processos

Convergéncia entre venda e servico: customizagdo e integragao

Facilidade de uso: servico consistente e fidvel
Abastecimento dgil, enfrega conveniente e servico completo: exceléncia da cadeia/rede de

abastecimento
Tendéncias organizacionais

Contratagao da producdo: enfatizar mais a marca do que a intensidade do capital

Manutengao do core business, fazendo outsourcing de tudo o resto
Elevacéo da fransparéncia dos processos e da sua visibilidade (sobretudo processo logistico

fisico)

Inovagéio constante e retencdo de méo-de-obra qualificada

Tendéncias fecnolégicas empresariais

Infegrac@o da empresa e da empresa «ampliadar: ERP. APS, CRM e outros

Convergéncia infra-estrutural: aumentar a mistura de voz, dados e video
Integracao multicanal: infegracdo computacional e reconhecimento de voz
Uso de aplicacoes WAP
Banalizacae dos custos e da facilidade de utilizacdo das tecnologias integradoras e de
gestao da cadeia de abastecimento

Fonte: Recriado a partir de KALAKOTA, Ravi e ROBINSON, Marcia, E-Business: Roadmap for Success, editado por Addison-Wesley, 2000, p. 31.
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Neste Gmbito, mesmo sem pretendermos explorar as
questdes logisticas até & exaustdo, e por mais que se ndo
queira, ndo hé o perigo de o negécio logistico como um
todo (até porque néo é possivel, como intelectualmente
alguns podem magquinar) passar de uma actividade basea-
da em activos fisicos, mesmo se os operadores forem de tipo
SPL, para um negécio de activos puramente virtuais, i.e.,
totalmente concentrado na componente informacional.
Alguém, mesmo se exterior, ferG que ter a posse desses
aclivos e a tendéncia que se vem desenhando aponta para
os tornar, por via da monopolizacéo (mesmo se informa-
cional), activos cada vez mais inacessiveis e caros para

responderem a niveis de servico superiores.

0 somatdrio sinergético

Ou seja, a componente fisica existe e continuard a existir.
Poderd estar na posse de poucos (algumas empresas, ou
megaempresas, permanecerdo neste negécio) — dominan-
do actividades logisticas de forma integrada e propondo
solugdes que poderdo passar por fora do mercado elec-
trénico —, como poderd estar, e ird estar, na méo de muitos
—, apresentando-se de forma hiperfragmentada/atomiza-
da. Quem dominard esta Gltima oferta serd, seguramente,
um agregador informacional.

Aquilo que parece ser, enfdo, uma tendéncia é que a
maior capacidade de oferta estard no somatério (ou no
efeifo sinergético dai resultante) dos activos fragmentados,
sendo que eles, sozinhos — estruturados em torno de
pequenas empresas de cariz fisico, de transporte, de arma-
zenagem ou de cada um deles em separado — pouco
poderdo fazer para sobreviver. Porém, em conjunto com um
parceiro agregador informacional, tipo infomedidrio, onde
ferdo que estar presentes, poderdo constituir a oferta mais
interessante.

Daqui resulta que, ou as megaempresas se «juntamy» a
portais para responder & procura de servicos logisticos, ou
ferdo que garantir por elas préprias a resposta, pelo que a
fendéncia poderd ser a da continvidade do crescimento por
fusio e aquisigio continua para as que pretendem per-
manecer fora do «circuito electrénicon, ou nele, mas com
presenca individual. Os mais pequenos terdo, no entanto, e
quase obrigatoriamente, de estar integrados num portal
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para conseguirem oferecer os seus servicos, continuando
independentes, pelo que pagardo um fee de intermediacdo
que poderd ser compensatério caso trabalhem em prol do
nivel de servigo/capacidade de resposta. Provavelmente
terGo tendéncia a especializar-se por sector de actividade
econdmica e/ou por tipologia de servio.

Ou seja, poderdo estar em portais verticais (quase sempre
vortais) — especializados e vocacionados para dar resposta,
numa dada drea, & quase totalidade (ou & totalidade) da
cadeia de valor, e onde entraré uma oferta e procura mais
direccionada — como poderéo estar em portais horizontais
— sendo que a sua perspectiva serd, porventura, mais restri-
ta (o futuro o dird) e estardo mais associados a servicos de
apoio, em conexdo estreita com produtos tipo MRO
(Maintenance, Repair & Operations).

Repare-se que os modelos actuais de e-business estdo
assentes, fundamentalmente, em portais e vortais, como
referenciado acima, para além dos sites (em regime normal
ou stand-alone) convencionais das empresas.

Hé que referir, para contextualizar o que foi dito, que os
portais se constitvem como organizadores de «comu-
nidades» de compradores e vendedores potenciais, transver-
sais aos sectores de actividade, agregando uns e outros
através de informacéo (criando um e-marketplace e corres-
pondentes permutas, onde compradores e vendedores acor-
dam pregos e servicos sem intermediac@o) e de servicos de
biblioteca de contetdos (informacao).

A infrodugdo da possibilidade de transaccao entre «comu-
nidades» foi construida por agregacéio de um conjunto de
vendedores, apresentando produtos/servicos para venda, ou
por agregagdo de um conjunto de compradores, apresen-
tando necessidades de compra. Conforme o modelo de
agregagdo do lado da venda (supply ou sell-side) ou da
compra (demand ou buy-side) se podem caracterizar os mer-
cados.

Os mercados sao classificados como inversos quando os
compradores tém acesso a um grupo de vendedores em
competicdo para vender. Ao contrério, os mercados séo
classificados como directos quando um grupo de vende-
dores fem acesso a um comprador.

Nos mercados inversos s@o lancadas as caracteristicas e

requisitos de um comprador para uma dada compra, sendo
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estes cedidos a um conjunto de fornecedores pofenciais e em
competicio. Este fenémeno da origem a leildes invertidos.

Nos mercados directos, o funcionamento dé-se da forma
convencional, i.e., a cada um dos fornecedores é proporcio-
nado um mercado potencial constituido por um conjunto de
compradores (fambém potenciais) do produto/servico. E é
neste contexto que emergem os leildes electrénicos directos.

Os vortais, uma derivada «vertical» dos portais, apresen-
tam uma oferta idéntica & dos portais; muito embora este-
jam focados, especificamente, num dado sector de activi-
dade, pelo que introduzem servicos que permitem a gestao
global da cadeia de valor associada & transacgdo. Sao, no
fundo e de forma simplificadora, portais verticais. Fora de
Portugal existem, por exemplo, vortais especificos para o
mercado dos transportes e para o mercade da prestagéo
logistica como sectores de actividade.

Ja os portais ditos horizontais, e pela sua transversalidade,
ou mesmo devido a ela, ndo tém todos as mesmas fungdes,
adaptando-se aos requisitos e tipologias diferenciadas dos
produtos e das comunidades que servem. Os mais conheci-
dos s@o os que referencidmos para produtos tipo MRO,
incluindo produtos/servigos de cariz ndo-produtivo.

Posto isto, e em sintese, néo hd, enfdo, como escapar &
logistica, seja de que forma for, e pensd-la em termos agre-
gados. Até porgue se trata do raciocinio corrente da drea,
tipicamente caracterizado por um misto de deducdo,
inducdio e criatividade. Pensamento fisico e pensamento vir-
tual - tal como em logistica j& vinhamos fazendo, ou sejq,
cada vez que procurdvamos a integracéo entre fluxo fisico e
fluxo informacional. No fundo, para onde quer que nos
movamos, se tal se verificar no seio da Web, ou em contex-
to relacionado, encontraremos uma componente virtual, é
cerfo, mas teremos que saber dar resposta fisica. E preciso,
assim, deixar clara esta constatagdo.

Isto significa, nestas circunst@ncias, que sem termos
chegado & fase da desmaterializacéo do produto (ainda
ficcdo cientifica), por forma a podermos servir tangiveis por
via informacional, se torna necessdrio recorrer & compo-
nente fisica da logistica para o fazer.

Ha quem defenda, no entanto, que o peso desta compo-
nente fisica tende a diminuir de tal forma, em termos de
cadeia de valor, que deixaré de ter expressdo. Mas serd que,
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banalizando a oferta por via virtual, e néo o servigo fisico, e
crescendo o negécio electrénico, como & previsivel, a «ari-
dade» (que, em termos de futurologia, néo é possivel ainda,
com honestidade intelectual, prever) da componente fisica
qualificada néo se pode transformar em nicho de mercado,
com vontade prépria, e deliberada, de desnatagéo?

A verificar-se este fendmeno, os defensores da reducdo do
valor fisico, em termos de cadeia/rede de abastecimento,
podem perder alguma razdo. Mais que néo seja, por se
tratar de uma assuncéo «ealmente virtuals.

Como responder em termos fisicos

Ninguém fem divida de que o e-business, em particular
na sua vertente e-commerce, s6 terd a expansdo desejada se
existirem vantogens para o mercado final, face &s
transaccdes tradicionais. Neste contexto, hé duas grandes
dreas em que o negdcio electrénico ndo pode falhar. Uma é
a dos pagamentos. Qutra serdé a das entregas.

Nesta Oltima, que nos importa particularmente neste
dmbito, sobretudo para conseguir dar resposta a padrées de
consumo infiéis e em busca crescente de servico, uma vez
que os mercados se tornaram mais sofisticados e, indivi-
dualmente, eximios gestores do factor tempo, requerendo
entrega em casa (ou na empresa) sem deslocagdo ao exteri-
or, ou seja, servigo logistico completo.

Na altura em que o leitor ler o que aqui se escreve,
provavelmente |G nem fard sentido pensar que néo é segura
a fransacgdo via Web, quer porque a tecnologia o permite
quer porque, em termos comportamentais, o estigma criado
fard parte, estamos em crer, do passado. J& quanio a
questdo das entregas, torna-se cada vez mais premente
enconirar modelos de organizag@o capazes das respostas
mais exigentes e de trabalhar, afincadamente, no sentido de
melhorar e evitar muitas das experiéncias que se tém vivido
e parecem recorrentes.

Eniregas falhadas, desencontradaes, fora de prazo, tro-
cadas, enire tantos outros problemas, mas sobretudo, e isso
parece ser o mais preocupante, uma auséncia de atencdo,
de estudo e de abordagem profissional da necessidade de
optimizagdo da componente fisica, sem a qual o negécio
electrénico de cariz tangivel ndo passard de uma mé recor-
dagéo.
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Se a Internet veio permitir, e facilitar, as actividades de e-
-procurement e e-sourcing®, em termos de qualificacao,
negociacdo e forma de entrega, ndo veio resolver, nem vai
resolver, a questdo do fulfillment que, no caso dos tangiveis,
ndo encontra resposta via informacional.

Esta énfase apenas pretende tornar mais evidente a falta
de sustentagio de que tem sofrido o e-business em termos
de apoio infra-estrutural, na componente fisica. Porque a
maioria dos negécios na Web, que envolvem troca de
tangiveis, acaba por esharrar na entrega. As noficias de
imprensa que referem faléncias prematuras de dot-coms na
drea do comércio electrénico sucedem-se a uma velocidade
atroz.

Hé, por isso, que — com serenidade, realismo e profis-
sionalismo — encarar os problemas no seu todo, bem como
o negdcio electrénico e o modelo subjacente, pensado de
raiz e de A a Z, que na maioria dos casos ainda estd por
desenhar.

Primeiro, porque se pretende deste negécio que o produ-
fo seja entregue em casa do cliente/consumidor final ou na
empresa com quem se trabalha (i.e., em local pulveriza-
do/atomizado). Anteriormente, o produto era largado num
ponto de venda. Ha que referir, porém, que no B2B |G exis-
fia @ figura da entrega no cliente, o que torna o negécio,
nesta vertente, mais simples sob o ponto de vista logistico.
Dai o termos referido acima que a «erdade» do negécio
possa estar mais do lado do B2B. Pelo menos por enquanto.

Segundo, porque se pretende deste negécio entrega répi-
da em casa do cliente/consumidor final (rapidez de entrega).
Anteriormente, o produto, embora em sistema de abasteci-
mento fragmentado e em regime JIT (just-in-fime), era colo-
cado num centro de distribuicdo e, posteriormente, num
ponto de venda, obedecendo a hordrios que, em todo o
caso, nGo eram diferentes de dia para dia, como o que hoje
se prefende. Do lado B2B & se pode falar em entrega répi-
do, nomeadamente despois da implementacdo dos movi-
mentos quick response/continuous replenishment, muito
embora o problema tenha voltado a ganhar acuidade com
a necessidade de entregas vérias vezes ao dia. Em fodo o
cwso, a «erdade» do negdcio estard mais préxima do B2B.

Em terceiro lugar, porque se pretende deste negocio

resposta com, pelo menos, a mesma variedade j& oferecida
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e se espera, pelo lado do cliente/consumidor final, inter-
acgGo. Aqui, o problema coloca-se dos dois lados, quer do
B2B quer do B2C. No B2B, porque néo é aceitdvel a quebra
de expectativa e se pretende aceder e participar no frack &
trace do produto. No B2C, este facto verifica-se porque o
cliente/consumidor final espera resposta com o mesmo sor-
tido, em sua casa, e aguarda a sua chegada impaciente-
mente, forcando a sua intromissao (de consumidor), para
seguir com toda a intoleréncia uma possivel néo-eficacia e
nao-visibilidade do sistema, que pretende «conquistars,
embora a sua preocupagéo tenha por alvo preferencial o
servico, isto &, eficacia como medida, servico como objec-
tivo.

Neste contexto terd toda a acvidade a afirmacéo (e con-
firmagdo) dos prestadores de servicos logisticos, uma vez
que serdo eles, em termos de capacitacgo, quem deverd
assumir a responsabilidade pela entrega e a constituicdo da
rede de coberfura, em fermos de pontos de consolidacdo e
desconsolidagéio, armazenagem e cross-docking, bermn como
de transporte e de sistemas logisticos de informacdo.

Qualquer que seja a sua tipologia (3PL, 4PL ou 5PL), néo
deixa de existir uma grande oportunidade para o universo
dos prestadores de servicos logisticos, caso sejam capazes
de responder & componente fisica do negécio e saibam inte-
grar-se no «planeta da informag@on. A questdo subsequente
é saber quais as caracteristicas destes operadores. Que
devem ser Ggeis e capazes de se adaptar, ninguém tem dovi-
da. Que devem ser capazes de trabalhar vérias tipologias de
produtos, nomeadamente quanto a tamanho e peso dife-
renciados, também néo... Ou serd que sim? Trata-se de um
aspecto francamente discutivel, até pela existéncia da
armazenagem e operacdo compdsita.

0 modelo dos «courier»

Porém, e apesar de tudo, serd preferivel que exista algu-
ma especializagio por fipologia de produto, em funcéo da
sua densidade e volume, bem como dos requisitos de que
necessita (por exemplo, cadeia de frio). Gostariamos de
enfatizar, no entanto, que pretendemos referir como tipolo-
gias de produtos uma «clusterizacéo» por volume e dimen-
sGo, o que ndo significa que sejam necessariamente produ-
tos para fins préximos.
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Mas como serd possivel responder e com que pardmetros?
A julgar pelas vérias movimentacées e pelas tentativas fa-
lhadas, os mais préximos de o conseguir serdo prestadores
de servicos logisticos de tipo courier, de pequenos volumes,
pela capacidade que #m em tornar o caminho critico de
qualquer entrega restrito, ou quase confinado, & compo-
nente distribuicdo local.

Ou seja, o caminho critico néo estd na disténcia a percor-
rer entre dois quaisquer pontos do globo. Essa distancia jé é
relativamente fdcil de vencer por meios aéreos bem como
por consolidacdo e desconsolidagdo terrestre com recurso a
hubs centrais. O dificil é a adaptacéo ao terreno local. Se a
primeira componente pode ser conseguida em 24 horas, ou
em tempo menor do que o que decorre do dia i para o dia
i+1, a segunda componente do percurso serd bastante mais
complexa. Primeiro, pela multiplicacdo de pontos de entre-
ga. Segundo, pelas restricoes de trafego terrestre e de
horérios de entrega. Terceiro, pela programacéo (routing e
scheduling) exigida e que é praticamente impossivel de con-
seguir, para n movimentos diferentes, no mesmo dia’.

Dagqui se infere que, e |a na esfera local, hd que pensar
sobre como devemos responder em termos de sistema fisico.
De forma centralizada ou de forma descentralizada? Com
uma cobertura fisica vasta ou com uma cobertura fisica
restrita e concentrada?

A nossa aposta recai, essencialmente, numa capacidade
de descentralizagdo fisica com centralizacao informacional,
nomeadamente no sector fmcg (fast moving consumer
goods) e para produtos de natureza alimentar. Uma espécie
de regresso as origens, em que o pequeno retalhista poderd
desempenhar um papel fundamental nas entregas em casa,
servindo um determinado local, cédigo postal, bairro ou
outro.

Noutros sectores fmcg, com oulras entregas, mais frag-
mentadas e ndo-alimentares e que apresentam, frequente-
mente, volumes mais pequenocs e que, ndo raro, séo encara-
das como commodities, podem ter no transporte terrestre
efectuado por veiculos de duas rodas uma solugéio, vivendo
& custa de armazéns mais centrais, em todo o caso pro-
urbanos e por pélo urbano, e onde poderiamos incluir os
segmentos de livros, revistas, CD, DVD, documentos,

fotografia e video, medicamentos, tabacos, brinquedos,
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algum tipo de fast food, entre tantos outros.

E evidente que a solucio acima preconizada néo serviria,
como se referiu, para os bens do tipo alimentar e higiene-
lar, em geral, acompanhado por vinhos e bebidas, mobili-
drio, componentes automdveis, entre tantos outros tangiveis
com a «mesma» tipologia, seja por restricdes volumétricas
seja, muitas vezes, por condicdes de frio exigidas e, adi-
cionalmente, pela densidade da carga.

Por outro lado, nos mercados em que se verifica uma
grande elevagio da implicacéio (emocional, monetéria, de
status, entre outros) na compra, o problema passa a ser
diverso. Ocorrem problemas de visualizacéo (de nao visuali-
zagdo, mais propriamente), sendo que cresce exponencial-
mente a hipétese de devolugdo, pelo que, nestes casos, e por
serem ocasionados multiplos refornos, a logistica torna-se
francamente complexa, devendo, para que possa ter suporte
fisico conforme, existir uma cadeia tipificdvel como «weverse
logistics», devidamente pensada para o efeito.

Nesta conformidade, os valores monetérios que atingem
os produtos, para o negécio ser vidvel, tornam-se incom-
portdveis para o cliente/consumidor final e a via electrénica
ndo deve ser das mais apropriadas. A Web poderd ser mais
util como suporte informativo e comunicacional (biblioteca
de conteddos), mas néo se prevé, por ora, um crescimento
da penetracéo deste fipo de produtos com este formato de
negdcio.

Interrogacdes finais

Postas estas questdes, o que deve ser pensado, entdo,
para o negdcio electrénico? Que natureza logistica, intrinse-
ca, deve fer esse mesmo negécio? Serd que o negécio elec-
tronico precisa, por exemplo, de um novo sistema de
armazenagem?

E sabido que os sistemas jé hoje disponiveis, por exemplo,
informacionais, que alocam stock, localizam, apoiam a
recolha/picking e o reaprovisionamento, estdo confirmados,
tém utilidade e séo encarados como competentes pelo mer-
cado. O que serd novo, com o e-business, é provavelmente
o SGBD (Sistema de Gestéo de Base de Dados) de todos os
produtos em stock, permitindo conversées de ordens de
encomenda em peso e cubicagem, e recomendando a me-
lhor arrumacéo do pack de saida (em palete ou outro). Mas,
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mesmo destas Gltimas situacées, |6 estamos muito préximos.

Por outro lado, e talvez seja este o aspecto mais critico, fal-
tam sistemas que conjuguem rotas com capacidades e pon-
tos de paragem/descarga, de fipo flexivel e de fécil utiliza-
¢do e capacidade de resposta, e mesmo sistemas de infor-
macgdo diferenciados das solucées ERP mais abertos, uma
vez que estas Ultimas ndo garantem eficacia externa mas,
tdo-somente, e em condigées normais de funcionamento, o
eficiéncia dos processos infernos & empresa (talvez os XRP
tenham uma palavra a dizer).

Na nossa opinido, faltard também um mercado fisico,
«garante de mobilidade, pela existéncia de uma rede de
oferta de transporte de carga fraccionada, que requer, sub-
sequentemente, uma malha reticulada de suporte infra-
estrutural aos ferritérios, nomeadamente na construgdo de
vias de comunicagéo urbanas e interurbanas que fagam o
up-grade das acessibilidades (rodo e ferrovidrias).

Adicionalmente, um conjunto de zonas de actividades
logisticas articuladas e integradas naquela rede, e um mer-
cado informacional, de onde deverdo emergir os presta-
dores de servicos logisticos de tipo puramente transaccional
— semelhantes, um pouco, s bolsas de frete do passado —
que promovem o encontro entre oferta e procura e que fardo
surgir um mercado de prestadores virtuais, que |& designd-
mos acima por fifth party logistics providers (5PL) — na mira
dos infomedidrios.

No que temos de mais préximo em relagéo a um modelo
fisico ajustado & resposta tangivel, tipo B2B ou B2C,
podemos enconirar catdlogos electrénicos de produtos e
encomendas via EDI ou WebED|,
actual rede fisica, fipicamente centralizada, sobretudo no

mas que se apoiam na

B2B. No B2C, e como se prefende variedade, rapidez, infer-
acgdo e comunicagdo via e-mail, hé que olhar muito bem
para a forma como j se entregam alguns tipos de produtos,
nomeadamente fast food, CD, livros e revistas, entre outros,
¢ perceber que os que melhor funcionam t&m néo sé uma
bose de partida muito local como um elevado grau de espe-
dolizagtio. O cliente/consumidor néo estarg disposto a
reparar os danos cousados por modelos gue nao ddo
resposta, devido & sua crescente intolerdncia.

Por outro lado, as empresas tradicionais de catdlogo e de
home shopping estdo ainda longe de ter acordado para esta
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realidade, sendo que os seus ciclos de encomenda séo
alargados e de baixa fiabilidade.

Precaucdes das marcas

Sendo assim, as marcas com algum goodwill acumulado,
€ que ndo se queiram expor a desventuras na Web, deverdo
tomar fodas as previdéncias ao entrarem neste mercado. O
valor da marca, devido & velocidade transaccional e ao
servigo exigido, pode perder-se muito rapidamente. Alids, se
problemas existem, a sua propagagéo no mercado, vig
electrénica, foz-se de forma mais que exponencial. E tdo
depressa se pode ganhar muito como perder de forma
assustadora.

Do que parece néo existir qualquer duvida é de que se
est@o a criar marcas especificas para o canal transaccional
Web. Quando estas ganharem notoriedade e conseguirem
respostas eficientes/eficazes, os seus fornecedores poderdo
ousar juntar-lhe as que agora sdo transaccionadas de forma
mais convencional. Anfes disso, e sem um desenho da infra-
estrutura logistica de resposta fisica, o colocacéo de marcas
firmadas na Web pode tornar-se um perfeito suicidio. Até
pelo efeito nefasto da banalizagdo, ainda ndo suficiente-
mente festado na rede.

Néo ha condicses, por I$S0, para arriscar sendo com a
infra-estrutura fisica pensada e o capacidade de resposta
mais adequada, fazendo um encontro redlista entre as
condigées de oferta, nomeadamente temporais, e as exigén-
cias da procura.

As falhas, neste mercado, pagam-se de forma extrema-
mente cara. Repare-se, e em termos de exemplo redutor,
como se podem originar perdas muitissimo elevadas e
causar insatisfacdo a uma série de clientes. Suponha-se que
uma empresa oferece 5000 itens diferentes e, num dia, se
verificam 100 pedidos de clientes. Com um nivel de servico
de 99% verificar-se-Go 50
mero azar, esses itens estiverem distribuidos pelos 100
clientes, hd uma populacdo de 50 clientes insatisfeitos, ou
seja, 50% de clientes que podem ndo voltar repetir @
experiéncia. Muito por condicses fisicas, por falta de mode-
lo logistico de suporte ¢ operagdo.

itens com problemas. Se, por

Assim, e no caso anterior, temos que apontar para niveis
de servico de 99,7% ou 99,8% para conseguir um grau de
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insatisfacéio reduzido e que ndo leve a que o mercado se
sinta manifestamente descontente.

Mas como conseguir estes niveis de servico, no pressupos-
to de que se pretende continuar a funcionar com baixo
stock? E sem comprometer os niveis de obsolescéncia e de
prazo de validade? Seré que as marcas firmadas, como se
referiu, arriscam este jogo?

Em primeiro lugar, a relagdo com ofs) prestador(es) de
servicos logisticos fem que ser muitissimo forte e comprome-
tedora, qualguer que seja o modelo escolhido, nomeada-
mente para conseguir responder bem, pelo menos, de i para
i+1.

Em segundo lugar, é preciso criar condicdes de proximi-
dade para resposta &s exigéncias do mercado, o que nos
leva @ pensar nalgum grau de armazenagem local (em ter-
mos fisicos), mesmo se mével. Se estivermos a falar de entre-
gas programadas e anunciadas para i+3, provavelmente
nada disto serd necessdrio. Mas néo é, seguramente, este o
caso.

Em terceiro lugar, e por fim, é preciso criar condicées para
mais do que uma entrega por dia, o que nos leva, quase
seguramente, a um determinado nivel de especializacéo
para ser compativel com clientes impacientes, vencendo
problemas de fiabilidade.

Ou seja, estaremos muito préximos de um modelo
descentralizado, de defesa e de tipo militar? Hg, pelo
menos, que estudar os modelos militares, em termos de rede
de defesa, mais recentes e com sucesso, com capacidades
de resposta francamente alargadas.

QOu seja, e como sintese, estamos a referir que a Web
requalifica e oferece vantagens inegéveis cos pontos de
venda locais, mas ndo necessariamente com mentalidade
tradicional®.

Sendo assim, e em consequéncia do aumento das
transacgdes via Web ou pelas trocas de informagéo logistica
i& hoje possiveis, pode haver um contributo fortissimo para
diminuir erros informacionais.

Mas seréd bom néo esquecer, porém, que se podemos
encomendar e pagar em tempo real, sdo raros os produ-
tos/servicos (com componente tangivel) que se podem obter

nesse mesmo tempo (por intermédio de um qualquer down-

load).
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Conclusdo

Desta forma, hé& que reforcar a mensagem de que os
grandes desafios futuros estardo também, seguramente, do
lado dos fluxos fisicos, uma vez que é o rapidez, fiabilidade
e capacidade de resposta, associada a um determinado
modelo ou rede logistica, & qual se deverd pedir elevado
servico, que estd na base do sucesso do negdcio electrénico
ou, se mais restrito, do comércio electrénico.

E tal como se tem processado a evolucdo, bem podemos
afirmar que o negdcio tenderd a subir, quer no B2B, quer no
B2C, quer em todos os outros acrénimos e conjugagdes. Nos
fluxos informacionais, pelo menos, haja redes informa-
cionais com velocidades de comunicacdo aceitéveis e esse
serd um facto incontorndvel. Mas é fundamental que os sup-
ply-demand chain/network managers (ou talvez os customer
service managers/logistics managers, para empregar os ter-
mos mais comuns) se déem conta de que, para Id da com-
ponente virtual, existe uma importantissima componente fisi-
ca que se forna necessario repensar e na qual os investi-
mentos ferdo que ser francamente superiores aos da com-
ponente virtual, no sentido de fluidificar e tornar a resposta
mais répida, menos congestionada e mais fidvel.

Vamos ter que nos debrucar, entdo, na construcdo de uma
rede logistica que possa ser algo de qualificdvel com a
express@o «regresso ao futuron. M

Notas

1 Inspirado, entre outros, em: KALAKOTA, Ravi e ROBINSON,
Marcia, E-business: Roadmap for Success, editado por
Addison-Wesley, 2000.

MEANS, Grady e SCHNEIDER, David, Meta-capitalism, edita-
do por Wiley, 2000.

2 KALAKOTA, Ravi e ROBINSON, Marcia, E-business:
Roadmap for Success, editado por Addison-Wesley, 2000, p. 38.

3 Inspirado, essencialmente, em: KALAKOTA, Ravi e ROBINSON,
Marcia, E-business: Roadmap for Success, editado por
Addison-Wesley, 2000, p. 10.

4 Inspirado em: MEANS, Grady e SCHNEIDER, David, Meta-
capitalism, editado por Wiley, 2000, Introdugdo.

5 KORZENIOWSKI, Paul, «<E-commerce increases the pressure on
order management systems software», Global Logistics and Supply
Chain Strategies, Maio de 2000.

6 Fortune, «E-sourcing the corporations, Marco de 2000.

7 WESTLAND, J. CHRISTOPHER e CLARK, Theodore, Global
Electronic Commerce, editado por Massachusetts Institute of
Technology, 1999.

8 HELPS, Liza, «E-logistics», Distribution Business, Abril de 2000.

REVISTA PORTUGUESA DE GESTAO




