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Meritocracia logistica
e futuro empresarial

por José Mexia Crespo de Carvalho

Al evolucdo logistica é muito pouco compreendida pela arande generalidade dos investidores e empresdrios, em
Portugal e ndo so, pelo que a necessidade pedagdgica, e de formacdo, continua a ser um imperativo, lacuna que faz
travar, de alguma forma, 0 avanco no terreno de algumas das melhores solucdes, por mais sustentdueis que sejam.

om ou sem o uso do termo logistica

para dar resposta a problemas reais,

em qualquer dos casos intrin-

secamente logisticos, a verdade é
que a sintomatologia de deficién-
cia (ou de doenca) das empresas
se manifesta, frequentemente, nos
processos e na forma como estdo
organizados e pensados para
responder ao mercado (final ou
ndo).

Este facto concreto apenas vem dar consisténcia, e boa
razdio, & prdtica do conhecimento naquela drea (logistica),
sendo que, para tal, se fornou essencial passar de aproxi-
magdes mais convencionais, e talvez menos arriscadas, para
aproximagdes que claramente incorporam conhecimento de
marketing e de sistemas e tecnologias de informacéo, entre
outros, convertendo a ac¢do numa forma Unica, ou pelo
menos diferente, de pensar a prépria organizacéo.

Hoje em dia, a abertura do sistema empresa e a perda
estrutural e acentuada de competitividade perante o merca-
do, sobretudo quando néo ocorrem movimentos de cresci-
mento por fusGo/aquisicéo para ganho de massa criticg,

transformaram @ natureza dos problemas e as formas de
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resposta para sustentacéo empresarial numa arte

i (que se vai constituindo como ciéncia), obrigando &

alaieh 3 .

gz passagem, em primeiro lugar, para

farsataroe] it . .

E uma éptica de cadeia de abasteci-

coas mento e, posteriormente, para
Jﬂjm

uma optica de rede (network-
ing), ambas sustentadas
por fluxos, fisicos e infor-
macionais, mas em que

pode ou néo ter cabimento
a aproximagdo & gestdo da
cadeia de abastecimento (supply chain management, na
expressdo em inglés).

Neste contexto, o que importa mais gerir e balancear é o
trade-off entre tempo, qualidade e custo de resposta ao mer-
cado, por forma a ser possivel a criacdo de diferenciacao
percebida e que possa ter tradugéo nalgum grau de fideliza-
c@o, por parte do mercado, ao (ou aos) sistema(s) empre-
sarial(ais).

Quando se percebe que os mercados se fornam cada vez
mais orientados, para & da variavel preco e da caucdo da
marca, para o tempo e para a qualidade (time and quality
oriented), no fundo, para o servico, deve apostar-se em
respostas por meio de varidveis que podem sustentar a dife-
renciagdo e que, cada vez mais, véo ao encontro da ver-
dadeira competitividade.

Pretende-se, entéio, referir tempo curto no abastecimento,
qualidade no abastecimento e baixo custo nesse mesmo

abastecimento, sempre percebidos e valorizados pelo mer-
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cado. SGo conceitos mais vastos que a simples qualidade do
produto/servico, o tempo de lancamento no mercado do
produto/servico ou o seu custo de producao. Estas variaveis,
ao nivel mais simples, fazem parte do universo do produ-
to/servico dito nuclear.

Porém, as mesmas varidveis podem ser consideradas a um
nivel mais amplo, no contexto do produto/servico logistica-
mente completo. Frequentemente, estas dltimas englobam as
anteriores e vao além delas. Sdo estas as requeridas no con-
texto de novas aproximagdes, dando origem a mais do que
fransporte, armazenagem, gestéo e constituicéo de stocks, sis-
temas logisticos de comunicagdo e informacdo, gestdo de
infra-estruturas e movimentagéio. Déo origem, entdo, a
respostas assentes em fluxos, rapidez, consisténcia e infe-
gracdo de movimentos e fluidez na disponibilizagdo (servico).

Influéncias e tendéncias logisticas

Sao varias as influéncias que sofre a logistica, influéncias
essas que criam tendéncias de evolugdo ao nivel empresari-
al/organizacional. Podemos fazer uma leitura delas de
forma telegrafica, para chegarmos a uma conclusédo quanto
ao mérito da aproximagéo logistica, pela gestdo de fluxos,
fisicos e informacionais, como resposta sustentada a proble-
mas reais.

Séo elas as seguintes:

- Respostas simulténeas a mercados locais e globais (the
Glocal experience);

- Necessidade de reconfiguragiio do binémio estraté-
gia/estrutura e focalizacéo nos processos;

- Necessidade de resposta aos desafios colocados pelo
comércio electrénico;

- Necessidade de resposta a clientes/consumidores cada
vez mais infiéis e com tendéncia para a substituico rapida
da compra e para enfatizarem o factor tempo;

- Necessidade de reconfiguracéo da estrutura de custos;

- Necessidade de adaptagéo as exigéncias ambientais;

- Necessidade de integragdo logistica e de assentar o pen-
samento em formas modelares de resposta rapida, tipo
empresa ampliada (extended enferprise, em inglés);

- Finalmente, abertura & mudanca, & criatividade e @&
oprendizagem como formas de diferenciacdo e de cons-
trugdo empresarial continua, numa éptica sustentavel.
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Necessidade de respostas simultaneas
@ mercados globais e locais

Nesta componente podemos considerar quer a necessi-
dade de contactar e negociar com fornecedores cada vez
mais globais quer a necessidade de diversificar mercados,
baixando o grau de dependéncia e encontrando clientes
posicionados em todo o espectro planetdrio. As empresas
precisam, assim, de se transnacionalizar, tendendo a operar
em ambientes simulianeamente externos e internos.

As respostas empresariais deverdo, entdo, estabelecer um
foco explicito na adaptacdo & experiéncia Glocal, um
polinémio complexo devido & diferenciacéo das vérias com-
ponentes e mercados de base.

Congquanto tal aspecto eleve a complexidade empresarial,
trata-se de uma questdo de sobrevivéncia e de sustentabili-
dade dos varios negécios.

A adaptagdo o estas condicdes pode surgir, e surge fre-
guentemente, por intermédio da parceria e do outsourcing,
como formas de conhecer os mercados locais e variabilizar
custos fixos, aligeirando estruturas e competindo de forma
cada vez mais virtual.

Neste contexto, a «empresa ampliada», com raiz
em regioes periféricas, como Portugal, terd
de se adaptar a desafios mais amplos e aproveitar
a capacidade de agilizacdo que lhe advém
de um tecido industrial de pequena dimensdo.

Adicionalmente, esta necessidade também cria condicoes
propicias para a centralizagio das operacdes, como forma
de conseguir atingir maior visibilidade logistica, e para
localizaggo em menos pontos, ainda que mais centrais, quer
relativamente ao abastecimento (na producéo) quer ao mer-
cado (na distribuicdo).

Desta forma, aumentam os desafios em termos de frans-
porte, pois verifica-se uma tendéncia explicita para o frade-
off entre stock e transporte que, embora genericamente
benéfico em termos de custo, requer repostas ambiental-
mente mais favordveis (pelas emissdes poluentes, pelos
niveis de congestionamento e pelos problemas de ruido) por
excessiva dependéncia do transporte rodovidrio.

Neste contexto, a «empresa ampliada», com raiz em
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regides periféricas, como Portugal, terd de se adaptar a
desafios mais amplos e aproveitar a capacidade de agiliza-
¢to que lhe advém de um tecido indusirial de pequena
dimenséo, criando oportunidades ao nivel das microempre-
sas, das microcadeias (supply-demand chains) e das redes
(networks) capazes de servir mercados de produtos/servigos
de elevado valor e apostados na diferenciag@o por intermé-
dio de variaveis logisticas e de marcas exclusivas. Poderdo
ser os casos do vinho, do calcado, dos téxteis, do turismo de

luxo, entre outros.

Necessidade de reconfiguracao do bindmio
estratégia/estrutura e focalizacdo nos processos

Ao mesmo tempo que se reconfiguram os eixos estratégi-
cos em que assenta a competitividade das empresas e o
binémio estratégia/estrutura conhece aproximagées dindmi-
cas |G longe das enfatizadas por autores do dominio
estratégico de anos airds, as respostas requeridas pelos
varios mercados tém-se tornado cada vez mais exigentes,
conduzinde as empresas a um enfoque constante nos

processos e, cada vez menos, nas fungdes.

Em regides periféricas como a de Portugal,
estes prestadores de servicos logisticos poderdo ter
um papel fundamental no ordenamento do territdrio,
face a elevada desregulamentacdo.

Na prdtica, esta influgncia é um sustentdculo & criacao de
cadeios de empresas, ndo necessariamente direccionais
(origem-destino) mas reticuladas (networks logisticas), por
forma a que, por enfoque nos outputs (essencialmente
servico logistico) e na forma de os conseguir, mais horizon-
talmente/ processualmente, seja possivel acrescentar valor e
fidelizar mercado, em busca de uma recompensa cada vez
mais complexa.

Por outro lado, a dimenséo das empresas tem-se tornado
verdadeiramente crescente, dando lugar co ganho de
economias de escala. Todavia, o crescimento nem sempre é
sinénimo de vitalidade e nomeadamente a Europa necessita
de maior focalizagdo no tecido empresarial mais pequeno,
particularmente no caso de Portugal, como dissemos, com
capacidade e caracteristicas de agilidade explicita, de
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maneira a poder competir de forma mais flexivel e rapida
(h& quem mostre cepticismo, mas a verdade é que existe
cada vez mais espaco para o small is beautiful, ou para o
small and beautiful, desde que dgil e competitivo).

Outro aspecto a considerar neste contexto diz respeito @
concentragdo das empresas no core business, pelo que
muitas das actividades tenderdo o ser externalizadas, pro-
porcionando o crescimento continuado dos operadores
logisticos por absorcdo de activos. Repare-se, por exemplo,
que é hoje conhecido o valor do mercado logistico em fer-
mos europeus, incluindo Europa de Leste, como sendo de 26
mil milhées de contos. Destes, apenas 6230 milhdes de con-
tos estGo nas méos de profissionais logisticos. Ou seja, hd
um potencial imenso (com uma fatia a rondar os 75%) para
o crescimento dos operadores logisticos (sejam eles third ou
fourth parties — integradores de prestadores de servicos
logisticos).

Sendo assim, se é necessdrio encurtar a supply-demand
chain para obter respostas mais répidas e figveis ou formar
networks logisticas, torna-se indispensavel, adicionalmente,
prever a entrada de novos actores que, de forma integrada,
possam desempenhar bem o papel de integradores e de
gestores de tempo e servico.

Em regides periféricas como a de Portugal, estes presta-
dores de servicos logisticos poderdo ter um papel funda-
mental no ordenamento do territério, face & elevada
desregulumentacéo e, paradoxalmente, burocratizacéo, e
ao urbanismo cadtico, assegurando a capacidade de
resposta rapida dos vdrios seciores de actividade, por
forma a conseguirem competir com base na qualidade e
no tempo.

Necessidade de resposta aos desafios
colocados pelo comércio electrénico

Outra das tendéncias mais fortes, o comércio electrénico,
comporta, neste momento, desafios incalculdveis para a
logistica. Mas ndo s6 pelo aumento das transaccées por esta
via, ou pelas trocas de informagdo logistica & hoje possiveis,
contribuindo em muito para acelerar a cadeia logistica e
diminuir os erros.

E bom néo esquecer, porém, que se podemos encomen-
dar e pagar em tempo real, séo raros os produtos/servicos
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que se podem obter nesse mesmo tempo (por intermédio de
um qualquer downloady). Desta forma, os grandes desafios
futuros estardo, seguramente, do lado dos fluxos fisicos, uma
vez que é a sua rapidez que comega a ser o grande condi-
cionante da velocidade de resposta, além de ser a sua com-
plexidade, pela natureza tangivel, que dificulta a troca,
criando entraves e barreiras & fluidez desejdvel (foz falta,
assim, a t&o anunciada desmaterializagéo dos produtes, hd
muito vaticinada nos filmes de ficcdo e que, quando chegar,
serd seguramente bem aceite).

Neste contexto, e a julgar pelo novo perfil do decisor
empresarial, podemos dizer que o comércio electrénico
tenderd a subir, quer no business-fo-business (entre
empresas) quer no business-fo-consumer. Nos fluxos infor-
macionais requer-se, pelo menos, que haja uma VAN
(acrénimo inglés para rede de valor acrescentado) com
velocidades de comunicac@o aceitéveis e esse serd um
facto incontornével. Mas é fundamental que os gestores
logisticos (ou talvez os customer service managers/logistics
managers, para empregar os termos mais comuns) se
déem conta de que, além da componente virtual, existe
uma importantissima componente fisica que se torna
necessdrio repensar e na qual os investimentos terdio que
ser francamente superiores aos da componente virtual, no
sentido de fluidificar e tornar o resposta mais répida,
menos congestionada e mais fidvel,

De facto, o trajecto final é e serd, por muito mais fempo,
do tipo «analégicos. Lento, se comparado com o fluxo infor-
macional. Contudo, e logisticamente falando, ndo é um
problema esquecido, e para lhe dar resposta existem G, por
exemplo, solucoes logisticas para fluidificar @ componente
fisica.

Séo elas:

- a aproximagdo «Portals, baseada em receptaculos espe-
ciais nas casas e/ou garagens dos clientes/consumi-
dores finais para permitir a entrega de produtos e
servicos em qualquer hordrio;

- a aproximacgéo «Overbuild», construindo uma rede
logistica fisica  (infra-estrutura) inteiramente nova, con-

quanto dispendiosa;

- a aproximacao «Caching», por criagdo de centros de

recolha para mdltiplos clientes em locais estratégicos,
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localizados e acessiveis a qualguer hora segundo a con-
veniéncia ditada pelo mercado;

— a aproximacdo «Speeds, pensada para clientes que
estdo dispostos a pagar o diferencial em prego, qual-
quer que ele seja, para justificar entregas nédo consoli-
dadas, muito embora réapidas;

— finalmente, e entre outras, a aproximag@o «Niche», com
foco apenas em produtos ou categorias de produtos
cuja entrega seja menos complexa e em que se possam
assegurar condigdes minimas de partida em termos de
disponibilizagéo.

Necessidade de resposta a clientes/consumidores infiéis

A resposta @ um mercado infiel é cada vez mais complexa.
Mas a resposta a um mercado que usa a varidvel tempo,
para além do preco, como variavel diferenciadora, torna-
se ainda mais complexa de efectivar.

Ou seja, com um padréo de cliente/consumidor cada vez
mais assente (ou a tender para) no binémio abundén-
cia/desinteresse, fortemente sujeito aos efeitos da subtitui-
cdo, torna-se dificil perceber que argumentos, além do que
resta da marca, seréio «seguros» para obter fidelizacao.

Um aspecto é deveras importante. A gestGo e o dominio
do tempo de resposta s@o centrais. Mas como chegar o esse
tempo baixo de resposta com méxima fiabilidade?2 Um
desafio logistico a vencer, em termos futuros, até porque
envolve tfrade-offs ndo desprezaveis. Como ficou implicito
acima, ao qguerer diminuir o tempo é natural que se diminua
a qualidade da resposta e se aumente o custo. E onde a
logistica — e a gestéo da cadeia ou da network logistica —

se torna mais uma arte que uma ciéncia.

Necessidade de reconfigurar a estrutura de custos

Hé uma faldcia quando se fala de tempo curto. Ou seja,
para aumentar a qualidade e o rapidez na resposta é
necessdrio aumentar custos, quase seguramente. Mas o
ideal seria conseguir baixo custo com baixe tempo de
resposta e elevada qualidade. Por enquanto, é apenas um
desafio logistico no &mbito da cadeia de valor. Porém, e em
boa verdade, quando deixasse de o ser, a logistica, na sua
componente mais vasta, perderia grande parte da sua razdo

de ser. Porém, por mais que se pense, esse aspecto ndo
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parece poder vir a ter qualquer consisténcia futura.

Ne entante, no contexto deste ponto hd que fer em
atencdo frés movimentos explicitos: a necessidade de
aumentar a produtividade como contrapartida para a
necessdria descida dos custos, que tem vindo a verificar-se;
a necessidade de agilizar a empresa/organizacéo, que tam-
bém tem vindo a verificar-se, embora em menor escala;
finalmente, a necessidade de concentrar operacdes a nivel
central, ndo sé como forma de aumentar a visibilidade logis-
tica mas também de reduzir custos (atente-se na simplici-
dade, por exemplo, da Lei de Maister).

Necessidade de adaptacdo as exigéncias ambientais

A indUstria reversivel, a chamada reverse logistics, vive, em
boa verdade, & custa dos disfuncionamentos da inddstria
tradicional. Ou seja, numa éptica de green logistics, com
prdticas limpas & origem, as coisas seriam bem diferentes.

Serd que se pode colocar a questéo desta forma?

Resta apenas afirmar que, em povos e regides
com grande tendéncia para o individualismo, como
0 caso do Sul da Europa (e nomeadamente Portugal),
0 fenémeno da parceria ganhadora para ambos os
lados ainda estd largamente por confirmar.

Esté comprovado, em vérias industrias, que o fend-
meno green & origem evitaria muita da actividade rever-
sivel. Mas ndo toda. Porém, interessard aos agentes
econémicos, e mesmo institucionais, criar condi¢des para
fozer green na origem ou serd preferivel fomentar o
reverse logistics, sem ddvida uma indUstria com forte
potencial, geradora de grandes proveitos e, por que néo,
de postos de trabalho?

Em todo o caso, esta é uma discussdo que importa mais &
politica, quer governamental, quer comunitdria, quer inter-
nacional, pelo que o que se nos oferece afirmar é que a insti-
tuicdo do principio do poluidor-pagador, o aumento de
exigéncia das normas ambientais e da implementacéo de
embalagens retorndveis, enire outros, tem impacto impor-
tante ao nivel da logistica, sendo a fendéncia geral a que se
traduz pelo acompanhamento desses movimentos e pela

criagdo de fluxos logisticos fisicos contrarios aos primdrios
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origem-destino, geridos de forma tdo racional quanto os.
inversos e por recurso ao mesmo tipo de argumentos e atri-

butos (no contexto da reverse logistics).

lNecessidade de integracdo logistica

A integracdo logistica tem-se mostrado uma tendéncia de
fundo. No entanto, entre a necessdria infegracdo e a excessi-
va integragGo vai uma disténcia considerdvel, que se pode
traduzir por perda de agilidade e de capacidade competitiva.

Muitas das empresas j& o senfiram internamente, via resul-
tados dos ERP (acrénimo inglés para sistemas de pla-
neamento de recursos da empresa) de primeira geracdo.
Onde, e aquando de um crash, a empresa fica positiva-
mente de cocoras, mesmo sem poder vender. As mds expe-
riéncias ensinam, por vezes, a apostar em ERP mais evolui-
dos e, porventura, com infegracio menos explicita, por
forma a contornar alguns obstaculos.

O mesmo é vdlido para a cadeia de abastecimento, em que
uma excessiva infegragdo pode conduzir, por exemplo, a uma
integracdo vertical cldssica, perdendo-se, com isso, a agilidade
que poderia estar subjacente & cadeia, nomeadamente na
capacidade de resposta ao mercado. Dai, porventura, resulta
também como possivel a aposta na network logistica.

Contudo, a nossa aposta vai para a aproximacéio por parce-
ria, em que os aclores, fornecedores, prestadores de servicos e
clientes adoptam posicdes negociais cooperantes, com pos-
turas do tipe jogo de soma néo nula, para servico ao merca-
do, fomentando respostas mais répidas e eficazes e dotando o
processo de eficiéncia, naquilo a que vulgarmente se chama
partnerships win-win (parcerias ganhador-ganhador).

Resta apenas afirmar que, em povos e regies com grande
tendéncia para o individualismo, como o caso do Sul da
Europa (e nomeadamente Portugal), o fenémeno da parceria
ganhadora para ambos os lados ainda esté largamente por
confirmar, sobretudo por falta de maiuridade do mercado e
por via de uma postura de pouca abertura & cooperacéo, com-
prometendo, em muitas circunsténcias, a gestdo numa éptica

de cadeia (primeiro passo para chegar & network).

Abertura @ mudanca, a criatividade e a aprendizagem
Finalmente, resta afirmar que as empresas/organizacoes séo
edificadas por capital humano como forma Gnica de diferen-
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ciagdo e capacidade de construgiio de um projecto continuo e
sustentavel. Todas elas, sejam empresas, supply-demand
chains, ou extended enterprises, e networks logisticas.

Fala-se de capital humano capaz, aberfo & mudanca,
numa posi¢éo de humildade face ao conhecimento, i.e., tor-
nando-se um aprendiz para a vida. $é assim, com coesdo e
com equipas que sejam capazes de construir algo de dife-
rente, é possivel fazer face & mudanca e contornar os vérios
obstdculos, desafios e oportunidades que se véo colocando
em fermos de sustentabilidade e posic@o activa no mercado.

Mas mais: é necessdrio que, nomeadamente para as
empresas portuguesas de pequena dimensdo e com elevado
potencial em termos de agilizagéo, sejamos nés préprios a
acreditar nelas, refreando o pouco altruismo que nos ca-
racteriza; caso contrdrio, estaremos a hipotecar o pais € o
futuro da empresarialidade em Portugal.

E se hd aspectos verdadeiramente centrais em termos de
competifividade, eles sdo a diferenca que somos capazes de
introduzir na érea logistica. Porque sdo as empresas, queiramos
ou ndo, que fazem os mercados, os Estados e as nacdes (ja

para ndo dizer as comunidades, neste caso a Unidio Europeia).

Conclusdo

Pelo que j& vimos, a organizacéio das empresas em forno de
supply-demand chains e de networks logisticas é uma arma
poderosissima para obter diferenciacéio na resposta, devendo
as empresas apoiar-se nelas para pofenciarem vantagens
competitivas. Através destas organizacoes viradas para o mer-
cado acrescenta-se valor ao produto/servigo nuclear.

Esse valor corresponde, grosso modo, ao somatério dos atri-
butos logisticos conseguidos, nomeadamente em tfermos de
fempo, custo e qualidade: entregar o tempo, na quantidade cor-
recta, no local desejado, ao custo minimo, entre outros aspectos.

Trata-se de factores que fidelizam o mercado, que susten-
tam as empresas nos planos nacional e internacional e que
lhes permitem agilidade e adaptabilidade as variacoes dos
vrios mercados,

As solugbes sdo variadas, mas é imprescindivel seguir o
caminho da integracéo, quanto baste, das actividades logis-
ficas, da processualizagdo da empresa e do negécio e da
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reorganizagao do trabalho em torno de processos. Hé que
aprender a gerir a complexidade.

Nesta optica, o ciclo logistico pode ser considerado muito
vasto, quer origem-destino (ciclo normal) quer destino-
origem (reverse logistics, ciclo inverso, reaproveitamento e
reciclagem).

E, debaixo destes ciclos, e com eles, se fecham ouiras
dreas, como a produgdo, o marketing, o custeio e o finan-
ciamento, os sistemas de informagéo, a avaliacéo.

Acima deles s6 as pessoas, Gnicas capazes de fazer a

Ais tend@ncias mais expressivas em termos logisticos,
quaisquer que sejam, assentam sempre
num elemento comum e nao menos fundamental:
tudo € fluxo e nada permanece como estd. i mudanca
é a (inica «seguranca» do gestor logistico e da empresa
para a qual a logistica assume um grau
de centralidade ascendente.

diferenca e de criar empresas-aprendizes e processos dife-
rencigveis.

Assim, a satisfacdo fotal do cliente (eficacia) & um fim em
si mesmo (servico logistico total), o servico prestado de
forma a ultrapassar as necessidades e expectativas desse
cliente torna-se um veiculo (eficiéncia) para atingir um fim, a
sustentabilidade e penetracio da empresa, inserida numa
supply-demand chain ou numa network, em novos mercados
ou nos que ja opera e as vantagens competitivas alcancadas
funcionam como a resposta, qual payback do investimento
(fidelizagéo e retorno).

As tendéncias mais expressivas em termos logisticos,
quaisquer que sejam, assentam sempre num elemento
comum e ndo menos fundamental: tudo é fluxo e nada per-
manece como estd. A mudanga é a Unica «seguranca» do
gestor logistico e da empresa para a qual a logistica assume
um grau de ceniralidade ascendente. Essa é, sem duvida
alguma, a maior de todas as tendéncias. E talvez seja por ai
que a logistica se forna uma humilde contribuinte para uma
meritocracia empresarial e organizacional. B
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