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EDITORIAL

A nova fronteira
do marketing

soci6logo francés Roger Bastide escreveu umlivro muito conhecido

sobre os dois Brasis, o velho e 0 novo, que coexistem lado a lado,

sem nunca se unirem em um todo harménico. E foi justamente
essa a impressao que nos deixou esse estudo mais aprofundado da logistica
nos negocios, emnosso pais. Como registra Bastide no titulo de uma de suas
obras, publicada ha mais de 50 anos: “Brasil terra de constrastes”.

Agora, em vez do velho e do novo, o que se percebe é a diferenca entre o pibli-
co e o privado. Nossa infraestrutura logistica, de responsabilidade do poder
piblico, € uma das mais atrasadas entre as grandes economias mundiais. No
entanto, no setor privado, ocorreu na tltima décadauma verdadeirarevolucao
naimportancia e nasofisticacao dos investimentos emlogistica, aproximando-
-nos dos paises mais adiantados. Como aponta Vinicius Guimaraes Barbosa,
vice-presidente de logistica da Ambev (pdgina 50): “Logistica é um dos niveis
mais avancados de matematica que temos dentro de nossa companhia”.

Sob a 6tica daempresa, é funcao dalogistica obter vantagens de custo, rapidez
e segurancano fluxo de informacdes, movimentacao de materiais, otimizacao
dos estoques, organizacao de roteiro de vendedores, sistema de distribuicao,
e parcerias estratégicas com fornecedores e clientes. Devido as dificuldades
que as empresas enfrentamno Brasil, o custo dessas atividadeslogisticas pode
chegar até 20% ou 30% do custo final dos produtos, ao contrario da média dos
paises desenvolvidos, onde essa porcentagem fica em torno de 5%.

Esta edicao da Revista da ESPM tem justamente por objetivo atualizar os
nossos conhecimentos sobre logistica empresarial e enfatizar a sua impor-
tancia crescente como fonte de inovacao e vantagens competitivas, além de
corresponder as exigéncias crescentes dos gigantescos centros de distribuicao
montados pelos grandes grupos de varejo. As entrevistas e os estudos que se
seguem chegaram anos surpreender - e certamente surpreenderao muitos de
nossos leitores —, pelaimporténcia que o setor ja assumiu em nossa economia.
Pode-se afirmar que os homens de marketing encontrarao na logistica uma
nova fronteira de desenvolvimento, ainda pouco explorada.

Francisco Gracioso

Presidente do Conselho Editorial
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Utilizada por Napoledao Bonaparte
para expandir o seu império, a logistica
ganhou status no mundo empresarial
a partir da década de 1950. Mas ela
continua lutando para conquistar

seu espaco dentro das organizagoes.
Entenda por que, em pleno século

21, isso ainda acontece

Uma viagem pelo
pais dos desperdicios
Rodolpho Weishaupt Ruiz

Este ano, as perdas por falta de
infraestrutura logistica adequada
do transporte no Brasil devem
chegar perto de 6% do PIB, algo em
torno de R$ 250 bilhdes. O caminho
para eliminar esse gargalo passa
necessariamente pelo aumento

da infraestrutura logistica

O peso dalogistica
brasileira nas exportacoes
Hermann Gongalves Marx

O comeércio exterior brasileiro poderia
apresentar melhores saldos e colocar
0 pais em uma posicao de destaque
se nao gastasse o dobro dos Estados
Unidos para exportar seus produtos

Operacado para tirar
o sistema de satide da UT1
José Antonio de Lima e Virginia Braganca

As filas nos hospitais dao o diagnoéstico
exato do problema: o sistema de salde
esta sobrecarregado. Como curar esse
mal? Basta uma boa dose de logistica
hospitalar na veia da organizagao!
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0 coracdo que bombeia
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Anna Gabriela Araujo

A Revista da ESPM foi a campo ouvir
as grandes empresas do pais para
saber como elas driblam a falta de
infraestrutura logistica presente

em todo o territério nacional. Nesta
reportagem especial, vocé confere
quais as rotas percorridas pelas
grandes organizagdes na tentativa de
desatar o no logistico do Brasil

Reciclagem da
logistica reversa
Fabio Mestriner

A atividade de reciclagem de
embalagem no Brasil ja movimenta

SHUTTERSTOCK

mais de R$ 10 bilhdes por ano.
Estima-se que um valor
semelhante a este pode ser
resgatado do lixo a partir da
coleta seletiva, o que devera
dobrar o faturamento do setor
nos proximos anos
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Logisticareversa:
acredite, é no Brasil!
Coriolano Xavier

0 Sistema Campo Limpo é
considerado referéncia mundial
em logistica reversa. Em 2013,
o programa desenvolvido pelo
inpEV recolheu mais de 40 mil
toneladas de embalagens vazias
de defensivos agricolas

Pag 74
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Em 2050, sera preciso utilizar

3,5 vezes mais de agua do que

€ usado hoje para produzir alimentos
em quantidade suficiente para toda
a galera terraquea. Isso significa que
logistica e monitoramento desde a
analise sensorial até o produtor rural
serao cada vez mais indispensaveis
para a sobrevivencia do planeta. Para
combater o desperdicio colossal de
alimentos, as desigualdades sociais

e a falta de infraestrutura do Brasil,
surge o conceito de agrossociedade,
que representa a evolugao do
agronegdcio

Para a magica acontecer
nao basta apenas ter
aguano cano!

Sérgio Lapastina

Como a Sabesp esta tratando a
questdo da falta de agua em Sao
Paulo e o que tem sido feito para
evitar o racionamento na maior
metropole da América Latina

O preco da incerteza: o desafio
de precificar os investimentos
em infraestrutura logistica
Gustavo Mirapalheta

Todo projeto de infraestrutura logistica
€ um sistema exposto a um grande
nivel de incerteza. Mas algumas
férmulas matematicas podem ajudar
a empresa a medir riscos e resultados
futuros desse tipo de investimento
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Logistica reversa na
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Patricia Calicchio Berardi

0 Plano Nacional de Residuos Sélidos
incentiva a realizagao de diversas
acoes para que a sociedade colabore
e estimule o surgimento de formas
alternativas de gerar crescimento,
sem provocar destruigao e impactos
negativos ao meio ambiente.

\/eja como esse processo faz surgir
novos padroes de consumo

Pag 116

Logistica associada

as praticas de
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Sérgio Ferreira

A Ledo Alimentos e Bebidas une
logistica com responsabilidade

social para difundir o conceito de
"valor compartilhado” tanto na
organizacao quanto na sociedade.
Um dos exemplos é o projeto
Semeando a Liberdade, que promove
a ressocializacao de detentos

Os desafios de logistica
na multicanalidade

de servicos

Enéas Pestana

E dificil cumprir os prazos de
entrega em um pais de dimensodes
continentais, como o Brasil.

A situacdo fica ainda pior por conta
dos problemas logisticos presentes
de norte a sul. Nesse cenario, como
fazer para ter um cliente satisfeito a
custos reduzidos para a empresa?

Pag 132

Entrevistas

[ TR
=

Um pacto de celeridade
Pedro Francisco Moreira

o N
i

et U
Narota do smartphone
Vinicius Guimaraes Barbosa

Medimos absolutamente tudo
Walter Faria

Muitos Brasis dentro do Brasil
Marcos Ambrosano

Logistica na fase da puberdade
Urubatan Helou

MARCO/ABRIL DE 2014 | REVISTA DA ESPM 7



r
Indice

Novos processos logisticos no
ambiente de loja ampliam as

experiéncias de compra
Ricardo Pastore

A nova loja Hointer utiliza
tecnologia de ponta e as facilidades
oferecidas pelo celular para
reinventar a logistica no ponto

de venda. Confira como sera

o varejo do futuro e quais
experiéncias de compra vocé
podera vivenciar em breve!
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Leo Piccioli

Segunda maior operacao de
e-commerce do mundo, a rede
americana Staples mostra como
é possivel desenvolver uma
logistica integrada entre

o mundo real e o virtual
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imagine na Copa!

Marcus Vinicius Ahmar, Nelson Ahmar
e Manuel Garcia Garcia

Na dltima década, o Brasil atingiu
posicao de destaque na realizacao
de eventos internacionais.

Mas, a menos de dois meses da
Copa do Mundo, ja é sabido

que parte da infraestrutura
relacionada a mobilidade urbana
e aos aeroportos nao ficara
pronta no prazo. Em se tratando
de logistica de eventos, a regra

é clara: planejar é tao importante
quanto realizar!
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com a logistica de informacoes
Luis Fernando Almeida

0 que &, como funciona e quais
sao as empresas que ja estao
ganhando dinheiro com a logistica
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de informagoes no Brasil?

Pag 158

Poietike, o renascimento
do trabalho criativo
Hermano Roberto Thiry-Cherques

0 amor de Francesco Petrarca por
Laura foi imortalizado nos sonetos
criados pelo poeta italiano, fundador
do humanismo. Veja como essa
triste historia deu origem a uma
forma poética que alteram a
trajetdria cultural do Ocidente
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ENTREVISTA | PEDRO FRANCISCO MOREIRA

Pedro Francisco Moreira

Formacao: engenharia industrial e tecnologia de alimentos,
pela Universidade de Campinas. Também possui MBA pela
USP, além de cursos de especializagdo em logistica e supply
chain no Brasil e no exterior

Atuacdo: presidente da Associacao Brasileira de
Logistica (Abralog), desde sua fundagao, em novembro
de 2011, a partir das duas maiores entidades
representantivas do setor —a Associacdo Brasileira

de Logistica (Aslog) e a Associagdo Brasileira de
Movimentacdo Logistica (ABML)
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“O Brasil precisade
um pacto de celeridade”

ao ha passe de magica para resolver problemas estruturais que se ar-
rastam por mais de um século no Brasil. Enquanto em alguns setores,
como as telecomunicacoes, as novas tecnologias permitem saltos
geracionais de desenvolvimento, nao é o que ocorre com a logistica,
onde s6 ha solucdo possivel com mais infraestrutura de base - portos, rodovias,
hidrovias, aeroportos, terminais de armazenagem e centros de distribuicao.

Nas contas do presidente da Associacao Brasileira de Logistica (Abralog), o enge-
nheiro Pedro Francisco Moreira, o Brasil precisaria investir 5% de seu Produto In-
terno Bruto (PIB) anual em infraestrutura na proxima década e meia para sustentar
seu crescimento. Tomando por base o PIB de R$ 4,84 trilhdes de 2013, a conta sairia
em quase R$ 250 bilhoes ao ano. O problema é que nossa taxa de investimento ha
anos derrapa em 1%, um abismo comparado aos 7% da China, ou aos 6% do Chile.

Para Moreira, se o governo tirar do papel o que ja esta em andamento, teriamos

resultados concretos até 2020.“O problema é que o brasileiro vai bem no diagnosti-

co. Mas pecamos na execucao.” A saida, segundo ele, é criar um grande pacto entre
governo e iniciativa privada para dar rumo aos projetos e recursos disponiveis.

Se a infraestrutura é problema, em contrapartida oferece um celeiro de opor-
tunidades. Em alguns segmentos, como o de servicos de distribuicao, as taxas de
crescimento podem chegar a 20% ao ano. Para contornar as caréncias da malha
de transporte e o roubo de cargas, as empresas investem cada vez mais em alta
tecnologia. Assim, logistica deixa de ser sindnimo de transporte e assume o papel
de planejamento de producao, estratégia de marketing e racionalizacao de vendas.
Essa expansdo gera mais um desafio ao setor: cacar talentos e formar lideres, como
aponta Moreira, nesta entrevista.

Por Arnaldo Comin
Foto: Divulgacdo
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Arnaldo — Como o senhor vé a evo-
lucao da logistica dentro das organiza-
coes brasileiras?

Pedro — Em primeiro lugar, é im-
portante conceituar o que € logis-
tica. Hoje, ela representa um papel
fundamental dentro de qualquer
organizacao. Sua funcdo é planejar,
implementar processos, controlar
de um modo bem eficiente o fluxo
e a estocagem dos produtos. E a lo-
gistica quem estabelece os servicos
relacionados e as informacdes de
producdo, desde o ponto de origem,
a matéria-prima e manufatura do
produto, chegando até o ponto de
consumo, ou seja, o supermercado
e o shopping, visando atender as
necessidades do cliente. Essa é uma
definicdo importante, porque, ape-
sar da evolucao da logistica ao longo
dos anos, muitas empresas e pro-
fissionais confundem a atividade
com o transporte de mercadorias. E
claro que o transporte é um elemen-
to importante, até porque impacta
bastante em termos de custo. Mas é
preciso destacar essa visdo da inte-
gracao, do planejamento e também
do gerenciamento das informacoes,
como o pedido do produto, a neces-
sidade de manufatura em funcdo da
caréncia de estoque e a entrega den-
tro dos prazos estabelecidos.

Arnaldo - Esse papel da logistica vem
sendo reconhecido estrategicamente?

Pedro — A logistica tem alcancado
um destaque importantissimo nas
organizacées, principalmente nas
multinacionais, pela cultura que
jé existe 14 fora. Mas hd também
muitas empresas locais que, pela
necessidade de competicao, come-
cam a dar um peso maior a area.
Isso acontece em nivel gerencial,
de diretoria, e, em alguns casos, de
vice-presidéncia de logistica ou da
cadeia de suprimentos. Seu papel
de lideranca é crescente na iniciati-
va privada.

Arnaldo — Ou seja, o executivo de
logistica ja atingiu pelo menos o nivel
de diretoria?

Pedro — Durante muito tempo ela
estava restrita a esfera das gerén-
clas, mas este cendrio esta mudan-
do rapidamente. A evolucao deste
segmento sofria de um atraso que
estavarelacionado ao préprio desen-
volvimento da nacdo, mas ja recupe-
ramos muito desta defasagem. Ha 15
ou 20 anos, o conceito de logistica
nao era muito claro. As empresas
falavam em area de transporte e
de armazenagem; eram atividades
muito basicas, normalmente lidera-
das pelo gerente financeiro, admi-
nistrativo, ou até pelo engenheiro
de manufatura. A logistica era um
apéndice dessas funcdes. Hoje, as
empresas ja enxergam a necessi-
dade de fazer com que a logistica

As empresas estdo sempre buscando mais eficiéncia
e a logistica compoe uma parte importante dos
custos. Dependendo do segmento, o custo logistico
pode variar de 8% a 17% do faturamento total

participe ativamente na concepcao
de produtos, na estratégia de merca-
do, seja na busca por um segmento
de consumo mais fracionado ou,
no caminho inverso, onde existe
demanda por maior escala. A logis-
tica assume uma funcao estratégica
nessas situacoes.

Arnaldo — Em que indistrias o senhor
acredita que a logistica esta se desen-
volvendo de maneira mais acelerada e
eficiente no Brasil?

Pedro — Entre os grandes setores,
sem duvida, o automotivo é desta-
que, até pela evolucao de conceitos
de gestdo como o just in time e o
Kaizen. Mas podemos citar também
os segmentos de eletroeletronicos,
alimentos e higiene e beleza. Os seg-
mentos de consumo classico.

Arnaldo - E dentro da cadeia logisti-
ca, onde as empresas estao dando mais
atencao a esse tema?

Pedro - Sem duavida, no planeja-
mento de manufatura. Outro ponto
é a estratégia da distribuicdo fisica:
como fazer o produto chegar ao
cliente final, via centros de distri-
buicdo ou por meio de operadores
logisticos terceirizados. Ha uma
preocupacao muito grande também
com os aspectos operacionais, por-
que as empresas estdo sempre bus-
cando mais eficiéncia, e a logistica
compde uma parte importante dos
custos. Dependendo do segmento,
o custo logistico pode variar de 8% a
17% do faturamento total, incluindo
al os custos diretos e indiretos de
mao de obra, armazenagem e movi-
mentacao de materiais.
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Arnaldo — O pais esta conseguindo
formar liderancas a altura da demanda
que existe hoje, dentro das empresas?

Pedro — Este é um dos maiores
desafios, a formacao de talentos.
Todo ano, a Abralog traca um perfil
do profissional de logistica, e o que
temos observado ao longo do tempo
€ o aumento da senioridade dentro
das organizacdes. Atualmente, o
profissional de logistica é um dos
mais procurados do mercado. A boa
noticia é que nés temos uma grande
demanda, mas faltam profissio-
nais. Para quem quer se especia-
lizar e fazer um plano de carreira,
€ uma excelente oportunidade. E
vale ressaltar que a logistica € uma
area muito promissora nao sé para
trabalhar, como também para em-
preender. O jovem académico que
esta pensando em alguma especia-
lizacao encontrara intimeras possi-
bilidades de emprego e de negécios
nesse mercado.

Arnaldo — Mas a caréncia de cursos
de capacitacao continua grande, ndo
éverdade?

Pedro — Faltam opcoes, mas é preci-
so lembrar que antes nao tinhamos
nada. Hoje ja existem programas de
pos-graduacao, o que é um avanco.
O problema é a qualidade desses
cursos. Existem bons cursos, mas
precisamos melhorar a formacao
dos nossos profissionais. Ha muito
mercado para formacdo e especiali-
zacoes dentro da drea também.

Arnaldo — Aléem das liderancas,
como esta a qualidade da formacao
basica dos trabalhadores na logis-

O que o Brasil necessita hoje é de um pacto de
celeridade que envolva governo, iniciativa privada
e especialistas. S6 assim direcionaremos as solucoes
de logistica de que o pais precisa

tica, um mercado de mao de obra
bastante intensiva?

Pedro — Da mesma forma, sain-
do das liderancas e observando a
partir de diferentes camadas pro-
fissionais, hd uma caréncia de qua-
lificacdo em quem faz o negdcio
acontecer no dia a dia. E o caso dos
especialistas de logistica e opera-
dores de equipamentos. Precisa-
mos melhorar a formacdo desses
profissionais por meio de cursos de
capacitacdo. Mas ainda hé pouca
oferta. A especializacdo em logis-
tica é algo recente. Eu mesmo fiz
engenharia industrial e estudei
conceitos logisticos voltados para
dentro da empresa, como fluxo de
materiais. Ndo havia essa visao mais
ampla de mercado e de estratégia de
marketing. Isso eu tive de buscar em
cursos de especializacao, no Brasil
e 14 fora. Temos ampla possibilidade
para criar polos de exceléncia em
logistica que possam abordar o as-
sunto de maneira mais abrangente,
desde novas tecnologias até praticas
de gestao.

Arnaldo — O que a Abralog tem feito
para disseminar as melhores praticas
no mercado?

Pedro — A Abralog tem como visdo
ser referéncia nacional em logistica,
disseminando continuamente o
conhecimento, as melhores prati-

cas, para contribuir ativamente na
integracdo das diversas cadeias de
valor. Nos atuamos em quatro ver-
tentes. A primeira sao os associados,
tanto pessoa fisica quanto juridica,
a fim de criar uma base sdlida e re-
presentativa da logistica brasileira.
Em seguida, trabalhamos na comu-
nidade, com atencdo aos temas de
sustentabilidade e meio ambiente.
A terceira frente é a integracdo com
outras entidades e, por fim, na rela-
cdo com o governo, participando das
discussoes nacionais que envolvem
marcos regulatérios e investimen-
tos em logistica.

Arnaldo — Falando em governo, como
esta a relacao com Brasilia? O governo
tem se mostrado mais sensivel a ques-
tdo da logistica?

Pedro — Essa preocupacdo tem
aumentado nos Gltimos anos. O
problema é que o brasileiro de um
modo geral é muito bom em fazer
diagnésticos. Na logistica a gente
vé estudos e mais estudos que tra-
zem uma boa fotografia situacional
e mostram os caminhos a serem
percorridos. S6 que pecamos na
execucdo. Os processos sao muito
lentos, ha burocracia demais. Existe
orcamento disponivel no governo,
mas ele nao consegue ser executado
por questoes administrativas. O que
o Brasil necessita hoje é de um pacto
de celeridade, que envolva governo,
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iniciativa privada e especialistas. S6
assim direcionaremos as solucoes
de logistica de que o pais precisa.

Arnaldo - E do que mais o Brasil pre-
cisa em termos logisticos?

Pedro — N§s precisamos resolver
o desequilibrio da matriz de trans-
portes, que ainda é muito centrali-
zada em rodovias. Nés nao temos
a multimodalidade, que é um tema
fundamental: o uso de virios tipos
de transporte de produtos. Os hubs
logisticos sdo amplamente utiliza-
dos na Europa, nos Estados Unidos,
e precisamos trazer isso para ca.
Podemos usar a ferrovia combinada
com a rodovia, a hidrovia com o
aéreo, e assim por diante. Preci-
samos equacionar o problema da
infraestrutura. E necessario investir
pesado nisso. Ha também a questao
dos marcos regulatérios, que preci-
sam ser aperfeicoados. E, realmente,
executar esses projetos todos que ja
foram apresentados.

Arnaldo — Como o senhor acha que
as empresas estdo se virando com
toda a precariedade da infraestrutura
brasileira?

Pedro — Apesar dos pesares, as
industrias e os executivos tém feito
a sua parte. Os gargalos logisticos,
como vimos na crise de escoamen-
to da safra, a fila nos portos, tém
sido enfrentados pelas empresas. A

criatividade das organizacoes brasi-
leiras é algo que deve ser mais valo-
rizado. Com todos os problemas, nés
vemos alguns segmentos logisticos
crescendo de 10% a 15% ao ano.

Arnaldo — Que segmentos da logisti-
ca estao crescendo mais?

Pedro — Toda a parte de servicos
esta avancando bastante. Ha ope-
radores logisticos que terceirizam
parte da atividade da industria,
como transporte, armazenagem e
processamento de produtos, que
estdo crescendo até 20% ao ano,
mesmo com uma alta do PIB de
apenas 2%. Isso acontece porque as
indastrias estao buscando terceiri-
zar suas atividades para serem mais
competitivas e alcancar novos mer-
cados. No lugar de construir uma
nova planta de producao ou um cen-
tro de distribuicdo, as vezes é mais
estratégico fazer parcerias com um
operador logistico eficiente, sobre-
tudo em regices como o Nordeste e
o Centro-Oeste.

Arnaldo — Se o Brasil tivesse uma in-

fraestrutura logistica eficiente, quanto
isso poderia acarretar em reducdo de
custos para as empresas?

Pedro — O custo da logistica varia
de 12,5% a 13,5% do PIB. Se tivés-
semos uma infraestrutura melhor,
daria para baixar esse valor em até
trés pontos percentuais, para algo

A criatividade das organizacoes brasileiras é
algo que deve ser mais valorizado. Com todos
os problemas, nés vemos alguns segmentos
logisticos crescendo de 10% a 15% ao ano

em torno de 10%. Gosto de citar uma
pesquisa do Banco Mundial que
diz o seguinte: no Brasil, por haver
essa deficiéncia em infraestrutura,
alguns segmentos precisam ter de
duas a trés vezes mais estoques que
uma empresa americana. E a inica
maneira de evitar o desbalancea-
mento de matéria-prima e oferta ao
consumidor. Ou seja, é preciso ter
um inventario muito maior, para
compensar um problema de trans-
porte, uma greve em porto ou a
restricao de circulacao de veiculos
nas grandes cidades que venham
a atrapalhar a venda. Esse é s6 um
exemplo de como se pode melhorar
bastante a competividade com a me-
lhoria de infraestrutura.

Arnaldo - O conceito just in time na
indistria ja é bem antigo, mas o Brasil
continua muito atrasado por causa des-
sas deficiéncias estruturais?

Pedro - Ter estoque baixo é um
risco. Temos um bom exemplo de
just in time, que € a inddstria auto-
mobilistica. Mas ela se diferencia
por conseguir agrupar todos os for-
necedores ao seu redor, como é o
caso de cidades como S3o Bernardo
(SP), Curitiba (PR) e Camacari (BA).
A indistria criou um modelo para
poder trabalhar com estoque mais
reduzido. Mas em outros setores
isso é mais complicado de ser feito,
e as empresas ficam sob o risco dos
fatores imprevisiveis. Por exemplo:
chove em Sdo Paulo, as marginais
param. E um risco trabalhar em just
in time. Obviamente, com uma es-
trutura melhor, usando outros mo-
dais, ha condicao de planejar melhor
ereduzir esses custos.
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Arnaldo — Como esta a evolucdo
logistica no comeércio eletronico, que é
um segmento de negocios com forte pre-
senca de pequenas e médias empresas?
Elas nao tém capacidade de gerenciar
grandes estoques. Ainda enfrentamos
muitos problemas?

Pedro — As grandes empresas con-
seguem trabalhar com um inventa-
rio maior e evitar a quebra no abas-
tecimento, embora isso represente
um custo elevado. Mas muitas nédo
tém essa capacidade e ficam vul-
neraveis a modelagem da entrega,
que no comércio eletrénico exige
prazos muito curtos, de até 72 horas.
O grande desafio do setor como um
todo é capilarizar as entregas, com
custos e prazos razoaveis.

Arnaldo - Estamos muito longe desse
grau de eficiéncia?

Pedro — £ um mercado crescente,
com muitas oportunidades. Todo
empreendedor que pensa em ex-
pandir precisa estar atento ao co-
meércio eletrénico. As grandes em-
presas estao investindo muito em
tecnologia, mas no geral é um mer-
cado em que a logistica pode fazer
muita diferenca ainda. Ela tem um
impacto estratégico muito grande.

Arnaldo — A Amazon, maior varejista
on-line do mundo, tem como um de seus
maliores diferenciais a capacidade logis-
tica e ha tempos estuda sua entrada no
Brasil. O senhor acredita que eles estdo
tendo dificuldade para implementar
seus processos aqui?

Pedro — A questdo logistica é um
dos motivos de tanta postergacao

O Brasil esta competindo por recursos com paises
como Peru ou Colombia. Nao deveria ser assim,

ja que somos um pais com 200 milhoes de habitantes
e com um porte economico muito maior

para entrar no mercado brasileiro.
Assim como outras grandes empre-
sas, ela tera de tropicalizar os seus
processos. Nao vai ter jeito. O desa-
fio é se adaptar aos gargalos logisti-
cos, sobretudo em grandes cidades,
como Sao Paulo e Rio de Janeiro.

Arnaldo - Falando em grandes cen-
tros, outro problema grave na logistica
¢ a sequranca. No ano passado o roubo
de cargas atingiu R$ 1 bilhdo, sendo
R$ 500 milhées somente no Estado de
Sao Paulo. Como a questao esta sendo
equacionada pelo segmento?

Pedro — Ha sinais de melhora. Tem
havido uma grande mobilizacao,
sobretudo de entidades como a
NTC&Logistica (Associacdo Nacio-
nal de Transporte de Carga e Logisti-
ca) em parceria com governos. Estdo
sendo tomadas medidas preventi-
vas, mas temos um longo caminho a
percorrer, porque a indastria do rou-
bo de carga esta muito bem estru-
turada, e carecemos de inteligéncia
para desmobilizar essas quadrilhas.

Arnaldo — O efeito colateral do rou-
bo de carga ¢é o alto investimento em
tecnologia por parte das empresas de
transporte. Esse é um dos segmentos
com maior avanco logistico hoje?

Pedro — Com certeza, em especial
na area de rastreamento, que vem
se desenvolvendo muito.

Arnaldo - Voltando a questao da mul-
timodalidade, ha varias iniciativas em
curso de novas regulamentacoes e con-
cessoes ligadas a infraestrutura de trans-
portes. Onde o senhor acredita que essas
solucées devam surgir mais rapido?

Pedro — £ um contexto. A Abralog
ajudou a criar uma frente nacional
pela multimodalidade, com outras
entidades importantes do mercado,
para impulsionar essas iniciativas.
A multimodalidade é a solucdo que
queremos para hoje e para o futuro
da logistica no Brasil. O governo
vem anunciando investimentos
robustos em varias areas, mas ainda
falta a execucdo.

Arnaldo - O fato, porém, é que cada
drea tem problemas muito especificos,
como portos, estradas e ferrovias.

Pedro — Mas a questao é que nao con-
seguimos enxergar o transporte como
um todo. Cada parte vé o seu proble-
ma, e ndo ha um principio de integra-
cao. O setor de transportes precisa
mudar essa postura. O sistema ferro-
viario depende do rodoviario e assim
por diante. Basta ver o exemplo das
hidrovias, que sdo uma solucao barata
se combinada com outros modais.
Mas é um recurso que exploramos
pouco, mesmo o pais tendo uma bacia
hidrografica fantastica. Os modais
precisam se falar mais e contar com o
governo na lideranca desse processo.
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Outra questdo que prejudica muito é a
famosa Lei do Operador de Transpor-
te Multimodal (n° 9.611/98), que cria a
figura do OTM. Embora ela tenha sido
aprovada ha quase 20 anos, ha pro-
blemas fiscais que até hoje ndo foram
resolvidos, como a incidéncia repeti-
tiva de ICMS e de seguro de carga, que
inibe a formacao desses operadores.

Arnaldo — O senhor tocou em um pon-
to importante. Qual é o impacto fiscal
na atividade logistica hoje no Brasil?

Pedro — A carga fiscal é muito pe-
sada e isso gera a chamada logistica
sobre rodas. Basta ver o passeio de
cargas no Brasil para ganhar benefi-
cios em impostos. Ha cidades muito
distantes dos centros de consumo
que atraem empresas para produzir
por questdes fiscais, acarretando
um mau aproveitamento da estrutu-
ra dos transportes. O resultado é que
nao desenvolvemos uma logistica
baseada em planejamento e compe-
tividade. Isso faz parte de uma dis-
cussdo maior, que é a reforma fiscal,
que poderia ter um impacto impor-
tante nareducao do custo Brasil.

Arnaldo — O senhor ¢é otimista? Acre-
dita que o pais esta caminhando no
rumo certo para a solucao de tantos
gargalos? A infraestrutura de trans-
portes é um dos temas mais falados no
Brasil desde a abertura democratica,
mas parece ser o que menos anda.

Pedro — Eu sou muito otimista. Se
0 governo seguir a risca os planos
anunciados recentemente, come-
caremos a ter uma integracao mul-
timodal por volta de 2020. Mas nos
precisamos executar. Estive na China
recentemente, e ha um abismo de
investimento em relacdo a nés. Sao
aeroportos imensos, grandes hubs lo-
gisticos. E claro que precisamos fazer
a ressalva da diferenca do tamanho
da populacdo. Mas o fato é que na
China os projetos sdo feitos pensando
14 na frente. O Brasil precisa pensar
a questdo da logistica como uma
politica de Estado e ndo de governo.
Muda o governo, muda a visao sobre
a logistica. A visao de longo prazo, de
20, 30 anos, precisa ser mantida.

Arnaldo — Quanto o Brasil precisa
de investimento para apresentar um
modelo mais eficiente?

Pedro — Em 1975, o Brasil investiu
1,8% do PIB em infraestrutura. Isso
chegou a cair para 0,2%, 0,3% do PIB.
No6s precisariamos investir como
a China ou a India. Na China, esse
investimento é da ordem de 7%. Na
India, 5,6%. Mesmo o Chile, aqui
ao lado, esta em 6%. O Brasil, nos
melhores momentos, chegou a 2,1%.
N6s deveriamos investir algo em
torno de 5% ao ano nos proximos
15 anos para chegar a uma situacao
ideal e necessaria para sustentar o
desenvolvimento do pais.

Se 0 governo seguir a risca os planos
anunciados recentemente, comecaremos

a ter uma integracao multimodal por volta
de 2020. Mas nos precisamos executar

Arnaldo — Mas o desafio é assequrar
essa capacidade de investimento.

Pedro — Existe funding no mundo
para isso. Basta ver a situacao econo-
mica da Europa e mesmo dos Estados
Unidos, que vem em um processo de
recuperacdo lento. Ha dinheiro para
investir em paises como o Brasil. O
problema é a regra do jogo. O pais
precisa assegurar aos investidores
que os critérios nao vao mudar. Sao
investimentos de longo prazo e pre-
cisamos transmitir seguranca, senao
esses investidores buscardo outros
mercados. Hoje, o Brasil esta compe-
tindo por recursos com paises como
Peru ou Colémbia. Ndo deveria ser
assim, ja que somos um pais com 200
milhoes de habitantes e com um por-
te econémico muito maior.

Arnaldo — Uma critica dos empresa-
rios € que nem sempre se trata de mu-
danca nas regras, mas da ma qualidade
dos projetos do governo. Isso dificulta o
calculo de custos e margens de retorno
em grandes obras de infraestrutura.
Como o setor privado pode contribuir
para minimizar esse problema?

Pedro — Na pressa em avancar com
0s programas, 0 governo apresen-
ta projetos mal planejados, o que
acaba exigindo adendos, revisées,
que criam mais instabilidade para
o investidor. Precisamos pensar em
pré-projetos, trabalhar melhor esse
conceito. E uma tarefa de casa que,
quando vocé vaipara as licitacoes, ja
tem algo mais bem estruturado, que
evita perda de tempo e custos extra-
ordindrios. A iniciativa privada pode
trazer mais conhecimento para
ajudar o governo nessa modelagem.
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HISTORIA

Logistica ilimitada
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histéria é essencial para

explicar e para entendermos

osurgimento e aevolucao do

homem e suasacoesnotempo
e no espaco. Com a logistica ndo poderia
ser diferente. Para entendé-la hoje e evi-
tar interpretacoes esdrixulas, é preciso
relembrar seu surgimento e avaliar por
que ela evoluiu.

Em se tratando de histéria, dependendo
do rastreamento dos fatos, surgem dife-
rentes interpretacoes. Mas o que hd em
comum é que a atual palavra “logistica” &
de origem grega, surgiu ha mais de 2.000
anosa.C.eseusignificado esta relacionado
com “razdo, nacionalidade”. Com a expansao
do Império Romano, por volta de 800 anos
a.C., o latim incorporou o termo logistics.
Longo tempo se passou e a expansdo do
dominio romano interferiu drasticamente
nas culturas por onde passou, como na
Franca, onde nasceu o verbo loger, com
o significado de alojar. Pronto! Dai para
o surgimento do substantivo feminino
(a) logistica — em francés, logistique — foi
um passo. Durante o periodo do império
de Napoledo Bonaparte, credita-se a um
de seus generais, o barao Antoine-Henri
Jomini, a criacdo do conceito definitivo
de logistica como essencial para manter
aexpansdo do império, com as conquistas
do exército napolebnico. Em 1836, nolivro
Sumario da arte da guerra, o barao Jomini
descreveu as quatro atividades essenciais
paraavitoria: estratégia, tatica, engenharia
e logistica. Portanto, a logistica nasceu
como elemento da arte militar.

SHUTTERSTOCK
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Em paralelo ao pleno ambiente bélico na Europa, no
periodo a partir de 1860, considera-se o inicio da Revo-
lucdo Industrial, que estimulou grandes mudancas na
histéria da humanidade: petréleo e derivados; motor
a combustao; locomotivas a vapor; fabricacdo do aco; e
energia elétrica. O mundo comeca a mudar. Mas alogistica
continuano campo militar.

Eis que em 1939 comeca a Segunda Guerra Mundial,
que teve a Europa e o Japdo como principais palcos dos
combates. A guerra, que seguiu até 1945, exigiu forte
desenvolvimento da tecnologia. Enquanto isso, os
Estados Unidos conservaram intocado o seu territorio
e trataram de preservar suas indistrias, universida-
des e cidades. Aproveitando esse ambiente de “guerra
globalizada” com tropas espalhadas, frotas de navios e
avioes em aumento crescente, 0s americanos entraram
na histoéria da logistica. Naquela época, os militares se
juntaram aos académicos, que, usando a matematica,
criaram modelos de otimizacdo no abastecimento das
tropas, para o fornecimento de alimentos, uniformes,
armas, veiculos, combustivel, municdo etc. E foi dessa
forma que alogistica virou ciéncia! Mas ainda assimela
permanece restrita ao ambiente militar.

Em meados da década de 1940, a guerra termina, dei-
xando a Europa e o Japao destruidos. Nesse momento, os
Estados Unidos reaparecem intactos, cheios de municao
e com forca para usufruir de todas as ciéncias e técnicas
desenvolvidas durante a guerra. Aialogistica comeca a
sair dos quartéis e a entrar nas indistrias. Sim, no inicio
a aplicacdo era somente nas atividades de manufatura.
Porém, ao se aproximar dos famosos “Anos Dourados”,
por volta de 1950, comeca a transicao.

A distribuicao da logistica
Oinicio dos “Anos Dourados” é marcado por muitos fatos
importantes. Nonosso caso, arapida expansao industrial
americana (ainda no conceito Production Oriented Com-
pany) ocorre ao mesmo tempo que o varejo cresce de forma
astronémica. O resultado é o surgimento de uma nova
ciéncia, o marketing, que, a partir de 1954, tem em Peter
Drucker — autor de A pratica da administracdo de empresas
(Editora Livraria Pioneira, 1981) — o maior responsével por
colocé-la como “forca poderosa” para os negdcios.

O mundo vivenciou a era da expansao territorial, do
crescimento nervoso de produtos de consumo indus-

Gravura feita em 1808 retrata a atuacao das tropas napolednicas
na Espanha. Durante o periodo do império de Napoledo
Bonaparte, credita-se aum de seus generais, 0 bardo Antoine-
Henri Jomini,a criacdo do conceito definitivo de logistica

trializados (além do aumento da diversidade de itens)
e do surgimento das grandes redes de supermercados.
Resultado: problema de distribuicdo. Na tentativa de
resolver essa nova equacdo, as empresas passaram a
adotar o conceito de “Marketing Driven Company”. Ainda
assimtudo caminhava para o caos quando, em 1960, The-
odore Levitt publicou o artigo “Miopia em marketing”, na
Harvard Business Review. Na sequéncia, em 1967, Philip
Kotler escreveu a maior obra do marketing moderno:
Administracdo de marketing (Editora Prentice Hall, 2000).
Dai surgiram inimeros conceitos, mas o que pre-
valece até hoje sdo os famosos “4 Ps” do marketing -
Product, Price, Promotion, Place —, que juntos formam
o corddo umbilical dalogistica empresarial.
Naquele cenario dos anos de 1970, os responsaveis
pelo marketing das empresas buscaram a universidade
(outra vez) para desenvolver modelos de otimizacao para
a“entrega dos produtos”. Assim o “P” de Place deu origem &
distribuicio fisica, com a criacdo da National Physical Dis-
tribution Association (NPDA). Enquantoisso, as atividades
dalogisticaindustrial seguiam caminhando por outras vias.
Portanto, as grandes empresas passaram a conviver como
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Foto de 1868 registra a construcao da estrada de ferro
Central Pacific (atual Union Pacific), entre California e Utah,
nos Estados Unidos. O mundo comeca a mudar. Mas a
logistica ainda continua restrita ao campo militar

seguinte dilema: o objetivo do marketing é alocar recursos
compostos de marketing de modo a maximizar o lucro da
empresa alongo prazo;ja o objetivo dalogistica € minimizar
os custos totais dados os objetivos de servicos ao cliente,
onde custos totais representam a somatdria dos custos de
transporte, armazenagem, processamento e informacoes
de pedidos, lote de producao e manutencao de estoques. Tal
dilema é representado na figura aolado.

Empresas e universidades logo entenderam que “o
negécionaoiadar certo” e que a gestdo de matéria-prima,
aproducdo e adistribuicdo deveriam ser unificadas. Como
consequéncia desse consenso, a NPDA transformou-se
no Council of Logistics Management (CLM) e, em 1986,
o mundo conheceu a primeira definicdo oficial para o
termo logistica:

“...Processo de planejamento, implementacao e controle
da eficiéncia, e do custo efetivo relacionado ao fluxo de
armazenagem de matéria-prima, material em processo e
produto acabado, bem como do fluxo de informacaes, do
ponto de origem ao ponto de consumo com o objetivo de
atender as exigéncias dos clientes”

Obrade arte de 1876 mostra o inicio da Revolucdo Industrial,
com o surgimento de importantes invengdes —como a
locomotiva, o telégrafo elétrico e o barco avapor—que
geraram grandes mudancas na histdria da humanidade
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Assim sendo, podemos ilustrar esse conceito com o
diagrama abaixo.

Dois anos depois, o CLM adicionou competéncias para
alogistica, como podemos observar na nova definicao,
que foi publicada em 1998.

“... € a parte integrante do processo da cadeia de abas-
tecimento que planeja, implementa e controla de forma
eficiente e eficaz o fluxo e armazenamento de bens, servicos
einformacao relacionada, desde o ponto de origem ao ponto
de consumo de modo a atender aos interesses dos clientes”

Ja se aproximando dos anos de 1990 — quando nin-
guém ainda havia previsto a explosdo da tecnologia
da informacao e da internet -, a gestdo das empresas
continuou em conflito, porque os departamentos
funcionavam como compartimentos estranhos e a
relacdo entre marketing e logistica estava cada vez
mais complexa e conflitante.

Com o passar dos anos, o CLM mudou novamente de
foco e passou a ser denominado Council of Supply Chain

Management Profissionals (CSCMP). Ou seja, nds, da ori-
gem dalogistica, estavamos (e continuamos) buscando o
novo modelo de gestao, que agora é denominada“Cadeia de
Valor” e acontece por meio da gestdo integrada da cadeia
de abastecimento, o “Supply Chain Management”. Ja as
empresas de bens de consumo continuavam em busca
do modelo “Value Added Driven Company”.

Conclusoes ou evolucoes?
Quando denominei este artigo de “Logistica ilimitada”,
quis dizer que esse é um assunto que ndo tem fim, porque
tudo estd em evolucdo constante e ainica certeza que
tenho é que marketing, vendas elogistica continuamnao
se entendendo. Nesse cenario, toda e qualquer solucao
que se pretenda precisa passar por profunda evolucao
nos elementos intervenientes e interdependentes.
Nenhum assunto da logistica deve ser concluido,
porque a dindmica empresarial esta sempre evoluindo.
Mas ha aium drama que as nossas escolas ainda nédo
conseguiram equacionar. A luta por mercado, tanto local
quanto global, conduziu a drea de marketing das empre-

LOGISTICA INTEGRADA: FLUXO BASICO

1- Demanda do mercado
2- Previsao de vendas
3- Programacao de compras

Logistica
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FLUXO CONTINUO SEM RESTRICOES:

¥ Tempo (Lead Time/OCT)
W Espaco (Estoque/Inventario)

4- Planejamento da producao
5- Fornecimento de
matéria-prima

Marketing

A Qualidade (Servico ao Cliente)
A Lucratividade (Valor/Custos)

6- Abastecimento de producao
7- Produto acabado
8- Distribuicao
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sas a multiplicacao de volumes e hipermultiplicacao de
produtos (SKUs), esquecendo-se de que hd um limite. E

esselimite é representado poruma equacao que relaciona
quatro pontos essenciais para todo o negécio: demanda,
mercado, vendas e logistica.

Nos tltimos anos, maisum ingrediente foi acrescentado
aestaférmula: o “perfil do nosso consumidor”, ndo mais
da cultura“Baby Boomers”, mas da“Y Generation”. Esta
é uma variavel que o profissional de marketing ainda
busca determinar.

Nesse ponto, volto um pouco no tempo para citar o
criador do conceito “Business Reengineering”, Michael
Hammer, que no inicio dos anos de 1990 sintetizou um
pensamento vivo até hoje:“O drama das empresas é que
estdo projetando negé6cios no século 20, com base no
conhecimento do século 19, para atuarem no século 21",
Eisso éum fato, que foi ampliado com alarga introducao
dos sistemas integrados de gestao.

Namesma época de Hammer, o grande autor de Supply
chain management, Martin Christopher, também pregava

“0 drama das empresas é que estao

projetando negocios no século 20,

com base no conhecimento do

século 19, para atuarem no século 21”
Michael Hammer, inicio dos anos de 1990

SHUTTERSTOCK
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nalnglaterraa quebra dos paradigmas da gestao da cadeia
de valor por meio de novas orientacoes dos processos de
marketing & logistica.

Portanto, a cada conclusio, devemos ficar atentos
para novas evolucoes. E essa evolucao muitas vezes
nao é planejada. Ela simplesmente acontece. Isso é
mais evidente nas empresas nascidas no ambiente
tecnolégico, como Apple, Facebook, WhatsApp, Google
etc. Hoje, quem vive sem estas empresas? Quem sabe o
que estas empresas vao fazer nos proximos seis meses?

Nesse ambiente multidisciplinar, logistica e marketing
precisam agregar as ciéncias que as duas areas tém em
comum para encontrar a solucao da equacao, o ponto
de equilibrio capaz de aumentar o grau de certeza do
“planejamento da demanda”, ainda na casa dos 70%
(quando deveria ser, no minimo, 95%), reduzir o working
capital ounivel de estoque na casa dos 10% das vendas
brutas anuais e, consequentemente, provocar uma
reducado do custo total de logistica. Atualmente, este
custo corresponde a 5% (isso mesmo!) sobre o valor de
vendas dos produtos de consumo.

Conclusdo “temporaria” para a Logistica ilimitada:
ahora é agora! E preciso fazer uma profunda releitura
da gestdo por processos. Entre a teoria e a pratica,
fique com as duas. Entdo, minha sugestdo de leitura
minima é: Peter Drucker na drea de administracao;
Philip Kotler para assuntos relacionados ao mundo do
marketing; Douglas Lambert para logistica; e Martin
Christopher para complementar o tema com um pouco
de Supply chain management.

JG Vantine

Diretor-geral da Vantine Consulting e autor do livro
Nos caminhos da logistica (NTC&Logistica, 2012)
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GESTAO DO TRANSPORTE

Uma viagem pelo
pais dos desperdicios

Levantamento do Banco Mundial mostra que as perdas,
por falta de infraestrutura logistica adequada, alimentam
a ineficiéncia do transporte no Brasil e devem chegar perto
de 6% do PIB neste ano, algo em torno de R$ 250 bilhoes

Por Rodolpho Weishaupt Ruiz
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GESTAO DO TRANSPORTE

demanda porbens e servicos alimentauma

cadeiaprodutiva de valor que seinicia desde

aobtencao damatéria-prima, passando por

diferentes agentes (como os operadoreslogis-
ticos), a empresa produtora e seus terceiros, até chegar a
comercializacdo do varejo, onde estd o consumidor final.
Esse consumidor é refém de todos os custos envolvidos
nos processos de movimentacdo, estocagem e producao
dessesbens. Logo, quanto mais tempo for gasto para esto-
car, movimentar e entregar mercadorias, maiores serdo os
custos associados a esse processo e, consequentemente,
mais o consumidor paga por isso.

Diante dessarealidade, o gerenciamento dalogistica,
como definicdo do Council of Logistics Management, “é
o processo de planejamento, implementacao e controle
eficienteda armazenagem, movimentacao de materiais
(matérias-primas, produtos em processo e produtos
empacotados) e informacdes relacionadas desde o ponto
de origem até o ponto de consumo, com a finalidade de
atender a demanda dos clientes aum custo competitivo”.
Aliado a essa definicdo, tem-se que o gerenciamento da

2

cadeia de abastecimento “é a integracdo dos principais
processos de negcio dousudrio final até os fornecedores
dos produtos, servicos e informacoes que adicionam valor
paraclientes e acionistas’, como mostra o The International
Center for Competitive Excelence (ver figura abaixo, com
os principais elos e fluxos da cadeia logistica)

Ao planejar, operar e controlar o fluxo de produtos, a
logistica deve usar intensamente uma ampla gama de
informacdes, de modo a ofertar produtos na quantidade
exigida pelo cliente, a um custo minimo, nos locais eno
periodo de tempo solicitados. E o Brasil ndo pode ficar
para tras. Com os mercados cada vez mais competiti-
vos, aumentam as exigéncias de custos mais baixos,
remessas mais pontuais e uma maior confiabilidade na
entrega dos produtos aos clientes. Logo, para potenciali-
zar o desempenho de nosso comércio exterior e para que
a economia do pais possa crescer em ritmo ainda mais
acelerado, sao necessarias acoes pragmaticas para ade-
quar e ampliar a infraestrutura atual, com aplicacdo de
recursos financeiros na execucdo de projetos e na capa-
citacdo de pessoal. A atual rede integrada de transporte

PRINCIPAIS ELOS E FLUXOS DA CADEIA LOGISTICA

Fornecedor Fabricante

Fontes

. INFORMACOES

Fonte: BALLOU, Ronald H. Logistica Empresarial.
S&o Paulo:Atlas, 1993. p. 35 (adaptado)

MATERIAIS o
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Distribuidor Cliente

 /

A falta e a ma qualificacao da infraestrutura e de pessoal acabam por acarretar
uma ineficiéncia enorme no transporte, gerando aumento dos prazos de entrega,
dos custos de frete e do volume de perdas e riscos de avarias nas cargas

SHUTTERSTOCK
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no Brasil. Mas apen:
pousos e decolagem capacita
avioes mais pesados e de grande por

—formada porinfraestruturas como as vias e os terminais
intermodais — é prioritaria, uma vez que ela garante um
melhor acesso aos locais onde a demanda por produtos
acontece. E, ainda, permite planejar o deslocamento da
producdo de formaautilizar a combinacao mais eficiente
das modalidades de transporte disponiveis como rodo-
viario, ferroviario, hidroviario e aéreo. Contudo, a faltae
ama qualificacdo dainfraestrutura e de pessoal acabam
por acarretar uma ineficiéncia enorme no transporte,
gerando aumento dos prazos de entrega, dos custos de
frete e do volume de perdas e riscos de avarias nas car-
gas. Aprodutividade do transporte de cargas brasileiro é
de aproximadamente 22% apenas, em comparacao ao sis-
tema de transporte dos Estados Unidos, dado que o tempo
de um produto sair das empresas brasileiras e chegar ao
consumidor é de 90 dias, sendo que para o consumidor
americano esse prazo é de 70 dias.

Outro exemplo significativo é o custo de producdo de
uma tonelada de soja no Brasil em relacao ao custo de

O Brasil perde US$ 70 em relacdo ao
transporte americano, fazendo com
que o custo logistico venha eliminar a
vantagem de produzir mais barato

produzir o grao nos Estados Unidos. A diferenca é de
US$ 50 a favor do Brasil, mas no quesito custo do trans-
porte (por tonelada), o Brasil perde, aproximadamente,
US$ 70 em relacdo ao transporte americano, fazendo
com que o custo logistico venha eliminar a vantagem
de produzir mais barato. Logo, produzir e transportar
soja nos Estados Unidos fica US$ 20 délares (por tone-
lada) mais em conta do que no Brasil.

O cenario brasileiro atual apresenta alguns proble-
mas em sua intermodalidade, sendo que o modal aéreo
vem vivenciando sucessivas crises relacionadas ao con-
trole e ainfraestrutura operacional, o que tem gerado
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GESTAO DO TRANSPORTE

FERCAM

FERCAM _ FERCAM _

atrasos de viagens, queda no nivel de servico prestado
pelostransportadores aéreos e falta de credibilidade em
relacao a esse sistema por parte dos usuarios. Segundo
dados da Agéncia Nacional de Transportes Terrestres
(ANTT), em 2010, o modal aéreo participou da matriz
de transporte de carga com apenas 0,4% do total, ope-
rando em 32 aeroportos que possuem terminais de
processamento de cargas aéreas. Estd em andamento
oprograma de concessoes aeroportuarias do governo

federal, que teve inicio no ano passado, com o leildo dos
aeroportos de Cumbica, Viracopos, Galedo e Confins.
Destaca-se que o Brasil tem, aproximadamente, 4.280
aeroportos. S6 que apenas oito tém pistas de pouso e
decolagem capacitadas parareceber avides mais pesa-
dos e de grande porte.

Quanto ao modal rodovidrio, verifica-se uma grande
incidéncia de rodovias em precarias condicoes de con-
servacdo e funcionalidade, o que eleva os riscos de

No Brasil, o custo do frete ferroviario chega a ser trés vezes

mais barato que o rodoviario, mas a velocidade média de trafego das
composicoes de carga brasileiras esta entre as mais baixas do mundo,
0 que torna o nosso pais mais lento no escoamento da producao
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quebra mecénica dos veiculos e de graves acidentes.
Segundo pesquisa da Confederacdo Nacional do Trans-
porte (CNT), em 2009, amalharodoviariabrasileira apre-
sentavauma extensao de 1.580.809 quilometros, sendo
somente 212.618 quiléometros de pistas pavimentadas

ou 13,4%dototal de rodovias no pais. Esse cenério com-
promete a qualidade e a seguranca dos fluxos de cargae
de pessoas, o que acaba por restringir a integracdo com
os demais modais, além de gerar custos operacionais
elevados, em razao de problemas mecénicos que ocor-
remnos veiculos de carga, devido aos buracos. Ou seja,
o estudo da CNT mostra que, além do baixo indice de
pavimentacao da malharodoviaria do pais, observa-se
um elevado grau de deterioracao das poucas estradas
pavimentadas, o que compromete todo o sistema logis-
tico, alimentando, assim, o chamado custo Brasil. No

Para o modal ferroviario, o governo federal
planeja conceder ao setor privado 12 ferrovias,
que irdo exigir um investimento de R$ 91,1 bilhdes

transporte rodovidrio, o plano de concessoes prevé o
leilao de nove trechos, que atingem a marca de 7,5 mil
quilémetros. Num levantamento feito em 2012, a CNT
prevé que serao necessérios R$ 177,5 bilhdes para cons-
truir 9,6 mil quilémetros de estradas e adequar outros
51 mil quilémetros de vias.

No transporte ferrovidrio, por suavez, observa-se uma
necessidade de expressivos investimentos do governo
federal naampliacdo damalha paralocalidades que apre-
sentam grande oferta de cargas a granel. Segundo estudo
da CNT, em 2009, o Brasil tinhauma malha ferroviaria

MARCO/ABRIL DE 2014 | REVISTA DA ESPM

LATINSTOCK

29



GESTAO DO TRANSPORTE

Enquanto a velocidade média das ferrovias brasileiras
éde 25km/h,na Rissia esseindice chegaa 46 km/h.
Ja nos Estados Unidos, os trens atingem 64 km/h,
como nesta ferrovia do Texas

em operacao de 29.817 quilometros de extensao, sendo
quase a totalidade (28.066 quilémetros, ou 17% do que
é considerado como ideal para o tamanho do Brasil) em
operacdo por empresas privadas, por meio de concessoes.

Essa mesma pesquisa mostra que os principais pro-
blemas encontrados na malha ferroviariabrasileira sdo:
a grande variacao nos tempos de viagem e as baixas
velocidades natransposicdo de regi6es metropolitanas,
estas causadas pelo excesso de passagens de nivel e
pelas invasoes na faixa de dominio. No Brasil, o custo
do frete ferroviario chega a ser trés vezes mais barato
que o rodovidrio, mas a velocidade média de trafego
das composicoes de cargabrasileiras estd entre as mais
baixas do mundo, o que torna o nosso pais mais lento

no escoamento da producdo. Enquanto a velocidade
meédia das ferrovias brasileiras é de 25 km/h, na Rissia
esse indice chega a 46 km/h. Ja nos Estados Unidos, os
trens atingem 64 km/h.

O levantamento da CNT também revelou que o cres-
cimento do sistema ferroviario vai depender de ajustes
tributarios, regulatorios, fisicos e operacionais, além de
investimentos na construcao de variantes para sanar
problemas de tracado, sendo esse o grande desafio paraa
EmpresaBrasileira de Planejamento e Logistica (EPL), 6rgao
estatal criado em 2012 para planejar a logistica nacional.
Para o modal ferroviario o governo federal planeja conce-
der ao setor privado 12 ferrovias, que totalizam dez mil
quilémetros e exigirdoum investimento de R$ 91,1 bilhoes.

Em outra frente, o sistema hidroviario brasileiro
é composto de vias maritimas e fluviais e de portos
e terminais portuarios. O Brasil conta com aproxi-
madamente 44 mil quilémetros de rios, sendo que
29 mil quilémetros sdo naturalmente navegaveis,

LATINSTOCK
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mas apenas 13 mil quilémetros sdo efetivamente
utilizados economicamente. Pelos rios navegaveis
uma barcaca pode levar uma carga equivalente a de
170 caminhdes. Os terminais maritimos e fluviais do

Brasil somam 45 portos organizados e 131 terminais
de uso privativo espalhados em 7,5 mil quilémetros
de extensao, de acordo com a Agéncia Nacional de
Transportes Aquaviarios (Antaq), sendo o modal
aquaviario responsavel por 14% na matriz de trans-
porte de cargas no Brasil.

Diante desse cenério de dificuldades na infra-
estrutura logistica de transporte e armazenagem,
para poder exportar e importar com tranquilidade,
os empresarios brasileiros buscam alternativas para
tentar escoar sua producdo. A nova lei dos portos foi
definida pelo governo federal para diminuir essa defi-
ciéncia, usando um modelo parecido ao que é usado
naInglaterra e na Nova Zelandia. Mas, para que alei
seja aplicada, é necessario realizar licitacoes para

0 Brasil conta com 44 mil quilometros derios,
sendo que 29 mil quilometros sdo naturalmente
navegaveis, mas apenas 13 mil quilometros

sdo utilizados economicamente

novos terminais nos portos existentes, renovar os
contratos antigos, exigindo mais investimento para
aumentar a eficiéncia operacional e também outor-
gar autorizacdes para que a iniciativa privada faca
portos privativos que prestem um servico piblico.
Como exemplo, temos a Empresa Brasileira de Termi-
nais Portuarios (Embraport), que é responsavel pela
operacao de um dos maiores terminais portuarios
privativos do Brasil, sendo seus acionistas a Ode-
brecht TransPort, a DP World e a Coimex.

No que tange ao transporte rodoviario, os empresarios
precisam fazer malabarismos enquanto as concessoes
derodovias ndo chegam, como incluir na sua frota aero-
naves para tentar fazer a entrega dos produtos. Como

SHUTTERSTOCK



as rodovias sao precarias, alguns empresarios estao
montando até centros de distribuicao de produtos pelo
Brasil. Outros utilizam rastreamento, monitoramento e
escoltas para dar seguranca ao transporte de cargas via
terrestre, dado que foram registrados oito mil assaltos
somente no Estado de Sdo Paulo, e muitas empresas
estdo tentando mudar arota original de suas entregas ao
cliente. A seguranca contra o roubo de cargas ja consome
9% do total do valor do frete no Brasil, algo em torno de

R$ 16 bilhoes. Diante desse panorama, quanto mais
atrasam as obras de que o pais precisa para movimentar

seus produtos, mais o processo logistico se vé obrigado
a investir pesadamente para desenvolver alternativas
vidveis de movimentacdo de cargas. Assim, o mercado
brasileiro delogisticaamadureceu, saindo de um modelo
regional para operacoes em nivel global, o que tem atra-
ido investimentos internacionais pela possibilidade de
ganho de escala. Hoje, o mercado brasileiro de logistica
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Os terminais maritimos e fluviais do Brasil somam

45 portos organizados e 131 terminais de uso privativo
espalhados em 7,5 mil quildometros de extensao

esta namira de grandes grupos internacionais que tém
maior folego financeiro para atuar na armazenagem,
transporte, co-packing (manuseio e embalagem) e gestdo
de supply chain (logistica integrada). Aliado a isso, esta

SHUTTERSTOCK

oritmo acelerado de crescimento do e-commerce, que
abre as portas para o setor de movimentacao de material.

Em suma, no que tange ao modal aéreo, o grande
desafio do governo é continuar transferindo para a ini-
ciativa privada a gestdo de todos os grandes aeroportos,
além de aprimorar o Cédigo Brasileiro de Aeronautica.
No modal rodoviario, o governo precisa assegurar
rentabilidade justa para os investidores em estradas
federais, além de conceder maior autonomia e recursos
aANTT. Aliado aisso, o governo deve fiscalizar mais e
melhor o excesso de peso dos caminhoes que acabam
por provocar acidentes ou danos na pista de rolamento.
Nos portos o governo deve continuar abrindo licita-
¢Oes paranovas areas portudrias e aumentar o calado
(profundidade) dos principais portos, além de investir
em eclusas, aumentando, assim, a navegabilidade
pelosrios. No transporte ferroviario, o governo deve,
prioritariamente, retirar todas as favelas proximas
daslinhas férreas, aumentar a interconexao da malha
ferroviaria a outros modais e continuar licitando para
a construcao de novas ferrovias.

Por outrolado, cabe as empresas privadas que atuam
no modal rodoviario aumentar o uso de ferramentas
de tecnologia de informacdo, como os roteirizadores,
para definir adequadamente as rotas; fazer melhor
controle de frotas; realizar processos de emissdo de
CTRC (Conhecimento de Transporte Rodoviario de
Carga) por EDI (Eletronic Data Interchange), a fim de
evitar dupla digitacdo de informacdes ja existentes na
base de dados dos embarcadores; aprimorar a qualifi-
cacdo profissional; renovar a frota; e criar uma cultura
de qualidade, visando obter melhores desempenhos
para que os embarcadores possam selecionar com
mais seguranca e agilidade aqueles transportadores
que operam com as melhores praticas.

Diante desses grandes desafios, é preciso estimular
acriatividade e a ousadia na busca de solucées vidveis.
Esse é o momento para repensar modelos estruturais e
processos operacionais e reinventar praticas para que
tanto ainiciativa privada quanto o governo se unam em
beneficio dalogistica de nosso pais.

Rodolpho Weishaupt Ruiz
Engenheiro, doutor em comunicagdo social e mestre em
administragdo, é professor de pos-graduagdo da ESPM
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Opesodalogistica
brasileira nas exportacoes

O Brasil gasta o dobro dos Estados Unidos ou da Europa para enviar
seus produtos ao exterior. Entenda por que isso acontece e o que € preciso
ser feito para aumentar a competitividade da nacao verde-amarela

Por Hermann Gongalves Marx
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nicialmente, é preciso entender aimportancia
dalogistica de um pais dentro de um ambiente
competitivo internacional. Comecemos com

a comparacao de custos no Brasil e em paises

mais competitivos. Ha diversas fontes de dados, e cada
uma delas pode apresentar indices diferentes, depen-
dendo de suas metodologias. Porém, todas apontam
o fato de que, quando o assunto é exportacdo, o Brasil
gasta o dobro comparativamente aos Estados Unidos
ou Europa. Vou tomar um indice médio de gastos em
logistica no Brasil: 16% do PIB. Considerando que esse
gasto é o dobro do dos paises citados, tem-se que per-
demos 8% do PIB por conta de uma logistica deficiente.
Logo, uma primeira comparacao de competitividade
pode ser assim descrita: em um cenario internacio-
nal — Brasil incluido —, uma empresa que apresenta
um lucro liquido de 8%, ap6s imposto, pode ser consi-
derada exitosa. Dessa forma, uma empresa brasileira
joga foraum lucro de 8%, em média, por conta do gasto
amais na cadeia logistica. E facil inferir também que

uma possivel reducao de 8% no preco dos produtos
poderia resultar numa maior capacidade de exporta-
cao, sem perda de lucro para as empresas.

Isso significa que o comércio exterior brasileiro pode-
ria apresentar melhores saldos e o pais uma posicao de
maior destaque internacional. Analisando a evolucao da
balanca comercial brasileira, pode-se perceber que o seu
saldo tem minguado nos tltimos anos (A/B), passando
de 1,61, em 2005, para praticamente 1, no ano passado.
Ou seja, a exportacao era 61% maior que a importacao e,
hoje, aexportacao é praticamente igual aimportacao, em
valores (ver tabela a pagina36).

Mas como pode ter acontecido isso, se a variacao de
cdmbio foi totalmente favoravel & exportacdo, com uma
desvalorizacao do real de mais 50% em relacao ao délar
em menos de trés anos? No periodo, o valor da moeda
americana subiu de R$ 1,550, em 31 de julho de 2011,
para R$ 2,366, em 26 de janeiro de 2014, sendo que no
ano passado o délar chegou a custar R$ 2,4 paraa compra.

Uma das respostas seria a falta de competitividade




COMERCIO EXTERIOR

EVOLUCZ\O DA BALANCA COMERCIAL BRASILEIRA

Exportacao Importacdo Resultado
Ano US$ FOB(A) LSS ussroB(e) |k Saldo A-B
1989 34,382.619.710 -—- 18.263.432.738 -—- 16.119.186.972 52.646.052.448 1,88
1990 31.413.756.040 -863 20.661.362.039 1313 10.752.394.001 52.075.118.079 1,52
1991 31.620.439.443 066 21.040.470.792 1,83 10.579.968.651 52.660.910.235 15
1992 35.792.985.844 132 20.554.091.051 231 15.238.894.793 56.347.076.895 1,704
1993 38.554.769.047 772 25.256.000.927 2288 13.298.768.120 63.810.769.974 1,53
1994 43.545148.862 12,94 33.078.690.132 30,97 10.466.458.730 76.623.838.994 1,32
1995 46.506.282.414 68 49.971.896.207 51,07 -3.465.613.793 96.478.178.621 093
1996 47746728158 267 53.345.767.156 675 -5.599.038.998 101.092.495.314 09
1997 52.982.725.829 1097 59.747.227.088 12 -6.764.501.259 112.729.952.917 0,89
1998 51139.861.545 -348 57.763.475.974 332 -6.623.614.429 108.903.337519 0,89
1999 48.012.789.947 -6,11 49.301.557.692 14,65 -1.288.767.745 97.314.347.639 097
2000 55.118.919.865 14,8 55.850.663.138 1328 731743273 110.969.583.003 099
2001 58.286.593.021 575 55.601.758.416 -045 2.684.834.605 113.888.351.437 105
2002 60.438.653.035 369 47262654199 -15,03 13195.998.836 107.681.307.234 1,28
2003 73.203.222.075 2112 48.325.566.630 229 24,877.655.445 121528788705 1,51
2004 96.677.498.766 32,07 62.835.615.629 30,03 33.841.883.137 159.513.114.395 154
2005 118.529.184.899 226 73.600.375.672 1713 44,928.809.227 192.129.560.571 161
2006 137.807.469.531 16,26 91.350.840.805 24,12 146.456.628.726 229158.310.336 1,51
2007 160.649.072.830 16,58 120.617.446.250 32,04 40.031.626.580 281.266.519.080 1,33
2008 197.942.442.909 23,21 172.984.767.614 4342 24,957.675.295 370.927.210.523 114
2009 152.994.742.805 2271 127.722.342.988 26,17 25.272.399.817 280.717.085.793 12
2010 201.915.285.335 3198 181.768.427.438 42,32 20.146.857.897 383.683.712.773 111
2011 256.039.574.768 26,81 226.246.755.801 24,47 29.792.818.967 482.286.330.569 113
2012 242.578.013.546 -5,26 223183.476.643 -135 19.394.536.903 465.761.490.189 109
2013 2042178.649.273 -016 239.623.604.262 737 2.555.045.011 481.802.253.535 1,01
2014 16.026.190.798 037 20.084.331.921 0,39 -4.058.141.123 36.110.522.719 08
Janeiro 16.026.190.798 - 20.084.331.921 - -4,058141.123 36.110.522.719 08

Fonte: www.desenvolvimento.gov.br

das empresasbrasileiras. Entretanto, o que se vé é que as
grandes empresas brasileiras sao, sim, produtivas, espe-
cialmente as que atuam no segmento do agronegocio.
Na cadeia de suprimentos (supply chain), além da partici-
pacao das empresas, entram também os custoslogisticos,
e sdo estes, em Gltimainstancia, que fazem com que cada
supply chain ndo apresente boa produtividade no Brasil.

Natabela acima é possivel notar a “evolucao dabalanca
comercial brasileira”. O estudo mostra que o Brasil apre-
sentou uma evolucao fantastica no comércio exterior
de US$ 52 bilhées/FOB, em 1989 (corrente comércio),
para quase US$ 482 bilhoes/FOB, em 2013. Este desem-
penho representa um crescimento de 9,2 vezes. E, no
grafico “Desempenho do comércio exterior brasileiro”
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Fonte: Ministério do Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior (MDIC), Secretaria de Comércio Exterior (Secex),

Departamento de Desenvolvimento e Planejamento do Comércio Exterior (Depla)

(publicado acima), pode-se observar que 1989 foi justa-
mente o fundo do poco.

Porém, se o Brasil cresceu em valores absolutos no
comeércio exterior, o resto do mundo cresceu ainda mais.
Assim, em 1950, o pais participava com 2,4%na exporta-
cdo e 1,7% na importacao. Hoje, o Brasil apresenta uma
participacdo média de 1,3% (valores de 2012) no comér-
cio internacional, segundo a Organizacao Mundial do
Comércio (OMC). Novamente, os custos logisticos podem
ser apontados como os viloes, ou seja, hoje nossa parcela
no comércio mundial é aproximadamente de apenas 55%
do que era ha seis décadas.

Dona da melhor malha rodoviaria e
ferroviaria da Europa, a Alemanha
continua investindo €$ 12 bilhGes por
ano para manter o alto nivel do servico

Outra comparacao interessante do dinheiro jogado
fora por falta de uma correta infraestrutura em todos
os campos é a seguinte: considerando o PIB de US$ 1
trilhdo e o desperdicio de 8% desse PIB, em 12 anos, seria
possivel economizar dinheiro suficiente para pagar toda
a divida da Grécia, no seu ponto mais alto, em 2011, e
ainda sobrariam alguns bilhoes.

Nesse caso, melhor seria que todo esse dinheiro, em vez
de ser desperdicado, fosse investido em infraestrutura.
Segundo varios especialistas, o Brasil precisaria investir
algo emtorno de 4% do PIB apenas para manter onivel de
suainfraestrutura.

Em outubro de 2010, o Banco Nacional de Desenvol-
vimento Econémico e Social (BNDES) divulgou uma
previsao de investimentos para os anos de 2014 a 2017:
R$ 509 bilhoes ou, aproximadamente, R$ 127 bilhoes
por ano, o que chegaria perto de 5% do PIB. Caso ocorra,
isso permitira alguma melhora na infraestrutura do
pais, desde que todos os projetos saiam do papel, fato
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AChinainveste pertode8%doseuPIBem i
infraestrutura. Até o fim de 2014, ela tera mais

de 230 aeroportos, com um aporte, nesse modal,

de 40 vezes do que é investido pelo Brasil

Brasil 85 212 29 19 14

R China 93 1576 77 58 10
I india 3 1569 63 23 15

C Rissia 17 755 87 247 102
EUA 61 4210 227 793 1

Canada 9 416 47 99 06

Fonte: Instituto de Logistica e Supply Chain—setembro 2011 | Dados em KM lineares
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Pesquisa sobre a qualidade da infraestrutura em notas de 0 a 7. A pontuacao do Brasil ficou abaixo da média mundial
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Fonte: O Estado de S.Paulo—-edicao do dia8de agosto de 2010

que, infelizmente, ndo corresponde a realidade. Nos
ultimos anos, os investimentos em infraestrutura
logistica nao chegaram sequer a 4% do PIB no Brasil.
Como efeito de comparacdo, a China investe perto de
8% do seu PIB em infraestrutura. Até o fim de 2014, ela
teramais de 230 aeroportos, com um aporte nesse modal
de 40 vezes o que é investido pelo Brasil. Isso tudonao s6
para garantir sua competitividade internacional, mas
também para incentivar o consumo interno e garantir
melhor qualidade de vida a seu povo. Enquanto os chi-
neses tém oito mil quilémetros de ferrovias com trens
de alta velocidade, o trem entre Campinas, Sao Paulo

e Rio de Janeiro nao saido papel hd anos.

A Alemanha, por suavez, apesar de ser dona damalha
rodovidria e ferroviaria mais densa e de melhor qualidade
da Europa, continua investindo mais de €$ 12 bilhoes
por ano apenas na sua manutencao, mesmo com o PIB
em queda, pois sabe que isso é fundamental para manter
o alto nivel do servico logistico.

A questdo de infraestrutura em qualquer lugar do
mundo € quantitativa, sim, mas também qualitativa
e distributiva. De que adianta uma Transamazdénica?
Impossivel de ser mantida e ineficiente, pois atende
a poucos pontos de demanda. Faltam ferrovias para
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No Brasil,f‘a'}t;a'm errovias para
transportar aprodugao agropecuaria
" docentrodo‘pais até o5 portos,
de maneirarapidae baratal

transportar a producao agropecuaria do centro do pais
até os portos de maneirarapida e barata. Alids, arapidez
no transporte € mais uma arma de competitividade.
Enquanto nossos trens de carga andam entre 10kme
20 km por hora, nos Estados Unidos eles viajam a 80
km por hora ou mais. Segundo reportagem publicada
na revista Veja, de 8 de agosto de 2007, o governante
brasileiro que mais construiu ferrovias foi dom Pedro
11, que fez nove mil quilémetros de trilhos. Na década
de 1950, o pais chegou a ter 38 mil quilometros de
ferrovias. Por opcdo, no governo de Juscelino Kubits-
chek, se deu mais énfase ao transporte rodoviario, e

Enquanto os chineses tém oito mil km

de ferrovias com trens de alta velocidade,

o trem entre Campinas, Sao Paulo e
Rio de Janeiro nao sai do papel ha anos

nossas ferrovias foram sendo sucateadas, nao tendo
atualmente mais que 29 mil quilémetros de trilhos.
Hoje, tal estratégia mostra-se inadequada, com rodo-
vias em péssimas condicées e capacidade estourada.
Asexcecoes sdo as rodovias “privatizadas”. Nas maos
de empresarios, a arrecadacao de pedéagios tem sido
aplicada corretamente e mostra que é possivel terum
transporte de qualidade.

Na Alemanha se discute a possibilidade de parceria
publico-privada para exploracao de rodovias, hoje
totalmente piblicas e de alta qualidade, o que prova que
eficiéncia administrativa e financeira ndo é questao de
quem a faz, mas de como se faz.

As ferrovias também tomaram algum impulso com
a privatizacdo. O governo da presidente Dilma Rousseff
pretende passar para o controle dainiciativa privada mais
de sete mil quilémetros de rodovias federais (hoje, jd sdo
quase cinco mil quilémetros) e dez mil quilémetros de
ferrovias com prazo de concessao de 30 anos. O Estado
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de Sao Paulo possui mais de cinco mil quilémetros de
rodovias estaduais concedidas.

Uma reportagem do jornal O Estado de S.Paulo, publi-
cadano dia 8 de agosto de 2010, retrata o atraso em cada
um dos segmentos de infraestrutura do pais, conforme
mostra o grafico “Comparacao internacional”. De acordo
com o levantamento feito pela LCA Consultores, com
base no relatério de competitividade de 2009/2010 do
Forum Economico Mundial, numa escalade0a7, o Brasil
obteve nota 3,4, ficando abaixo da média mundial de 4,1.
Notopo dalista, aparece a Franca, comnota 6,6, seguida
de Alemanha (6,5) e Estados Unidos (5,9).

Ja atabela “Comparacdes da infraestrutura logistica”
apresenta uma analise quantitativa do problema e deixa
aindamaisclaroolongo caminhoaserpercorridopelo Brasil.

Agora, é preciso correr contra o tempo, porémnao sem
planejamento. Infelizmente, os governos ndo ddo muita
bola para a infraestrutura, pois isso ndo é um grande
puxador de votos. E, no Brasil, quando se realiza algo,

nao se observa um plano de longo prazo, com objetivos
claros e caminhos bem delineados.

Ainda segundo a mesma fonte: os portos brasileiros
precisariam receber investimentos de R$ 43 bilhdes.
Mas no primeiro Programa de Aceleracao do Cresci-
mento (PAC 1) foram destinados apenas R$ 3,3 bilhoes
ao setor. O levantamento apontou também que o modal
ferroviario necessitaria de R$ 130,8 bilhoes, porém o
PAC 1 investiu R$ 54 bilhdes no segmento. E o modal
rodoviario, que necessitava de R$ 811,7 bilhdes para
minimizar os seus gargalos, recebeu apenas R$ 43
bilhdes de recursos do PAC 1.

A questao de infraestrutura
em qualquer lugar do mundo é
quantitativa sim, mas também
qualitativa e distributiva
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Além das “privatizacdes” de rodovias, também nos
portos ha crescimento da participacao de investimen-
tos particulares. Uma boa logistica se entende como
uma adequada malha de multimodalidade, com formas
corretas de conexao de ferrovias, rodovias, transporte
fluvial e portos maritimos. Porém o papel de coordena-
cdondo deve escapar das maos do governo. Um exemplo
facil para entender essa responsabilidade governamen-
tal sdo as desapropriacoes, por vezes imperiosas, como
no projeto do trem bala, de Sao Paulo ao Rio de Janeiro.

Uma boa logistica se preocupa, além da movimen-
tacdo de bens e pessoas, também com a estocagem.
Isso é especialmente importante no agronegécio.
Dos armazéns - silos privados - credenciados pela
Companhia Nacional de Abastecimento (Conab), 76%
nao estao habilitados por diversos motivos, quer por
estruturas ou processos inadequados, quer por falta
de documentacao. O Brasil possui um deficit de arma-
zenagem em torno de 40 milhées de toneladas, con-
forme relata a reportagem Plano Safra 2013/14 e deve

| ————— e T

sl i 0%,
o A

A safra deste ano devera bater novos

recordes ao ultrapassar 180 milhées de
toneladas de graos, mas o espaco para a
estocagem é de apenas 2,2 milhoes

priorizar armazenagem de graos, publicada no dia 3
dejunho de 2013, no portal Terra. Todos os incentivos
acabam indo para a producao e se esquecem onde essa
producao serd armazenada. Enquanto a producao de
2013/14 deve ultrapassar 180 milhées de toneladas de
graos, o espaco publico disponivel para estocagem é de
2,2 milhoes, sendo que o investimento privado entra
com 141 milhoes. Nos Estados Unidos, a capacidade
de armazenagem é 50% superior a producao.
Portanto, para maior competitividade, os investi-
mentos precisamir tanto para a movimentacdo quanto
paraa estocagem. O desafio é enorme em face da falta
derecursos parainvestimentos, ja que a arrecadacao,
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Uma boa logistica se preocupa,
além da movimentacao de bens e
pessoas, também com a estocagem,
principalmente, no agronegocio

em todos os niveis de governo, esta fortemente com-
prometida com despesas de custeio.

Ha, porém, acdes que ndo dependem exclusiva-
mente de grandes recursos, como o lancamento do
Pedido de Embarque Eletrénico (PEM-e), que deve
diminuir o tempo de espera das filas de caminhdes e
navios nos principais portos do Brasil. Hoje, os cami-
nhoes em Santos esperam 36 horas pelaliberacao da
Receita Federal para embarcar cargas de exportacao.
A expectativa é de que esse tempo caia para trés horas.

Outro ponto importante de anélise é que ha muitos
participantes governamentais, com interesses diversos,
o que complica a correta coordenacao e planos de acao

adequados em logistica. Tem-se: Cimara de Comércio
Exterior (Camex), o Ministério das Relacoes Exteriores
(MRE), 0 Ministério do Planejamento, Orcamento e Ges-
tdo (MP), o Ministério dos Transportes (MT), a Secreta-
ria de Portos (SEP), a Agéncia Nacional de Transportes
Terrestres (ANTT), a Agéncia Nacional de Transportes
Aquaviarios (Antagq), a Agéncia Nacional de Aviacdo
Civil (Anac) e aInfraero, a Secretaria de Logistica e Tec-
nologia daInformacao, a Receita Federal, entre outros.

Assim é facil entender que ndo é s6 a falta de recur-
sos financeiros para investimento, mas também da
dificuldade de se tracar um plano estratégico de logis-
tica, cuja falta causa esse atraso do Brasil na competi-
tividade internacional.

Hermann Gongalves Marx

Doutor pela USP, engenheiro pela Universidade Técnica de Aachen
(Alemanha), engenheiro pelo ITA, mestre pela Universidade Federal
do Rio de Janeiro, professor no MBA e na graduagdo em relag¢ées
internacionais da ESPM e diretor-técnico da Prosperity Consulting
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Operacao para tirar
osistemadesaudeda UTI

Nos tempos modernos, a logistica voltada a area da satide € essencial para o bom
funcionamento do sistema. O conceito de controle, eficiéncia e reducao de custos
estd presente na operacao inteira e representa a formula para a sua sobrevivéncia

Por José Antonio de Lima e Virginia Braganca



realidade do sistema de saiide piblico e
privado mostra que a demanda por ser-
vicos médicos estd em alta, por conta
do aumento da longevidade e do acesso
das pessoas a saide suplementar. Nos tltimos anos,
o Sistema Unico de Satide (SUS), por exemplo, aumen-
tou sua porta de entrada a partir de projetos como a
Unidade Prestadora de Servico (UPS) e o Servico de
Assisténcia Médica Ambulatorial (AMA). Segundo o
Ministério da Satde, hoje o SUS tem mais de 6,5 mil
hospitais credenciados e 45 milunidades de atencao
primaria. Por meio dessa rede, o sistema realiza 2,8

bilhoes de procedimentos ambulatoriais, 19 mil trans-
plantes, 236 mil cirurgias cardiacas, 9,7 milhoes de
procedimentos de quimioterapia e radioterapia e 11
milhées de internacdes por ano.

Ainda assim, a satide brasileira sofre de uma doenca
cronica, que impede sua populacdo de ter um atendi-
mento digno,de qualidade e no tempo certo. As filas
formadas nos hospitais das redes publicas e priva-
das dao o diagnéstico exato do problema: o sistema
esta sobrecarregado. A boa noticia é que existe uma
operacao que pode contribuir para tira-lo da UTI: a
logistica hospitalar.
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Levantamento recente do Conselho Federal de Medicina
(CFM) aponta que os investimentos feitos pelo governo
na area de salide permanecem inalterados ha 12 anos.
Acifra é de aproximadamente R$ 4 bilhdes por ano

Hoje, o tema figura entre os grandes objetivos a serem
alcancados por muitos hospitais no Brasil, cujos gestores
jaentenderam que a satide do sistema passa, necessaria-
mente, pelo controle das operacdes, pela eficiéncia das
préticas e, consequentemente, pela reducdo dos custos.

Nesse segmento, as demandas por novas tecnologias
e medicamentos de iiltima geracao, principalmente nas
areas cardiovascular, ortopedia, neurologia e oncologia,
elevam a enésima poténcia a velocidade de atualizacao
de profissionais e equipamentos de diagnéstico. Esse
upgrade dindmico tem ampliado consideravelmente
o custo das empresas na area da satide. Ao analisar o
desempenho da economia brasileira nos dltimos 20
anos, é possivel notar que a inflacdo na area da saide

sempre esteve acima da inflacdo registrada nos demais
setores da economia.

Essadindmica dainflacdo nasatde ocorre no mundo
inteiro, mas no Brasil a questéo foi potencializada e
distorcida por conta das varias mazelas econémicas
enfrentadas pelo pais. Tudo comecou com o plano Cru-
zado, que foilancado em 1986, pelo entdo presidente
José Sarney. Ao promover o congelamento dos precos, o
governo fez arentabilidade das empresas chegar préximo
de zero. Tal situacdo mudou, completamente, a forma de
relacionamento entre fornecedores e compradores em
todos os segmentos da economia. No setor de satide, a
principal alteracdo foina maneira de remunerar hospitais,

As filas formadas nos hospitais das
redes publicas e privadas dao o
diagnostico exato do problema: o
sistema esta sobrecarregado
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médicos e operadores de planos. Como néo era permi-
tido aumentar o valor cobrado por exames, materiais e
diarias hospitalares, as instituicées passaram a criar
novas taxas. Assim surgiram as taxas de medicacao,
curativo, cuidados de enfermagem, uso de equipamento
para soro e tantas outras. A partir dai, o custo de servi-
cos simples, como mandar o material esterilizado para
o centro cirtrgico, passou de 5% para 20%, 30% ou, em
alguns casos, até 40% sobre a taxa de material.

A férmula funcionou durante algum tempo, mas as
margens donegdcio continuaram diminuindo com o pas-
sar dos anos. Era preciso criar mecanismos para corrigir
essas distorgoes. A solucdo foi partir para uma operacdo

Existe uma operacao que pode
contribuir para tirar nossos
sistemas de satide publico e privado
da UTTI: alogistica hospitalar
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O relatorio produzido no inicio do ano pelo CFM mostra
também que 64% dos hospitais analisados apresentam
uma taxa de ocupagao de emergéncia que ultrapassa
os 100%, ou seja, vivem superlotados

capaz de aumentar a eficiéncia da gestdo operacional
e de insumos e assim poder migrar a margem de lucro
para outras prestacoes de servicos dentro da estrutura
hospitalar. E neste momento que a logistica assume o
papel de protagonista, atuando desde a avaliacdo do
fornecedor de medicamentos e o controle de estoques
até a automacao de equipamentos e o horario em que o
médico assina a alta do paciente.

Atualmente, alguns hospitais funcionam nos mes-
mos moldes de complexas centrais de distribuicao de
pecas daindastria automobilistica. O estabelecimento
possui grandes carrosséis automatizados e integrados
ao sistema hospitalar. Assim que o funcionario digita o
nome do paciente, o equipamento separa cada medica-
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mento prescrito pelo médico, monta um pacote e envia
essekit parauma esteira, que transporta o material por
meio de tubos pneumaticos até um armario eletrénico
no posto de enfermagem do andar em que esse paciente
esta internado. Quando o kit é retirado do armario, o
valor de cada medicamento ja é creditado direto na
conta do paciente. Na sequéncia, um procedimento
padrao garante a seguranca do sistema: nabeira doleito,
a enfermeira checa o cddigo de barras impresso no kit
que sera administrado com o codigo de barras presente
na pulseira do paciente. Comisso, vocé faz obomuso e
ouso adequado dos medicamentos, eliminando assim
o desperdicio. O resultado de todo esse processo é a
reducdo de custo e o ganho de eficiéncia. Até porque, se
antes era permitido cobrar da operadora um vidro com
30 comprimidos, agora a conta é feita por comprimido
oumiligramas administrados.

O problema dos hospitais é que eles trabalham com
uma grande oferta de insumos, e realizar o controle da
utilizacdo desses insumos é algo muito delicado. E preciso
evitar o desperdicio e a0 mesmo tempo garantir a entrega
do medicamento certo, na quantidade correta e na hora
exata para o paciente certo. Essa equacdo faz dalogistica
hospitalarum processo altamente complexo e sofisticado,
que acaba envolvendo todas as areas do negécio.

Um caminho sem volta
Antigamente, o segmento da satide era chamado de
“mercado de boca aberta”, porque os hospitais nao pre-
cisavam fazer grandes investimentos para ter a casa
cheia. Hoje, com o aumento da concorréncia e a reducao
das margens de lucro, as instituicées lutam para ter os
melhores médicos, boas praticas e 6timos clientes. Nesse
cendrio, a area de logistica vem caminhando a passos
largos, seja para cobrar bem da operadora, seja para
aumentar a seguranca da operacdo e de seus pacientes.
No ano 2000, quando iniciamos aimplantacdo dalogis-
ticano hospital Samaritano, amédia de permanénciano
hospital era de 5,6 dias. Dois anos depois, com a gestao
de leitos implantada e todo o treinamento feito com os
profissionais das areas afins, essa média de permanéncia
foi reduzida para 3,6 dias em um hospital geral de alta
complexidade. O que isso significa? Ao reduzir o tempo
de internacdo de cada paciente, conseguimos nao s6
aumentar a capacidade do hospital, como também sua

margem delucro, umavez que o ciclo de custo do paciente
€ muito alto nos primeiros dias. Depois que vocé entende
o que ele tem e passa amedicé-lo, essa margem de lucro
diminui consideravelmente.

Nadécada de 1970, era normal um hospital trabalhar
com 75% de ocupacao nos leitos. Recentemente, com o
auxilio dalogistica hospitalar, o mercado trabalha com
taxas entre 85% e 90% de ocupacao, além de conseguir
mitigar o risco da operacdo. Ao aumentar o giro doleito,
ohospital, automaticamente, melhora arelacao da mar-
gem de lucro que tem com cada paciente.

Em todo hospital, a gestdo de leitos deve funcionar
com o mesmo sincronismo de um relégio. E preciso ter
horario certo para assinar a alta, para o paciente deixar
ohospital e paraamanutencao de engenharia entrar em
campo. Isso porque se aquele leito ndo for ocupado até
determinado horario, a diaria é perdida, pois nao sera
faturada para o operador do plano de saiide. O mesmo
acontece com o agendamento inteligente de exames em
hospitais de alta complexidade. Ao sair do consultério
médico, a pessoatem uma demanda de exames sequen-
ciais a ser feita. Se o hospital tiver uma logistica eficaz
pararealizar a gestdo do tempo, essa pessoanao terd de
retornar trés ou quatro vezes a mesma instituicao para
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A satide do sistema passa

necessariamente pelo controle das
operacoes, a eficiéncia das praticas
e areducao dos custos hospitalares

realizar diferentes exames. No caso do Samaritano, a
otimizacdo dos recursos de exames de laboratoério, tomo-
grafia e ressondncia contribuiu, de maneira significativa,
para a melhoria dos processos e para manter elevada a
taxa de ocupacao do hospital.

Em outra frente, investimos na fidelizacao do médico,
que passou a ser tratado como um parceiro estratégico
da instituicdo. Hoje, muitos centros de satde oferecem
politicas diferenciadas de valorizacdo e reconhecimento
dos médicos. No contexto atual, se o hospital néo esta-
belecer uma parceria com os médicos para o ganho de
eficiéncia na logistica, o plano nao sai do papel.

Para viver mais e melhor!

No processo de implantacao da logistica hospitalar no
Samaritano, também promovemos o recolhimento de
todos os estoques dos diversos pontos de atendimento

do hospital para investir em uma gestao centralizada
dos estoques. Resultado: ficamos quase trés meses sem
precisar comprar insumos, porque como o estoque do
Samaritano era descentralizado, cada posto de enferma-
gem apresentava um elevado volume de material, como
mecanismo de seguranca, e que, na nova fase, passou
aser enviado para as areas de acordo com a demanda.
A relevancia da logistica na cadeia de suprimentos
é tdo significativa que hoje o governo do Estado de Sao
Paulo esta desenvolvendo uma grande Parceria Publico
Privada (PPP), de logistica de medicamentos. A ideia é
promover o controle, arastreabilidade e a distribuicao de
todos os insumos hospitalares comprados anualmente
pelo governo para as instituicoes ptblicas de saiide do
Estado de Sao Paulo. O projeto prevé desde a compra
dos insumos para os grandes hospitais paulistas até a
entrega de medicamento na casa do cidadao. Para tanto,
aSecretaria de Estado da Satde (SES), ird implantar cinco
centros de distribuicdo de medicamentos, hemoderivados,
vacinas, soros, itens de nutricdo e materiais nas cidades
paulistas de Botucatu, Campinas, Ribeirao Preto, Sao
Paulo e Marilia. A iniciativa também prevé a criacao
deuma Central Logistica de Inteligéncia Farmacéutica
(CLIF), queira controlar a compra, o estoque nos CDs e
adistribuicao dos insumos para todos os municipios do
estado de Sao Paulo. Evitar desperdicios e desvios é o
grande desafio dessa PPP, que deverd movimentar algo
em torno de R$ 4 bilhdes por ano em medicamentos e
insumos para abastecer o sistema de satde de todo o
Estado de Sdo Paulo. Trata-se e uma iniciativa em fase de
consulta publica que, ao se concretizar, devera reduzir
custos, com relevantes ganhos para a populacao.

José Antonio de Lima

Diretor-presidente da Fundagdo Zerbini, que apoia o InCor/HC-
FMUSP, e membro do Conselho Consultivo do Hospital Samaritano-SP.
E médico graduado pela Faculdade de Medicina da Fundagdo ABC e
pés-graduado em administragdo hospitalar pelo Proahasa (FGV).

Foi superintendente corporativo do Hospital Samaritano-SP e
presidente da Associagdo Nacional de Hospitais Privados (Anahp)

Virginia Braganca

Bacharel em administragdo hospitalar pelo Instituto de Pesquisa
Hospitalar (IPH), pds-graduada em economia pela FGV

e em administragdo hospitalar pela Proahasa-FGV.
Sécia-fundadora da Health Solutions Consult (HSC)
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Vinicius
Guimaraes Barbosa

Formacao: cursou engenharia na Universidade
Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) e MBA no Ibmec.
Atuacdo: vice-presidente de operagoes
globais e logistica da Ambev.

Carreira: esta no grupo ha 22 anos. Ocupou
diversos cargos, tanto na Ambev quanto na
A-B InBev, no Brasil e no exterior. Foi diretor
regional no Brasil, responsavel pelos estados
do Rio de Janeiro e Minas Gerais; diretor

de logistica no Canada. Desde 2007,

ocupa o cargo de vice-presidente de
operagoes globais e logistica da Ambev
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Narotadalogistica
do smartphone

oucas imagens estdao mais distantes da realidade na Ambev que a do
profissional de logistica, retratado como um engenheiro voltado para
os nimeros, acostumado a lidar com caminhoneiros e a estabelecer
rotas de entrega. A sofisticacdo do mercado brasileiro nos altimos
anos exigiu mudancas na area que ha muito transformaram a forma de lidar

com os problemas de abastecimento e entrega de produtos. “E um dos niveis

mais avancados de matematica que temos na companhia”, afirma Vinicius Gui-
maraes Barbosa, vice-presidente de operacoes globais e logistica da Ambev.

Nem sempre foi assim, é claro. No grupo ha mais de 20 anos, Barbosa acompa-
nhou de perto as vertiginosas mudancas logisticas. Na década de 1990, por exem-
plo, quando Brahma e Antarctica eram ainda rivais, as fébricas produziam uma
Unica marca de cerveja, em garrafas de 600 ml. Hoje, produzem, praticamente,
todas as marcas, em varios tipos de embalagem. Recentemente, a companhia deci-
diu colocar um pé no comeércio eletronico e, a exemplo de distribuidores de vinhos,
tornou suas marcas de cerveja mais nobres acessiveis aum clique do consumidor.

O proximo passo, diz Barbosa nesta entrevista, sera estender o alcance do uso
da tecnologia até a ponta, o motorista e o entregador, com o uso de smartphones.
Com os aparelhos portateis, a Ambev pretende dar a eles acesso ilimitado a inter-
net e tirar proveito de aplicativos como o Waze, para fugir do transito em grandes
cidades. “Ainda nao chegamos 13, mas este € o caminho”, assegura o executivo
responsavel pelo abastecimento de um milhao de pontos de vendas espalhados
por todo o Brasil. Para atender a essa demanda, 50 empresas parceiras prestam
servicos logisticos para a companhia, que possui 44 fabricas e 90 centros de dis-
tribuicao no Brasil.

Por Dubes Sonego
Foto: Divulgacéo
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Dubes — No setor de bebidas, o custo
de distribuicdo é fator-chave na com-
petitividade. Por isso, para ampliar a
participacdo em um novo mercado,
as empresas precisam abrir fabricas
novas, mais proximas do destino final
do produto. As equipes de logistica
participam da escolha dos novos pon-
tos de producao?

Vinicius — Na nossa organizacao,
essa responsabilidade é da area de
logistica. E um exercicio que faze-
mos o tempo todo, porque o mer-
cado é muito dindmico. E sempre
usamos um otimizador, um softwa-
re que leva em consideracao custos
industriais variaveis, custos fixos
das fabricas, simulacées de deman-
da, simulacdes de mix de SKU (Uni-
dade de Manutencao de Estoque,
na sigla em inglés — varia de acordo
com a marca, a embalagem e o
sabor, entre outras variaveis do pro-
duto), custos de producdo em um
nivel de agregacdo suficiente para
a tomada das decisoes. Quais sao
os custos do investimento? Qual
é o risco de faltar produto? Temos
de rodar esse software no minimo
duas vezes por ano. Temos uma
pessoa aqui que sé faz isso. Fica vis-
lumbrando novas demandas, novas
oportunidades. As vezes, é algum
SKU que realizamos em uma regiao
e poderia ser feito para crescer um
pouco. Somos bastante cuidadosos
com esse processo, que chamamos

de footprint. Nossos investimentos,
nos ultimos anos, foram de quase
US$ 3 bilhoes. Ndo da para tomar
a decisao de pedir US$ 3 bilhdes e
gastar US$ 3 bilhdes porque alguém
acha alguma coisa. E um processo
matematico. Comecamos com a
ajuda de um professor da PUC do
Rio de Janeiro e ja temos uns 20
anos de experiéncia nisso.

Dubes — O software foi desenvolvido
em parceria com esse professor da
pPUC?

Vinicius — Comecou com esse pro-
fissional, que desenvolveu o projeto
in house. Dal mudamos para um
software que usavamos em todas as
zonas da companhia. Recentemen-
te, trocamos para outro provedor
de software, que da um pouquinho
mais de flexibilidade, tem uns outputs
mais faceis de simular, coisas me-
nores. A empresa se chama Llama.
Mas comecamos dentro de casa, até
porque ha 20 anos ndo existia esse
tipo de produto para vender.

Dubes — Que informacoes sdo usa-
das para alimentar o software?

Vinicius — Listamos as macrorre-
gides de demanda. Provavelmente
em um raio de 50 a 100 quiléme-
tros, com a demanda agregada
daquele lugar, para todos os SKUs
que temos. Colocamos as fabricas

O nosso transporte hoje é praticamente so
rodoviario. E um dos maiores problemas que temos,
quando falamos de seguranca, é a qualidade das
estradas e dos caminhoes que conseguimos contratar

existentes, com os respectivos cus-
tos por SKU. Nesse custo industrial
variavel eu ja pressuponho o custo
de entrega do meu fornecedor para
aquele local, e qual o meu custo de
distribuicdo. O software parte en-
tao do principio do que eu ja tenho
e me sugere, pela demanda atual,
onde seria interessante investir.
Talvez ele sugira uma regido que
nao seja boa de agua, ou tenha
alguma outra restricdo. Pode ser
uma regiao em que eu nao queira
investir, por algum outro motivo.
A companhia leva em consideracao
incentivos fiscais, por exemplo.
Al fazemos varias sugestdes de
investimentos e ele vai otimizar,
minimizar o meu custo de investi-
mento versus o custo de producao
versus o custo de distribuicao, para
dizer onde eu devo fazer as amplia-
coes e, eventualmente, até fechar
alguma unidade.

Dubes — O comeércio de vinhos pela
internet ja é bastante desenvolvido no
Brasil. Quais sdao as perspectivas de
que aconteca o mesmo com cervejas
premium e quais sao os impactos pre-
vistos sobre uma eventual expansdo,
na logistica da companhia?

Vinicius — Hoje, ja temos em funcio-
namento o Empério da Cerveja, onde
vendemos produtos superpremium
e importados. Sao entregues pela
B2W, na casa do consumidor. Vemos,
sim, um crescimento desse tipo de
mercado. E ndo sé para entrega di-
reta ao consumidor, mas também
para pontos de venda premium, que
necessitam de um tratamento dife-
renciado. Neste ano, temos o objetivo
de estudar um pouco melhor isso e
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desenvolver o mercado on-line para
cervejas premium e superpremium.

Dubes — Hoje, entdo, voces entregam
isso para a B2ZW?

Vinicius — O site é nosso. Com-
pramos os produtos, entregamos
para a B2W e eles entregam para o
consumidor.

Dubes — Mas a ideia é estudar uma
forma prépria de fazer isso?

Vinicius — Nao, pode continuar as-
sim. A parceria tem dado certo. S6
que precisamos expandir esse ca-
nal para vender nao s6 para o con-
sumidor final. O ponto de venda de
produto premium também pode ser
atendido. O supermercado premium
de bairro, a delicatessen também
deveria usar esse canal. Al come-
camos a criar uma massa critica
maior, uma forma de atendimento
melhor para esse tipo de canal.

Dubes — Atualmente, esse tipo de
canal é atendido pela estrutura maior
da Ambev?

Vinicius — Sim, o que acaba ge-
rando um servico menor, ndo da
o valor que o cliente quer. Temos
um piloto em Sao Paulo, a entrega
VIP. Estamos testando um modelo
semelhante. Mas ainda é um pouco
de cada coisa. Nem tudo ¢é pela in-
ternet, mas ji é separado da entrega
normal. Agora é preciso juntar tudo
0 que estamos aprendendo com
esse modelo para executar.

Dubes — A infraestrutura logistica
ainda é um dos principais entraves ao

Tentamos fazer cotacoes para realizar

os transportes fluvial, maritimo e ferroviario.
Tudo inviavel. O ferroviario esta totalmente
tomado pelo agricola. Eles nao se interessam

aumento da competitividade brasilei-
ra. No entanto, o governo federal au-
torizou, recentemente, a construcao
de portos privados, pretende licitar
uma série de terminais em portos
publicos, entregou a gestao dos dois
mais importantes aeroportos brasilei-
ros d iniciativa privada, esta licitando
estradas e tem planos tambem para
ferrovias. A companhia ja leva em
conta essas mudancas em seu plane-
_jamento logistico futuro?

Vinicius — Ainda nao vimos sinal
que nos dé esperanca de que vai
melhorar. O nosso transporte hoje
¢, praticamente, s6 rodoviario. E
um dos maiores problemas que
temos, quando falamos de segu-
ranca, é a qualidade das estradas e
dos caminhdes que conseguimos
contratar. Tentamos fazer cotacoes
para o transporte fluvial, maritimo
e ferroviario. Tudo inviavel. O ferro-
viario esta totalmente tomado pelo
agricola. Eles nao se interessam. A
gente acaba sendo um negdcio pe-
queno, e a margem que eles obtém
com os outros produtos é muito
maior. Vamos sempre ao mercado
procurar. Mas ndo vemos melhoras.
As vezes, temos de fazer transfe-
réncias de longa distdncia e usamos
transporte fluvial. Mas gostaria-
mos de usar muito mais.

Dubes — O transito em grandes ci-
dades como Sao Paulo é um desafio

cada vez mais sério e agravado por
problemas recorrentes, como chuvas
intensas e cheias decorrentes delas.
Trata-se de um obstdaculo que preocu-
pa a companhia?

Vinicius — E um problema muito
grande. Da mesma forma que ro-
damos a ferramenta de otimizacdo
de footprint para as novas féabricas,
estamos fazendo com os centros de
distribuicao. Um caminho é inves-
tir em armazéns. Ficamos parados
durante um periodo com isso, mas
nos ultimos dois ou trés anos inves-
timos muito em armazéns. Também
precisamos contratar a quantidade
adequada de equipamentos e nos
adequar as restricoes que as cidades
colocam, como a restricdo ao trafego
de caminhdes de alguns tamanhos,
em alguns lugares. Uma solucdo que
nos interessaria bastante seria a en-
trega noturna. Mas é dificil conven-
cer o ponto de venda a abrir 4 noite,
com a violéncia que ha em nossas ci-
dades. Temos a experiéncia de outros
paises onde o motorista tem a chave,
vai ao ponto de venda, monitorado
por uma camera, entrega e sai. Com
isso, eu conseguiria otimizar mi-
nha frota e minha equipe. Estamos
apostando, agora, em ferramentas
de otimizacdo de rota, de horario de
saida. Queremos alavancar ferra-
mentas tipo Waze, ou coisa parecida,
para deixarisso na mao do motorista.
Nosso objetivo é que, até o fim do
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Com 44 fabricas e 90 centros de distribuicdo,a Ambev conta com a ajuda de 50 parceiros para realizar suas operagoes logisticas

ano, todos os motoristas e todos os
ajudantes saiam com um smartpho-
ne na mao. Ninguém tem mais medo
de smartphone. O que precisamos
fazer é deixar a ferramenta mais
facil para ele e nos comunicar com o
motorista de uma forma mais inte-
ligente e dinamica. Fomos para Sao
Francisco, no ano passado, para dar
uma olhada no que esta acontecendo,
e estamos com algumas frentes bem
interessantes de tecnologia. Estamos
arregacando as mangas para prover
mais ferramentas para driblar essas
situaces e sermos mais eficientes.

Dubes — Vocé falou dos armazéns.
Vocés estao voltando a investir em
armazeéns dentro das cidades? Ha
um projeto grande na Mooca, em Sdo
Paulo, ndo?

Vinicius — Sobre o projeto da Mooca
ha uma empresa analisando. Nao sa-
bemos se vamos vender ou se vamos
dar o terreno. Algum modelo vai sair.
A Mooca é um lugar interessante, o
zoneamento vai nos permitir operar
o Centro de Distribuicdo (CD) 14. E
dificil encontrar outro armazém da-
quele tamanho no centro da cidade.

Uma solucdo que nos interessaria bastante
seria a entrega noturna. Mas é dificil
convencer o ponto de venda a abrir a noite,
com a violéncia que ha em nossas cidades

Temos de estar sempre procurando
a opcao de ter CDs maiores e, as ve-
zes, ampliar o que ji temos. Porque
a quantidade de SKUs aumentou
bastante e alguns, tipo Gatorade,
agua e energético, vocé nao consegue
empilhar da mesma forma como
fazemos com as caixas de cerveja.
Se vocé nao estiver atento, nao usar
ferramentas e investir mais cedo,
fica para tras. Comeca a se apertar e
a ndo conseguir atender por falta de
produto disponivel.

Dubes — Outro problema tipicamen-
te brasileiro € o de roubo de cargas de
caminhoes e as bebidas serem muito
visadas. A logistica pode ajudar a
impedir esses roubos?

Vinicius — Nao ha muito o que fazer
quando alguém nos ataca. Treina-
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mos nossa turma para que ninguém
tente bancar o her6i. Também é
treinado para que, quando for fazer
uma entrega e tiver de recolher uma
grande quantidade de dinheiro,
ele descarregue a mercadoria aos
poucos, fazendo varias viagens.
Vamos imaginar que o motorista
va fazer uma entrega e recolher R$§
5 mil. Ele ndo traz os R$ 5 mil para
o caminhao de uma vez s6. O cami-
nhdo tem um cofre. Ele vai e volta
seis vezes. Traz R$ 600 e pde no
cofre. Traz mais R$ 600. E assim vai.
Fica menos atrativo e o motorista
se sente mais seguro. Mas também
queremos dar outro passo, que é
acabar com o dinheiro. Da mesma
forma que vocé vai a uma loja e tem
uma daquelas maquininhas da Cie-
lo. Estamos procurando meios de
tirar o dinheiro de circulacdo, em
nossas entregas. Esse & outro pro-
jeto que queremos viabilizar com
tecnologia e que ja estd acontecendo
no mundo, em varios paises. Agora,
se alguém vier roubar carga, ndo
ha muito o que fazer. Em algumas
areas do pais, o transporte de carga
fechada de uma fabrica até o CD,
as vezes é feito em comboio com
quatro caminhdes e até avaliamos
colocar segurancas. Mas nao ha
muito mais que possa ser feito. E um
problema estrutural do pais.

Dubes — O termo “logistica” é nor-
malmente associado a movimentacao
de produtos e mercadorias fora das
fabricas. Mas ha uma parte importan-
te da atividade que ¢ a movimenta-
cao de produtos dentro das fabricas.
Qualis sdo os principais projetos da
companhia para aumentar a eficién-
cia logistica intramuros?

Queremos acabar com o dinheiro. Da mesma
forma que vocé vai a uma loja e tem uma daquelas
maquininhas da Cielo. Estamos procurando meios
de evitar o manuseio da moeda em nossas entregas

Vinicius — Uma coisa que analisa-
mos bastante hoje é como conviver
com a complexidade que nos foi
trazida dentro da fabrica. Quando
eu entrei na companhia, ha 22 anos,
uma fabrica que fazia Skol néo fazia
Brahma. E s6 atendia uma regido.
De SKU, s6 havia cerveja de 600 ml
em garrafa de vidro. Algumas fabri-
cas tinham lata. Hoje, quase todas
as fabricas fazem de tudo. Temos
tecnologia industrial para aumentar
a flexibilidade na producao de liqui-
dos, envasamento e embalagem. E
sabemos que, se ficarmos trocando a
fabricacdo de um produto para outro
(changeover), perderemos tempo e
eficiéncia. Entao, temos bastante
tecnologia e foco em um trabalho
de planejamento de logistica, de for-
macdo de estoque, de producao ade-
quada, na hora certa, de previsao de
vendas, para minimizar isso. Tudo é
pensado para que se consiga ter um
estoque adequado e possa conversar
com os fornecedores. Essa catraca
de otimizacdo é feita com tecnolo-
gia. Hoje, usamos o APO (Adminis-
tracdo por Objetivos), com sistema
de otimizacao que acabamos de
implantar no ano passado. Mas tudo
comecou ha 20 anos, com o mesmo
professor da PUC do Rio de Janeiro.
Sem uso de tecnologia, néo se con-
segue. Isso tudo é feito de forma cen-
tralizada. Tanto o software quanto
o hardware tém de ser de altissima
capacidade e altissimo desempenho

pararodar o que chamamos de “uma
malha” toda semana.

Dubes — Isso vocés fazem aqui, na
sede da Ambev, em Sdo Paulo?

Vinicius — Sim. E feito neste prédio.
E daqui eu mando para todas as fabri-
cas e todos os CDs, o que eles deve-
riam produzir e estar recebendo para
ter o estoque adequado para atender
a demanda prevista e validada com
a area de vendas. Ha um processo de
logistica que é bastante elaborado
e utiliza ferramentas sofisticadas,
para fazer isso. E um dos niveis mais
avancados de matematica que temos
dentro da nossa companhia.

Dubes — No que diz respeito a logistica
de abastecimento das fabricas, ha mu-
dancas significativas em andamento?

Vinicius — Isso é uma coisa que nao
fazemos muito bem ainda. Nossa
principal matéria-prima, a que
ocupa mais espaco, € o malte. Como
nossa cadeia é muito integrada,
vamos até ao produtor, nao preten-
demos ser especialistas nessa area.
Sempre tivemos estoque de malte
nas fabricas para 15, 30 dias. Se o
caminhdo fica quatro horas na por-
ta da fabrica, acaba nao tendo im-
pacto muito grande. Lata vocé con-
segue ter dois, trés dias de estoque.
E nosso grande volume de vendas
sempre foi de cerveja em garrafa re-
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tornavel, que vocé também nao tem
muito inbound. Rétulo e capsula sdo
faceis de armazenar. Garrafa tem
de entrar uma vazia para sair cheia.
Sao coisas que estamos estudan-
do para melhorar. Mas passa um
pouco por termos de aumentar os
nossos armazéns, para ter mais fle-
xibilidade. Os nossos fornecedores
tém de estar mais bem preparados
e com equipamentos mais flexiveis.
Temos conversado com eles.

Dubes — E o projeto de caminhdo mo-
vido a gas natural da Ambev?

Vinicius — Lancamos no final de
marco o primeiro caminhao movi-
do a gas natural, em parceria com a
MAN e com a empresa de gés do Rio
de Janeiro. Ele emite 20% a menos
de CO, e de particulados. Tem custo
operacional um pouco mais barato,
mas o equipamento é mais caro,
a rede de abastecimento é menor
e o tempo de abastecimento é de
20 minutos. Ainda é inviavel. Mas,
juntos, vamos tentar fazer esse pro-
jeto se viabilizar. E uma das formas
que a logistica tem para contribuir
com o meio ambiente.

Dubes — Quantos caminhdes desse
tipo vdo operar na frota?

Vinicius — Até o lancamento do
projeto, ndo tinhamos a menor
ideia. Mas no dia 26 de marco tive-

mos um surto e durante a apresen-
tacdo do novo caminhdo promete-
mos que, quem sabe, na Olimpiada
de 2016, nossa frota de caminhées
no Rio de Janeiro sera GNV. Isso
é extremamente desafiador, uma
vez que temos uma frota de 500
caminhoes no Rio de Janeiro. Pre-
cisariamos trocar toda ela. Se em
seis meses conseguirmos viabilizar
com o governo, empresas de postos
de gasolina, a MAN e assim con-
seguirmos reduzir custos com o
fornecedor, quem sabe? Nao custa
sonhar.

Dubes — Ha outras iniciativas seme-
lhantes na empresa?

Vinicius — Temos varias iniciativas,
que chamamos de green logistics. Ha
sempre a formula do ganha-ganha.
Mais ou menos como o hotel que
diz: “Reutilize a sua toalha, é bom
para o meio ambiente”. E bom para o
meio ambiente e é bom para o hotel
também. Também temos essas coi-
sas. Toda a nossa otimizacao acaba
reduzindo imensamente a quilome-
tragem rodada de caminhoes que
rodam vazios. E caminhdo que vai
cheio e volta cheio, com nosso pro-
grama de transporte colaborativo,
de circuito. O mesmo caminhdo que
leva produtos acabados anda um
pouquinho para 14, até o fornecedor,
etraz um insumo. Estamos comecan-
do a medirisso agora também.

Hoje, nosso relacionamento com o varejo

e a nossa forma de atuar logisticamente sao muito
atrasados. Nao é dificil de resolver. E uma questdo
um pouco comercial, um pouco politica

Dubes — E essas mudancas que estdo
acontecendo no varejo? O varejo bra-
sileiro ainda nao é tao concentrado
quanto o americano. Mas temos aqui
grandes redes, que ocupam espaco
significativo no mercado. De que modo
essa concentracdo transforma a ma-
neira de a Ambev planejar logistica?

Vinicius — O varejo no Brasil é
diferente do varejo nos Estados
Unidos e um pouco parecido com
o da Inglaterra. E promotion driven
(voltado para promocdes). O nosso
produto é usado para atrair tra-
fego para a loja. Preciso entregar
tudo muito rapido. E diferente da
cultura do Walmart americano,
de low cost every day (preco baixo
todo dia). L4 vocé ndo tem esse
tipo de coisa e usa ferramentas
que foram desenvolvidas ha 25,
30 anos, de EDI (Electronic Data
Interchange) e VMI (Vendor Ma-
naged Inventory), em que um lé o
estoque do outro e mantém uma
reposicao continua. Hoje, nosso
relacionamento com o varejo bra-
sileiro e a nossa forma de atuar
logisticamente sdao muito atra-
sados. Néo ¢é dificil de resolver. E
uma questdao um pouco comercial,
um pouco politica. Ndo ha dificul-
dade tecnologica. Basta pegar a
ferramenta usada pelo Walmart
e a Anheuser-Busch, nos Estados
Unidos, que é nossa, e trazer para
ca. Mas tem alguma coisa um pou-
co travada. Quando vamos fazer
uma descarga num supermerca-
do, ndo tem hora marcada. As ve-
zes, o caminhdo fica parado cinco
horas. As vezes, volta e tenho de
contratar outro. Nao é um negocio
facil, e ndo é culpa deles.
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Dubes — E atribui a qué?

Vinicius — Tem um pouco do promo-
tion driven. E um ambiente nervoso,
que nao permite entrar com muita
técnica e ciéncia para fazer o ne-
goécio ser mais suave. Nao atribuo
responsabilidade a eles. Quando
conversamos, em reunioes de dire-
toria com o varejo, acertamos o que
temos de fazer. No dia a dia, ainda
temos dificuldade. E um item que
temos de melhorar.

Dubes — E como estao os investimen-
tos em sequranca logistica?

Vinicius — Em qualquer operacao,
implantamos a cultura de que a
seguranca estd em primeiro lugar.
Até porque s6 se consegue niveis
excepcionais de seguranca se for
extremamente eficiente. Se estiver
todo mundo em um armazém sujo,
baguncado, com carga atrasada para
entregar, deve ter acidente. Seguran-
ca é um indicador extremamente
importante. Ha uma norma proces-
sual para fazer as coisas andarem
corretamente. Mas temos também
de conscientizar o nosso funciona-
rio que seguranca esta em primeiro
lugar. Nao adianta dizer para ele
que é preciso andar com cinto de
seguranca no caminhao, se eu nao
treina-lo para usar. Chamamos a
atencao, tanto dos nossos moto-
ristas, quanto de freteiros sobre
trechos criticos, onde se percebem
mais acidentes, nas rotas que vao
fazer. Queremos comecar a fazer
isso com o smartphone, que estara
dentro do carro. Queremos chegar
ao ponto de avisa-lo: “Olha, vocé esta
chegando perto daquela curva que é

Em qualquer operacao, colocamos uma cultura
de que a seguranca esta em primeiro lugar.

Até porque so0 se consegue niveis excepcionais
de seguranca se for extremamente eficiente

perigosa e estd a 60 km/h, quando o
correto é estar a 30 km/h". Estamos
desenvolvendo esse tipo de coisa.
Fizemos investimentos imensos
dentro dos armazéns para evitar que
homem e empilhadeira se cruzem.
Desenvolvemos uma empilhadeira
com a USP, que conta com um sensor
de radiofrequéncia no capacete do
operador. Se ela chega a oito metros
de distdncia de uma pessoa, diminui
a velocidade. Se ela chega a trés me-
tros, para. Colocamos uma luz infra-
vermelha para avisar em volta onde
estd a empilhadeira. Ela faz barulho.
Néo deixamos mais ninguém en-
trar no armazém. Os caminhos sdo
todos cercados. Se a empilhadeira
bater, ela volta. Tudo para evitar esse
contato de homem-maquina.

Dubes — Entrevistei ha cerca de trés
anos um executivo de uma empresa
de rastreamento que disse ser possi-
vel, pelo rastreador, avaliar o motoris-
ta. O que permitia premiar o _funcio-
nario que gastava menos combustivel
ou desgastava menos o veiculo, pela
forma como dirigia. A Ambev tem
algo nessa linha?

Vinicius — Estamos atrasados em
telemetria. O que temos é o “mo-
dernissimo” tacégrafo. Tentamos
ja, ha dois anos, colocar esse GPS
no caminhao. S6 que o cara precisa
ligar e marcar que chegou ao ponto
de venda. Mas ele acha que aquilo é

para vigiar seu trabalho e nao gosta
de usar. Quando dermos para ele o
sistema junto com o smartphone,
vamos dizer para fazer o que quiser
com o aparelho. Nao vamos bloque-
ar internet, nada. S6 vamos querer
saber onde est4. E, entdo, consegui-
remos fazer tudo isso. Saber a velo-
cidade em que ele estd, onde parou,
se parou perto do ponto de venda.
Aivamos instalar telemetria para
saber se o caminhao parado ficou li-
gado, se andou acima da velocidade
em alguma via... Vamos conseguir
fazer isso em algumas centrais de
monitoramento. Acabou o dia, pega
o relatério de excecao e conversa
com o motorista. Queremos dar um
salto e achamos que esse salto esta
no smartphone. Lancei o desafio
para o meu time no ano passado e
tem muita gente de logistica e de TI
louca atrés disso. E impressionante
como tem empresa pequena fazendo
coisas que antes tinhamos de pedir
para empresas grandes, america-
nas, ligadas a universidades. Aquilo
ficava um ano, pesado, carregava.
Com o uso dos smartphones, é im-
pressionante a velocidade com que
conseguimos resolver as coisas.

Dubes — Podemos dizer que a Ambev
quer entrar na era da logistica do
smartphone?

Vinicius — Pode. Ainda néo chega-
mos 14, mas este é o caminho.
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Logistica: o coracao
que bombeia sangue
paratodaaempresa

Basf, Boticario, McDonald's, Nestlé e Via Varejo mostram como a
iniciativa privada pode — e deve — ser mais competitiva por meio da
logistica, um sistema vital para o bom funcionamento dos negocios

Por Anna Gabriela Araujo

m agosto de 2012, o governo federal lancou

o Programa de Investimentos em Logistica

para aumentar os investimentos publicos

e privados feitos na drea de infraestrutura
dostransportes, por meio da integracdo de rodovias, fer-
rovias, portos e aeroportos. O objetivo era minimizar a
falta de infraestrutura registrada nos quatro cantos do
pais, que mesmo ocupando o posto de maior exportador
de café, suco de laranja, acticar, soja e carnes bovinae de
frango do mundo, ndo possuirecursos suficientes para
escoar a maior parte de sua producao.

Dois anos depois, a integracao dos modais ainda é
uma promessa e o Brasil continua derrapando em estra-
das precarias, portos ineficientes, frota defasada e alta
cargatributaria. De acordo com estudo da Confederacao
Nacional do Transporte (CNT), desde 1975, o investimento
piblico federal em infraestrutura de transporte caiu de
1,84% para 0,29% em 2012. Ineficiente, insuficiente e
sucateada, a infraestrutura nacional eleva o custo-Bra-
sil 4 enésima poténcia e inviabiliza inimeros negécios.

Depois de sentirno bolso o descaso do poder publico, o
empresariado brasileiro aprendeuuma duralicao: quanto
pior éum governo, melhores e mais eficientes as empre-
sas tém de ser. Agora, o tamanho e o potencial de cresci-
mento danacao servem de incentivo para ainiciativa pri-
vada arregacar as mangas e colocar em pratica férmulas
criativas visando desatar o n6 dos inimeros problemas
logisticos registrados no pais. “Estamos em um pais que
precisa de reformas em diversas areas, desde a tributa-
ria até alogistica. Dentro da logistica, temos situacées
muito desafiadoras, como o fato de 10% de nossas estra-
das serem pavimentados”, ressalta Paulo Celso Mathias,
diretor de operacées logisticas da Basf para a América

do Sul. “A solucao é investir em inovacao.”

Ja o Grupo Boticério foibuscar no exterior a mais alta
tecnologia de centros de distribuicao do mundo para apli-
car no seunovo Centro de Distribuicdo (CD), inaugurado
em Sao Gongalo dos Campos (BA), no tiltimo més de abril.
“O CD recebeu um investimento de R$ 155 milhdes e foi
concebido para atender & demanda de distribuicao de
cosméticos e perfumaria nas regides Norte e Nordeste
do Brasil”, comenta Miguel Letenski, diretor de supply
chain do Grupo Boticario.

Embusca dos grandes cases do setor de logistica, nos
deparamos com o trabalho damaior empresa de alimen-
tos do mundo, a Nestlé. A multinacional suica também
esta de CD novo e pretende registrar uma economia de
R$ 9 milhdes por ano com o Centro de Distribuicéo de
Araras (SP). Em outra frente, a Via Varejo aumentou em
30% sua frota, que agora conta com 3,1 mil caminhdes.
A partir de setembro de 2013, também investiu na dis-
tribuicao de sete mil tablets para seus montadores e téc-
nicos de montagem. “Para o nossonegoécio, a entrega do
produto em perfeitas condicdes e no prazo acordado é
tao importante quanto avenda”, assegura Marcelo Lopes,
vice-presidente de infraestrutura da Via Varejo.

Por fim, completamos esse especial sobre logistica com
o trabalho feito por Celso Cruz, a frente da diretoria de
supply chain do McDonald's Brasil. “Para nés, alogistica
é anéloga ao coracio para o corpo humano. E 0 6rgio que
bombeia sangue para os demais 6rgaos.”

A seguir, vocé confere como Basf, Boticario, McDo-
nald’s, Nestlé e Via Varejo estdao usando e abusando da
logistica para otimizar investimentos, ampliar partici-
pacao de mercado e conquistar os consumidores com
estratégias estruturadas e muito bem planejadas.

SHUTTERSTOCK
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Especial Logistica

Planejar é preciso!

Investimento em inovagdo e integragdo total é a receita da Basf
para manter sua posicdo de lider na industria quimica do pais

“O planejamento ndo é uma tentativa de predizer o que
vai acontecer, e sim um instrumento para raciocinar
agora sobre que trabalhos e acoes serdao necessarios
hoje, para merecermos um futuro.” Essa frase de Peter
Druker serve de norte para a equipe de logistica daBasf,
que, nos Gltimos anos, assumiu o desafio de estruturar
uma malha logistica na organizacao. “Isso demandou
muito planejamento”, afirma Paulo Celso Mathias, dire-
tor de operacdeslogisticas da Basf para a Américado Sul.
“Para que pudéssemos integrar as fabricas e complexos
quimicos naregido, utilizamos o conceito Verbund, que,
em alemado, significa integracdo total. Partindo desse
principio, mapeamos as necessidades dos clientes e
parceiros e criamos uma rede de governanca corpo-
rativa — onde ha o supply chain corporativo e também
os colegas focados nas areas de negdcio especificas.”

? N ‘.
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A solucdo adotada para que a Basf evoluisse emrelacdo
aos modais teve como prioridade a visao de longo prazo,
pormeio daadequacdo comainfraestruturalocal edacria-
cao de solucoes para distintos cenarios.“O crescimento de
uma empresa, seja ela de pequeno, médio ou grande porte,
passa, essencialmente, pelaimportancia do planejamento
logistico em suas operacoes. Pensando assim, consegui-
mos alcancar determinados pontos importantes, como
reducdo de custos, otimizacdo de esforcos e a presenca
danossa marcano momento certo dentro dos mercados
que desejamos atingir”, salienta o executivo.

Eleressalta ainda que o Brasil precisa de reformas
em diversas areas, desde a tributaria até a logistica.
“Dentro da area de logistica, temos situacoes muito
desafiadoras, como, por exemplo, pouco mais de 10%
das nossas estradas sdo pavimentadas, o que soma
menos de 250 mil quilémetros. Diante desses paises
desenvolvidos, isso é um nimero bastante baixo e,
mesmo se compararmos em relacdo aos paises dos
Brics (Brasil, Rassia, India, China e Africa do Sul),
ainda assim ficamos para tras. Somente China e
India, por exemplo, tém mais de 1,5 milhao de quil6-
metros de estradas pavimentadas”, lamenta Mathias,
fornecendo a solucdo para a falta de infraestrutura
do pais: investir em inovacdo. “E preciso desenvol-
ver solucdes sustentaveis para os desafios que sédo
enfrentados no dia a dia e buscar um futuro melhor
para o nosso pais. Temos trabalhado constantemente
nessa area. Com isso, conseguimos desenvolver e
implementar novos métodos que contribuem para
que 0s processos e servicos sejam feitos ndo s6 em
um espaco de tempo mais curto, mas também com
um custo reduzido e com qualidade sempre maior.
Firmada no pais hd mais de um século, a Basf traca
objetivos cada vez mais desafiadores para continuar
como lider da indastria quimica.”
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Especial Logistica

Grupo Boticario

Beleza com sotaque baiano

Depois de inaugurar um CD na Bahia, o Grupo Boticario prepara o langamento de sua
fabrica em Camacari, com capacidade de produgcdo de 150 milhdes de itens por ano

Em abril, o Grupo Boticario inaugurou seunovo centro de
distribuicdo (CD), em S&o Gongalo dos Campos (BA). Com
um investimento de R$ 155 milhoes, o CD baiano foi con-
cebido para atender a demanda de distribuicao de cosmé-
ticos e perfumarianas regiées Norte e Nordeste do Brasil.
O empreendimento baiano tem 25 mil metros quadrados
de area construida eum espaco para estocagem de 16 mil
posicoes-paletes. Esse é o segundo centro de distribuicao
do Grupo Boticario, que desde 2010 mantémumaunidade
logistica com caracteristicas e dimensoes similares em
Registro (SP).“Para atender a estratégia de crescimento do
Grupo Boticario, fomos buscarno mercadointernacional a
mais alta tecnologia de centros de distribuicao domundo
e aplicamos as boas praticas no novo CD, explica Miguel
Letenski, diretor de supply chain do Grupo Boticario. Dessa
forma, o CD baiano conta com tecnologia de ponta, com

transelevador e linha picking by light capaz de expedir 1,8
mil caixas de produtos e separar 42 mil pecas por hora.

“Parasermos eficientes nalogistica operacional, é funda-
mentalalinhar as acoes e metas comas unidades de nego-
cio, buscando sempre reducao dos custos e melhoria dos
servicos para os clientes”, salienta o executivo. “Um bom
exemplo daintegracaologistica do GrupoBoticario éacons-
trucdo do calendério de atendimento de ciclos, que é feito
a quatro maos, com nossos parceiros, sempre buscando
eficiéncia na operacéo e respeitando os prazos de atendi-
mento dos clientes de nossas quatro unidades de negécio
(O Boticério, Eudora, quem disse, berenice? e The Beauty
Box) nos canais de franquias, venda direta e e-commerce.”

De acordo com o diretor de supply chain, a estratégia
do grupo é construir uma demanda de médio prazo em
parceriacom aslojas e as centrais de servico, por meio de
um sistema de colaboracdo e reposicao automética sema-
nal, comregras claras de estoque, além de um cronograma
semanal de atendimento de pedidos e entregas.“Mas s6
issonaobasta. Agora, estamos revendo todo o nosso pro-
cesso de planejamento da cadeia, em busca de maior efici-
éncia e do atendimento da nova dindmica do segmento.”

Nesse cenario, no segundo semestre do ano, aempresa
ird inaugurar uma nova fabrica, em Camacari (BA), que
tera capacidade de producao de até 150 milhoes de itens
por ano em 12 linhas de perfumaria e nove de cuidados
pessoais (cremes, locdes, xampus). Para construir asnovas
unidades operacionais naBahia, o Grupo Boticario inves-
tiuR$ 535 milhGes. “A infraestrutura insuficiente do pais
torna o nosso custo-Brasil elevado e nos faz menos com-
petitivo perante o mercado externo. No mercado interno,
causa uma série de transtornos e nos obriga a investir
na busca constante por alternativas. Como a questao da
infraestrutura é critica, todos os projetos e necessidades
sao elaborados ante a essarealidade, visando minimizar
oimpacto paranossos clientes.”
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Especial Logistica

McDonald’s

Eles amam muito tudo isso!

Para o McDonald’s, a logistica é o coragdo do negocio que alimenta diariamente
4,3 milhoes de consumidores presentes na América Latina e no Caribe

Maior franquia do mundo damarca McDonald's, a Arcos
Dourados opera 1.948 restaurantes em 20 paises na
Ameérica Latina e no Caribe, que juntos atendem cerca
de 4,3 milhoes de clientes todos os dias. Para alimentar
essademanda crescente, o Sistema McDonald’s conta
com uma complexa operacdo, que transforma a logis-
tica em elemento vital para o funcionamento do negé-
cio. “Para nos, a logistica é analoga ao coracao para o
corpo humano. E o 6rgio que bombeia sangue para os
demais 6rgaos”, compara Celso Cruz, diretor de supply
chainno McDonald’s Brasil. “O melhor exemplo disso é
aexpansao registrada pelamarca McDonalds em 2013.
Dos 84 novos restaurantes, 21 aconteceram em novas
cidades aoredor do pais. A abertura desses novos mer-
cados s6 foi possivel por meio de umalogistica eficiente
e com custo competitivo.”

O executivo explica que para o bom funcionamento
do sistema, a Arcos Dourados trabalha em conjunto
com um inico operador logistico no Brasil. “Essa par-
ceria nos permite otimizar toda a operacao logistica e
adotar varias frentes de trabalho em conjunto, como
a abertura de novos centros de distribuicao adequa-
damente localizados para equilibrar o custo logistico
com o custo tributdrio.” Outro projeto em andamento é
aadequacdo dafrota de veiculos de forma a adaptar-se
asinimerasrestricoes de circulacao de caminhoes nas
regides centrais das principais metrépoles. “Também
utilizamos um potente software de roteirizacdo que visa
aotimizacao douso dos caminhodes, além de promover
ainstalacdo de rastreadores e intercomunicadores que
garantem a seguranca do motorista e da carga”, acres-
centa o executivo, citando outra iniciativa relevante
para o negécio. “Em todos os veiculos, promovemos a
instalacao de um software que evidencia a forma como
omotorista tem manuseado seu caminhao em termos
de freadas, arrancadas, inclinacao nas curvas.”

De acordo com o diretor de supply chain no McDo-
nald’s, uma das caracteristicas da rede relacionada a
distribuicdo, otimizacao e movimentacao de estoques
€ o modus operandipara as entregas aos restaurantes. “A
Martin-Brower é ainica empresa no Brasil que detém a
tecnologia ‘3 em 1. Isso significa que, em uma mesma
entrega aos mais de 800 restaurantes no Brasil, sdo envia-
dostodos os produtos solicitados pelo gerente do restau-
rante: os congelados a -25°C (como as batatas e carnes,
por exemplo); os resfriados entre 1 e 4°C (hortifrati); e os
secos a temperatura ambiente (embalagens). Tudo entre-
gue de uma s6 vez e com hora marcada.” Esse processo
permite ao franqueado trabalhar com estoques otimi-
zados, garantindo sempre produtos frescos e evitando
desperdicios. Outro bom exemplo de solucao tecnologica
que visa a otimizacdo de tempo, de espaco e, principal-
mente, de capital, € o uso do Sistema Eletronico de Pedi-
dos via Web, por meio do site da Martin-Brower acessi-
vel ao gerente do restaurante. “Com base no estoque no
restaurante e na projecao de vendas, o proprio sistema
sugere ao restaurante a quantidade a ser solicitada de
cadaingrediente”, informa Cruz.
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Especial Logistica

Nestlé

Alogistica que alimenta o Brasil

Nestlé inaugura mais um CD no Brasil com a expectativa de gerar uma economia
de R$ 9 milhées por ano, por conta de uma maior agilidade na distribuicdo

No fim do ano passado, a Nestlé inaugurou um novo
centro de distribuicdo, em Araras, no interior de Sao
Paulo. Integrado a fabrica da companhia suica, fundada
ha mais de 90 anos no municipio, o empreendimento
promete agilizar a distribuicao delacteos das marcase
fazer com que os produtos cheguem com prazo de vali-
dade maior as géndolas.

De acordo com a area de logistica da Nestlé, o novo
CD é fruto de um investimento de R$ 87 milhées. Com
ainauguracao dessaunidade, todos os produtos de DPA
(Dairy Partners Americas — joint venture formada pela
Nestlé e a cooperativa neozelandesa Fonterra), que
eram enviados ao CD da Nestlé em Cordeir6polis e ao
operador logistico da empresa, passam a ser estocados
na prépria cidade de Araras, com total aproveitamento
da mao de obra que ja era utilizada pela DPA. Entre os
principais ganhos para a operacao, estdo a economia
de recursos — que chegard & ordem de R$ 9 milhdes
por ano -, maior agilidade no armazenamento e dis-
tribuicao, garantindo a qualidade dos produtos, além
dareducdo da emissao dos gases gerados pelo trans-
porte dos produtos para outros CDs.

Além disso, a concentracao das operacoes de produ-
céo, resfriamento e distribuicdo em um Gnico local per-
mite que o transporte dos produtos seja feito com apenas
um deslocamento, direto para o cliente, o que acarreta
uma reducao do uso de aproximadamente 150 mil litros
de combustivel e emissdo de aproximadamente 400 tone-
ladas de CO, a menos, por ano.

Atualmente, a Nestlé conta com 31 fabricas e trés
grandes centros de distribuicdo — Cordeirdpolis (SP),
Sdo Bernardo do Campo (SP) e Feira de Santana (BA),
além dos CDs operados pelas coligadas da companhia.
A equipe direta da Nestlé envolvida na area de logis-
tica é de aproximadamente mil pessoas. A operacao
de armazenagem é feita por funcionarios da Nestlé. Ja

no processo de transporte, ocorre o inverso: todas as
mercadorias sdo entregues por transportadores tercei-
rizados, num total de 49 fornecedores contratados, que
realizam aproximadamente 25 mil viagens por més. Jun-
tos, eles distribuem produtos das cem marcas da com-
panhia paramais de 350 mil pontos de venda no Brasil.
Manter esse time alinhado e funcionando em sinto-
nia é um desafio e tanto para os profissionais de logis-
tica da Nestlé. “E preciso manter o nivel de servico
dentro de um custo justo, disponibilizando os produ-
tos na gondola dos clientes, na qualidade e no tempo
esperado. Isso tudo precisa ser garantido, mesmo com
todas as restricoes que temos nos dias atuais, como o
transito didrio nas grandes metropoles, as restricoes
de circulacdo de veiculos e até mesmo as frequentes
alteracdes climaticas. Todos os processos internos
estdo alinhados a essa necessidade.” Para tanto, a
logistica da Nestlé construiu suabase de sustentacao
sobre cinco pilares: seguranca das pessoas; respeito ao
meio ambiente; alto padrao na qualidade dos servicos
prestados; confiabilidade; e eficiéncia operacional.
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Especial Logistica

Via Varejo (Casas Bahia e Pontofrio)

O segredo da “dedicacao total”

Responsavel pela administragdo das redes Casas Bahia e Pontofrio, a Via Varejo
trata a logistica como o instrumento capaz de realizar os sonhos de seus clientes

“Para 0 nosso negécio, a entrega do produto em perfeitas
condicoes e no prazo acordado é tdo importante quanto a
venda.” Essa éaopinido de Marcelo Lopes, vice-presidente
deinfraestrutura da Via Varejo, empresa que administra a
CasasBahiae o Pontofrio. “Logo, todos os investimentos na
arearefletemaimplementacdo de iniciativas paraa obten-
caodeganhosde eficiéncia, aracionalizacao de custosea
melhoriana qualidade do servico oferecido, beneficiando
aoperacdo e o nivel de satisfacdo do consumidor.”

Segundo o VP da Via Varejo, o objetivo da arealogistica
da companhia é garantir a entrega de aproximadamente
1,2 milhdo de encomendas mensais em todo o territorio
nacional. Tal posicionamento tem possibilitado a cria-
cao de diversos cases logisticos. Um deles é tao simples
quanto comprar um produto parcelado na Casas Bahia.
E o envio de um alerta via SMS para o consumidor sobre
o posicionamento da entrega na véspera da data agen-
dada. Isso evita o retorno ao depésito de pedidos com o
status de“cliente ausente”.“Somente nasemanade 9 a 14
de dezembro, quando a iniciativa foi implantada, houve
uma reducao de 22% no percentual de clientes ausentes
no momento da entrega”, assegura Lopes.

Em outra frente, a Via Varejo aumentou em 30% sua

frota, que agora contacom 3,1 mil caminhdes. A partirde
setembro de 2013, também distribuiu sete mil tablets para
seus montadores e técnicos de montagem. “Estamos traba-
lhando comum novo sistema deroteirizacao, que gerencia
os enderecos de entrega e a frota de caminhdes dos CDs,
para que os motoristas consigam fazer as rotas no menor
tempo possivel, com o maximo de carga’, explica Lopes,
que trabalha com mais de cem parceiros logisticos.“Mas
toda agestao donegocio esta sob nossaresponsabilidade.”
No ano passado, aempresa inaugurou trés centros de
distribuicao: Camacari (BA); Contagem (MG); e Aruja (SP).
Com isso, a Via Varejo passou a ter 14 CDs e dez entre-
postos, estrategicamente localizados pararegionalizare
agilizar tanto o abastecimento daslojas quanto a entrega
na casa dos clientes. Com menor capacidade de armaze-
nagem em comparacao aos CDs, esses entrepostos rece-
bem a carga de grandes caminhdes e redistribuem os
itens para caminho6es menores, que realizam entrega em
zonas especificas. “Nossas iniciativas também incluem
omelhor planejamento de demanda entre CDs, terceiri-
zacdo de parte da frota e otimizacdo da equipe de mon-
tagem, com o uso de tecnologia como ferramenta paraa
roteirizacao dos atendimentos”, acrescenta Lopes.
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logisticareversa

Um arranjo informal e criativo faz com que
mais de 65% das embalagens produzidas no
Brasil voltem para as fabricas apos entregar
seu contetido aos consumidores de todo o pais

Por Fabio Mestriner

Reciclagem da \







MERCADO

producdo de embalagens é um componente

importante na economia das nacoes desen-

volvidas. Isso se deve ao fato de os produtos

necessitarem de embalagem para serem dis-
tribuidos. Hoje, mais de 80% de tudo o que é produzido
nas fabricas é encaminhado ao mercado dentro de algum
tipo de embalagem. As motocicletas Harley-Davidson,
por exemplo, produzidas na fabrica de Manaus, che-
gam as concessionarias embaladas em caixas de pape-
1do ondulado reforcadas internamente com suportes de
madeira. Os equipamentos industriais sao embalados
em caixotes de compensado, o café é exportado em sacos
derafia, o suco delaranja em tambores de 200 litros, as
frutas e verduras saolevadas daslavouras em caixas, e
quase todas as embalagens de produtos menores circu-
lam pelo pais dentro de caixas de papeldo.

O fornecimento de embalagens é tao critico que, na
eventualidade dafalta deste insumo na producéo, a maio-
ria dos produtos ndo conseguiria deixar as fabricas e as
empresas parariam de emitir notas fiscais.

Aindtstriabrasileira de embalagem esté alinhada tec-
nologicamente e em capacidade de producao com suas
congéneres dos paises desenvolvidos e aqui estao pre-
sentes com suas fabricas, 18 das 20 maiores indtistrias
mundiais desse segmento. Nosso pais produz e exporta
muitos tipos de embalagem.

No ano passado, os fabricantes nacionais obtiveram
receita bruta de vendas de R$ 52,36 bilhoes, superando
R$ 46,7 bilhoes gerados em 2012. Esse valor representa
uma parcela significativa do PIB nacional e tem perspec-
tiva de crescer mais 1,7% em 2014. Este, portanto, é um
dos setores em que o Brasil nao esté atrasado.

As empresas que atuam no segmento de consumo, a
industria farmacéutica, os fabricantes de bebidas, cos-
méticos, eletroeletronicos e todos os demais produtores
de bens de consumo que utilizam embalagens despejam
diariamente no mercado milhdes e milhdes de unidades.
Para se ter ideia, um fabricante de cereal matinal produz

45 milhoes de caixas por més, ou um milhao e meio de
embalagens por dia, uma tinica marca de sabonete con-
some mais de 200 toneladas por més de papel cartao para
suas caixinhas e um fabricante de doces coloca no mer-
cado mensalmente 4,5 milhoes de quilos de balas emba-
ladasuma auma.

Milhées de garrafas de cerveja, refrigerantes e dgua
mineral circulam pelo pais matando a sede dos brasileiros
e milhoes de medicamentos sdo distribuidos em farma-
cias, hospitais e postos de saiide numa operacaologistica
grandiosa que enche nossas estradas de caminhdes car-
regados. Fazer com que todas essas embalagens recebam
um encaminhamento adequado ap6s entregaremno des-
tino e verem consumido o contetido que conduziramnao
é tarefa facil (ver Mapa da reciclagem na pagina ao lado).

O destino dessas embalagens p6s-consumo se torna
um problema para as prefeituras municipais, a quem cabe
providenciar a coleta de lixo, pois esse € o destino dos
assim chamados “residuos s6lidos urbanos” (RSU), nos
quais as embalagens figuram como um dos componentes.

Quando se trata desse tema, a questdo ambiental tem
dominado de tal forma os debates sobre o que fazer com
o lixo urbano, que vem sobrepujando até a questao do
saneamento piiblico a ponto de merecer a promulga-
cdo de uma lei federal especifica para tratar do destino
dos RSU. Essalegislacao prevé a acdo integrada e ares-
ponsabilidade compartilhada entre estado, empresas e
sociedade e objetiva reduzir os problemas decorrentes
doimpacto ambiental causado pelolixo urbano. Um dos
principais objetivos dessa legislacdo é ampliar os indi-
ces de reciclagem, estabelecendo compromissos com
metas a serem alcancadas, progressivamente.

Sem duvida, a adocdo da Lei de Residuos Sélidos vai
trazer, no futuro, muitos beneficios para os trés agentes
comprometidos com sua aplicacao: o poder publico, as
empresas e a sociedade em geral. E vale apena daruma
olhadanopanorama atual dareciclagem de embalagemno
Brasil e nalogisticareversa empregada em sua operacao

No ano passado, os fabricantes nacionais de embalagens obtiveram
receita bruta de vendas de R$ 52,36 bilhoes, superando os R$ 46,7 bilhoes
gerados em 2012. Esse valor representa uma parcela significativa

do PIB nacional e tem perspectiva de crescer mais 1,7% em 2014
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para avaliarmos o estdgio em que nos encontramos.

Antes, é preciso lembrar que ndo é de hoje que arecicla-
gem de embalagem esta presente na vida cotidiana dos
brasileiros. Desde os tempos do Brasil colonial, escravos
com seus cestos na cabecapercorriam as ruas apregoando
seu caracteristico “garrafeeeeeiro”. O garrafeiro com seu
pregdo faz parte das nossas tradicées, aparecendo no
cancioneiro popular, na poesia e naiconografia de época.

Quando menino, no interior, eu e meus amigos coleta-
vamos garrafas, papel, papeldo e outros materiais para
vender no “depésito de ferro velho”. Com o dinheiro arre-
cadado com essa venda, compravamos a bola e o jogo de
camisas do nosso time.

Esses depdsitos formam desde o inicio do século uma
rede de sucateiros que se propoe a comprar o que as pes-
soas levarem até eles e o que os catadores por eles esti-
mulados ou empregados recolherem nasruas e nas casas,
catando de porta em porta, numa demonstracao de como
o povo brasileiro consegue se organizar de maneira infor-
mal pararealizar as coisas mais surpreendentes.

Essaéuma caracteristica cultural presente, por exem-
plo, na organizacdo dos desfiles carnavalescos, onde
milhares de pessoas do povo, organizadas, fantasiadas
e ensaiadas, adentram a passarela com seus carros ale-
goricos na hora exata e realizam uma evolucao crono-
metrada quase sempre bem-sucedida.

Damesmaforma, acoleta e areciclagem de embalagens
em nosso pais funcionam com a organizacdo informal
de milhoes de pessoas que se mobilizam por dinheiro,
necessidade ou poridealismo militante para encaminhar
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embalagens para os centros recicladores, e os sucateiros
fazendo com que, a partir deles, elas cheguem as fabricas
para serem reprocessadas.

Interesse economico

E importante frisar que o grande promotor dessa ativi-
dade é apropriaindistria de embalagem, que tem forte
interesse econoémico na reciclagem e procura adquirir
tudo o que consegue encontrar, pois produzir a partir de
material reciclado é, na maioria das vezes, bem melhor
e mais lucrativo que produzir a partir da matéria-prima
virgem comprada dos fornecedores.

Podemos citar como exemplo desta situacdo a bem-
sucedida producao de latas de aluminio, na qual a eco-
nomia no custo de producao de uma tonelada cai quase
pelametade se for realizada utilizando as latinhas cole-
tadas pela reciclagem. O mesmo acontece com o papel
produzido com aparas e material recolhido do lixo de
escritorios e residéncias, oriundos da reciclagem, pois o
custo de producao de uma tonelada de produto acabado
cai pela metade em relacdo ao fabricado com celulose
virgem, originaria das florestas plantadas.

No caso do vidro, esse numero é também bastante
expressivo por causa da economia de energia obtida
com a reducdo na temperatura necesséria para fundir
o vidro reciclado, que é bem mais baixa, gerando eco-
nomia substancial no consumo de gas ou eletricidade.
Dados da Associacao Técnica Brasileira das Indistrias
Automaticas de Vidro (Abividro) mostram que os fornos
que estdo produzindo hoje as embalagens de vidro &mbar
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funcionam alimentados com 90% de cacos reciclados
em substituicdo a areia, ao calcario e ao feldspato dos
quais o vidro originalmente é feito.

Algo semelhante acontece com a producéo de aco no
mundo. Segundo a Associacao Brasileira de Embalagem
de Aco (Abeaco), atualmente 60% da producdo é feita a
partir do aco reciclado e apenas 40% com minério.

Aindstria, portanto, tem muito aganhar comarecicla-
gem de embalagem e se empenha para conseguir alcancar
indices cada vez maiores na substituicdo das matérias-
-primas virgens pelo material reciclado. Como exemplo,
temos as metas dareciclagem para a Copado Mundo 2014,
um acordo setorial feito por 21 entidades lideradas pelo
Compromisso Empresarial para a Reciclagem (Cempre),
que propoe uma atuacao conjuntanas 12 cidades-sede dos
jogos. O objetivo dessa iniciativa é ampliar a reciclagem
dosresiduos sdlidos urbanos (RSU), incluindo embalagens,
dos atuais 27,2% para 42% até o final deste ano, no pais.

Mas o que a sociedade ganha com isso e que interesse
temem participar dessaatividade? A sociedade temtantoa
ganhar quanto aindstria, pois, além dos ganhos ambien-
tais que a reciclagem promove, ela é fonte de trabalho e
renda para quase um milhao de brasileiros excluidos.
Por meio dessa atividade, esses brasileiros conseguem
ganhar seu sustento e empreender o caminho de volta
a sociedade da qual a maioria deles ja se encontrava a
margem. Portanto, um enorme ganho ambiental e social.

No conjunto, os beneficios econémicos e socioambien-
tais da reciclagem de embalagens podem ser sumaria-
mente exemplificados com os seguintes nimeros: mais
de 820 mil brasileiros tiram seu sustento dessa atividade,
1,2mil cooperativas de catadores empregam 30,4 mil pes-
soas, que arrecadaram mais de R$ 700 milhdes.

A atividade de reciclagem de embalagem no Brasil,
incluindo as inddstrias recicladoras, gerou mais de R$
10 bilhoes em 2012 e estima-se que um valor semelhante
ainda pode serresgatado dolixo a partir da coleta seletiva
dobrando o faturamento desse setor nos proximos anos
(confiraaolado atabela Quanto vale a embalagem usada?).

Agora é lei!

Ainda assim, existe um elo fraco que ndo encontrou os
ganhos necessarios para uma maior insercdo na cadeia
dareciclagem. A maioria das prefeituras tem muita difi-

culdade em montar programas de coleta seletiva porque
essamodalidade de servico custa em média quatro vezes
mais caro que a coleta convencional.

Mas, seja como for, anecessidade de aumentar os indi-
ces de reciclagem agora esta expressa em lei, e todos os
elos da cadeia precisardo se mobilizar para alcanca-los.
Para queisso aconteca, algumas melhorias precisam ser
implementadas.

A primeira delas é as prefeituras municipais pro-
moverem o aumento da coleta seletiva com a implan-
tacdo de programas e galpoes de separacao de emba-
lagens parareciclagem, operados por cooperativas de
catadores ou funcionarios municipais, pois hoje ape-
nas 14% dos municipios brasileiros tém algum tipo de
coleta seletiva parcial. No Rio de Janeiro, por exem-
plo, o indice de coleta seletiva é de 1% do total de lixo
coletado, enquanto em Sao Paulo este percentual nao
passade 2%.Nasraras cidades com indices maiores de
coleta seletiva, esse niimero néo chega a 20% (ver qua-
dro Coleta seletiva na pagina ao lado).

QUANTO VALEA
EMBALAGEM USADA?

Preco superior no Brasil por tonelada
de material coletado para reciclagem

Material Valor (R$)

Papelao 450,00
Papel branco 460,00
Latasdeaco 700,00
Vidro 140,00
Latas de aluminio 3.500,00
Plastico rigido 1.300,00
Plastico filme 1.100,00
PET 2.000,00
Embalagens Longa Vida 500,00
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Um dos obstaculos a implantacao da coleta seletiva é
seu custo elevado em relacdo a coleta convencional. Custo
este que acaba constituindo um entrave, em relacao ao
qual alguma solucdo precisara ser encontrada.

Outro ponto que deve receber atencao é a legislacao
tributaria pertinente & empresa 100% recicladora, que
produz a partir de uma matéria-prima ja tributada em
sua origem e que hoje, da forma em que se encontra a
legislacao, acaba sendo novamente tributada quando
reciclada. Uma legislacdojusta, que promova e incentive
aindustriarecicladora é uma das exigéncias criticas para
o crescimento desse setor.

Apesar detodas as dificuldades, areciclagem de emba-
lagens avanca paulatinamente. Ja temos resultados que
merecem ser comemorados por todos os brasileiros, pois
nossos nimeros nao sio de desprezar. Podemos afirmar,
combase nos dados existentes, coletados pelas principais
entidades que se dedicam ao tema, que 65,3% de todas as

embalagens produzidas no Brasil voltam para as fabricas
para ser recicladas. Esse nimero surpreendente destoa
até davisdo dos profissionais do setor que, numa pesquisa
realizada pelo Niicleo de Estudos da Embalagem ESPM,
afirmaram acreditar que mais de 50% do lixo urbano é
constituido por embalagens e que a maioria delas acabava
tendo como destino final o lixdo.

A consisténcia desse percentual levantado pelas entida-
des setoriais pode ser verificadanos indices de reciclagem
alcancados pelos principais tipos de embalagem utilizados
no pais, comecando pela lata de aluminio, e na exemplar
logistica reversaimplantada pelos fabricantes deste setor
que se uniram, criando uma entidade, a Associacdo Bra-
sileira dos Fabricantes de Latas de Alta Reciclabilidade
(Abralatas), e num competente programa para promover a
reciclagemde suas embalagens e alcancar osresultados que
estamos vendo. Resultado: o indice dereciclagem delatas de
aluminio no Brasil alcangou 97,9%, superando o Japao, que
recicla 92,5%, os Estados Unidos (67%) e a Europa (66,7%).

Mesmo com um territério continental como o nosso,
o sistema logistico montado para recuperar o aluminio
consegue fazer com que uma latinha utilizada no Acre
venha parar numa fabrica recicladora localizada na via
Dutra. Recordista mundial, o Brasil recicla mais de 54
milhoes de latinhas por dia.

Além desse resultado extraordinério alcancado pela
lata de aluminio, o pais conseguiu um indice muito
expressivo na reciclagem das caixas de papelao, cujo
indice atual supera 78%, de acordo com a Associacdo
Brasileira do Papeldo Ondulado (ABPO).J4 a Associacao
Brasileira da Industria do PET (Abipet) aponta que o setor
alcancou 60% de embalagens PET recicladas, desempenho
que nos coloca no mesmo patamar de Franca, Finlandia
e Repiiblica Checa. No caso do PET, vale ressaltar que
existem hoje no Brasil mais de 400 empresasrecicladoras
desse material, que desenvolveram milhares de aplica-
coes, que vao desde a utilizacao da resina de poliéster
retirada das garrafas para fabricacao de tintas, camisetas

A atividade de reciclagem de embalagem no Brasil, incluindo as industrias
recicladoras, gerou mais de R$ 10 bilhdes em 2012 e estima-se que

um valor semelhante ainda pode ser resgatado do lixo a partir da

coleta seletiva, dobrando o faturamento deste setor nos proximos anos
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e outros produtos téxteis a producdo de vassouras e uma
infinidade de utilidades domésticas.

No caso do papel, do vidro e daslatas de aco, os indices
dereciclagem giram em torno de 50%, ou seja, metade do
que produzem volta para as fabricas para ser reciclado.

Aretornabilidade, um conceito valorizado pelos ambien-
talistas, encontra no Brasil varios casos bem-sucedidos
nessamodalidade delogisticareversa, em que a cerveja,
por exemplo, nos fornece um dado interessante. Mais de
70% da cerveja consumida por aqui é tomada da garrafa
dmbar de 600 ml, que é retornavel.

Ovidro sé nao alcanca niveis mais altos de reciclagem
por causa das garrafas retornédveis e porque parte de suas
embalagens, principalmente os vidros com tampa meta-

Um dos obstaculos a implantacao
da coleta seletiva é seu custo elevado
em relacao a coleta convencional.
Essa relacao precisa ser revista

Celulose

34" 5% ! 6J

do que sdo

eii'as

lica de rosca, é reutilizada pelos consumidores e assim
como os copos de requeijao permanecem noslares e ndo
voltam para as fabricas.

Paraareciclagem alcancar o sucesso, é preciso a acdo
integrada deuma cadeia complexa e multidisciplinar. Todas
as embalagens sdo feitas com matérias-primas oriundas
de quatro fontes primarias que podem ser combinadas.
Sdo elas: metal (aco e aluminio), madeira (celulose), petr6-
leo (resinas plasticas) e vidro. Sdo essas matérias-primas,
em suas diversas configuracdes, que sdo recuperadas na
reciclagem, gerando o valor econémico que torna essa
atividade vidvel. O papel retorna as fibras que o origina-
ram, ometal é fundido e refundido, assim como o vidro e
oplastico sdo derretidos para assumir novas formas. Os
nameros oficiais fornecidos pela Associacdo Brasileirade
Embalagem (Abre), e produzidos pela Fundacdo Getulio
Vargas (FGV), estdo no quadro abaixo, Do que sao feitas
nossas embalagens?, que apresenta a participacao de cada
material no total das embalagens produzidas no Brasil.

A reciclagem é uma operacdo que se inicia com a
coleta do material espalhado pelo territério nacional,

Mekal

as nossas embalagens?
TOTAL BRASIL

Plasticos
37%
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Mesmo com todas as dificuldades, 65,3% das embalagens produzidas no Brasil voltam para as fabricas para ser recicladas

sua conducao aos depédsitos de sucata, a separacdo
feita por cooperativas de catadores, assim como a
acdo direta daindustria, que atua de diversas formas
obtendo matéria-prima nas proprias inddstrias usu-
arias, recuperando, naslinhas de producao e envase,
materiais descartados como aparas, rebarbas, sobras
de processo e todo tipo de embalagem que nao foi
aproveitada. Essa operacdo constitui uma atividade
complexa e multifacetada, executada por centenas de
milhares de agentes que atuam numa rede de grande
capilaridade, estabelecendo as mais diversas formas
de relacionamento.

Em conversas com profissionais e entidades do setor
para a elaboracdo deste artigo, surgiu uma reflexao
importante que precisamos ter em mente quando tra-
tamos desse tema: “A reciclagem de embalagem é uma
atividade industrial baseada nalogisticareversa”. Para
reciclar embalagens, é preciso que haja uma indistria
onde elas possam ser entregues para ser reprocessadas
eum sistema de coleta capaz de recolhé-las. Essa é uma
atividade que beneficia o meio ambiente, mas que ndo
€ empreendida s6 por causa dele, e sim porque todos

os elos da cadeia envolvida nareciclagem tém ganhos
expressivos que justificam sua insercdo no processo.

Concluimos que muitas das nacoes desenvolvidas
apresentam indices de reciclagem inferiores aos brasi-
leiros, porque nao é apenas a posicdo ocupada pelo pais
na economia mundial nem o nivel educacional de seus
habitantes que determinam os indices de reciclagem
alcancados por estes paises.

Para atingir altos indices de reciclagem, é preciso que
a cadeia logistica esteja montada, integrada em seus
objetivos e receba os incentivos econémicos e sociais
necessarios para o engajamento de todos os seus elos
e agentes participantes. No Brasil, apesar dos pesares,
isso vem sendo alcancado com sucesso, gracas a inte-
gracao da cadeia, mas também devido a criatividade,
a capacidade de improvisacao e a necessidade que por
aquitemos de sobral

Fabio Mestriner

Coordenador do niicleo de estudos da embalagem ESPM

e do comité de estudos estratégicos da ABRE. Autor dos livros:

Design de embalagem curso avangado e Gestdo estratégica de embalagem
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Logistica reversa:
acredite, e no Brasil!

Sucesso no meio rural e reconhecido no exterior, o Sistema Campo Limpo de
logistica reversa mudou o paradigma da destinacao de embalagens vazias,
no agronegocio. Hoje, a iniciativa é uma reserva brasileira de conhecimento e
pode ate contribuir para a gestao de residuos solidos urbanos, que agora é lei

Por Coriolano Xavier

om sua concentracdo urbana crescente,
consumo intensivo e sacralizacao da con-
veniéncia, a sociedade pés-moderna trouxe
para o topo da pauta de nossas ecopreo-
cupacodes o desafio de manejar — de modo sustenta-
vel e urgente — um descarte gigante de embalagens.

Os cinco maiores consumidores de embalagens do
mundo - Estados Unidos, China, Japao, Alemanhae
Franca - gastaram US$ 361 bilh6es no acondiciona-
mento dos produtos em 2011. Para 2016, as projecoes
indicam um valor de US$ 439,6 bilhoes. No Brasil,
esses gastos atingiram US$ 25 bilhées em 2011 no
composto geral de embalagens, com uma projecao
de US$ 30,8 bilhoes para 2016, segundo a pesquisa
Datamark/Brasil, Food Trends 2020, promovida pelo
Instituto de Tecnologia de Alimentos (Ital).

Em volume fisico, os nimeros também sao elo-
quentes: segundo a Pesquisa Nacional de Saneamento
Basico, em 2008, o pais produziu 58,5 mil toneladas/
dia de residuos solidos urbanos reciclaveis, sendo




35,4 mil toneladas de residuos plasticos, metal, aco,
vidro e aluminio — que sdo mais dificeis de degradar
no ambiente.

Desse volume, dois milhdes de toneladas refe-
rem-se ao consumo aparente de embalagens (sem
englobar exportacoes e importacdes). Esse montante
esta dividido nas categorias de papel e papeldo (4,1
milhdes/t), vidro (1 milhao/t), aco (886 mil/t), plas-
tico (782 mil/t) e aluminio (347 mil/t). Aqui temos
uma curiosidade: o plastico compode de 10% a 13% do
lixo urbano em peso, mas 30% em volume, dai sua
visibilidade maior e imediata.

Enquanto esse imenso descarte acontece, temos
no Brasil um exemplo que é considerado referéncia
internacional em logistica reversa e recolhimento
de embalagens vazias: o Sistema Campo Limpo, que
em 2014 completa 12 anos de vida. No ano passado, a
iniciativa conseguiu recolher e reciclar 40.404 tone-
ladas de embalagens primarias de defensivos agri-
colas espalhadas pelo Brasil.

No final da linha, com o material ja reciclado,
fabricam-se entdo dutos para fios elétricos, caixas
plasticas, cacambas, embalagens para 6leo automo-
tivo, tubos para esgoto, suportes para fios de postes
de energia, sacos plasticos para incineracao de lixo
hospitalar e componentes para embalagens de defen-
sivos, entre inumeras utilidades.

O programa também apresenta ganhos sociais
- como os 1,5 mil empregos diretos ligados ao Sis-
tema Campo Limpo - e, principalmente, protecao
ambiental. Em 2012, por exemplo, o programa per-
mitiu que 343 mil toneladas de CO, deixassem de ser
emitidas, pelo recolhimento e destinacao adequada
das embalagens vazias.

Recordista mundial

Tudo comecou com a Lei Federal 9.974/2000 e o
Decreto Federal 4.074/2002, que tornaram obriga-
torio o recolhimento de embalagens vazias na cadeia
comercial dos agrotoxicos. Logo depois, em 2002,
nasceu o Sistema Campo Limpo, para promover a
logistica reversa de embalagens vazias de defensi-
vos agricolas no Brasil. Formado pela indistria de
defensivos agricolas, representada pelo Instituto
Nacional de Processamento de Embalagens Vazias
(inpEV), por canais de distribuicdo (distribuidores,
revendas e cooperativas) e agricultores, o projeto
conta com apoio do poder publico.

Atualmente, o Brasil ocupa o posto de pais que mais
recolhe embalagens vazias de agrot6xicos. Em 2013, o
mercado brasileiro bateu um novo recorde na catego-
ria, ao promover o recolhimento de 94% das embala-
gens devolvidas pelos agricultores. Enquanto isso, a
Franca, por exemplo, recolheu 77% de suas embalagens
vazias. Na Alemanha, o indice foi de 67%. No Japao, o
retorno gira em torno de 50%. Ja nos Estados Unidos,
amédia é de 33%.

Sob uma perspectiva historica, hoje é possivel cre-
ditar o sucesso desse programa, em primeiro lugar,
alegislacao, que instaurou uma nova determinacao:
ao adquirir defensivos, o produtor rural tem de devol-
ver em até um ano as embalagens dos produtos. A
subsequente conscientizacao dos agricultores tam-
bém foi decisiva, assim como a lideranca da indastria
em todo o processo e o suporte essencial dos canais
distribuidores.

Talvez ai esteja o grande segredo do Sistema Campo
Limpo, pois em cadeias produtivas costuma-se dizer
que nao existem her6is. Na verdade, varios segmentos
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EVOLUCAO DO
SISTEMA CAMPO LIMPO

Quantidade de embalagens vazias de
agroquimicos recolhidas no Brasil
(em mil toneladas)

40,4%
37.7%

34,2%

31,2%

28,7%
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Fonte: inpEV

TIPOS DE -
EMBALAGENS PRIMARIAS

Os defensivos agricolas sdao comercializados em di-
ferentes tipos de embalagem, como detalha o artigo
“"Contribuicdes para a gestao das embalagens vazias
de agrotoxicos”, de Clotilde Cantos, Zoraide Amarante
I. Miranda e Eduardo Antonio Licco, publicado na Inter-
facEHS, em 2006. Confira alguns exemplos:

= Embalagens rigidas lavaveis — sdo as embalagens
plasticas, metalicas e de vidro que acondicionam
formulagdes liquidas para serem diluidas em agua.

» Embalagens rigidas ndo lavaveis - sdo as que
acondicionam produtos que ndo utilizam agua como
veiculo de pulverizagao, como para tratamento de
sementes, ultrabaixo volume (UBV) e formulagoes
oleosas.

» Embalagens flexiveis — s3o 0s sacos ou saquinhos
plasticos, de papel, metalizados, mistos ou de outro
material flexivel.

!
¥
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da cadeia produtiva do agronegocio, no antes e no dentro
daporteira, mergulharam no desafio de fazer alogistica
reversa dos defensivos, em um pais continental, pelo
sertdo adentro. E deu certo, muito certo.

Trabalho em equipe
O Sistema Campo Limpo funciona como um relégio. Aos
agricultores cabe preparar as embalagens vazias paraa
devolucdo, fazendo uma triplice lavagem (quando ela for
rigidalavavel) e inutilizando-as para o reaproveitamento.
O produtor também deve armazenar as embalagens
vazias temporariamente e, depois, entrega-las na uni-
dade de recebimento mais proxima, no prazo de até um
ano, contado da data de sua compra. Atualmente, exis-
tem mais de 400 postos de atendimento em todo o Brasil.
Aos canais de distribuicdo cabe implantar e geren-
ciarasunidades de recebimento, pelas parcerias entre
siou com outras entidades. Também devem informar o
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0 Sistema Campo Limpo

é considerado referéncia
internacional em logistica
reversa. No ano passado,a
iniciativa recolheu 40.404
toneladas de embalagens
vazias de defensivos agricolas

agricultor sobre procedimentos e locais para devolucao,
bem como apoiar programas educativos e mecanismos
de controle para maior eficiéncia do programa.
Aindistria de defensivos cabe — por meio do inpEV —
providenciar o recolhimento, reciclagem ou destrui-
cdo das embalagens vazias devolvidas nas unidades
de recebimento, em, no maximo, um ano, a contar da
data de devolucdo pelos agricultores. Os fabricantes
também devem realizar, com o poder ptblico, progra-
mas educativos e de estimulo a devolucao.
Finalmente, ao poder piblico cabe fiscalizar o sistema
de destinacao final, emitir licencas de funcionamento
paraasunidades de recebimento e apoiar os esforcos de
educacao e conscientizacdo do agricultor. O papel de cada
um e a efetividade da implementacdo desse programa
foram descritas no artigo “Contribuicdes para a gestdo
das embalagens vazias de agrotoxicos”, de Clotilde Can-
tos, Zoraide Amarante I. Miranda e Eduardo Antonio

FOTOS: DIVULGACAO

O QUE O INPEV FAZ?

O Instituto Nacional de Processamento de Embala-
gens Vazias (inpEV) é uma entidade sem fins lucra-
tivos, criada pela indistria fabricante de defensivos
agricolas, para realizar a gestao p6s-consumo das
embalagens vazias de seus produtos, de acordo
com a Lei Federal n° 9.974/2000 e o Decreto Fe-
deral n° 4.074/2002. O Instituto foi fundado em 14
de dezembro de 2001 e, atualmente, possui mais
de 90 empresas e dez entidades associadas e é
responsavel por gerenciar o Sistema Campo Limpo,
que realiza a logistica reversa de embalagens vazias
de defensivos agricolas no Brasil.

A importancia desse programa pode ser nota-
da em uma pesquisa da Associacao Nacional de
Defesa Vegetal (Andef), realizada trés anos antes
do lancamento do inpEV. O levantamento, feito em
1999, apontou que, naguela época, cerca de 50% das
embalagens vazias de defensivos agricolas no Bra-
sil eram doadas ou vendidas sem qualquer controle,
25% tinham por destino a queima, a céu aberto, 10%
eram armazenadas ao relento e 15% eram simples-
mente abandonadas no campo. Com o Sistema
Campo Limpo, a maior parte dessas embalagens
passou a ter destinagao correta—uma soma que ja
ultrapassou 200 mil toneladas.

Ganhos socials e amblentals comprovados:

295.000:4.CO-

equivalente deixaram de ser emitidas
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DIVULGACAO

Em dezembro de 2011, uma campanha institucional foi veiculada para comemorar os dez anos do inpEV
e apresentar as conquistas do programa de logistica reversa de embalagens vazias de defensivos agricolas

Licco, publicado naInterfacEHS - Revista de Gestao Inte-
grada em Satide do Trabalho e Meio Ambiente, em 2006.

O Sistema Campo Limpo forma uma rede com-
posta por 414 unidades de recebimento — sendo 302
postos e 112 centrais, distribuidos por 25 estados e o
Distrito Federal.

O funcionamento de todo o sistema custa em torno
deR$ 60 milhdes por ano, sendo 85% desse valor custe-
ado pelos fabricantes de defensivos e outros 15% absor-
vidos por distribuidores e revendedores dos produtos.
Antes dele havia pouco controle sobre o descarte das
embalagens vazias de defensivos, 4 excecdo de alguns
programas pontuais, estaduais e municipais.

O Parana, por exemplo, ja possuia um sistema proprio
derecolhimento, em acdo conjunta entre cooperativas
e 6rgdos publicos. Porém a pratica mais frequente era
enterrar as embalagens, queima-las oureutiliza-las na
propriedade, em diferentes finalidades.

As embalagens vazias de defensivos, quando abando-
nadas no ambiente ou descartadas em aterros e lixdes,
constituem potenciais fontes de contaminacao. Se

estiverem com resto de produto, aumentam seu poten-
cial de contaminacao, uma vez que os residuos quimicos
nelas contidos, sob a acao da chuva, podem migrar para
o solo e para as dguas superficiais ou subterrdneas. Tal
impacto é descrito no artigo acima mencionado, publi-
cadona InterfacEHS.

Efeito multiplicador

Por mais de 20 anos, o agricultor Eder Gadioli, 51 anos,
pensou que estava descartando corretamente as emba-
lagens dos defensivos que usava em suas lavouras de
feijao, arroz e milho, no municipio de Roseira, a 160
quilémetros de Sao Paulo.

Antes de conhecer o Sistema Campo Limpo, ele
queimava os recipientes, reutilizava para transpor-
tar agua, ou descartava de forma indiscriminada.
“Eram coisas absurdas. Ndo tinhamos informacao.
Eundo sabia o que estava fazendo”, explica o agricul-
tor. Ha dez anos, ele mudou o jeito de fazer o descarte
e, desde entdo, lava as embalagens trés vezes, estoca
de maneira adequada e depois encaminha para as
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Espantalho utilizado pelo
inpEV na comunicacaode
suas agoes e campanhas

Os cinco maiores consumidores de embalagens do mundo gastaram US$ 361 bilhoes
no acondicionamento dos produtos em 2011. Para 2016, as projecoes indicam um
valor de US$ 439,6 bilhoes. No Brasil, esses gastos atingiram US$ 25 bilhoes em 2011
no composto geral de embalagens, com uma projecao de US$ 30,8 bilhoes para 2016

unidades de recebimento, conforme preveem as regras
dalogisticareversa.

Como se vé, além de proteger o ambiente rural,
o Sistema Campo Limpo difunde conhecimentos,
cultivando exemplos sustentdveis no presente e
semeando a sustentabilidade do futuro. “Hoje”, diz
Gadioli, “tenho até menos trabalho com os recipien-
tes. Antes, tinha de queimar tudo, poluia, produzia
muita fumaca. Agora, temos informacao, e ndo é s
porque a lei manda; é fazer a nossa parte mesmo!”

Um exemplo como esse mostra que os agriculto-
res brasileiros realmente captaram a mensagem de
que as embalagens representam grande risco para
o meio ambiente e para os seres vivos. Paraisso, a
criacdo de grandes campanhas publicitdrias foi uma

contribuicao estratégica na evolucao do programa,
nao s6 pela conscientizacdo dos produtores, mas
também de outros agentes do sistema.

Aolongo de uma década, foram realizadas varias
campanhas sobre o tema, algumas com mais de trés
milinsercdes em TV — muitas vezes com veiculagdes
gratuitas, gracas ao apoio que a causa obteve na midia.
Fora das midias, o esforco difusor também foi enorme,
com a¢des educacionais em escolas e oficinas com
produtores e lideres locais. Ha dois anos, por exemplo,
R$ 2,9 milhdes foram investidos, pelo inpEV, em
acoes de educacdo e conscientizacio.

Em 2010, por meio da Lei 12.305, o governo lancou
a Politica Nacional de Residuos Sélidos, que impoe as
cadeias produtivas da economia a responsabilidade
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EMBALAGENS:
SEGMENTACAO POR
TIPO DE MATERIA-PRIMA

Participacao de cada segmento na indiistria de embalagem
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de dar destinacao correta aos residuos sé6lidos pro-
duzidos. Com a nova lei, a tendéncia é aumentar a
demanda por atalhos e sistemas paralogisticareversa,
pois 67% das embalagens que consumimos séo fei-
tas de plastico, metal ou vidro, que, em geral, sdo
mais persistentes no meio ambiente, como indica
o grafico ao lado.

Recentemente, o Brasil atingiu a marca de 331
mil toneladas de embalagens PET recicladas, o que
representa a reciclagem de 59% dos PET consumi-
dos no pais. Esse indice coloca o pais a frente dos
Estados Unidos, com média semelhante a europeia,
onde a reciclagem das embalagens PET é uma das
mais avancadas.

No entanto, a coleta seletiva dos PET ainda é um
bom desafio para o setor, que pode provocar a escas-
sez de matéria-prima para o sistema de reciclagem
ja implantado e, consequentemente, gerar uma
ociosidade de até 30% nas recicladoras - conforme
dados do 9° Censo da Reciclagem do PET no Brasil,
realizado pela Associacao Brasileira da Indistria do
PET (Abipet). O assunto foi destaque no jornal DCI
do dia 27 de junho de 2013, que publicou a reporta-
gem “Brasil conseguiu reciclar 59% das embalagens
PET em 2012".

A experiéncia acumulada pelo Sistema Campo
Limpo, criando solucoes de logisticareversa e desen-
volvendo uma cultura de gestdo compartilhada em
cadeia produtiva, também pode ser fator de contri-
buicao estratégica para uma politica nacional de
residuos solidos. Afinal, eficiéncia também é resul-
tado do volume de conhecimento aplicado por pro-
cesso estruturado.

O Brasil construiu um modelo de agrossociedade,
peculiar e de sabor tropical, em que o campo e aurba-
nidade fazem um hibrido de virias dimensoes — do
econdémico ao social, cultural e simbdlico. E, nesse
caldeirao bem-sucedido da agrossociedade, certa-
mente hd um espaco especial para a convergéncia
e sinergia do saber rural e urbano.

Coriolano Xavier

Professor no niicleo de estudos do agronegécio da ESPM, membro
do Conselho Cientifico para Agricultura Sustentdvel (CCAS), socio-
diretor da MCA — Marketing & Comunicagdo e da Biomarketing
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AGRIBUSINESS

Do agronegocio para
a agrossociedade

Logistica e monitoramento desde a %
analise sensorial até o produtor rural. #
Estamos em guerra contra o desperdicio

colossal de alimentos no planeta

Por Jose Luiz Tejon Megido

magine se apenas o que € diariamente jogado

fora de comida no Brasil fosse suficiente para

alimentar outros 19 milhoes de brasileiros. Se

ao cruzar a BR-116, passando pela cidade de
Registro, em Sao Paulo, conseguisse contabilizar 50%
dasbananas nolixo. Agora, brinque de faz de conta:
entre numa nave espacial de Gravity e acompanhe a
doutora Ryan Stone (interpretada por Sandra Bullock)
emuma aventurano espaco sideral. Ndo se preocupe,
porque, diferentemente do filme, ndo existirdo detri-
tos espaciais de nenhuma explosao para atingir vocé.
Apenas atenebrosa visao de dois bilh6es de toneladas
de alimentos sendo desperdicadas. E, para ampliar
aindamais a sua angtstia, vocé iria assistir dajane-
linha daestacdo espacial a cenastristes deumbilhao
de pessoas famintas, que poderiam ser alimentadas
com apenas 20% de todo esse desperdicio.

A questao é que até 2075 atingiremos 9,5 bilhoes
de habitantes. Isso significa trés bilhoes adicionais
ao que temos hoje. As estatisticas do desperdicio
variam, de fonte para fonte, partindo de 1,2 bilhao
de toneladas até dois bilhdes. Isso quer dizer que de
30%a50% do que produzimos vai sendo exterminado
ao longo de toda a cadeia produtiva do agronegdcio,
desde os campos até amesado consumidor. Asrazoes
passam por técnicas insatisfatorias de engenharia,
agricultura, infraestrutura, transportes, armazena-
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Estudos apontam que de 30% a 50% do que
produzimos vai sendo exterminado ao longo
de toda a cadeia produtiva do agronegécio,
desde o campo até a mesa do consumidor

mento, exigéncia estética por parte do varejo e de seus
clientes, elevadorigor nos prazos de validade, promocéo
devendas e uma dasboas educacoes infantis do passado.
Sempre ouvia meu querido tio Joaquim dizer: “Menino,
coma com o estémago, ndo com os olhos. Nunca deixe
comida no prato”. Tudo isso representa a “arte logistica”.
Pois é, na ponta maxima do desperdicio estamos nos,
os dinossauros predadores dessa cadeia alimentar do
desperdicio: os consumidores. Dados da Food and Agricul-
ture Organization of the United Nations (FAO) explicam:
quanto mais rico é o pais, maior é o desperdicio nos res-
taurantes, fast-foods, supermercados e dentro das casas
dos clientes. E quanto mais pobre é a regido, maior € o
desperdicio na propria fazenda, nos sitios e nas lavouras.
Perdas no plantio, erros agronémicos, perdasna colheita,
impossibilidade de armazenamento, processamento,
distribuicéo, insuficiéncia de educacdo e saide basicas.
“Deslideranca”™ o nome da miséria.

Entao, vamos caminhando e observando nosso plane-
tinha Terrala do espaco, acompanhando nosso volunta-

rio ao lado de Sandra Bullock, sem gravidade, vendo os
efeitos malévolos do lixo atraindo gravitacionalmente
cercade 50% de todaa comida produzida nomundo. Ah,
nao esquecam: tudo isso pagaimposto e é devidamente
tributado e burocratizado do “berco ao timulo”.

Os dramas de todo esse mal acarretam efeitos cola-
terais que podem ficar invisiveis caso ndo sejam devi-

damente monitorados por novos e poderosos sensores.
Para produzir todos esses alimentos, gastamos 550
bilhoes de metros ciibicos de 4gua, que vao irmanados
eumbilicalmente conectados para o mesmo lixo. E isso
sem considerar o destino do desperdicio da 4gua para
outros fins. A prépria Sabesp (Companhia de Saneamento
Basico do Estado de Sdo Paulo) informa desperdicar
25% da sua agua tratada, apesar de lancar campanhas
antidesperdicio. As projecoes para 2050 apontam para
anecessidade de 13 trilhdes de metros ctibicos de agua
para produzir alimentos para toda essa nova “galera

As projecoes para 2050 apontam a
necessidade de 13 trilhoes de metros
cubicos de agua para produzir
alimentos para a “galera terraquea”

SHUTTERSTOCK
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terraquea”. Os dados sdo assustadores, pois isso significa
que, mantidos os atuais indicadores projetados para a
megapopulacdo desse proximo futuro, precisaremos
dobrar a producao de alimentos e utilizar 3,5 vezes mais
de dgua do que fazemos hoje. Também néo podemos
esquecer da cartilha de alfabetizacdo: o boi baba, o boi
bebe, e mais carnes, mais dgua. Os peixes vém da dgua,
mas os descartes atingem 50%, dependendo da espécie.

Arede de alimentos Tesco informa que 65% das saladas
embaladas vao para o lixo, assim como 40% das macas,
quase 50% de paes e bolos e 25% de uvas. Tristram Stuart é
um ativista que anda pelo mundo comendo os alimentos
que encontra naslatas delixo. Em suas contas, apenas os
Estados Unidos produzem quatro vezes mais do que toda
asuanecessidade alimentar e jogam metade da comida
fora. Os paises deram um grandioso salto na capacidade
de produzir. Hoje, temos estoques mundiais de alimentos,
e conseguimos produzir muito mais do que precisariamos

Os dados sao assustadores, pois
significa que precisaremos dobrar a
producao de alimentos e utilizar 3,5
vezes mais de agua do que hoje

No filme Gravity,Sandra Bullock interpreta a doutora Ryan
Stone, que vive uma aventura no espaco sideral.

No longametragem vencedor de sete Oscar,a naveda
doutora é danificada por uma nuvem de detritos espaciais

paraalimentar toda a populacao planetaria. Estudos da
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa)
indicam que, em 2006, o Brasil jd apresentava 26% a mais
de alimentos produzidos para alimentar todos os seus
habitantes. E, se considerarmos a producao atual de
quase 200 milhdes de toneladas de graos, isso significa
um nivel imenso de quase uma tonelada por brasileiro,
sem contar carnes, hortalicas, legumes, actcar e frutas.

O que todo este cendrio nos oferece e permite ao obser-
vador espacial que nos acompanha ao lado de Bullock,
em Gravity, é observar que o agronegdcio precisara dar
espaco ao conceito de “agrossociedade”. Em sintese, ndo
iremos ao futuro semuma poderosalogistica, que prevé
o monitoramento e a reeducacao de todos os agentes
envolvidos de ponta a ponta da cadeia agroalimentar.
Esse novo conceito é mais amplo do que o agribusiness.

Em Harvard, Ray Goldberg disse que o agronegécio é a
soma de todos os elos da cadeia produtiva, desde a ciéncia
e atecnologia que antecedem os plantios e a criacdo de
animais, passando pela producao agropecuaria pro-
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priamente dita, incluindo transporte, armazenamento,
processamento e distribuicdo desses bens.

Aquino Brasil, o conceito foi criado por Ney Bittencourt
de Aratjo, 4 época presidente da Agroceres (organizacéo
privada que liderava o negocio de genética vegetal e animal
no pais e no cinturao tropical do planeta, entre as déca-
das de 1980 e 1990), e que gerou a criacdo da Associacdo
Brasileira de Agribusiness (Abag). Juntos, definimos o
agroneg6cio como sendo o somatério do “antes da por-
teira” das fazendas (insumos, maquinas, bens e comércio
e servicos voltados ao produtor rural), com o “dentro da
porteira” (a producdo agropecudria propriamente dita), e
0"“pbs-porteira” das fazendas (armazenagem, transporte,
processamento, distribuicdo, varejo e servigos). Ja nos
anos 2000, no nicleo de agronegécio da ESPM, passa-
mos a agregar um elo a mais ao conceito explicativo das
cadeias produtivas: “além do pds-porteira” das fazendas,
onde a presenca de ONGs, midia, entidades de defesa
de consumidores, bem-estar animal, sustentabilidade,

Tristram Stuart é um ativista que anda pelo mundo

comendo os alimentos das latas de lixo. Em suas contas, os
Estados Unidos produzem quatro vezes mais do que toda a
sua necessidade alimentar e jogam metade da comidafora

The global food
waste scandal

1,023,552

REPRODUCAO

partidos politicos e todo um contorno civilizatorio e da
sociedade interfere e redireciona o que antigamente era
determinado, quase que exclusivamente, por decisoes
econdmicas, financeiras ou de politicas estratégicas de
seguranca alimentar de paises e de blocos.

Em 2014, nos estudos do niicleo de agronegécio da
ESPM, moldamos um novo paradigma, em que uma
impecavel logistica e monitoramento se apresentam
como condicdo sine qua non para o enfrentamento de
um futuro inexoravel nos seus desafios: nao havera terra
agricultével, fertilizantes, dgua, processamento, distri-
buicdo e sustentabilidade sem um novo padrao logistico,
monitoramento e design de uma agrossociedade.

Sonho de consumo

Onde podemos enxergar, como observadores do universo,
um ponto que aponta para uma comunidade exemplifi-
cadora desse vir a ser? No municipio mato-grossense de
Lucas do Rio Verde. Muitas sao as cidades que cresceram
economicamente no Brasil e evoluiramna qualidade de vida
e na distribuicao de renda. Mas poucas figuram de forma
tao positiva em diversos quesitos civilizatérios, incluindo
educacdo, saiide, integracaologistica agroindustrial e ante-
cipacdo de demandas sustentéveis e de tecnologia de ponta.
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Ainda no Mato Grosso, a Associacao dos Produtores de
Sojae Milho (Aprosoja) atua de forma ativa pararemendar
estradas, pressionar autoridades governamentais, acelerar
projetos e tomada de decisdes e lutar contra a fitria tributa-
ria, revelando cotidianamente o desastre logistico para o
suprimento de insumos nointerior do pais e, na contramao,
oterror dainfraestrutura para escoamento das safras.

Na logistica dentro da porteira das fazendas, o Brasil
conseguiu diminuir emniveis de alta tecnologia as perdas
na colheita. Mas, a cada metro que a producao se afastada
fazenda, o Brasil perde competitividade. Enquanto estava
escrevendo este artigo, os produtores de Mato Grosso se
mobilizavam para enfrentar a dramaticidade deum cenario
cadticono Estado, que é o maior produtorbrasileiro de graos
erepresenta quase 10% de toda a soja produzida no mundo.
“Enfrentamos”, registrava a Aprosoja, “gros imidos, solos
encharcados, maquinas atoladas, estradas caéticas, filanas
portas das indistrias que recebem graos e um congestio-
namento gigantesco de caminhoes, que viram silos méveis
cruzando o pals, até os portos de Santos (SP) e Paranagua
(PR).” Contas de demurrage de navios aguardando para

Se o desperdicio de comida fosse um
pais, seria o terceiro maior emissor
de gases causadores do efeito estufa,
depois da China e dos Estados Unidos
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Em todo o mundo, sites como Wrap e Ecodebate ensinam
os consumidores a praticar o consumo inteligente

de alimentos e ag6es simples que ajudam a evitar o
desperdicio de comida, tempo, recursos naturais...

descarregar em Paranagud e espera de cargas somammais
de R$ 500 bilhdes, contabilizados ao longo de 12 anos. Em
Moline (EUA), o rio Mississipi passa e margeia dez estados
antes de desaguar no Golfo do México. L4, ferrovias e rios
servem ao agronegécio americano ha mais de 200 anos. E
alogistica garantindo competitividade e qualidade de vida.

Essarevolucdo logistica, da qual sairemos de uma
economia baseada no agronegécio para o conceito de
agrossociedade, ird incluir monitoramentos sensores, que
jaregistram fatos como o “desperdicio de alimentos ser o
terceiro maior emissor de CO, do mundo”, segundo a Reu-
ters. AFAO estima em 3,3 bilh6es de toneladas de didxido
de carbono por ano “a pegada do desperdicio alimentar”.
Se o desperdicio de comida fosse um pais, seria o terceiro
maior emissor de gases causadores do efeito estufa, depois
da China e dos Estados Unidos. E contabilizamos ainda
a tenebrosa inflacdo. Essa logistica e monitoramento
da agrossociedade vao exigir cinco grandes mudancas.
A primeira é o crescimento do consumo consciente no
lugar de pessoas que compram e jogam fora muita coisa
nos paises desenvolvidos. Nos emergentes a causa maior
desse problema sdo a ineficiéncia da agricultura e as
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péssimas instalacées, armazenagem e infraestrutura.
O segundo ponto é melhorar a comunicacao entre pro-
dutores e consumidores, com a evolucao de processos e
meétodos de resfriamento e embalagens. Em terceiro lugar
aparece a educacao namesa, com pequenas porcoes e uso
inteligente das sobras. Depois vém uma organizacao e
uma legislacao para a doacao de comida excedente para
entidades de caridade, além de umalogistica parao despejo
de residuos organicos em aterros sanitdrios e estacoes
processadoras de adubos. A FAO orca em mais de US$
750 bilhoes o valor jogado fora, com base em precos de
producdo. Mas, se considerarmos os produtos acabados,
embalados e processados numa dimenséo de dois bilhoes
de toneladas, alcancaremos, sem divida, um montante
superior auma vez e meia o PIB de um pais como o Brasil,
ouaté dez vezes o total de todo o agronegécio nacional por
ano jogado no lixo.

Movimentos como o do capitalismo consciente surgem,
easiniciativas como as de Michael Porter, criando o Indice
de Progresso Social, agregam “infraestrutura para o con-
ceito de valor compartilhado. Essaideia, basicamente, diz
que quando pensamos em resolver problemas sociais ou
econoémicos, precisamos reconhecer que governos e ONGs
ndosaoasunicasinstituices que podeminfluenciar nessas
questdes. O setor privado tem uma profunda capacidade
de impactar problemas sociais como moradia, nutricao e
cuidados com a saiide. Os neg6cios nem sempre conseguem
enxergar essas oportunidades e atender as necessidades
econémicas convencionais”. Porter acrescenta ainda:“Com
otempo, os negocios comecaram a ter preocupacoes de que,
seasociedade ndo fosse saudavel, os negocios ndo poderiam
ser saudéaveis emlongo prazo. Entdo, as empresas passaram
afocarno que é conhecido como responsabilidades sociais
corporativas (CSR), eisso tem sido um avanco. As maiores
oportunidades de crescer e aumentar a lucratividade nao
estdonasnecessidades quejasao atendidas, mas emresolver
essas necessidades ndo satisfeitas na sociedade”.

Nessenovojogologistico e de monitoramento, baseadono
paradigma da agrossociedade, o movimento cooperativista

Nao havera terra agricultavel,
fertilizantes, agua, processamento,
distribuicao e sustentabilidade sem um
novo padrao logistico da agrossociedade

tende a se expandir, pois nao sera possivel competir sem
antes cooperar. Um exemplo € o préprio saldo dabalanca
comercial das cooperativas brasileiras, que atingiu US$
5,68 bilhoes em 2013. Actcar, soja, carne de frango, farelo
de soja, café em grao, etanol, carne suina, 6leo de soja e
algoddo em bruto foram os destaques. Nessa busca pela
agrossociedade, vale registrar o trabalho de lideres como
Mario Lanznaster, da Aurora (SC), com cerca de 70 mil fami-
lias cooperadas e receitas da ordem de R$ 7 bilhdes; Antonio
Chavaglia, da Cooperativa Agroindustrial dos Produtores
Rurais do Sudoeste Goiano (Comigo), em Rio Verde (GO),
com mais de seis mil associados e faturamento de R$ 2,2
bilhoes; e José Aroldo Galassini, da Coamo Agroindustrial
Cooperativa, do Parand, com 26 mil membros e R$ 8 bilhoes
anuais. Temos ainda outros exemplos cooperativistas sig-
nificativos no pais, como a centendria Cooperativa Santa
Clara, em Carlos Barbosa (RS), as paranaenses Cooperativa
de Cafeicultores de Maringa (Cocamar), Agraria, Batavo
e Coopavel, a mineira Cooperativa de Cafeicultores de
Guaxupé (Cooxupé), incluindo o Sicredi, em crédito atu-
ante pelo agrointerior brasileiro. O cooperativismo tem
como esséncia a orquestracao logistica, desde o acesso a
tecnologia, passando por armazenagem, transporte e até
o marketing dos proprios produtos na agregacao de valor.
Em 2014, o conceito de agrossociedade ganha forca
no Ano Internacional da Agricultura Familiar (AIAF),
conforme declarado pela Assembleia Geral das Nacoes
Unidas. O problema desses pequenos produtores rurais,
que no Brasil somam cerca de quatro milhdes, passa por
uma dramatica planificacdo delogistica, na qual o acesso
aos mercados e o marketing reverso comrastreabilidade,
educacdo e inclusdo formam o eixo da questdo. Em seus
textos, ojornalista José Carlos Pedreira aborda esta questao
revelando que 66% dos estabelecimentos rurais brasileiros
representam apenas 3,27% darendabruta. O dinamismo
do agronegécio brasileiro é representado por 500 mil
produtores (11% do total), significando 86,60% do valor
bruto da producao. Um trabalho de Eliseu Alves e Rocha
aponta os fatores decisivos para o progresso econémico
dos produtores rurais: tecnologia (68%), trabalho (22,7%)
eterra (9,3%). Esses dados realistas impactam a visdo da
logistica no agronegdcio e na agrossociedade, onde a aces-
sibilidade da tecnologia para micros, pequenos e médios
produtores assume um papel definitivo e decisivo nessa
nova questao econdmica, social, ambiental e sustentavel.
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Ela é alimentada pela retrocapilaridade, da ciéncia e da
tecnologia para o campo, via os mais distintos canais,
incluindo a rede de distribuicao, cooperativas, consul-
tores, educadores e comunicadores, com agrénomos,

veterinarios, zootecnistas e administradores atuantes
com forte consciéncia no papel de difusores do conhe-
cimento. Todos estes ptblicos comp6em um inevitavel
fluxo de vaivém, irrigando com o saber e a aprendizagem
todo esse complexo socioagroempresarial: do agronegécio
paraa agrossociedade.

Emum extremo temos o caos logistico que assola o Brasil,
com seus desafios paraaclasse médiarural, consumidores
e sociedade, onde s6 conseguimos crescer a producao nas
safras por uma conjuncao de coragem e qualidade dos
produtores, pela pesquisa e conhecimento de agricultura
tropical e pelos precos mais elevados da soja demandados
pelo crescimento chinés.

No outro extremo esta um professor e doutor, que desen-
volve estudos profundos tratando da anlise sensorial dos
alimentos: Luigi Odello, da Universidade de Brescia (Italia).
No Centro Studi Assaggiatori, ele investiga avidamente como

Citado frequentemente pela midia como um dos locais
mais prosperos do Brasil, 0o municipio mato-grossense de
Lucas do Rio Verde é uma agrossociedade, com elevados
indices de qualidade de vida, salide e educagao

os neurénios humanos detectam o prazer e o desprazer
em alimentos e bebidas. Enquanto isso, nés imaginamos
como iremos conectar os resultados desses estudos com
o novo desafio de logistica e monitoramento holisticos. A
mestranda da ESPM Mirella Cais pesquisa o tema e afirma:
“Aindustriaalimenticia é a primeira na comunidade euro-
peia, com mais de oito milhdes de funcionarios. Logisticae
gerenciamento da cadeia de abastecimento desempenham
um papel crucial no seu funcionamento”.

Vida inteligente

Uma abordagem chamada de Good Practice Nutritional foi
cunhada para gerenciar a seguranca alimentar. Essanova
logisticatotal deve estar focada em conhecimento, educacdo
constante e troca de informacdes. From farm to table éuma
filosofia que tem um objetivo relevante: alimento seguro e
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saudavel paratodos os consumidores. Esse procedimento
apresentaum quadro geral e conceitual para aavaliacao da
cadeia de abastecimento alimentar elogistica de produtos
alimenticios em acordo com uma visdo multidisciplinar
integrada. A meta da abordagem integrada, proposta para
o fornecimento de design e gestdo da cadeia, é o controle
simultdneo de qualidade, seguranca, sustentabilidade e
logistica da eficiéncia de produtos alimentares e processos,
aolongo detoda a cadeia, dafazenda ao prato, ouaindados
neurdnios humanos de quem consome aos de quem produz.

Na rede Hortifruti, em Sao Paulo, por exemplo, o ponto
devenda é trabalhado a partir de uma estratégia de analise
sensorial, onde apercepcao de todos os sentidosbuscaatrair,
educar e evitar o desperdicio do mau consumo. A estética, a
ética, a exceléncia e a experiéncia nos pontos de consumo
podeme devematuarfortemente naformacdo da consciéncia
do consumidor e, a0 mesmo tempo, ser um forte icone anti-
desperdicio de comida. Quanto mais o design da qualidade

As maiores oportunidades de crescer

e aumentar a lucratividade nao estao nas
necessidades que ja sao atendidas, mas
em resolver os desejos nao satisfeitos

Jack&Jhonny celebram a volta para o campo

com a misica Pedo de Boiadeiro: "Ah, leva eu,
que eu também quero ir. Estou perdido na cidade
grande. Ndo posso mais viver aqui”

e aformacdo educacional de consumidores para os habitos
alimentares conectados a satide e a sustentabilidade davida
na terra, mais adentraremos o biomarketing numa agros-
sociedade. Coriolano Xavier e Camila Malheiros definem
biomarketing como sendo a colocacdo da protecao da vida
no centro das decisoes, onde todos os elos do agronegécio
atuam com esse valor determinado e determinante.

Nesse cenario, a agrossociedade ira existir quando a
vertical farming, a local farming e as empresas estiverem
pautadas e pontuadas mais por critérios delongo prazoe
menos por ganhos das acoes nas bolsas de valores em curto
prazo, eaartelogistica a servico da guerra antidesperdicio,
de ponta a ponta, da cadeia de valor agroalimentar. Essa
transicao significard também “uma volta ao campo”, como
canta a dupla Jack&Jhonny, na musica Pedo de Boiadeiro:
“Ah, leva eu, que eu também quero ir. Estou perdido na
cidade grande. Nao posso mais viver aqui”.

Lado alto do seuposto de observacao, o nosso viajante
continua ao lado da Doutora Ryan. Mas, embora tenha
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adorado a companhia da atriz Sandra Bullock, ele deseja
rapidamente colocar seus pés no chao para a pratica
daluta de todas as lutas, a guerra contra o desperdicio
de recursos, alimentos e agua na Terra. E ja toma a sua
carona de volta ao chdo, doce chéo.

Hoje, a Uniao Europeia tem por meta reduzir pela
metade a quantidade de alimentos desperdicados até
2020. Essa reducao ira ocorrer por uma logistica cada
vez mais integrada ao longo de toda a cadeia produtiva:
uso mais eficiente da terra e gerenciamento responsével
de recursos hidricos, com impacto positivo nas ques-
toes climaticas. Diversos publicos fazem parte dessa
campanha europeia: familias, supermercados, cadeias
hoteleiras, escolas, clubes, CEOs, prefeitos e lideres
nacionais e mundiais.

Para os consumidores, a campanha (www.wrap.org.uk)
aborda a compra inteligente, o nao descarte apenas pelo
formato dos vegetais e a compreensdo das datas de validade
comuma frase:“Consumir preferencialmente antes de, ndo
significa que o produto ndo possa mais ser consumido”. A
iniciativa ensina ainda receitas criativas e fornece uma
série de“dicas” parautilizar as sobras e fazer doactes para
os bancos de alimentos e instituicoes. No campo da logis-
tica, acampanha estimula o comércio a oferecer descontos

paramercadorias proximas da data de validade, repensar
0S Imenus com porcoes menores, realizar o treinamento de
funcionarios e estabelecer métricas para supermercados,
hotéis e restaurantes perseguirem diminuicoes constantes
de desperdicio. No Brasil, um movimento parecido é feito
pelosite www.ecodebate.com.br, um projeto sem finslucra-
tivos, que foi desenvolvido para promover a socializacdo e
o debate de questoes socioambientais.

Logistica e monitoramento desde a analise sensorial
até o produtor rural € o que nos levara paraum salto, par-
tindo do agronegécio para a agrossociedade. E aqui, no
pequeno planeta Terra, prisioneiro da gravidade, somente
aguerra contra o desperdicio nos salvara como civilizacdo
num futuro préximo, onde agua, alimento e agroenergia
servirao a vidahumana. Alogistica das mentes consumi-
doras as produtoras precisara superar o caos da falta das
infraestruturas moleculares ou virtuais, e conquistar as
“nanoestruturas mentais”. E uma bela jornada!

Jose Luiz Tejon Megido

Coordenador do nticleo de estudos de agronegdcio da ESPM,
diretor-vice-presidente do Conselho Cientifico para a

Agricultura Sustentdvel (CCAS), conselheiro efetivo da ABMRA e
membro do conselho estratégico da Camara Agricola Luséfona (CAL)
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Para a magica acontecer
nao basta apenas
ter aguano cano!

Colocar agua em cada imovel da cidade é um esforco de tecnologia,
recursos e conhecimento, mas que tem em seu DNA uma gota de
magia que so € lembrada quando o servico falha

Por Sérgio Lapastina




LOGISTICA DE UTILIDADES

ma das maiores empresas de saneamento

do mundo, a Sabesp, que fornece agua tra-

tadapara 27,7 milhoes de pessoas, enfrenta

um problema logistico permanente em seu
cotidiano para garantir o fornecimento dessa agua a
milhdes de lares em 364 municipios do Estado de Sao
Paulo. Hoje, o Sistema Cantareira estd com menos de
13% de sua capacidade e o que ha pela frente é o inicio
da temporada de seca, que costuma durar de abril até
outubro. Este é um dilema técnico, social e ambiental a
ser dirimido pela empresa prestadora do servico.

Esse, sem a menor sombra de divida, é um dos temas
mais polémicos de todo o trabalho relacionado ao sane-
amento basico. Perdas existem? Sim. E um fator critico,
que requer atencao, investimento e acoes.

A questao é que reduzir perdas de patamares altos,
como, por exemplo, 40% ou até mesmo 50% do total
produzido (sim, existem indices como esses, e até maio-
res) para 25% ou 30%, é uma coisa. Reduzir de 20% para
19% é outra totalmente diferente e que requer talvez o
mesmo empenho, recursos até maiores e tecnologias
mais avancadas.

Antes de tudo, é preciso conceituar o que realmente é
perda.Enao é tao simples, como muitos tendem a achar.

Para comeco de conversa, existem dois tipos de perda.
A perda fisica, que é aquela dgua que sai da estacdo de
tratamento e, por algum motivo, ndo chega ao consumidor
final. E matematica pura e simples: 100 litros sairam da
estacdo, mas somando tudo o que é medido pelos hidr6-
metros, chegaram 80litros, ou seja, perderam-se 20litros
pelo caminho. Temos 20% de perdas fisicas, geradas por
vazamentos nas redes, sejam estes causados por desgaste
das tubulacées ou movimentacao. Imagine uma rua
eminentemente residencial, somente com casas e que,
de uma hora para outra, em um periodo de um ou dois
anos, tem seu perfil alterado. As casas ddo lugar a prédios
e algumas lojas. Em uma regiao onde somente passava
carro, agora recebe linhas de énibus e mais carros. Essa
nova conﬁguracéo altera completamente a pressao externa
etambém ainterna, pois é preciso enviar mais aguapelo
mesmo cano. Neste caso, tecnicamente, a possibilidade e
aprobabilidade de vazamentos sao muito grandes.

Issotudo sem contar com o maior ponto de vazamentos:
aligacdo entre arede de distribuicdo e oimével. Este é o
ponto de maior vulnerabilidade de todo o sistema, o mais

Y =

fragil e o que mais comumente sofre impactos, pois esta
mais proximo a superficie, tem a parte exposta (cavalete
e hidrémetro) e estd, assim, mais sujeito a fraudes.

Ejustamente ai que apresentamos a outramodalidade:
aperda comercial. Este volume é a 4gua que sai da estacdo
de tratamento, chega até o imédvel (ou seja, o servico é
efetivamente prestado), mas ndo é medido e a empresa
ndorecebe porele.

Motivos disso? Aja citada fraude (quando o hidrometro
é, de alguma forma, alterado paranao medir ou mensurar
de formainadequada o produto que passapor ele), falhas
comerciais, enfim, diversos fatores que fazem com que
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o cliente receba 30litros e somente lhe sejam cobrados
25litros, por exemplo.

A questdo aqui apresentaum enorme imbréglio técnico,
conceitual e que dificilmente serd acertado. Numeros
oficiais (que sempre tém uma defasagem de trés a quatro
anos) registram a média nacional de perdas em 35,9%,
sendo que na parte superior da tabela algumas empresas
superam os 80%.

Agora, o problema é que as empresas apresentam
conceitos diferentes de perda, calculam essa perda de
forma diferenciada. Algumas juntam perdas fisicas e
comerciais no mesmo pacote, outras subdividem tam-

Nuimeros oficiais colocam a média de
perdas nacional em 35,9%, sendo que
na parte superior da tabela algumas
empresas superam os 80%

bém as perdas fisicas em modelos diversos — nem que
seja somente para mascarar um indice mais elevado.
Enfim, é extremamente complicado precisar, com um
grauminimo de seguranca, qual o total de perdas e o que
tem sido feito para combater esse desperdicio.
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LOGISTICA DE UTILIDADES

POR DENTRO DA SABESP

Populagao total atendida 27,9 milhodes de pessoas
Municipios atendidos 364

indice de atendimento urbano com abastecimento de agua 99%

indice de atendimento urbano com coleta de esgotos 83%

indice de tratamento de esgotos coletados 77%

Ligacoes de agua 7,7 milhdes

Estacoes de tratamento de agua 232

Reservatorios 2.284

Capacidade do armazenamento de agua (reservatorios) 3 bilhdes de litros
Pocos 1.092

Adutoras 4,9 mil quildmetros
Redes de distribuicao de agua 63,2 mil quildbmetros
Centrais de controle sanitario 16

EstacOes de tratamento de esgotos 504

Capacidade de tratamento de esgotos 47,2 mil litros por segundo
Redes coletoras de esgotos 44,1 mil quildmetros
Coletores, emissarios e interceptores 1,9 mil quildmetros
Ligacbes de esgotos 6,2 milhoes

Referéncia: junhode 2013

6

Campanha criada pela Sabesp para incentivar os moradores da Grande Sao Paulo a reduzir o consumo de agua
nas residéncias, comércios e indistrias abastecidos pelo Sistema Cantareira. Tem direito ao desconto de 30%
ocliente que reduzir em pelo menos 20% o consumo médio de um periodo de 12 meses
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Poupar para nao faltar!

Focando novamente no exemplo paulista, a Sabesp redu-
ziu, de 2008 até o momento, de 33% para a casa de 25%
as suas perdas fisicas, com investimentos superiores a
US$ 2,5bilhdes e pretende chegar a valores proximos a
US$ 6 bilhdes até 2020, quando pretende que o indice de
perdas esteja em 18%.

Existem pardmetros mundiais? Sim, mas igualmente
com diferentes conceitos e metodologias. Um dos paises
commelhor desempenho é o Japao — com suas tubulacées
de aco inoxidavel que aceitam movimentacoes mais
intensas e suportam até pequenos terremotos —, que
apresenta Iindices na faixa de 10%.

Ainda assim, a Sabesp é o melhor exemplo brasileiro
e suas acoes servem de benchmarking internacional. Um
convénio com aJapan International Cooperation Agency
(Jica) assegura que técnicos brasileiros estudem em cam-
pos japoneses as técnicas mais avancadas de combate
aperdas em sistemas de abastecimento de agua. Isso
permite que o Brasil, por intermédio da Sabesp, possa
ofertar treinamento a técnicos de outros paises, em
especial os latino-americanos e os africanos de lingua
portuguesa. Mas, mesmo com todo esse know-how, toda
aexpertise e todo o investimento, esse ainda é um “cal-
canhar de aquiles”.

Enquanto a empresa se esforca para desenvolver tecno-
logias de troca deramais, instalacao de valvulas redutoras
de pressao, novos materiais para tubulacoes, melhores e
mais precisos medidores, existe também aurgentissima
necessidade de divulgar, incentivar e incrementar acoes
deusoracional da agua.

A mentalidade do “se eu paguei, é minha e uso como
quiser” nao se aplica a questao da agua. O produto que vocé
desperdica hoje ira sim fazer falta, ou, melhor redigindo,
estd sim fazendo falta para alguém e, em um futuro nada
distante — agora sim —, ird fazer falta também para vocé.

A aplicacao de conceitos de inteligéncia nao somente
pode aprimorar, como ja esta aprimorando, os sistemas
de abastecimento. Atualmente o controle da aducéo e da
distribuicao ja apresenta um sensivel indice de automacao
que consegue proporcionar melhor controle e confianca
aos sistemas.

Por exemplo, sensores conseguem controlar os niveis
dosreservatorios, abrindo e fechando valvulas, acionando
ou interrompendo o bombeamento de acordo com a
necessidade do consumo — umreservatério deve ter tantos
litros de d4gua quanto for a demanda daquele periodo do
dia, evitando variacoes de pressurizacdo darede de forma
desnecessdria, reduzindo perdas.

Inteligéncia em abastecimento nao significa outra coisa
ando ser colocar 4gua em cada imével da cidade, com
qualidade, regularidade e aum valor adequado.

Agora, quanto é esse valor adequado? O suficiente para
cobrir os custos de sua producao? O valor social e ambiental
da agua? Ou o suficiente para cobrir o desperdicio do seu
vizinho que diz“Independentemente de quanto eu gastar, o
valor do condominio do prédio sera aquele, entao economi-
zar para qué?” Aj, esse seria assunto paraum outro artigo!

Sérgio Lapastina
Jornalista, escritor, pés-graduado em marketing pela ESPM
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ENTREVISTA | WALTER FARIA

Walter Faria

Formagdo: graduado em administragdo de
empresas pela Universidade Sao Marcos,
com especializacdo em economia pela
Universidade de Sao Paulo

Atuacdo: ingressou no Martins em 2009,
como diretor-geral de operagdes. No ano
seguinte, assumiu o posto de CEO do grupo
Carreira: trabalhou quase 20 anos na
Colgate, atuando em varias areas, como
finangas, marketing, trade marketing,
vendas e desenvolvimento de clientes, além
de assumir por trés anos o posto de diretor
mundial em global sales da empresa, em
Nova York. Também trabalhou na Coca-Cola,
na Clorox e na Danone
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“Medimos
absolutamente tudo”

o fim de 2013, o conglomerado chamado Sistema Integrado Mar-

tins (SIM) completou 60 anos de historia, com faturamento de

R$ 4,3 bilhoes. Bem mais conhecido como Grupo Martins, ele é o

maior atacadista do pais, com presenca em todos os municipios
brasileiros, alcancados por uma frota de 1,1 mil veiculos, 400 vendedores e
540 operadores de televendas. Como se pode imaginar, trata-se de um gigante
da logistica. A empresa tem hoje 165 mil metros quadrados de area coberta
para armazenagem de mercadorias, o equivalente a area construida do Caste-
lao, estadio que recebera jogos da Copa do Mundo, em Fortaleza (CE).

Gracas a uma politica de descentralizacao, além da matriz em Uberlandia
(MG), ha uma central de distribuicdo em Barueri (SP), cinco Unidades Regionais
de Negdcio — em Camacari (BA), Jaboatdo (PE), Manaus (AM), Jodo Pessoa (PB) e
Ananindeua (PA) — e um centro de distribuicao em Sao Luis (MA). Sdo 4.580 cola-
boradores para abastecer 350 mil varejistas, com até 280 categorias de produtos.

Atualmente, o SIM é composto por uma série de empresas, como o Tribanco,
a Rede Smart e o eFacil — esse Gltimo, um site de comércio eletronico. Atuando
com supermercados, farmacias, informatica, telecomunicacoes, veterinaria e
material de construcao, o conglomerado registrou crescimento de mais de 15%
no ano passado. Enquanto isso, a economia nacional avangou meros 2%.

A frente dessa operacdo esté o paulista Walter Faria, CEO do Martins desde

fevereiro de 2010. Nesta entrevista, ele revela como os investimentos na mo-
dernizacao dos sistemas de gestao e nos processos de logistica resultaram em
ganhos de eficiéncia e propiciaram aumentos de market share nas principais
categorias de mercado.

Por Alexandre Teixeira
Foto: Divulgacdo
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Alexandre — E verdade que o coracdo
de um atacadista moderno é a sua
estrutura logistica?

Walter — Com certeza. Nos investi-
mos sempre em modernizacao, seja
na gestdo, nos sistemas de infor-
macao ou nos processos, buscando
sempre a eficiéncia. Sermos mais
eficientes esta intrinsecamente
ligado a tudo que realizamos na
nossa operacao. Exemplo disso é a
implementacao do cockpit de gestao
Cognos, da IBM. Em nosso portal,
temos um mapa do Brasil que pode
mostrar verde, amarelo ou vermelho
por estado. Ao clicar nesse mapa,
vocé tem informacoes por canal, por
categoria, por geréncia de vendas.

Alexandre — Essa aposta em moder-
nizacao e tecnologia vale para a opera-
cao logistica?

Walter — Utilizamos hoje, no nosso
depésito, 0 WMS (Warehouse Mana-
gement System), e automatizamos
todas as nossas unidades no ano de
2011. Depois, em 2012, iniciamos a
implementacdo do Transportation
Management System, com roteiriza-
dor. Agora, em 2013, terminamos a
distribuicdo de celulares para todos
os motoristas, com o controle da jor-
nada de trabalho, controle do GPS e
a roteirizacao integrada. Além disso,
também utilizamos as pistolas de
radiofrequéncia, com leitor de cédi-

go de barra, em todos os depésitos.
Com isso, passamos a ter todos os
depésitos do Martins automatizados,
com posicdo de estocagem. Hoje ja
estamos fazendo picking vertical nos
nossos depositos. Varios deles tém
corredores com quase mil SKUs [Sto-
ck Keeping Units, ou itens unitérios].

Alexandre — Um dos valores de vocés
¢ “Operacao Simples, Eficiente e Efi-

”

caz". Simples como?

Walter — Estamos levando solucoes
para o desenvolvimento do cliente,
seja ele um supermercado, uma far-
macia, uma loja de material de cons-
trucdo, de eletrodomésticos ou de
celulares. Temos uma proposta de
valor para o desenvolvimento desse
varejista. Como atendemos mais de
300 mil varejistas em todo o Brasil,
estamos segmentando nossa pro-
posta de valor por tipo de negécio.
Se, por exemplo, um caminhao nos-
S0 ja vai passar numa rota servindo
inimeros supermercados, mercea-
rias e padarias, diluimos o custo de
atender farmacias que estejam na
rota. Com isso, acabamos tornando
simples o que era complexo.

Alexandre — Quem atende mercados
também atende farmdcias, com a mes-
ma competéncia?

Walter — Acabamos tendo, na pon-
ta, equipes de vendas segmenta-

No6s medimos absolutamente tudo. Se alguma
iniciativa nao pode ser mensurada, ela nao é levada
adiante. Hoje, no comércio brasileiro, as margens
sao baixas. Entao, precisamos ser eficientes

das. Quando possivel, dependendo,
é claro, da massa critica da regido,
a equipe que atende farmacias é
diferente da equipe que atende
supermercados, que é diferente
da que atende eletroinformatica
e material de construcado. S6 que
todo o BackOffice, a gestao, o ca-
minhado, isso tudo esta junto. Um
dos principais desafios da logistica
na distribuicdo é o custo de servir.
E o custo do caminhéo, da manu-
tencdo, do motorista, da mdao de
obra. O desafio é ter processos de
gestdo que sejam eficientes. E nio
ter perdas. E fazer uma logistica
integrada. E entregar ao cliente o
pedido completo, na hora em que
ele quer. Entao, ha toda uma tecno-
logia e um processo de gestao por
tras, que nds, com todos esses anos
de aprendizado, e agora utilizando
novas ferramentas, conseguimos
operacionalizar de maneira eficaz
e aparentemente simples.

Alexandre — E possivel medir o im-
pacto da eficiéncia logistica sobre os
indicadores financeiros?

Walter — Nos medimos absoluta-
mente tudo. Se alguma iniciativa
nao pode ser mensurada, ela nao
é levada adiante. Tudo que vamos
implementar precisa dar retorno
sobre o investimento, precisa ter
ROI (Return on investment) positivo.
Caso contrério, nés néo fazemos.
Hoje, no comércio brasileiro, até em
funcao do custo de servir e da carga
tributaria, as margens sao baixas.
Entdo, precisamos ser eficientes.
Todas as areas tém um indice de
eficiéncia implementado. E um
indicador que serve para mensurar
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se a operacao esta correta ou nao.
Realizamos benchmark por regido,
por canal, por segmento e entre as
nossas unidades de negécio, para
que realmente o peer pressure [a
pressao da comparacao com o de-
sempenho dos pares] seja um dos
indicadores de eficiéncia e para que
sereconhecam aqueles que fazem o
melhor trabalho.

Alexandre — E uma espécie de Kaizen,
um processo de melhoria continua?

Walter — Essa busca por melhoria
continua é um dos fatores de des-
taque do grupo. No ano passado, a
agéncia de classificacdo de risco de
crédito Fitch Ratings, que faz a ava-
liacdo anual do Martins, informou
que somente oito empresas no Brasil
tiveram upgrade. O Martins foi uma
delas. Além disso, foi também a
primeira vez na historia da Fitch em
que uma empresa teve duplo upgra-
de no mesmo ano.

Alexandre — Como conseguiram
duplo upgrade num cendrio macroe-
condémico tdo adverso?

Walter — Melhoramos a nossa efi-
ciéncia e os nossos processos de
gestdo. Investimos em ferramen-
tas que nos ajudaram a melhorar
nossa operacao. E, além disso,
temos resultados consistentes.
Noés tivemos, com o encerramento
de 2013, trés anos consecutivos
ganhando market share nas cate-
gorias em que atuamos.

Alexandre — No que tange a ganhos
de eficiéncia e produtividade, qual ¢ o
peso da logistica?

Em varias regioes metropolitanas, passamos
aentregar em 48 horas. Isso torna o Martins
o principal abastecedor de uma série

de categorias para milhares de clientes

Walter — Grande. Além do que ja
mencionei, trocamos nos ultimos
trés anos mais de 400 caminhoes. A
maioria agora € compacta. Sao Vei-
culos Urbanos Compactos (VUCs),
para atuar em grandes centros ur-
banos, onde o transito estd cada vez
mais complexo. Nés melhoramos
a taxa de ocupacao do caminhao,
melhoramos o custo de manutencao
e também passamos a ter um raio de
quilometragem que melhora o nivel
de servico para o nosso cliente. Hoje,
em varias regides metropolitanas,
passamos a entregar em 48 horas.
Isso torna o Martins o principal
abastecedor de uma série de catego-
rias para milhares de clientes.

Alexandre — Vocés anunciaram
investimentos de R$ 20 milhées em
infraestrutura, incorporacdo de novas
tecnologias, capacitacdo da equipe de
venda e ampliacdo da frota. Quanto
foi destinado a logistica?

Walter — Em torno de 70%. E a nossa
principal atividade. A maioria das
ferramentas é para melhoria da
eficiéncia e da produtividade. Para
fazer mais entregas por motorista
e entregar com um nivel de servi-
co melhor. Para entregar com um
lead time [periodo entre o inicio
de uma atividade e o seu término]
menor. Além disso, temos um mo-
nitoramento do nivel de satisfacdo
do cliente. Realizamos pesquisas

quantitativas com a Vox Populi,
captando a percepcao do cliente. E
toda uma busca por atender bem ao
cliente, ajuda-lo no seu desenvolvi-
mento, para que ele preste um ser-
vico melhor para o consumidor que
estd indo naloja dele. No fundo, tudo
o que fazemos é para ajudar o vare-
jista a se desenvolver e vender mais
e melhor. Para que ele passe a com-
prar mais categorias do Martins.

Alexandre — Apesar da economia
fraca, 2013 foi um dos melhores anos
do Martins. Como?

Walter — Ganhamos participacao
na maioria das categorias, em quase
todas as regides do pais.

Alexandre — Além de a economia
nao estar ajudando, a infraestrutura
continua atrapalhando?

Walter — Esse é um dos nossos de-
safios. Por isso é que, para nos, a re-
gionalizacdo é uma das prioridades.
Ela esta no nosso radar estratégico
como uma das principais iniciativas.
No6s vamos continuar regionalizan-
do o Martins, sempre que possivel,
porque temos de olhar para a questdo
do custo de servir. A infraestrutura
impacta diretamente a nossa opera-
cdo. Muitas vezes, o nosso custo de
servir aumenta em funcdo de uma
infraestrutura preciria em diversas
regides do nosso pais. A regiona-
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lizacdo facilita a operacdo, porque
podemos mudar o perfil da frota. Nos
utilizamos, por exemplo, caminhoes
mais compactos. Também estamos
testando agora os tuk-tuks, que sao
triciclos com bats. Para algumas
regidoes metropolitanas, essa é a
solucdo, porque eles fazem entregas
expressas, mais rapidas e com baixo
consumo, gerando pouca emissao de
poluentes, quando comparados com
os outros tipos de veiculo.

Alexandre — Esse processo de regio-
nalizacao comecou em 2010. Da para
fazer um balanco?

Walter — Hoje estamos com o Nor-
deste praticamente todo descentrali-
zado. E uma das regides em que mais
crescemos. A grande vantagem é que
temos a oportunidade de planejar
nacionalmente com os principais
fornecedores e depois operar local-
mente. E como se utilizassemos o
modelo das multinacionais. Monta-
mos um plano global para o Brasil,
mas operacionalizamos localmente,
levando em conta as caracteristicas
da regido, o sortimento adequado
para aquela regido e as campanhas
regionais. Vamos fazer, para a regido
Nordeste, uma campanha de Sao
Jodo, porque la é muito forte. Ja em
Manaus, vamos fazer a campanha
de Parintins, porque vai ter a Festa
do Boi-Bumba. Depois, para o Pari,
o Cirio de Nazaré. Esse nivel de cus-

tomizacao, utilizando os padroes de
execucdo do Martins, agora é possi-
vel. Além disso, ao descentralizar, o
estoque da Bahia fica na Bahia. Hoje,
nods temos 14 uma operacdo com 500
funcionarios e quase 200 caminhoes,
o que melhora a gestao. Entregamos
na Grande Salvador em 24 horas.

Alexandre — O que aconteceu com
Uberlandia, que centralizava toda a
operacdo?

Walter — Veja o exemplo da Bahia.
A Babhia foi totalmente descentrali-
zada e [0 abastecimento dos clientes
baianos] saiu de Uberlandia. Com
isso, a operacao em Minas Gerais
cresceu 50% em quatro anos. Isso
s6 foi possivel porque nds consegui-
mos dar mais vazao para o préprio
cliente de Minas. Hoje atendemos a
praca de Belo Horizonte em 48 ho-
ras. Conseguimos criar um sistema
melhor para servir aos clientes da
Grande BH, que assinaram acordo
de abastecimento e passaram a ter
o Martins como abastecedor de al-
gumas categorias. Teve melhoria do
nivel de servico e do nivel de gestao.

Alexandre — Um dos grandes desafios
do varejo hoje € a otimizacdo dos esto-
ques e a reposicdo rapida do produto na
prateleira. As grandes redes varejistas
investem milhées na melhoria desses
processos, mas ha muito menos infor-
macoes sobre o que acontece no cha-

No fundo, tudo o que fazemos é para
ajudar o varejista a se desenvolver e vender
mais e melhor. Para que ele passe a comprar

mais categorias do Martins

mado mercadinho de bairro, que vocés
atendem. A logistica do Martins ajuda
os pequenos e médios varejistas nesse
sentido também?

Walter — Sim. N6s passamos a fazer
alguns trabalhos de treinamento de
gestao de categorias pela Universi-
dade Martins do Varejo (UMV). Ca-
pacitamos o funcionério do lojista,
entramos com software de gestdo
daloja e fazemos a gestdo do espaco.
Como expor essa categoria? Qual o
layout da loja? Até o projeto arquite-
ténico de uma nova loja nds desen-
volvemos para o lojista, se ele quiser.
Ai, o Tribanco entra financiando
essa expansao. Também entramos
com o cartdo de crédito e com a ma-
quininha da Redecard.

Alexandre — Sdo ferramentas que
tornam a loja de bairro mais parecida
com o grande varejo.

Walter — Até féruns de discussdo
com os lojistas, onde se debate tudo
isso, nds promovemos. Procuramos
descobrir como fazer o melhor pro-
cesso de gestdo de uma categoria ou
de uma secdo inteira. Posteriormente,
entramos com o acordo de abasteci-
mento dessa categoria. Por exemplo,
desodorantes. N6s vamos repor o de-
sodorante da sualojaacadadoisdiase
vamos fazer o monitoramento em uni-
dades. Isso é um servico que nem a in-
diistria realiza. E um nivel de servico
e uma parceria, em alguns casos, até
melhor que os das grandes redes, que
nao sabem operar loja de bairro. Todas
elas tém dificuldades em operar lojas
pequenas, exceto o Pao de Actcar na
Grande S3o Paulo. No resto do Brasil,
todas elas tém muita dificuldade.
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Alexandre — Varmos olhar para a outra
ponta da cadeia. Seu background é em
empresas que hoje sdo fornecedoras do
Martins. Em especial, Colgate, onde o
senhor construiu a maior parte da car-
reira, mas também Danone e Coca-Cola.
Normalmente, existe uma friccdo consi-
deravel entre as industrias e as grandes
redes varejistas. O que acontece quando
tem um grande atacadista, como vocés,
no circuito? Como é a relacdo?

Walter — Excelente. Nos acabamos
de ser eleitos pelo Lide (Grupo de Li-
deres Empresariais do Brasil) como
a empresa que hoje tem o melhor
relacionamento com os fornecedo-
res. Estavam presentes na disputa:
Pio de Actcar, Walmart, Atacadao,
Makro, Carrefour, todo mundo. E
noés fomos os eleitos!

Alexandre — O.k., mas o que ha por
trds desse prémio, em termos praticos?

Walter — Para ter isso de forma estru-
turada, realizamos planos de neg6-
cios anuais com todos os fornecedo-
res e fazemos a projecdo da demanda.
Com isso, temos um planejamento
por categoria com cada fornecedor.
Ja fazemos o dimensionamento por
regido, por canal, por categoria, e
isso vira um plano de negécios por
fornecedor. Temos metas conjuntas
com cada um deles. Em alguns casos,
promovemos até a antecipacao de
lancamentos de produtos. Na primei-
ra semana de abril, nds ja estavamos
fazendo a pré-venda do Galaxy S5, da
Samsung, cujo lancamento mundial
ocorreu no dia 12 de abril. Esse tipo
de planejamento é possivel a partir
do momento em que estabelecemos
essa gestdo cooperativada.

Montamos um plano global para o Brasil,
mas operacionalizamos localmente, levando
em conta as caracteristicas e o sortimento de
produtos adequado para cada regiao

Alexandre — Com economia fraca, as
relacoes entre fornecedores e distribui-
dores ndo azedam?

Walter — Quais sdo as prioridades
da indiastria? Nos estabelecemos
metas de crescimento conjuntas.
Passamos a fazer revisdes trimes-
trais. Estabelecemos, também, que
faremos reunides top to top com
os presidentes dessas industrias,
pelo menos duas vezes por ano.
Passamos a fazer campanhas de
marketing conjuntas, com revisoes
trimestrais. E todo um processo que
veio sendo estruturado nos ultimos
trés anos. Deu um trabalho enorme
colocar tudo isso de pé, mas hoje
estd funcionando. Temos de melho-
rar muita coisa, principalmente na
gestao da dindmica das categorias,
dos lancamentos, mas evoluimos
bastante. Como fruto desse traba-
lho, os resultados estao aparecendo.

Alexandre — Vocés hoje tém um site
de comércio eletronico. Quais sdo os
desafios dessa logistica?

Walter — O maior desafio é que essa
€ uma operacao em que ninguém
ganha dinheiro. O comércio eletré-
nico esta muito focado em eletro e
informatica, categorias que o con-
sumidor estd buscando, basicamen-
te, por preco, e o custo de servir é
alto, porque a entrega é domiciliar.
Noés estamos no breakeven [ponto de

equilibrio, quando a receita total
equivale exatamente as despesas
operacionais]. Pelo menos néo es-
tamos perdendo dinheiro como os
concorrentes, mas a operacao nao
esta ainda do jeito que gostaria-
mos. O desafio é descobrir como
podemos trabalhar com esse canal,
desenvolvendo, junto ao piblico
consumidor, categorias que sejam
mais frequentes. Depender apenas
de bens duréveis fica dificil.

Alexandre — Existem condicoes no
Brasil para a expansao de marcas pro-
prias dos atacadistas?

Walter — Nos temos hoje em algu-
mas categorias. Se sao categorias
em que temos a possibilidade de
trabalhar agregando valor, vale
desenvolver. Isso € importante. Nao
é ter a marca propria sé para falar
que a gente tem disponivel. Ela tem
de ter um propésito. Por exemplo,
imagine uma categoria que tem um
lider de mercado absoluto e umas
dez marcas insignificantes. E uma
categoria que tem bom valor agre-
gado e pode ter uma margem inte-
ressante. Nos nao precisamos ter
as dez marcas [insignificantes] em
linha. Podemos ter o lider de mer-
cado, uma segunda marca e depois
a marca propria. Para nés, a marca
propria pode, sim, ter um papel
complementar no desenvolvimento
de categorias especificas.
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O preco daincerteza: o desafio
de precificar os investimentos
em infraestrutura logistica

E possivel medir um investimento logistico de grande porte muito antes do seu inicio.
Confira os métodos mais utilizados para avaliar o retorno que um determinado
empreendimento terd e quais sao seus impactos no dia a dia do negocio

Por Gustavo Mirapalheta

a area de logistica e gestdo de cadeias de

suprimento em geral, um dos topicos mais
desafiadores é o da precificacdo de projetos.

Tais projetos envolvem uma grande quanti-

dade de ativos, os quais serdo utilizados por uma ampla
variedade de pessoas ao longo de varios anos. Dado o
amplo escopo de espaco e de tempo, a variabilidade de
resultados é parte do dia a dia de qualquer gestor envol-
vido na implantacdo ou na operacao de tais sistemas.
Nesse tipo de empreitada, a forma tradicional de preci-
ficacdo de um projeto é o método do fluxo de caixa des-
contado. Duas teses detalham esse tema: Fluxo de caixa
descontado: metodologias e critérios adotados na determi-
nacdo da taxa de desconto, de Michele Rilany Rodrigues
Machado (Universidade de Brasilia, 2007), e Avaliacdo
da empresa Aracruz Celulose com foco no método do fluxo
de caixa descontado, de Otilio José Plentz (Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, 2008). No fluxo de caixa
descontado, os gestores avaliam quanto sera gerado
de valor ao longo do tempo, geralmente ano a ano, pela
utilizacdo dos recursos em anélise. Em seguida, esses
valores sao trazidos a valor presente pela utilizacao de
uma taxa de retorno adequada, também denominada de
taxa de desconto. Dessa soma é subtraido o valor neces-
sario para colocar o projeto em operacao, obtendo-se o
chamado valor presente liquido (VPL) de um projeto.
Se o VPL for positivo, o projeto é aceito; caso contrario,
devera ser reformulado ou abandonado integralmente.
Ométodo do VPL, apesar de sualégica e ampla aceitacao
pelos executivos em geral, apresenta alguns problemas.

O resultado final é Gnico (uma decisdo de investir ou
ndo) e ele é obtido a partir de uma tinica medida (o pro-
prio VPL). Para tanto, é necessario estimar uma série de
valores futuros, os quais podem ou néo tornar-se reali-
dade. Cadaum desses valores, por sua vez, depende da
implantacao de um ou mais sistemas altamente com-
plexos, cuja operacio relaciona-se a uma série de fato-
res externos a empresa, dificeis de serem previstos. Em
resumo, executar uma analise pelo método do VPL sig-
nifica trabalhar com uma série de fatores futuros alta-
mente incertos.

Uma das formas de contornar tal limitacao é a uti-
lizacao de trés cendrios: pessimista; otimista; e inter-
mediario, muitas vezes, denominado de provavel. No
primeiro cendrio tenta-se colocar tudo de errado que
pode acontecer, obtendo-se uma estimativa baixa para
o VPL. Faz-se o oposto no cendrio otimista e se obtém
uma estimativa alta (um limite superior) para o VPL.
A principal vantagem em relacdo ao método que apre-
senta apenas um cendrio é que agora se tem uma faixa
de variacdo para o resultado final. Quanto menor for
essa faixa, mais confiantes deveremos estar a respeito
das perspectivas para o projeto em anilise e vice-versa.

No entanto, essa forma abre a questao do quéo pro-
vével podera ser um resultado futuro. Podemos ter trés
cendrios que representam uma ampla faixa de resulta-
dos, mas quao provavel serd a ocorréncia de cada um
deles? Além disso, a grande variabilidade de opcoes na
fase deimplantacdo e a gama de resultados intermedia-
rios no processo de operacao garantem que existird um

1 OLI' REVISTA DA ESPM | MARCO/ABRIL DE 2014
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FINANCAS

O método do VPL é estatico e os projetos de infraestrutura
logistica sao sistemas expostos a um grande nivel de incerteza.
Essa dicotomia entre o método e o objeto de analise é uma fonte
constante de preocupacao para todos os envolvidos

amplo conjunto de resultados possiveis, cada um com
uma probabilidade finita de ocorrer na prética. Sdo tan-
tas possibilidades que é impossivel, sequer, enumera-las.
Ainda assim, cadauma delas contribui com o resultado
final do projeto.

Outro ponto que torna a andlise mais dificil & o da
rigidez da estrutura a serimplantada e que acaba deter-
minando os fluxos de caixa futuros. Se ela for alterada,
tais fluxos devem ser recalculados, o que pode levar
uma decisdo originalmente lucrativa a se tornar defici-
taria, acarretando grandes prejuizos para as empresas
envolvidas. Como é possivel perceber, o método do VPL
é estatico e os projetos de infraestrutura logistica sdo

sistemas expostos aum grande nivel de incerteza. Essa
dicotomia entre o método e o objeto de anélise é uma
fonte constante de preocupacdo para todos os envolvi-
dos. Tais investimentos estariam sendo analisados de
uma forma mais eficaz se o método de avaliacdo deles
levasse em conta - isto é, precificasse — a flexibilidade
de implantacdo e a variabilidade dos resultados futu-
ros. Em outras palavras, tal método deveria considerar a
ampla gama de opcoes disponiveis aos gerentes durante
aimplantacdo e a operacdo de um projeto de infraestru-
tura logistica.

O termo op¢des nao foi escolhido por acaso. Na area
financeira, ele representa um conjunto de instrumentos
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A medida que o horizonte temporal t aumenta, o percentual de valor do
projeto piloto fica cada vez maior, refletindo o aumento de incerteza em
relacdo ao futuro. De maneira inversa, a medida que o horizonte temporal
fica cada vez menor, o valor do projeto piloto também diminui

chamados de derivativos, denominados de op¢oes de com-
pra e opcées de venda. Uma op¢do de venda (também cha-
mada de call option) é um contrato que permite ao deten-
tor adquirirum determinado ativo, em um tempo futuro,
por meio de um valor predeterminado (conhecido como
preco de exercicio). Ao se adquirir a call é obtido o direito,
mas nao a obrigacao, de comprar o ativo-alvo em uma
data futura, pelo preco de exercicio da call. Se no ato da
compra o preco atual do ativo-alvo for maior que o preco
de exercicio da call, o detentor podera comprar o ativo
de maneira vantajosa. Nesse caso, a call terd um valor
igual ao da diferenca entre o ativo-alvo e seu preco de
exercicio. No entanto, se o preco de mercado (ou preco a
vista) for menor que o preco de exercicio da call, a mesma
ndao é exercida e o ativo-alvo é adquirido pelo seu preco a
vista. Dessa forma, o valor da call é igual a zero. Além da
call, existem as opcées de venda (também chamadas de
put).Elas funcionam de maneira inversa d call, umavez
que seu detentor possui o direito de vender um determi-
nado ativo em data futura a um preco predeterminado.
Assim, o valor da put serd maior que zero se o preco do
ativo-alvo estiver abaixo do preco de exercicio da put;
caso contrario, o valor da put serd igual a zero. Existem

vérios outros tipos de derivativo, com os mais diferen-
tes ativos-alvos e combinacoes de resultados possiveis.
Aqui, vamos analisar exemplos apenas com calls e puts.

Esses conceitos de opcoes de investimento podem ser
transferidos diretamente da area financeira paraa gestao
de cadeias de suprimento, proporcionando uma flexibi-
lidade de analise. Em outras palavras, passamos de um
tipo de andlise que projeta um sistema de um conjunto
especifico de circunstéancias paraum planejamento que
leva em consideracdo uma ampla gama de possibilida-
des. Variasindistriasjaimplantaram diferentes formas
de opcoes de investimento. A indistria aeronautica, por
exemplo, vende aos seus clientes a possibilidade (mas néo
a obrigacao) de adquirir um avido em uma data futura,
como demonstra Richard de Neufville, professor do Mas-
sachusetts Institute of Technology (MIT), no estudo Real
options in supply chain management, de 2003. O agroneg6-
ciotrabalha com contratos de hedge de maneira continua,
o0 que permite ao agricultor saber por qual valor ele podera
vender suasafra, antes mesmo de plantar, protegendo-se
dasvariabilidades decorrentes do clima, da economia etc.
Essaflexibilidade é cada vez mais importante, pois hoje é
possivel ajustar rapidamente a quantidade fabricada de

TABELA 1 - COMPARAGAO EM OPCOES FINANCEIRAS E OPCOES REAIS

Métrica associada
Opcao de compra financeira Opcao real Variavel
Volatilidade
Preco de ativo-alvo (a vista) Valor atual de um projeto S
S
Preco de exercicio (futuro) Investimento futuro X VPL, =
7 PV(x) _\/?
Taxa basica de juros Valor do dinheiro no tempo re X Y
PV(x)=
Tempo de expiragao Tempo para decidir T 1+ ff)t
Variancia dos retornos Risco associado aos 5
do ativo-alvo ativos do projeto o
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produtos por meio de uma producao modularizada. Outro
fator que premia a flexibilidade na decisao de producao
é o ciclo de vida cada vez mais curto dos produtos. Isso
cria situacoes de ruptura na demanda, seja para mais,
seja para menos, tornando necessaria a rapida alteracao
de design dos produtos. Todos esses fatores podem ser
levados em consideracdo no momento de precificar um
projeto, coisa que é feita de forma natural se forem utili-
zados osinstrumentos de andlise tipicos da teoria finan-
ceira das op¢oes. Porlidar com projetos “reais”, em vez de
ativos financeiros puros, essa técnica de precificacdo de
projetos é denominada de método das opcoes reais.

Sua vantagem, portanto, estana ampla literatura e
exemplos que existem a respeito da teoria e aplicacoes.
Todateoriafinanceiradas calls e putspode ser rapidamente
transplantada para o ambiente decisério de um projeto
deinfraestruturalogistica, a operacdo de uma cadeia de
suprimentos ou ambas as situacdes ao mesmo tempo. A
desvantagem é que a estimativa dos pardmetros neces-
sarios para utilizar o método das op¢oes reais pode ser
dificil. De maneira geral, sdo necessarias informacoes a
respeito da variabilidade dos resultados futuros, de pre-
ferénciatendo como base situacdes similares no passado,
paraque ateoria estatistica subjacente ao método possa
serutilizada. Essa obtencao pode tornar-se problematica.
Mesmo assim, suautilizacdo traz grandes beneficios em
termos de compreensdo do problema e antecipacdo de
resultados por parte das equipes gerenciais envolvidas.

O método das opcoes reais
Para entender como a analogia pode ser aplicada aos
projetos no mundo real, compare o universo das opcoes
financeiras (calls e puts) com uma decisdo de participar
oundo no aumento da capacidade de um terminal ferro-
viario. A decisao de adesao pode ser tomada de maneira
imediata ou depender do resultado de um projeto piloto.
A escolha de participar diretamente do projeto princi-
pal equivale a aquisicdo de um ativo financeiro no mer-
cado a vista. Assim que realizamos a compra, ficamos
comprometidos com ele (para o bem ou para o mal) em
um longo horizonte de tempo. Outra possibilidade seria
participar do projeto piloto e, dependendo do resultado,
tomar a decisdo de aderir ounao a propostainicial. Como
essa decisdo serd tomada apenas no futuro, a situacdo é
equivalente a aquisicdo de uma call. Isso nos leva a per-
gunta: qual é o preco do projeto piloto (isto é da call) que
nostornaindiferentes emrelacdo a decisao de investir
agora (pagando S) ou daqui aum ano (pagando X)?

O valor a ser gasto pela empresa no futuro é o preco
de exercicio de nossa opcdo, o qual sera chamado de X.
Vamos supor que esse preco seja de R$ 105 milhdes. O
valor dos ativos, isto &, a capacidade total de geracdo de
receitas deles, é de R$ 100 milhdes e aqui sera represen-
tado por S. Em principio, este seriaum caso elementar de
rejeitar a proposta, pois paraumvalor de R$ 100 milhoes
existira um custo associado de R$ 105 milhoes, tornando
ovalorliquido da proposta negativo (pois S - X < 0).

TABELA 2-TABELA DE PRECIFICACI‘:\O DE UMA CALL -VALORES

OBTIDOS POR SIMULI-\(;EO

e
oralt) 680 [FH (X (X (XD (X1 [LH] (LT [T XD 100 T2 ) T.08 K]
[:T:11 [T [T Y [:T:.Y LS [T 0.0% 0.1% 0.3% e 1.2% FAL™ FX-Y 468 B.0% 7.5%
(=R [ ] (18] ] s s (=¥ 05% 0.TH 1.0% 1.8% 2.5 1.7 4.7 AT 59% B.0% B.9%
Qi 0. 5% (=X ] (AL ] 1% 1-9% 2. 1% 5.0% 3% 4. 2% S48 5.0 B BIW AW B.6%
[=F-.: ] 1.7 18 Y &Y 1.6% 3.8% 4.4% 5.8 B.8% LY T Bl L ¥ 1078 i1.5%
[ F-11 2.5% 3.3% 4.0 A E.5% 54% B.3% T.5% B.4% 0% 1100 1158 [[=F-.% L F&s 1 14.0%
=k 4.5% 50 %51 (%1 7.0 7B B.9% B.4% 9.6% 11.2% 11.7% 13.3% T4 LEE: Y 16.1%
=511 GEW T L X1 T &% LR a4.9% 10.5% 10.7% 13.9% 12.5% 14. 7% 13.5% (%1 TE0% 18.1%
[-F ] B.9% BT [ £ R ] =0y 1.9% 1.6% 14,28 13.0% 13.7% 12.9% 17 17 L Nra 19.2%
045 §.0% 3% E XA 124 448 1628 16, 5% 16,08 17.4% 15,94 17.4% 177 018 A 5. 6%
ELED 11.1% Y 13.5% 15 1458 1E.0% 16.4% 18.8% 15.3% 20.1% 1955 20T 21.5% L6 I2.2%
[-E-1 14.2% 14.7% 14.2% 1805 17 TH1S Z2.5% 17.7% 19.5% 18.9% 2055 230 24.0% 280 24.0%.
=X 17.1% 1548 18.2% 17 [LE. 1 0.7% Z1.5% 19.0% 20.9% 23.2% 240 2y 25.5% 2E.1% 27.2%
[T .11 18.8% 18.2% 18.3% 1908 (LE Y 20,78 22.0% 21.1% 23,7 25.2% 26. 7% 2658 26.5% 2T.TH 0.0
=By} 19,.4% 20.3% 24.9%% 1940 22.0% 108 22.7% 25.2% 25.4% 24.9% 26.3% 30T 30.1% .58 30.2%
=iy 21.2% 23.5% 23.5% 223 24.1% 1% 25.4% 25.5% Z7.6%% 3.7 28.5% 285 IZ2.6% ILTH Z7.T%:
=10, 25.0% 21.9% 25.9% a4 26.4% 2595 T0.7% 3.8% 34.0% 25.0%8 20,60 60 F4.T% J20% 14.4%
[=¥.1} Z8.1% 2¥.4% 207 29N 300 25.0% oL 31.3% 29.2% 3508 3.0 AT AT 330N F0.7%
[-L i} 8. 9% 2T.I% 30.5% DE i 335w T5.0% 7.2% 2. 51.5% 36.6% 31.4% A0LE 35.5% 3.5 35, 0%.
oas Z28.7% 29.0% 31.4% 35T 30.6% 35.9% 36.5% 35.4% 20.5% 32.3% 33T 33EW 35.7% 3.8 34.5%.
100 25.2% 29. 7% 30,3 397 AT 1% 3525 A2 B 22.9% I7.3% 28.3% I7.9% AT IR 34 B 8. 2%
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A avaliacao de investimentos de grande porte (tipicos da area de logistica

e infraestrutura) precisa levar em conta tanto as caracteristicas assimétricas
entre os valores a serem investidos e os fluxos de caixa decorrentes desses
investimentos quanto a variabilidade dos recebimentos futuros

O primeiro ponto a ser observado estd relacionado aos
diferentesinstantes de tempo em que os valores moneta-
rios ocorrem. Suponha que a decisdo de participar ounao
do projeto (isto &, de gastar X) deva ocorrer apenas daqui
aum ano. Sendo assim, o tempo de expiracdo de nossa
proposta serd t = I. Em vez de gastar os R$ 105 milhdes
imediatamente, podemos aplicar uma quantia menor, a
umataxa dejuros determinada, de modo que emumano
(na data de expiracdo de nossa opcdo) tenhamos o mon-
tante X necessario pararealizar a opcao de investimento
no projeto principal. Qual taxa deve ser utilizada para cal-
cular esse valor menor a ser investido no momento atual?
Sendo conservadores, podemos adotar a menor possivel,
isto é, ataxabasica dejuros da economia, também deno-
minada de taxa de juros livre de risco. Para o presente
exemplo sera adotadaumataxar,=5%a.a.

Ovalorliquido da proposta (isto , o valor no momento
atual) deve ser modificado pararefletir essa possibilidade.
Como os dois valores ocorrem no momento presente,

sua diferenca sera chamada de valor presente liguido ou
simplesmente VPL. Sua expresséo serd VPL =S - VP(X),
onde VP(X)é ovalor presente de X e é representado por:

X
I+ rf)f

sendo r.ataxa dejuroslivre deriscoe t o tempo de que dis-
pomos para tomar a decisdo de investir ou ndo, ou seja, o
tempo de exercicio da nossa opcao. Como é possivel per-
ceber pela expressao do VPL, ele pode assumir valores
positivos, nulos ounegativos. Por questdes de facilidade na
compreensdo das proximas etapas e dos resultados finais,
émelhor que o VPL seja expresso comoum quociente entre
Se VP(X). Chamaremos esse quociente de valor presente
liquido modificado e representaremos o mesmo por:

VP(X)=
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Muitas vezes, modelos tradicionais oferecem resultados que nao condizem com
arealidade. Métodos que embutem em sua formulacao a assimetria de taxas de
desconto e a variabilidade dos resultados futuros permitem uma melhor
formulacao do problema e uma avaliacdo mais ampla dos seus impactos

Dessaforma, quando o VPLtiver valores negativos, o VPLq
terdvaloresdeOale, quando o VPLtiver valores positivos,
o VPL, terd valores maiores que 1. Combinando os valores
do exemplo, S=100, X =105, r= 5%et=1nasexpressoes

VP(X)=

X S
—— e VPLg= ,obtemos VPL =1.
d+r) ¢V Py I

Se no caso anterior ajustamos nosso modelo trazendo
Xparaovalor presente, agora é necessariolevar em conta
ofendémeno inverso, isto é, o valor de Sno futuro. Spodera
variar para mais ou para menos, também para valores
tanto maiores quanto menores que X. Nesse caso, 0 mais
pratico é medir aincerteza que temos quanto aos valores
futuros da varidvel S. Uma forma de medi-la é pela faixa
de valores que se espera que ela possa vir a assumir, mas

TABELA 3 - FLUXOS DE CAIXA - EXPANSAO DE MANUFATURA

Fluxo de caixa 00 9,0

100 110 346 375 40,7

‘ Investimentos ‘ -125,0 ‘

‘ ‘ -382,0 ‘ ‘ ‘ 610,3 ‘

SHUTTERSTOCK
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TABELA 4 - EXPANSAO DE MANUFATURA - FLUXOS DE CAIXA EM SEPARADO

Fluxo de caixa 16,3 90 10,0 11,0 1,6 121 12,7
Investimentos -125,0 191,0
0 » Ano 0 D
Fluxo de caixa -16,2 230 254 28,0
Investimentos -382,0 419,3
Proieto co Dleto H ANC 0 B
Fluxo de caixa 00 90 10,0 11,0 346 375 40,7
Investimentos -125,0 -382,0 6103

essando é amaneiramais adequada, uma vez que os pos-
siveis valores futuros da variavel podem ter probabilida-
des distintas de ocorréncia. E possivel melhorar nossa
medida de incerteza incorporando essas probabilidades
no calculo daincerteza, fazendo delauma média ponde-
rada entre os possiveis valores futuros da variavel e suas
respectivas probabilidades de ocorréncia. Dentre todas
asmedidas ponderadas daincerteza, a maisutilizadaéa
varidncia. Umavez que ela mede a diferenca média entre
o quadrado do valor esperado da variavel e todos os seus
pontos, elaemsija éumamedidarelativa, tal como o NPV,
sendorepresentadapor 0. Emseguida, paralevarem conta
que nossa incerteza aumenta & medida que calculamos
os valores da variavel S situados mais e mais no futuro,
multiplicamos ¢? por ¢, obtendo ¢?t, valor denominado
de varidncia acumulada. Por diltimo, para tornar nossa
medida de incerteza mais intuitiva e facil de ser aplicada,
néo adotamos ¢’ como medida final de incerteza, mas
sim sua raiz quadrada, 6+, utilizando o desvio padrao
acumulado davariavel Sno periodo t. Arazao dessa ope-
racdo reside no fato de que a varidncia tem como unidade
um quadrado. Sendo assim, se estamos medindo a varia-
vel Semreais, suavariancia sera medida emreais? e ndo
é uma medida intuitiva. Por outro lado, se a varidncia é
medida emreais? o desvio padrao sera medido emreais,
também tornando o mesmo mais facil de serinterpretado.

Emresumo, aincerteza é uma medida do quao disperso
poderd estar o valor futuro de uma variavel emrelacdo a
seuvalor esperado, neste caso S. Assim como no exemplo
do VPL,, no qualutilizamos um valor relativo (proveniente
deumadivisdo entre Se do valor presente de X), aquitam-
bém iremos modificar a variavel S para estabeleceruma
razao entre seu valor futuro no instante t, denominado
de S, e seu valor presente S. Essa relacao recebe o nome
deretorno davariavel S, e achamaremos de R.. Portanto,

R= S-S
S

A medida de desvio padrdo acumulado sera calculada
tomando por base os valores de R, (retorno davariavel S) e
nao simplesmente dos valores absolutos de S.Nao é neces-
sario entrar nos detalhes de calculo do desvio padrao em
si, pois, tendo os valores possiveis e suas probabilidades
associadas para a varidvel em analise (isto é, sua distri-
buicdo de probabilidade), pode-se calcular rapidamente
o desvio padrao, com o auxilio de uma calculadora oude
um software do tipo planilha eletrénica. Essa medida,
o+t, serd chamada simplesmente de volatilidade. No caso
do exemplo atual, serd suposta uma variabilidade por
periodo (o tempo sendo medido em anos) de 50%. Logo,
avolatilidade sera iguala 0,5, pois o tempo de expiracao
daopcaoét=1.
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A comparagdo entre as opgoes reais e as opgdes finan-
ceiras pode ser vista na tabela 1, desenvolvida por T.A.
Luehrman, no estudo Investment opportunities as real
options approach, que foi publicado na Harvard Business
Review, de julho/agosto de 1998.

O proximo passo é precificar a participacdo no projeto
piloto, apartir das duas métricas que desenvolvemos.O VPL,
mede o valor atual do projeto principal S relativo ao valor
que deve seraplicado hoje a taxabasica dejuros, paraque
no periodo futuro t seja possivel realizar o investimento X
no projeto principal. A segunda medida é a Volatilidade dos
retornos do valor do projeto principal S, que mostra o quao
variaveis, ou seja, dispersos, em termos acumulados, pode-
rao estar os valores dos retornos do valor de Sno periodo t.

Essa precificacdo pode ser feita de duas maneiras. Uma
dasmaneiras é estimar, por meio de simulacao em compu-
tador, a distribuicdo de probabilidades dos valores futuros
dosretornos e calcular seu valor presente esperado, isto €,
suamédia, método denominado Simulacao de Monte Carlo. A
outramaneira é aplicar a férmula de Black-Scholes, que élar-
gamente utilizada no setor financeiro para precificar opcoes
(partindo exatamente das duas métricas mencionadas).

Descoberta em 1973, tal formula rendeu o Prémio Nobel
de Economia de 1997 aos professores Robert C. Merton e
Myron S. Scholes. Um terceiro pesquisador-chave da des-
coberta foi o professor Fischer Black, que ja havia falecido
quando o prémio foi anunciado.

Vale ressaltar que, para a anélise gerencial acerca da
participacdo ounao emum projeto, o conhecimento ares-
peito da sequéncia de operacoes matematicas necessarias
para aplicar a férmula de Black-Scholes é desnecessario.
Uma vez que tenham sido calculados os valores do VPL e
da Volatilidade, o preco da participacdo ou ndo no projeto
piloto (isto &, da call) pode ser obtido por meio de tabela ou
planilha eletrénica.

Atabela?2 apresenta diversos resultados da aplicacao da
formula de Black-Scholes para distintos valores de VPL, e
Volatilidade. A partir dela é possivel notar que, a medida
que o horizonte temporal t aumenta, o percentual de valor
do projeto piloto fica cada vez maior, refletindo o aumento
de incerteza em relacdo ao futuro. De maneira inversa, a
medida que o horizonte temporal fica cada vez menor, o
valor do projeto piloto também diminui. No casode t=0
teremos a situacdo na qual o método das opcoes reais ira

TABELA 5- EXPANSAO DA MANUFATURA - TAXAS DE DESCONTO DISTINTAS

Taxa de desconto 12,0% Aplicada a todos os fluxos, menos ao investimento de R$ 382 milhdes no ano 3
Fluxo de caixa 163 90 100 110 116 127 127

Investimentos -125,0

191,0

Fluxo de caixa -69,7 230 254 28,0
Investimentos X= -382,0 4193
Taxa basica de juros: 55%
U DIEL0 Uld
n ANC 0 b

3 ado
Fluxo de caixa -534 90 10,0 11,0 346 375 40,7
Investimentos -125,0 -382,0 610,3
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TABELA 6 - EXPANSAO DE MANUFATURA — AVALIACAO POR OPCOES REAIS

Risk Adjusted Rate: 12,0% Aplicada a todos, menos o investimento de R$ 382 milhdes no ano 3
Risk Free Rate: 55% | Aplicada apenas ao investimento de R$ 382 milhdes na fase 3
Fluxo de caixa 16,3 950 10,0 1,0 16 121 12,7

Investimentos -125,0

191,0

T. | <-Tempo de expiragao da call

0 ANG “_“-m
Fluxo de caixa 4812 230 25,4 28,0
Investimentos X= -382,0 4193
U DIEL0
0 ANo 0 b
adUU
Fluxo de caixa 64,4 90 10,0 11,0 34,6 375 40,7
Investimentos -125,0 -382,0 610,3

proporcionar o mesmo resultado que o fluxo de caixa des-
contado, pois ndo teremos mais incerteza. E o momento
de participar ou nao do projeto principal. Mas iremos par-
ticipar se S for maior que X, em outras palavras se o VPL,
for maior que 1.

Noexemploatual, com VPL, = I eavolatilidade 6v'£=0,50,
atabelaindica que o projeto piloto vale 19,6% do valor de
S, ouseja, R$ 19,6 milhdes. Em outras palavras, apesar de
o valor calculado pelo fluxo de caixa descontado (S - X)
apontar paraum valor negativo de R$ 5milhées, selevar-
mos em conta a alternativa de postergar o investimento
principal por um ano, mais a possibilidade de aplicar o
valor que seria investido naideiainicial a taxa basica de
juros, o projeto terd um valor positivo de R$ 19,7 milhoes
decorrente exatamente da incerteza que existe emrela-
cdo aos valores futuros dos ativos do projeto principal S.

Exemplos de aplicacdo
Agora, serdo apresentados trés casos de aplicacao dométodo
dasopcoesreais, asaber:a expansao de capacidade emuma

empresa de manufatura (Luehrman, 1998); a concessao
paraexploracdo deumaferrovia dedicadaao transporte de
carvao, descrita por Nick Wills-Johnson, em 2010, no texto
The challenges of requlation using real options — a response
to Peter Monkhouse; e o valor de uma estrada explorada de
acordo com as regras de uma Parceria Publico-Privada,
descrita em 2009, na tese Real options in public private
partnership — case of a toll road concession, de Frances F.
Blank, Tara K. Baidya e Marco A. Dias.

No primeiro caso, avalia-se aexpansao de capacidade de
uma empresa de manufatura. A tabela 3 apresenta os flu-
xos de caixa e os investimentos necessarios ao projeto. A
empresaemquestaoutilizaumataxade descontode 12%a.a.

Paratanto, aempresaavaliaaexpansdo dasuacapacidade
produtiva comum investimentoinicial de R$ 125 milhées,
seguido de outro investimento aserrealizado em trés anos
deR$ 382 milhdes. Ao fim do periodo de seis anos, além dos
fluxos de caixa decorrentes do investimento, a empresa
teriaativosnovalorterminal deR$ 610,3 milhoes. A analise
viafluxo de caixa descontado apresentaumvalor presente
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liquido apenas marginalmente positivo. No entanto, alguns
pontos devem ser considerados. Primeiro, o investimento
deR$ 382 milhdes no ano 3 éuma despesa que certamente
aempresa pode decidir ounaorealizar. Tal decisao esta con-
dicionada d expansdoinicial, que custara R$ 125 milhoes.
Assim, seriamais preciso separar os fluxos de caixa decor-
rentes das duas decisoes de investimento. A tabela 4 apre-
sentatal separacao.

Continua-se com o mesmo fluxo de caixa, porém
existe uma melhor visibilidade dos resultados decor-
rentes de cada um dos investimentos. E possivel notar
que o investimento de R$ 382 milhdes no ano 3 repre-
senta um valor com uma incerteza bem menor em
relacdo aos possiveis fluxos de caixa futuros que tal
expansao possa proporcionar. Isso decorre do fato de
esse investimento estar relacionado a custos de cons-
trucdo, aquisicao de equipamentos e mao de obra.
Sendo assim, deveriamos descontar esse valor auma
taxa menor, distinta dos 12% que sao utilizados para
descontar os fluxos de caixa futuros da empresa. Este
procedimento certamente irad tornar nossa avaliacdo
mais precisa, porém mais conservadora, uma vez que
tornara o VPL total dos dois investimentos negativo,
como mostra atabela 5.

Vamos agora incluir a incerteza dos fluxos de caixa
futuros, decorrentes da expansao no ano trés na pre-
cificacdo. Ela tanto pode aumentar os fluxos de caixa
quanto diminui-los. Além disso, a primeira parte da
expansao temum VPL positivo de R$ 16 milhdes, o que
torna seuinvestimento atraente. A empresa pode inves-
tir os R$ 125 milhdes hoje com a garantia de retorno
e decidir em trés anos se prosseguira com a expansao
planejada de R$ 382 milhdes ounéo. Esse tipo de possi-
bilidade tem um valor intrinseco que o método do VPL
nédo consegue calcular. O método das opcoes reais, no
entanto, tem sua aplicabilidade garantida justamente
porlevar em conta a variabilidade futura dos retornos.

Para aplicar o mesmo, consideramos a fase dois do pro-
jeto como a aquisicdo de uma call. Essa call (hipotética)
nos dard o direito de investir ou ndo os R$ 382 milhdes
em trés anos e garantir os fluxos de caixa futuros, a partir
do quarto ano. Sendo assim, se considerarmos Xo preco
de exercicio de nossa opcdo os R$ 382 milhoes a serem
investidos no ano trés, o tempo de expiracao da call sera

t=3anos eataxabasicadejuros ér;=5,5%a.a. O calculo
de S requer um pouco de reflexao. Ele seré o valor pre-
sente dos fluxos de caixa futuros mais o valor terminal
dos ativos da parte dois do projeto (isto &, de sua expan-
sdo) descontados nataxade 12%a.a., pois eles corremum
risco associado maior que o valor de R$ 382 milhdes a ser
investido. Calculamos em seguida os valores de VPL, e
davolatilidade do investimento para permitir ainsercao
desses dados ounaférmula de Black-Scholes ounatabela 1.
Resumindo, os calculos necessarios sao:

x=382; rf=5,5% a.a.; t=3 anos; o = 40%

S= 23 + 25,4 + 28+419,3 =2556
(1+55%% (1+55%° (1+55%° ’
vP(xX)=—382 _.ypr =S =0,786
(+55% T VPX)

Volatilidade = 6vt= 0,4V3= 0,693

Apobs ainsercdo na formula de Black-Scholes (ou por
aproximacdo natabela 1), obtemos para o valor da nossa
opcao de investir em trés anos um percentual de 19%
do valor presente do investimento, que representa 19%
de S.Sendo assim, a opcdo de investir tem um valor de
R$ 48 milhoes. A tabela 6 apresenta essa nova analise.

Como pode ser percebido, o projeto como um todo
tem um valor intrinseco de R$ 64 milhdes, bem maior
que os valores obtidos pela anélise de fluxo de caixa des-
contado tanto quando consideramos a taxa de juros de
12% para todos os fluxos de caixa futuros (investimen-
tos erecebimentos) e quando consideramos as taxas de
juros em separado, de 12% para os recebimentos futuros
e5,5%paraosinvestimentos a serem realizados. Outras
analises podem ser feitas, expandindo a utilizacdo de
opcdes, combinando-as com o método do fluxo de caixa
descontado, ou até mesmo incluindo as possiveis respos-
tas dosreguladores ou dos competidores. Essas respos-
tas poderiam ser analisadas em um contexto estatico, de
teoria dos jogos ou de opcoes reais, como demonstra o
estudo Competitive strategy: options and games, feito por
Benoit Chevalier-Roignant, Lenos Trigeorgis e Avinash
K. Dixit, em 2011.

No caso da licenca para construcao e operacao de
uma ferrovia dedicada ao transporte de minério de
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ferro, é utilizado o método das op¢des reais para ava-
liar o valor presente liquido das receitas que serao
provenientes da construcdo da estrada de ferro. O
método evita a questdo da definicdo do preco regula-
torio, uma vez que sua anélise é baseada no valor das
receitas futuras. Além disso, é avaliada uma opcéo
de saida (modelada neste caso por uma put), a qual
permite 8 empresa desistir da concessao caso a esti-
mativa das receitas futuras seja menor que os custos
de operacao do sistema. Tal constatacao é observada
por Nick Wills-Johnson, em The challenges of requla-
tion using real options — a response to Peter Monkhouse.

Porultimo, a concessao para exploracdo de umarodo-
via, por meio de uma PPP no Brasil, é analisada sob o
ponto de vista do fluxo de caixa descontado e das opcdes
reais. O exemplo mostra que a utilizacdo das opcoes reais
elimina anecessidade de restricoes a operacao por con-
trato, tornando a precificacio do projeto mais pratica e
realista, conforme foi apresentado por Blank, Baidya e
Dias em Real options in public private partnership — case
of a toll road concession.

De maneira geral, a avaliacdo de investimentos de
grande porte (tipicos da drea delogistica e infraestru-
tura) precisa levar em conta tanto as caracteristicas
assimétricas entre os valores a serem investidos e
os fluxos de caixa decorrentes desses investimentos

quanto a variabilidade dos recebimentos futuros. Os
métodos tradicionais (por exemplo, o Fluxo de Caixa
Descontado), apesar de sua ampla utilizacdo na indas-
tria, apresentam premissas de conhecimento a res-
peito dos valores futuros dos retornos sobre os inves-
timentos que na maioria das vezes ndo condizem com
arealidade. Métodos que embutem em sua formulacdo
aassimetria de taxas de desconto e a variabilidade dos
resultados futuros permitem uma melhor formulacdo do
problema e uma avaliacdo mais ampla dos seus impac-
tos. O método das Opcdes Reais é uma excelente alter-
nativa para a avaliacao deste tipo de investimento. Nao
se espera, no entanto, uma substituicdo dos métodos
tradicionais pelos métodos probabilisticos (Opcoes
Reais ou Simulacdo de Monte Carlo), mas sim que eles
sejam utilizados para aprofundar a analise de um pro-
blema de investimento tipico de logistica e de gestao
de cadeias de suprimento, permitindo uma melhor
compreensdo das decisdes de investimento nas areas
de logistica e infraestrutura em geral.

Gustavo Mirapalheta

Professor dos cursos de administragdo de empresas

e relagdes internacionais da ESPM. Engenheiro eletricista (UFRGS),
mestre e doutor em administragdo de empresas (Eaesp/FGV).

E diretor da Inventive Solutions
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V 4 (J % ' 0
Logisticareversa

na gestao de
residuos solidos

Demanda legal transforma a logistica reversa em
pressao socioambiental. Inserir essa tematica no
contexto do ambiente corporativo constitui-se, hoje,
numa realidade estrategica as empresas

LATINSTOCK

Por Patricia Calicchio Berardi



om as constantes e crescentes demandas

da sociedade e dos mercados, as empresas

precisam lidar com inimeras e complexas

variaveis no dia a dia de seus negécios. As
recentes pressoes por menores impactos ao meio ambiente
passaram aimpornovos desafios aos gestores, que podem
apenasresponder pontualmente ou tentar rever seus pro-
cessos. Muitos estao repensando suas atividades, visando
nao s6 a menores impactos, mas a melhores praticas,
novas tecnologias, ganhos econémicos e, consequente-
mente, mudancas significativas em modelos de negdcios
que vinham sendo adotados hé anos.

Algumas abordagens mostram que esforcos sdo neces-
sarios para promover areducdo de consumo dos recursos
naturais, o melhor aproveitamento do que é produzido, a
diminuicdo da geracao de poluicao e a menor producado
de residuos, com o objetivo de causar um menor impacto
ao meio ambiente.

Estudosindicam nao haverum alinhamento de percep-
cao dos gestores quanto as regulamentacoes legais ambien-
tais que por vezes representam ameacas ou oportunidades,
além de resultados divergentes quanto a suas influéncias
acontribuicdo de evolucao dos estagios de gestao. No Bra-
sil, com a recente aprovacao da Lei de Residuos Sélidos,
em 2010, parece haver uma necessidade maior de o pais
avancar rapidamente no tocante a gestao dos residuos,
para promover solucoes adequadas ao cumprimentolegal e
contribuir mais com as questdes do desenvolvimento sus-
tentavel. Vale ressaltar que essaleilevou 20 anos para ser
aprovada e houve uma pressao para que ela fosse vetada.
Isso porque muitas empresas e entidades empresariais
viam na cadeia produtiva uma ameaca, com o acréscimo
de custos que ndo seriam repassados aos clientes.

Evolucao historica

A época da Revolucdo Industrial, as questoes ambientais
eram pouco representativas tanto no tocante as esca-
las de producdo reduzidas quanto por conta das baixas
concentracoes populacionais. A poluicdo oriunda das
chaminés era tida como sinal de progresso. Com o pas-
sar dos tempos, o agravamento da situacdo ambiental,
acrescente consciéncia social e as discussoes globais a
partir da década de 1960 promoveram transformacoes

culturais e o surgimento de umnovo cenario, no qual a
protecao e a preservacdo do meio ambiente ganharam
destaque e forte importancia no contexto socioecond-
mico. A poluicdo, fruto da producdo industrial, passoua
ser vista como anomalia a ser combatida. Na Revolucdo
Industrial, anatureza emrelacdo ao sistema econémico
constituia-se como fonte de recursos aparentemente ili-
mitada e uma grande fossa de residuos. Porém, com o
nivel elevado da escala da economia, que se tornou glo-
bal, e aevidenciacao doslimites da natureza — tanto do
ponto de vista da oferta de recursos como darecepcdo e
regeneracao de residuos —, foi mais que necessario revi-
sitar os conceitos e buscar novas premissas para ajustar
aeconomia com a ecologia.

O crescimento da economia e a constatacao da diver-
sidade de impactos ambientais, tanto locais quanto glo-
bais, provocaram uma reflexdo sobre asrelacoes de troca
e passaram a contemplar os enfoques ambientais na diné-
mica do sistema econdmico.

A compatibilizacdo da atividade industrial com a pre-
servacdo do meio ambiente passou a figurar nas pautas
da gestao dos negécios, sendo umaresponsabilidade da
qual nenhuma empresa pode fugir. Se no passado essa
era mais uma questao de consciéncia dos empresarios,
hoje a preservacdo ambiental passa a ser parte da estra-
tégia empresarial, ja que as empresas agora respondem
perante aleie asociedade pelos danos que vierem a causar
ao meio ambiente. Ademais, o controle ambiental passou
aser tambémuma questao econdmica, pois aminimiza-
cdo de rejeitos acaba trazendo para as empresas benefi-
cios econdmicos, além da melhorianorisco deimageme
adiminuicdo dos potenciais passivos ambientais.

Haé de se destacar que, no entendimento corrente, a ter-
minologia amplamente difundida até uma década atras
esteve atrelada & palavra lixo. Recentemente, o uso do
termo residuo passou a ser mais empregado. Existe uma
diferenca substancial entre as duas aplicacoes. Lixo signi-
fica descarte efetivo, tudo aquilo que ndo é passivel de rea-
proveitamento. Ja residuo é passivel de ser reaproveitado
e confere até um valor econémico, dada a possibilidade
de retorno ao processo produtivo em forma de insumos.

No6s acostumamos a agir e a gerir nossas atividades por
meio de um modelo linear e cartesiano, em que alégica
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estava baseada numa oferta ilimitada de recursos natu-
rais, que poderiam ser processados, consumidos, des-
cartados elancados novamente ao ambiente. Este seria,
entao, encarregado de absorvé-los e transforma-los, em
um sistema ciclico natural. Porém o alto consumo tanto
intensificou a demanda por recursos quanto acelerou a
velocidade dos descartes, sem considerar o tempo natural
do ciclo ambiental. O que vemos hoje é um descompasso
entre avelocidade de extracdo e utilizacdo dos recursos
com a capacidade da oferta ambiental desses recursos
pelo planeta. Somam-se a isso o aumento populacional
e o respectivo aumento per capita, que sao estimulados
ereforcados também como alternativas as crises econo-
micas. Para se ter uma dimensao do problema, entre as
décadasde 1970 e 1990, a populacdo mundial cresceuna
ordem de 18%, enquanto a quantidade de residuos sobre
aTerra passou a ser 25% maior no mesmo periodo.

Assim, haum desafio premente aos gestores: buscar for-
masalternativas que gerem crescimento, sem provocar des-
truicdo, degradacao eimpactos negativos ao meio ambiente,
o que demanda novos padrées de consumo de recursos. E
de suma importédncia ponderar limites e incremento dos
consumos materiais em beneficio dos servicos sociais. A
eliminacdo do desperdicio e a manutencao, em niveis tole-
raveis, das poluicoes provocadas, quer pela producao, quer
pelo consumo de determinados produtos, podem ocasionar
um desenvolvimento menos intensivo dos recursos e menos
degradante para o ambiente.

Poluicdo e geracao dos residuos sdo falhas do processo,
comineficiéncias e deficiéncias no projeto do produto. Dessa
forma, a poluicdo passou a ser encarada como desperdicio
econdmico, em que os recursos nao foram corretamente
utilizados. O aproveitamento dos residuos gerados pode
trazer beneficios tanto do ponto de vista ambiental como
econdmico e social, tais como reducao dos gastos com acon-
dicionamento, transporte e aterros, reducao dautilizacao
dosrecursos naturais e diminuicao dos riscos ambientais,
proporcionados pelos residuos, a satide e a sociedade.

Diversas acoes estdo sendo realizadas
para que a sociedade possa colaborar e
estabelecer os critérios e diretrizes do
Plano Nacional de Residuos Sélidos

Logistica reversa

Alogisticareversa é um fatorimportante para garantir o
alcance dos objetivos da Lei 12.305/10. Foi definido que
logistica reversa é “o instrumento de desenvolvimento
econdmico e social caracterizado por um conjunto de
acoes, procedimentos e meios destinados a viabilizar a
coleta e arestituicao dos residuos sélidos ao setor empre-
sarial, parareaproveitamento, em seu ciclo ou em outros
ciclos produtivos, ou outra destinacao”. Naliteratura, sao
varias as definicées que envolvem o tema, podendo con-
templar ainda um recall para readequacio pos-defeito,
entre outras. No caso dalei, o interesse esta no residuo
pds-consumo. Cinco setores foram enquadrados como
obrigatdrios nalogistica reversanos termos do artigo 33°
daPNRS:pilhas e baterias; pneus;ldmpadas fluorescentes
de vapor de sddio e merciirio e de luz mista; 6leos lubri-
ficantes, seus residuos e embalagens; e, por fim, produ-
tos eletroeletronicos e seus componentes. Muitos desses
setores ja possuiamleis estabelecidas em alguns estados.
A partir dessa lei, ficam todos equiparados pelalei fede-
ral. Sdoincluidos, ainda, na anélise de logistica reversa,

r

=
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Na literatura e no entendimento corrente, a terminologia
amplamente difundida até uma década atras esteve
atrelada a palavra lixo. Recentemente, o uso do termo
residuo passou a ser mais empregado

como objetos especiais, os residuos das cadeias de medi-
camentos e embalagens em geral. Para aimplantacao da
logisticareversa desses segmentos, é necessario firmar
acordos setoriais. Isso porque, com o estabelecimento
pelalei daresponsabilidade compartilhada dos residuos
gerados ao longo da cadeia pelo ciclo de vida do produto,
caso nao haja o devido conhecimento darealidadelocal,
regional e nacional, corre-se o risco de o planejamento
das metas ser inadequado, o que néo traria beneficios,
eficiéncia e eficicia ao ambiente e a sociedade.

A fim de envolver e contemplar as diferentes caracte-
risticas e interesses dos setores, Grupos Técnicos Tema-
ticos (GTT), foram criados e estao desenvolvendo levan-
tamentos e proposicoes que serao apreciados para que se
viabilize a efetividade dalei. So eles: GTT 01 — Descarte
de medicamentos; GTT 02 — Embalagens em geral; GTT

SHUTTERSTOCK

03 - Embalagens de 6leos e lubrificantes e seus residuos;
GTT 04 - Eletroeletronicos; e GTT 05 - Lampadas fluo-
rescentes, de vapor de sodio e mercirio e de luz mista.
De acordo com o Ministério do Meio Ambiente, propos-
tas foram apresentadas e estdo sendo analisadas para
todos os grupos. Algumas ainda carecem de audiéncia
publica para seguir adiante. Apenas o GTT 03 concluiu
os trabalhos e assinou acordo setorial em 2012.
Oalinhamento para a efetivacdo das implantacdes das
acdes ndo estd definido. Ainda assim, varios segmentos ja
se preparam paraoperar emnovos formatos. A proposta dos
setores debens de consumo, como eletroeletronicos dalinha
branca, versa que, quando o consumidor adquirirumnovo
produto emuma das grandeslojas varejistas, o caminhao
que realizar a entrega do novo bem fara o recolhimento e
alogisticareversa paraum ponto de coleta do antigo bem.
A propostaprevé aexpansao das areas de atuacao dalogis-
ticareversa de acordo com a populacdo das grandes cida-
des com niveis prioritdrios das mais populosas paraas de
menor nimero de habitantes. Muitas oportunidades sdao
apontadas, como o surgimento de novos negocios, como
€ 0 caso de empresas que compram residuos de computa-
dores, realizam seus desmanches, segregacao dos compo-
nentes e posterior venda dos materiais em forma de novos
insumos que retornam para a cadeia produtiva.
Entretanto, mesmo com a auséncia de sancoes ora defi-
nidas pela referida lei, ja surgiram acées na Justica que
abrem jurisprudéncia quanto a penalidades imputadas
as empresas. Por meio de acdo civil piblica, empresas de
lampadas tiveram de arcar com obrigacées por conta da
responsabilidade compartilhada no Rio Grande do Sul.
O mesmo ocorreu em casos de embalagens plasticas de
bebidas p6s-consumo que estavam flutuando num rio
no interior do Estado de Sdo Paulo em que o fabricante
e o distribuidor foram responsabilizados e condenados.
Ressalta-se aqui que desde o inicio das atividades
empresariais daRevolucdo Industrial, as empresas foram
moldadas a processar e produzir emlarga escala, naquilo
que poderia ser chamado de um fluxo de dentro para fora
(empresa-mercado). A partir de agora, as empresas sdo
obrigadas arever, repensar e reformular suas atividades
de negécio, dado que havera uma nova via, a do produto
pos-consumo retornar para o fluxo produtor. Naliteratura
pertinente aos estudos de producao e operacoes havia a
anélise de ciclo de vida do produto conhecida como doberco
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ao timulo. Agora, ja existe novo entendimento, que traz:
doberco aoberco, com a inclusao do reprocessamento.

O processo de logistica reversa ja ocorre no segmento
de agrotéxicos, que teve lei especifica aprovada emjulho
de 1989 (Lei7.802) e, agora, foi novamente contemplado na
Lei 12.305/2010. Pela implementacao da regra para esse
setor, ficou atestado que ha um beneficio direto pelo cor-
reto descarte das embalagens dos produtos agrot6xicos
em que foram estruturadas acoes conjuntas entre agri-
cultores, poder piblico, distribuidores e industria. Eum
6timo exemplo a ser seguido por outros setores.

Efeitos esperados

Os principais fatores motivadores da PNRS estdo pau-
tados em evitar a ocorréncia de dano a saude piblicae
ao meio ambiente, na busca por transformar problemas
socioecondmicos em oportunidades, na problematica
dos niveis elevados de producao e consumo e, sobretudo,
no compartilhamento das responsabilidades da cadeia.
Pela PNRS, fica estabelecida a obrigacdo dos empreen-
dedores areducdo, ao retiso e areciclagem dos residuos,
reconhecendo, assim seu valor econémico.

A partir da disposicao da lei em agosto de 2010, uma
grande mobilizacao de varios segmentos da sociedade
se fez com o intuito de construir uma articulacdo insti-
tucional, englobando as esferas governamentais (Unido,
estados e municipios), o setor produtivo e a sociedade civil
na busca por solucoes para os graves problemas causa-
dos pelos residuos. No decorrer dos anos subsequentes
a aprovacao da lei, diversas acoes foram e ainda estdo
sendo realizadas para que a sociedade possa participar,
colaborar e, sob miltiplos olhares, estabelecer os crité-
rios e diretrizes do Plano Nacional de Residuos Sélidos.

Os desafios s3o muitos, em varias frentes, com diferen-
tes niveis de envolvimento e profundidade. Pelo enfoque
social, toda uma cultura de consumo, e seu respectivo
descarte, devera ser trabalhada entre a populacao, por

Formas alternativas de gerar
crescimento, sem provocar destruicao
e impactos negativos ao meio ambiente,
demandam novos padroes de consumo

meio de educacao ambiental, para promover mudancas
dos habitos didrios. Dentre as questoes econémicas, o
caminho parecerepleto de impasses, que esbarram tam-
bém nas questdes legais e fiscais — tributacdes, impos-
tos, subsidios —, ou ainda na busca por desenvolvimento
de tecnologias diferenciadas, o que também demanda
investimento e inicialmente provocam custos mais
elevados, até que se ganhe escala. As préprias relacoes
comerciais serdo afetadas e passardo a contemplar res-
ponsabilidades objetivas e diretas das partes envolvidas
no processo. Do poder publico se espera uma postura
clara, planejada, estruturada e que aimplementacao se
dé o mais breve possivel, além do monitoramento e fis-
calizacao devidos. Sem, é claro, perder o objetivo maior,
que é resguardar e fazer valer os direitos e deveres de
todas as partes envolvidas.

A efetividade da lei que trata dos residuos sélidos
no Brasil somente podera ser sentida em todas as suas
dimensées quando a aplicabilidade legal e fiscal estiver
concluida e as respectivas integracées realizadas. Toda-
via, diversas empresas e muitos setores vém se articu-
lando parando apenas atender aos requisitoslegais, mas
também vislumbrar oportunidades de novos negécios.
Muito se discute sobre o aumento das inimeras oportu-
nidades que serdo exploradas com a indistria de recicla-
gem, pelas possibilidades de retiso de materiais e pela
expansao de geracdo de energia, como pode ser o caso
do coprocessamento.

Desde aRevolucao Industrial, as empresas se prepara-
ram e se moldaram para operar de forma a entregar pro-
dutos ao mercado, com velocidade de reposicao cada vez
mais reduzida para os bens, com forte viés ao consumo
descartavel. A proposta de uma nova dindmica socioe-
condmicaimposta ao mercado pelaLei 12.305/2010 pode
conferir um modelo totalmente diferente aos padroes
daqueles até entdo vigentes. O repensar p6s-consumo
introduz uma nova conformacéo das relacoes entre os
agentes econdmicos, exige umanova postura das empre-
sas e dos mercados consumidores, uma sensibilidade
cultural para reposicionar todas as geracées em uma
novarelacdo nao somente de consumo, mas, sobretudo,
de cidadania e posicionamento sistémico. Depois de 300
anos operando sob a mesma fluidez em um raciocinio
tido como linear e continuo de extracao, transformacao,
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Pelo enfoque social, toda uma cultura de consumo,

e seurespectivo descarte, devera ser trabalhada entre
a populacdo, por meio de educagdo ambiental para
promover mudancas dos habitos diarios

consumo e descarte, todo o sistema esta diante do desa-
fio pararealinhar suas atividades numa nova estrutura
dentro dos preceitos de desenvolvimento sustentével.
Essa é, claramente, uma oportunidade impar para as
empresas brasileiras redirecionarem suas formas de
gestao e atuacao.

Responsabilidade coletiva

No exercicio de suas atividades, as empresas sao veicu-
los importantes na transformacao e busca por melhores
condicoOes e menores impactos ao meio ambiente e a
sociedade. Esforcos planejados, estruturados, continua-
dos e monitorados sdo de sumaimportancia para que se
possam implementar praticas com maior engajamento
das empresas e das partes interessadas ao novo padrao
legal. O objetivo maior é promover melhores praticas
gerenciais que possam atestar estagios superiores pre-
ventivos e proativos de gestao, com otimizacao do uso
derecursos e ando geracdo de residuos. O uso eficiente

e eficaz de recursos naturais pelas empresas deve ser
fator preponderante nas diretrizes de suas atividades,
além da minimizacao de geracdo de residuos para um
menor impacto ao meio ambiente, sendo o negocio efe-
tivamente alinhado com os preceitos do desenvolvi-
mento sustentével.

Admite-se ser esse um passo na busca por melhores
entendimentos sobre a demandalegal e as responsabi-
lidades das empresas. Neste momento, em que se detec-
tamsinais visiveis de degradacao ambiental, com eviden-
teslimites de capacidade do planeta, essas proposicoes
podem oferecer valiosa reflexdo para as empresas e ges-
tores, legisladores e para a sociedade em geral, sobre os
caminhos a serem percorridos diante dos temas aqui
apresentados, que busquem um alinhamento de todo
o novo conjunto de variaveis ambientais, econdmicas,
culturais com a demanda legal. Essa €, sem divida, a
expressdo maior de responsabilidade socioambiental
de todas as partes envolvidas.

Patricia Calicchio Berardi

Doutora e mestre em administragdo pela Eaesp/FGV.
E professora da ESPM e atua na drea de
sustentabilidade nos cursos de extensdo da FGV e FIA
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Logistica associada as
praticas de responsabilidade
soclal e sustentabilidade

Posicionar-se estrategicamente para atender ao mercado nacional pode ser o comeco
deuma boa logistica. A area ganha ainda mais agilidade a partir de acoes diferenciadas,
como a implantacao de um projeto de ressocializacdo de detentos

Por Sérgio Ferreira

ensando emjogos dindmicos de palavras, qual
seria o termo pronunciado imediatamente
apo6s ler ou escutar a palavralogistica? Estra-
das, rodovias, caminhoes, transito, conges-
tionamento, poluicao, pedagio, buracos... Geralmente,
o debate sobre logistica sempre remete as questoes de
infraestrutura, principalmente as condicdes das rodo-
vias nacionais. Esse é um ponto em que todos concor-
dam: melhorias nas estradas brasileiras sao parala de
necessarias. Mas logistica restringe-se a apenas essa
questao? Nao. E mais: devemos todos esperar que o poder
publico resolva o problema para que, entao, possamos
desenvolver nossa economia, nossas industrias, nossos
negocios? Também nao.

Sem querer adotar um tom de discurso politico, pré ou
contra qualquer partido e seus representantes piblicos,

concordo que devemos — até mesmo como cidadaos - rei-
vindicar melhorias nainfraestrutura. As empresas témum
papelmuito importante a desempenhar. E, nesse sentido,
vou além das simples solucoes delogistica capazes de mini-
mizar gastos e otimizar a produtividade. Como executivo
deuma grande corporacao, acredito — e sei— que é possivel
associar boas praticas de logistica a responsabilidade
social e a sustentabilidade.

Responsavel pela gestao de toda a linha nacional de
sucos, néctares, achocolatados, isotonicos, energéticos
e chas do portfolio da Coca-Cola no pais, a Leao Ali-
mentos e Bebidas busca adotar as melhores solucoes
em cada uma de suas areas, visando ser reconhecida
como centro de exceléncia na cadeia de suprimentos.
Dentro desse cenario, a area de logistica € de extrema
relevancia. Dessa forma, gostaria de compartilhar aqui
algumas praticas que podem motivar debates e reflexdes
ou servir de exemplo para outras companhias, quando
o assunto é logistica.

Caminho lucrativo

Comecando do inicio... Onde sua sede e filiais estdo
fisicamente estruturadas? Sob o prisma da logistica, a
escolha do seu endereco fisico deve considerar a origem
damatéria-prima necessaria para a sua producao e tam-
bém o destino do produto final. E por isso que as fabricas
daLeao Alimentos e Bebidas encontram-se estrategica-
mente localizadas nas principais regides do Brasil para,
justamente, facilitar a malhalogistica, capaz de atender
tanto o abastecimento das unidades fabris com as maté-
rias-primas necessarias quanto ao envio dos produtos
prontos para consumo em todo o territério nacional.
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Considerando afase anterior a producéo emsi, o processo
de logistica ganha mais agilidade e eficiéncia ao posicio-
nar as fabricas proximas s fontes de matéria-prima. No
Parang, por exemplo, a Ledo conta com duas unidades
dedicadas & producdo dalinha seca de chas. Dessa forma,
a empresa estd proxima aos produtores de erva-mate,
matéria-prima do centendrio Matte Ledo. Mas ndo basta
se instalar préximo a fonte. E preciso ir além. Entre os
grandes diferenciais da empresa estdo o envolvimento
com o publico presente no entorno das unidades, o
fomento a agricultura e economia locais e o incentivo &
capacitacao de médo de obra qualificada.

No norte do Espirito Santo — onde a Ledo conta com
uma unidade de processamento de polpas de fruta e,
em frente, uma fabrica de néctares e outras bebidas —,
a empresa tem dedicado atencdo especial a fruticultura
regional. No final de fevereiro, o governo do Espirito Santo
lancou, oficialmente, o projeto Semeando a Liberdade,
uma proposta inovadora, que viabiliza oportunidades
de aprendizado, profissionalizacdo, producéo e, assim,
ressocializacdo de detentos da Penitenciaria Regional
de Sao Mateus.

A partir da mobilizacdo da Céritas Diocesana Sao
Mateus, desenvolve-se o projeto, que conta com a par-
ticipacao da Leao Alimentos e Bebidas. Esta iniciativa
érealizadana Fazenda Experimental Rancho e Telha,
uma propriedade com 100 hectares, dos quais dez
estdo dedicados a producdo de maracuja. Para onde
vai essa producao? Para a unidade de processamento
de polpas, localizada na cidade vizinha de Linhares,
que abastecera a fabrica de néctares instalada, literal-
mente, do outro lado darodovia. Ou seja, alogistica do
processo de abastecimento esta fisicamente facilitada
pelaproximidade das operacoes.

A participacao da Ledo em um projeto como o Seme-
ando a Liberdade também reflete o conceito de “valor
compartilhado”, defendido pelos conceituados especia-
listas internacionais em estratégia empresarial Michael

Porter e Mark Kramer. Em 2011, quando tiveram o artigo
“Criando valor compartilhado” publicado na Harvard
Business Review, eles provocaram executivos do mundo
inteiro com uma nova visao de responsabilidade social
corporativa. Sim. Como empresas, podemos — e devemos
— apoiar projetos sociais, mas buscando um vinculo com
onosso negécio. Com essainiciativa, ajudamos efetiva-
mente a sociedade, a0 mesmo tempo que implantamos
mais uma solucao a operacao.

Envolvida emum belo projeto social, a empresa conse-
gue conferir mais agilidade a sualogistica. Atualmente,
14 detentos dedicam-se &s primeiras sementes, colheitas
e frutos do Semeando a Liberdade. Todos recebem as
orientacoes profissionais de um time de engenheiros
agronomos da Ledo Alimentos e Bebidas. Com a trans-
feréncia de know-howtécnico, a empresaja prepara esses
produtores para o manuseio sustentavel da terra — além
de assegurar a compra de parte da producdo das frutas
produzidasnolocal, que serd encaminhada a mencionada
unidade de processamento de polpas.

Fabricas abastecidas, produtos prontos com os mais
rigorosos processos de controles de seguranca e quali-
dade... Hora de iniciar o processo de distribuicao. Tendo
como meta atender a todo o territorio nacional, entdo,
espera-se que os centros de distribuicdo também estejam
fisica e estrategicamente posicionados pelo Brasil. Ainda
nacapixaba cidade de Linhares, a empresa mantém um
CD que reflete aassociacdo dalogistica com os principios
de responsabilidade social. Ter um centro de distribui-
cdo proximo afabrica é extremamente importante para
a operacao de logistica, mas o processo ganha ainda
mais eficiéncia com profissionais qualificados. Por
isso, a empresa estimulou a implantacao de um curso
profissionalizante para operadores de empilhadeiras,
promovido pelo Senai.

Atltima etapa de toda a operacdo da Ledo € abaste-
cer centros de distribuicdo proprios (no caso dalinha
secade chés) e CDs do Sistema Coca-Cola, que cuidam

A participacao da Ledao em um projeto como o Semeando
a Liberdade reflete o conceito de “valor compartilhado”,
defendido pelos especialistas internacionais em estratégia
empresarial Michael Porter e Mark Kramer
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Responsavel pela gestdo da linha de sucos, néctares,
achocolatados, isotdnicos, energéticos e chas da Coca-
Cola,aLedo aposta no conceito de “valor compartilhado”,
com o patrocinio do projeto Semeando a Liberdade

da distribuicdo dos produtos das linhas liquidas. Esse
€ o momento no qual a logistica aproxima uma ponta
da outra, ou seja, o homem do campo e o consumidor
final. Dentro desse processo, a equipe de logistica adota
solucdes que sdo benéficas para a operacdo e também
para o meio ambiente. A partir da adocao do sistema
“Backhaul”, o caminhdo do cliente sai do centro de
distribuicao dele e, ap6s descarregar os produtos, passa
naLedo para ser abastecido.

Essa operacao casada com os parceiros, além de
estratégica, evita o transito de veiculos vazios e, con-
sequentemente, minimiza os impactos ambientais
do transporte rodoviario. A logistica sustentével pode
ser percebida também em medidas como a adocao de
veiculos novos e menos poluentes, evitando ainda

que trafeguem com pouca mercadoria ou vazios. Fer-
ramentas tecnologicas também sdo importantes para
estimular uma cadeia mais eficiente. Por meio do
GPS, por exemplo, é possivel rastrear toda a carga em
caminhdes, monitorando a produtividade dos veiculos.
Se o caminhado esta muito tempo parado no CD ou no
cliente, esse problema é identificado e alogistica pode
corrigi-lo com mais rapidez.

A partir de condutas como as mencionadas acima, a
Ledovemressaltando ndo s6 aimportancia dalogistica
na cadeia produtiva e de distribuicao, mas também
prova que uma area tao fundamental para o sucesso
dos negé6cios pode — e deve - serinserida em praticas de
responsabilidade social e sustentabilidade. Esses sdo
principios que agregam mais valor a operacao e, acima
de tudo, mais orgulho a cada integrante da empresa.

Sérgio Ferreira
Diretor de recursos humanos e
sustentabilidade da Ledo Alimentos e Bebidas
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Marcos Ambrosano

Formagdo: bacharel em engenharia mecanica pela
Faculdade de Engenharia Industrial (FEl), com pés-
graduagao em mercadologia pela ESPM. Também
cursou o Advanced Management Programs (AMP)
da University of Pennsylvania - The Wharton School.
Atuacdo: vice-presidente executivo de produtividade,
reabastecimento e logistica do Walmart Brasil (SVP
Supply Chain & Productivity).

Carreira: iniciou sua carreira em 1995, como

trainee do Walmart. Na maior rede americana

de varejo, ele ja ocupou os cargos de diretor de
operagoes, vice-presidente para o Nordeste e
vice-presidente do clube de compras Sam's Club
(arede de atacado do Walmart). Em 2008

recebeu o prémio Empreendedor do Ano
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Muitos Brasis
dentro do Brasil

arcos Ambrosano é vice-presidente do Walmart desde dezem-

bro de 2012, quando voltou a maior rede varejista do planeta

depois de pouco menos de um ano como CEO da FLC, uma

fabricante de lampadas econémicas. Exceto por esse breve
interregno, pode-se dizer que é o tipico “prata da casa”. Entre 2009 e 2011, ele
foi vice-presidente de operacoes da rede americana. Antes disso, ocupou os
cargos de VP para o Nordeste, diretor de operacoes e VP do clube de compras
Sam'’s Club (a rede de atacado do Walmart).

Ambrosano é engenheiro mecéanico de formacao com pos-graduacao em
marketing pela ESPM, e cresceu profissionalmente operando lojas e tocando
areas comerciais. Aprendeu os fundamentos da logistica mais recentemente,
no momento em que assumiu o comando do Walmart no Nordeste.

Estratégica no segmento varejista, a logistica tem status especial no impé-
rio criado por Sam Walton. “Na histéria do Walmart, a logistica foi um facilita-
dor para uma estratégia maior, que era — e é — a do preco baixo todo dia”, afir-
ma Ambrosano. Nesta entrevista, ele explica por que, ainda hoje, a logistica
tem peso decisivo na definicao da estratégia de crescimento da companhia,
que conta hoje com 540 lojas no Brasil, em diferentes formatos, de hipermer-
cados a farmacias. No quarto trimestre de 2013, 25 unidades foram fechadas.
Ambrosano classifica essa reestruturacao como “ajuste de rota”. Diz que a

agenda do Walmart é de crescimento tanto da rede de lojas fisicas quanto do

e-commerce, que hoje funciona como uma operacao independente. “O consu-
midor vai enxergar cada vez mais os varios canais como uma coisa s6”, afirma
ele.“Nao tenho duvida de que essa convergéncia vira.”

Por Alexandre Teixeira
Foto: Divulgacao
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Alexandre — Vocé é responsavel por
uma operacdo complexa e sofistica-
da num pais com uma infraestrutura
logistica, na melhor das hipéteses, in-
suficiente. Nesse sentido, sua vida é
mais complicada que a dos seus pares,
responsaveis por logistica em outros
mercados importantes? E mais dificil
operar logistica aqui?

Marcos — A infraestrutura do Brasil
é reconhecidamente um desafio, mas
isso também ndo pode servir de des-
culpa, porque a gente ji sabe. Entao,
vocé consegue mapear e planejar
considerando essa infraestrutura.
A comparacdo com alguns paises
mais desenvolvidos, sem davida, nos
desfavorece. Isso é um fato, mas nao
pode ser uma escusa para um matu
trabalho, porque é previsivel. A logis-
tica trabalha com a realidade, com
dados, e as restricoes que temos, em
sua grande maioria, sdo conhecidas.
Da para planejar e criar alternativas
paralidar com essas limitacoes.

Alexandre — A historia do Walmart,
desde o inicio, € de crescimento muito
rapido e de inovacao constante. Os es-
pecialistas em varejo destacam alguns
pontos como chaves para entender essa
trajetoria de sucesso desde a época do
Sam Walton até os nossos dias. Mudan-
cas importantes em processos internos,
como o uso de tecnologias para con-
trolar estoques, derrubar o custo das
operacées e, com isso, vender mais ba-

rato que a concorréncia. A logistica me
parece ser uma parte importante desse
processo. A diferenca hoje é que existe
uma concorréncia muito acirrada, tanto
no meio fisico quanto no e-commerce, e
uma democratizacao da tecnologia, que
estd ficando cada vez mais barata. Nes-
se cendrio, quais SG0 0S NOVOS desqﬁos?

Marcos — Na historia do Walmart, a
logistica teve papel fundamental. Foi
um facilitador para uma estratégia
maior, que era — e é — a do preco bai-
xo todo dia. O elemento tecnolégico
é importantissimo, mas o grande
diferencial foi a adocdo do modelo
de preco baixo todo dia. Mesmo com
a melhor tecnologia do mundo, se a
sua estratégia comercial ainda for
calcada em picos e vales, em acées
promocionais de curto prazo, vocé
vai colocar uma pressdo tanto na sua
estrutura logistica quanto na estru-
tura do seu fornecedor. Sam Walton
inovou porque, ao empreender com
a estratégia de preco baixo todo dia
e um nivel de colaboracdo superior
com os seus provedores, criou as
condigdes para que as eficiéncias,
tanto do lado do Walmart quanto do
lado do fornecedor, fossem traduzi-
das em preco.

Alexandre — Como é isso na pratica?
Marcos — Desde 2011, temos traba-

lhado com o conceito de preco baixo
todo dia aqui no Brasil e notamos

Muitas vezes, nao negociamos o melhor custo

da mercadoria, mas o custo de transportar o item
da fabrica do nosso fornecedor até a prateleira

de uma loja é menor que o da concorréncia

uma diferenca enorme na relacio
com o fornecedor. Compartilhar in-
formacéo com os fornecedores levou
a um nivel de colaboracao que se
traduziu em previsibilidade nas duas
pontas. Quando a indistria tem mais
previsibilidade, ela consegue planejar
a producdo com antecedéncia. Com
menos surpresas, ela tem menores
custos. Quando alocamos recursos
na logistica e programamos as rotas
com menos surpresas, ganhamos
eficiéncia. Esta eficiéncia de ponta a
ponta é que permitiu ao Walmart ala-
vancar a sua escala. Muitas vezes, nao
negociamos o melhor custo da mer-
cadoria, mas o custo de transportar
o item da fabrica do nosso fornecedor
até a prateleira de uma loja € menor
que o da concorréncia. Isso permitiu
ao Walmart construir o seu modelo
de preco baixo com éxito.

Alexandre — Por que esse custo do
ponto A para o ponto B é menor?

Marcos — Exatamente por essa pre-
visibilidade. O varejo é conhecido
por suas promogoes de curto prazo.
Isso faz com que vocé tenha uma
alavancagem nos volumes num curto
espaco de tempo. Entdo, a producédo
do fornecedor acaba néo sendo téo
linear. Para atender aquela demanda
comercial de curto prazo, vocé coloca
um estresse em toda a cadeia. Com
o preco baixo todo dia, vocé tem um
compromisso mais estavel, e essa es-
tabilidade se reflete em toda a cadeia,
desde a producdo do fornecedor até
a sua distribuicao. Isso lhe permite
reduzir estoques, e lembre que o cus-
to do dinheiro parado é alto. O preco
baixo todo dia, ao longo do tempo e
em todas as categorias daslojas, foi se
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provando algo mais estével, que nos
permitiu operar com custos menores
na cadeia toda. Quando vocé trans-
fere isso para o consumidor, propicia
um consumo mais elevado, uma esca-
la maior e alavanca essa estrutura de
forma previsivel.

Alexandre — Essa relacdo entre varejo
e industria, inevitavelmente, tem seus
pontos de friccao. Quando vocé encon-
tra um cendrio, como no Brasil de hoje,
com economia desaquecida e todo o
mercado focando em ganhos de produ-
tividade, essa friccao tende a aumentar.

Marcos — Buscar produtividade
trabalhando junto sempre da mais
certo do que se enxergarmos que
um esta contra o outro. Em nossa
cultura, temos uma relacdo de cola-
boracéo. Surgem friccdes? E claro,
ha debates, todo mundo tem de
buscar o melhor. Todo ano, fazemos
o que chamamos de Join Business
Plan com nossos principais fornece-
dores. Estabelecemos e negociamos
metas conjuntas.

Alexandre — Qual ¢ o reflexo dessa
parceria com os fornecedores na ca-
deia logistica?

Marcos — Uma das praticas que
estabelecemos com varios de nos-
sos fornecedores é chamada de
implante. Eles alocam pessoas aqui
[na sede do Walmart] alguns dias
da semana, para trabalhar com
nosso time e entender onde estao os
gargalos. Vocé pode ter um proble-
ma de cadastro ou um equivoco no
direcionamento de uma mercadoria
para uma determinada loja. Muitos
deles dedicam pessoas para vir aqui

Vai chegar um momento em que vocé podera, por
meio do seu smartphone, tomar decisoes de compra
dentro daloja e encomendar a entrega na sua casa.
As experiéncias vao ser convergentes

rotineiramente. Uma relacdo com
espirito colaborativo é o fundamen-
to do nosso negdcio, um diferencial.

Alexandre — No momento de definir
estrategias, que peso tem a logistica?

Marcos — A logistica tem papel funda-
mental na definicao da estratégia, por-
que o custo de servir pode inviabilizar
um negécio. Quando aprovamos qual-
quer projeto novo, o custo de servir é
levado em consideracdo. Obviamente,
vocé precisa de uma estratégia de
mercado. Precisa existir mercado para
vocé abrir uma loja, mas, na estratégia
vencedora, vocé avalia o potencial
daquele mercado e a capacidade de
servi-lo de maneira eficiente. Nao é
por outra razao que temos 18 centros
de distribuicdo. E para aumentar a
nossa capacidade de viabilizar lojas
nos mercados em que acreditamos.
Expansao de estrutura logistica é um
negocio que discutimos sempre com
um horizonte de cinco anos.

Alexandre — O Walmart fechou 25
lojas no Brasil no ultimo trimestre de
2013. Ao longo do ano, porém, abriu 22
unidades e reformou outras 40 no mer-
cado nacional. O que esta por tras dessa
aparente contradicdo e quanto tem de
logistica nessas decisoes?

Marcos — Isso é um ajuste de rota.
O Walmart tem uma ambicdo muito
clara no Brasil, onde temos 18 anos

de historia. Fizemos duas aquisicoes
aqui, mas abrimos mais de 200 lojas
no pais. Vamos continuar crescendo
no mercado nacional, que tem um
potencial incrivel. Agora, no nosso
universo de mais de 500 lojas, ha
algumas que, eventualmente, ndo
apresentam o desempenho desejado.
Entdo, faz-se necessario parar, olhar
de forma objetiva e fazer um ajuste
de rota. Identificamos algumas lojas
que vinham com uma performance
abaixo da nossa expectativa e to-
mamos a decisdo de fecha-las. Mas
continuamos investindo, ndo apenas
nas 22 lojas que foram abertas no
ano passado, mas também para me-
lhorar e atualizar as lojas existentes.

Alexandre — Mas existe algum ajuste
de rota no sentido logistico? Por exem-
plo, para concentrar as operacoes em
algumas regides devido a dificuldades
ou facilidades logisticas?

Marcos — Quando vocé toma a de-
cisdo de fechar uma loja, diversos
fatores sdo levados em consideracao.
Algumas delas [das unidades fecha-
das] tinham um custo de distribui-
cdo maior do que entendemos ser
um ponto 6timo. Algumas estavam
a uma distancia do seu centro de
distribuicdo muito acima do aceita-
vel. Alogistica ndo é fator primordial
nessa discussao, que é de posiciona-
mento e de mercado, mas em alguns
casos o custo logistico foi uma das
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razoes que nao permitiram que a
loja tivesse éxito.

Alexandre — A historia do Walmart
no Brasil é, em alguma medida, de
integracdo de redes que ja existiam.
Uma no Nordeste, outra no Sul e assim
por diante. Como foi a experiéncia, em
termos de logistica, de integrar redes
diferentes, com procedimentos, proces-
sos e culturas proprios?

Marcos — Na aquisicdo de duas
empresas que ji tinham um porte
grande - Bom Preco no Nordeste e
as lojas do grupo Sonae no Sul —, ja
encontramos uma infraestrutura
logistica. E procuramos aproveitar
o melhor de cada uma delas. Por
exemplo, no centro de distribuicdo
do Bom Preco, na Grande Recife,
encontramos uma infraestrutura
espetacular, com tecnologia de
ponta e um ambiente superpropicio
a produtividade. Quando trouxemos
as nossas praticas, foi uma conjun-
cdo de fatores muito boa.

Alexandre — Houve casos de opera-
coes que tiveram de ser unificadas?

Marcos — Existem muitos Brasis
dentro do Brasil. No Nordeste, por
exemplo, vocé precisa do que cha-
mamos de staple stock. Ou seja, a
capacidade de armazenar produtos
no centro de distribuicdo (CD). Da-
das as distancias entre muitos dos

fabricantes e as lojas, vocé precisa
ter uma capacidade de armazena-
mento maior do que no Sudeste,
onde pode ter circulacao das mer-
cadorias sem parar no CD. Isso é o
que definimos por cross docking. Por
1sso, os CDs do Walmart no Sudeste
foram concebidos de forma a arma-
zenar menos mercadorias. O cross
docking é um principio que o Wal-
mart procuraria maximizar para
nao deixar cargas paradas no CD.
Quando adquirimos o Bom Preco,
encontramos um CD com uma boa
estrutura de armazenagem. S6 que,
se forcassemos o modelo de cross
docking, poderiamos ter falta de
mercadorias, porque as distancias
sao grandes e os prazos de entrega
sdao maiores.

Alexandre — Vocé administrou a ope-
racdo do Walmart no Nordeste. O que
aprendeu porla?

Marcos — Muitas coisas, eu fiquei
dois anos la. A primeira é o conceito
de que existem muitos Brasis den-
tro do Brasil. Vocé tem de mapear
bem as particularidades de cada re-
gido e procurar utilizar os processos
do Walmart onde for viavel. Ai, vocé
ganha a escala e a customizacdo
do processo. Fazer isso em todas as
areas te permite ser diferente onde
realmente é necessario. Eu tive de
exercitar muito esta filosofia no
Nordeste. Um dos meus papéis era

Ja temos algumas experiéncias em que o cliente
compra no site e retira na loja. Realizamos
alguns pilotos, porque isso é conveniente para
muitos consumidores no Brasil e no mundo

levar para la uma série de conceitos
e processos do Walmart, sempre
respeitando as particularidades da
regido. Essa questao do cross docking
versus staple stock provavelmente é o
melhor exemplo logistico.

Alexandre — O varejo trabalha para
customizar a experiéncia do consu-
midor. Isso é verdade no e-commerce
e também nas lojas fisicas. Ha um
esforco para conhecer desde o perfil dos
clientes em cada horario até experién-
cias em que cameras mostram como
o consumidor se comporta diante das
gondolas. Este processo cria desafios
para a logistica?

Marcos — Vocé tem razao. Hoje,
temos o compromisso de atender
aos habitos de consumo de cada
localidade, com base nos dados da
Nielsen, que estuda, em cada mer-
cado e cada categoria, como esta
dividido o consumo da populacao.
Além do preco baixo todo dia, temos
como premissa ter um sortimento
que cubra de forma relevante o
habito de consumo de cada regido.
Entdo, o somatoério dos itens com
que eu lido é maior do que o nimero
de itens que tem num hipermercado
do Walmart. Preciso cobrir toda a
regionalidade de cada uma das uni-
dades. Isso faz com que a logistica
seja muito mais abrangente, porque
temos de administrar essa customi-
zacao que vocé mencionou.

Alexandre — Qual é o futuro do varejo,
em termos de customizacdo?

Marcos — No futuro, ao entrar na
loja, vocé sera reconhecido e vai re-
ceber dicas pelo smartphone.
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Alexandre — Isso cria mais complexi-
dade para a operacao logistica?

Marcos — Nao, o consumidor € que
vai enxergar os varios canais de venda
como uma coisa s6. Os atos de comprar
pela internet ou numa loja fisica vao
acabar convergindo. Vai chegarum mo-
mento em que vocé podera, por meio
do seu smartphone, tomar decisoes de
compra dentro da loja e encomendar a
entrega na sua casa. As experiéncias
V&0 ser convergentes.

Alexandre — Pensei nisso quando soube
que a operacdo de e-commerce do Wal-
mart é independente. Se o caminho é
apagar as fronteiras entre o fisico e o eletro-
nico, qual é a logica por tras dessa divisao?

Marcos — Ha um movimento de cres-
cimento do e-commerce que, neste
momento, nao pode se misturar com as
nossas prioridades para as lojas fisicas.
E um momento Gnico na histéria, de
crescimento e expansdo, de ocupar
espacos e desbravar caminhos. Se
vocé coloca isso dentro de uma estru-
tura que tem hoje 500 lojas, envolvida
com um processo de integracdo e com
sua propria expansao, pode-se perder
velocidade. Temos de ser ageis e, para
que haja essa agilidade na tomada de
decisodes, temos um time trabalhando
de forma separada [no comércio eletr6-
nico]. Foi uma decisdo global da com-
panhia. Nao s6 no Brasil, mas em todos
os paises, o e-commerce atua de forma
independente. S6 que a colaboracao
existe. Tem alguém governando para
ver se o todo faz sentido, porque em al-
gum momento essa convergéncia vira.

Alexandre — A ideia, entdo, é ter duas
operacées (a fisica e a eletrénica) acele-

O futuro é a convergéncia. Tem produtos que

vou comprar da minha casa, pelo smartphone,
enquanto assisto TV e recebo estimulos. Agora,

tem outros que quero pegar na mao, ver a qualidade

rando com independéncia, mas que vao
se encontrar ld na frente?

Marcos — Exatamente. Ja temos al-
gumas experiéncias em que o cliente
compra no site e retira na loja. Realiza-
mos alguns pilotos, porque isso é con-
veniente para muitos consumidores.
Por exemplo, se uma pessoa tem uma
loja no caminho do trabalho para casa
onde compra seus produtos pereciveis,
ela pode aproveitar para retirar um ele-
trodomeéstico que comprou no site, se
o time do e-commerce envia-lo para la.
Em algum momento, vamos poder uti-
lizar o estoque da loja. Hoje, ainda nao,
porque o suprimento do e-commerce
é bastante abrangente, enquanto a
loja tem um limite fisico. Eu ndo tenho
duvida de que essa convergéncia vira.

Alexandre — O varejo como conhecemos
€ uma criacdo dos anos 1960. Sam Wal-
ton é um protagonista importante dessa
histéria. Desde o fechamento da Sears, ha
um questionamento importante: serd que
o0 modelo tradicional de varejo ficou velho?
Gostaria de conhecer a visao de vocés sobre
0 que parecem ser sinais de esgotamento
desse modelo tradicional. SGo mesmo?

Marcos — E um modelo em constante
transformacéo. Desde que foi criado,
nunca ficou estanque. Vocé tem lojas
grandes, de vizinhanca, premium,
lojas hard discount, que sdo extrema-
mente austeras, com uma participacao
enorme da marca propria.

Alexandre — Daqui a dez anos os hiper-
mercados continuardo existindo?

Marcos — Sim, o Brasil vive um fend-
meno de interiorizacdo. Tem cidades
crescendo dentro do pais que ndo tém
hipermercados ou estdo recebendo
esse modelo deloja s6 agora.

Alexandre — Mas esse novo consumidor
vai querer lojas fisicas?

Marcos — O futuro é a convergéncia.
Tem produtos que vou comprar da mi-
nha casa, pelo smartphone, enquanto
assisto TV e recebo estimulos. Agora,
tem outros que quero pegar na mdo,
ver a qualidade. O habito de compras
tem o elemento objetivo do consumo,
mas também tem o prazer de olhar os
produtos, entender a selecao, ver ten-
déncias, conhecer marcas. Entdo, ndo
havera uma ruptura, e sim uma mu-
danca, que, aos meus olhos, é a con-
vergéncia de plataformas e formatos.

Alexandre — E qual sera o papel da lo-
gistica neste novo cendrio do varejo?

Marcos — Crucial. Que bom que a
tecnologia cresce num ritmo expo-
nencial. O bom da logistica é que ela
vive de informacdo. E a disponibili-
dade da informacao, assim como seu
tratamento, estao cada vez mais so-
fisticados. Vai chegar na ponta quem
conseguir acessar e tratar dados da
forma mais eficiente.
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O Dubai Mall é um dos grandes
destinos de entretenimento
e compras do mundo. Com
mais de 1,2 mil lojas e 150
restaurantes, o shopping
redine tudo que o consumidor
desejaem um sd local,como o
Dubai Aquarium —onde vivem
33 mil animais marinhos —,a
pista de patinacao no gelolce
Rink e a minicidade Kidzania
paraalegria das criangas




Os desafios delogisticana
multicanalidade de servicos

Ter o cliente no centro das decisoes e cy‘erecer uma interacao convincente e consistente com
a marca por meio dos milltiplos canais sao os desafios das empresas e da logistica no Brasil

Por Enéas Pestana

m um cendrio com empresas cada vez mais

competitivas e clientes dvidos por qualidade

e embusca de marcas fiéis, a questdo central

de discussao em praticamente todas as com-
panhias de todos os setores é abusca de novas ferramen-
tas paraobterem resultados mais rapidos, otimizacao dos
processos, reducao dos prazos de entrega e eliminacao
dos desperdicios.

Muito além de bons e inovadores produtos, com precos
condizentes e vantagens ou promocdes adequadas, a
busca da satisfacdo e, consequentemente, da fidelizacdo
dos clientes passa, necessariamente, pela comodidade e
conveniéncia dos consumidores em encontrar os produtos
no lugar certo e no momento em que eles precisam ou
queremrealizar determinada compra.

De absolutarelevancia para a perfeita execucdo dessa
equacao —reducao de prazos, eliminacao de desperdicios,
comodidade e conveniéncia - é alogistica. Afinal, paraum
pais como o Brasil, de dimensdes continentais e questoes
ainda a serem resolvidas em infraestrutura, como fazer
para que, no fim, tenhamos um cliente satisfeito a custos
reduzidos para as empresas? Isso envolve operacoes de
consideravel nivel de complexidade, exigindo entdo bom
planejamento e excelente nivel de controle nas diversas
etapas do processo.

Hoje, é imprescindivel ir além e entender que atender
bem ao cliente é oferecer solucoes e experiéncias em seus
diferentes momentos de relacdo com os produtos e servicos,
comumaexperiéncia de compra que seja valorizadaporele.

Nesse contexto, entraem cena o conceito de multicana-
lidade, que tem como premissa colocar o cliente no centro

das decisoes. Construir uma experiéncia multicanal no
varejo, por exemplo, consiste em oferecer ao consumidor
umainteracao convincente e consistente por meio de diver-
sos canais, criando um ambiente no qual os consumidores
possam pesquisar e trocar informacdes sobre produtos e
servicos emum canal e realizar a compra em outro.Isso o
incentivaainteragir com ovarejista—independentemente
do canal escolhido -, em vez de dirigi-lo a outro.

E é embusca de comodidade e praticidade que muitas
vezes esses consumidores procuram um Unico local
para comprar alimentos, artigos de moda, acessérios
parao carro, eletroeletrénicos, além de itens para a casa
e para o seu animal de estimacao. Nesse mesmo local
ele quer fazer arefeicdo em familia, aproveitar paraira
farmacia e abastecer o carro e, claro, ser bem atendido,
e por um preco justo.

Jano caso das compras especificas, como o consumi-
dor que estd montando ou renovando a casa, o foco sdo
as lojas especializadas que oferecam extensa variedade
de marcas e produtos, somada a ampla gama de opcoes
de pagamento, além de um servico de atendimento que
funcione como uma consultoria, que o auxilie a selecionar
as melhores opcoes de compra.

Importante notar que, na maioria das vezes, 0 mesmo
consumidor frequenta esses varios formatos e, apesar
deter diferentes objetivos em cadaum deles, espera que
todos oferecam servico de qualidade, independentemente
do perfil em que operam. E, seja qual for o ambiente em
que o consumidor esteja, ele procura, sempre, uma expe-
riéncia de compra positiva em todos os sentidos. Preco,
qualidade, atendimento.
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CONSUMO

Soma-se a esse perfil multicanal o fato de o consu-
midor estar conectado o tempo todo. E cada vez mais
comum ver o publico testando produtos nas lojas
fisicas a0 mesmo tempo que pesquisa o melhor preco
em seu smartphone. Nos Estados Unidos, quatro em
cada dez consumidores ja tém esse habito e, muitas
vezes, realizam a compra via internet ali mesmo,
dentro daloja fisica.

Atecnologia esta disponivel para facilitar e melhorar
aexperiéncia de compra, mas estd fazendo muito mais
do queisso. Os dispositivos méveis estdo modificando o
comportamento do consumidor e tornando a fronteira
entre as lojas fisicas e virtuais cada vez menos nitidas.
Issonao é uma tendéncia, ja é realidade. Os varejistas
que ndo acompanharem essa dindmica, certamente
ficardo defasados e perderao espaco.

Hoje, é imprescindivel ir além e entender
que atender ao cliente é oferecer solucoes
e experiéncias em seus diferentes
momentos de relacao com as marcas

Ageracao Y trazem seu DNA uma nova caracteristica:

o consumidor mobile. Ele pode, pelo seu dispositivo,
comprar na internet, receber e devolver sua compra sem,
necessariamente, dizer o motivo da devolucao

Isso porque a geracao Y traz em seu DNA uma nova
caracteristica: o consumidor mobile. Ele pode, pelo seu
dispositivo, comprar na internet, receber e devolver
sua compra sem, necessariamente, dizer o motivo da
devolucao.

Ademais, somam-se outras exigéncias dos consumi-
dores: eles querem empresas que oferecam uma politica
integrada e unificada para os diversos canais nos quais
atuam. Um desafio e tanto que exige enorme sinergia
entre os negocios, investimento em tecnologia que
permita o cruzamento e a conexao entre as diversas
plataformas e uma organizacdo logistica que atenda a
todas as pontas do negécio.

Abuscae o aprimoramento dessas sinergias deverao
ser um dos principais objetivos do setor nos proximos
anos e, sem divida, também um dos principais desafios.
Assim como o consumidor esta aprendendo a utilizar a
tecnologia a seu favor, o varejo também deve aproveita-la

|

SHUTTERSTOCK
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em prol da satisfacdo do cliente, realizando as mudancas
que ele vem demandando.

Aderir ao comércio multicanal e oferecer uma
experiéncia no interior da loja que seja tao atraente
quanto as vantagens de preco encontradas na inter-
net é condicdo sine qua non para a maior satisfacdo de
compra do cliente.

E como garantir produtos nos diversos formatos
multicanais? Como a contribuicdo logistica pode impul-
sionar as estratégias de negocios das empresas, com
vistas principalmente a reducao de custos, otimizacao
de esforcos, presenca da marca no tempo e hora certos
em todos os mercados?

Antes, é preciso contemplar o fator custo como um
dos principais entraves. No Brasil, 7% das vendas do
e-commerce, por exemplo, vao para cobrir os gastos com
logistica. E um valor que se reflete na ponta, ou seja, é o
consumidor quem vai pagar mais caro pelo produto.

Em um segundo momento, ndo ha no Brasilum player
estruturado para a complexidade dos servicos multicanais,
para as exigéncias dos consumidores modernos e parao
tamanho das nossas fronteiras.

Diante desses dois pontos, as empresas varejistas que
conseguirem sincronizar a experiéncia de compra entre
os canais, destacando em preco, qualidade e atendimento,
conseguirdo maior participacdo de mercado. Mas para que

Com dados de pagamento e preferéncias de compras de
milhares de pessoas,a Amazon tenta antecipar o ato da
compra ao enviar determinados produtos para regioes
onde, em tese, existem consumidores para eles

SHUTTERSTOCK

issoaconteca é fundamental acoes diferenciadas emlogistica.

Recentemente, a empresa americana Amazon anun-
ciou que estd estudando enviar as encomendas antes de
ocliente efetuar a compra. Como a companhia americana
possuium arsenal de dados de pagamento e preferéncias
de compras de milhares de pessoas, a Amazon pretende
utilizar essas informacdes para efetivar pedidos de produ-
tos que ela acredita que clientes tenham interesse, antes
mesmo de clicar no botdo “Comprar”.

Pelo que se divulgou, a Amazon vai enviar determinados
produtos pararegioes onde, emtese, hajainteresse de con-
sumo, reduzindo consideravelmente o tempo de entrega
e ganhando vantagem emrelacdo aos seus concorrentes.
Mesmo esperando aumento na quantidade de entregas
em enderecos errados ou estornos, porém, inicialmente,
ela deve comecar enviando presentes promocionais para
os clientes, visando estabelecer e fortalecer uma boa
reputacao.

Nao deixa de ser uma medida ousada na tentativa de
se diferenciar dos seus concorrentes. Ainda assim, essa
estratégia s é possivel para a Amazon, pois a empresa
possui 17 centros de distribuicdo espalhados pelos Esta-
dos Unidos e mais de 20 mil funcionarios que gerenciam
varios aspectos dalogistica, desde as operacoes, incluindo
analise de negdcios, gerenciamento de estoque, processos
de engenharia e entrega.

O sucesso no comércio eletronico e, consequentemente,
emtodas as modalidades multicanais esta ligado ao pro-
cesso logistico adotado pela empresa que da suporte as
vendas. Afinal, ndo adianta vender algo e ndo conseguir
entregarno prazo enas condicoes adequadas para o cliente.
O reflexo nareputacdo das marcas é imediato.

Porisso, ndobasta oferecer diferentes formatos de lojas,
sejam fisicas ou virtuais. E preciso investir nainteligéncia
donegécio logistico com o intuito de fomentar a sinergia
entre eles, criando solucoes integradas. Essa é ademanda
do consumidor, é o que ele espera e é o que exigira dos
varejistas. Cabe ao setor estar pronto para atendé-la.

Enéas Pestana

Ex-presidente do Grupo Pdo de Agticar.

Comegou sua carreira no varejo no fim da década de 1980, como
controller do Carrefour no Brasil, onde ficou até 1996. Foi executivo
da GP Investimentos e depois vice-presidente dos laboratdrios Dasa

MARCO/ABRIL DE 2014 | REVISTA DA ESPM 1 35



VAREJO

Novos processos logisticos
no ambiente de loja ampliam
as experiencias de compra

Inovacoes tecnologicas no varejo promovem a criacdao de um modelo de negocio e
_formato totalmente novos, proporcionando melhores experiéncias de compra aos
clientes. Conheca o caso Hointer e suas inovacoes nos processos internos

Por Ricardo Pastore

SHUTTERSTOCK



caso daHointer, umaloja especializada em

moda, de Seattle, foium dos mais comenta-

dos e de maiorimpacto, entre todos apresen-

tados nailtima edicao do Retail Big Show,
evento promovido entre 12 e 15 de janeiro deste ano, pela
National Retail Federation (NRF). A apresentacdo ficoua
cargo de Nadia Shouraboura, CEO e fundadora da empresa,
que esté proporcionando a seus clientes uma experiéncia
totalmente inovadora, se comparada ao modo com que se
compram jeans e demais itens de vestuario, em qualquer
outra loja do mundo.

Nascida na Rissia, Nadia tem doutorado em matema-
tica pela Princeton e trabalhou em empresas e projetos
vinculados a tecnologia da informacdo e comunicacao.
Em 2004, ingressou na Amazon, de Jeff Bezos, como
vice-presidente de tecnologia e operacées mundial e foi
dai que tirou insights, em um movimento inédito, no qual
recursos empregados nas vendas por e-commerce se tor-
naram fonte de inspiracdo e referéncia para a concepcao
deumaloja nada convencional.

O objetivo da Hointer é facilitar a vida dos seus clientes
enquanto selecionam, experimentam e compram produtos
dentro e fora daloja. O impacto de sua concepcdo atinge
diretamente todas as etapas do processo de compras,
desde a selecdo de produtos no ponto de venda (PDV) e a
busca de informacdes sobre o tamanho, a composicao e
opreco, passando pelo provador — prova drdua para quem
compra — até finalizar o pagamento.

O fluxo de vendas mais comum que se verifica tem
inicio com a exposicao de produtos em araras de metal,
onde as pecas ficam expostas em cabides. Mas os clientes
sentem dificuldade emidentificar e analisar o que aloja
oferece: modelos, tamanhos, opcoes, cores, acabamentos
e precos e condicoes de pagamento.

No provador, o martirio continua: o consumidor tira a
roupa, experimenta as pecas selecionadas, torna a tirar
o que escolheu, veste novamente a roupa do corpo e vai
para o caixa. Se a escolha for feliz, problema resolvido.
E muito comum o cliente refazer todo esse processo por

nao ter acertado na escolha do tamanho, na aparéncia
ounaqualidade.

Lojas que oferecemum padrao mais alto de atendimento
tentam minimizar o problema colocando sua equipe a
disposicao dos clientes, para que nao tenham de sair do
provador sozinhos e iniciarem umanova selecao. Mesmo
assim, muitos se sentem constrangidos em ter de pedir
aos atendentes outra opcao de dentro do provador.

A solucao criada por Nadia para os clientes da Hointer
parte da mesma forma do PDV, onde os produtos estdo
expostos e é justamente ai que comecam as diferencas. Os
produtos ficam estendidos, pendurados abertos e desdo-
brados, com o intuito de permitir a facil identificacao das
roupas por parte dos consumidores. Modelo, padronagem,
acabamentos, detalhes de costura e de bolso tornam-se
extremamente claros durante esta fase do processo, ou
seja, a selecdo de itens.

As etiquetas presas aos produtos sdo grandes, com
informacdes sobre tamanho, e incluem um cédigo tipo QR
code, um cddigo bidimensional de rapida resposta (quick
response) que permite acesso a informacdes por meio de
uso de aplicativo instalado em smartphones. Antes de
usar esse recurso naloja, é necessario instalar, via down-
load, o aplicativo da Hointer, que vai orientar os préximos
passos do processo de compra até a conclusao da venda.

Ao identificar os produtos que desejam, os clientes
utilizam seus smartphones para fazer a leitura do QR
code. O sistema imediatamente responde solicitando
confirmacdes sobre o modelo e o tamanho desejados.
Ao confirmar, o cliente recebe uma informacao surpre-
endente: o nimero do provador para onde as pecas esco-
lhidas serao enviadas.

Essa é uma das grandes novidades: o sistema emite
uma ordem ao depésito interno daloja, que seleciona os
itens, separatodos e os despacha paraum dos provadores
disponiveis. O cliente se preocupa apenas em escolher o
modelo que lhe agrada, deixando a separacao por tama-
nho e a entrega daroupa no provador a cargo do sistema
operacional da loja.

O objetivo da Hointer é facilitar a vida dos seus clientes
enquanto selecionam, experimentam e compram produtos
dentro e fora daloja. O impacto de sua concepcao atinge
diretamente todas as etapas do processo de compras
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VAREJO

A entrega se da por uma espécie de duto, que parte da
area de estoque, escoando os produtos por gravidade, até
que cheguem aos provadores. Caso uma das pecas nao
sirva oundo fique bem no corpo, o cliente a descarta em
outro compartimento para que o produto retorne aolocal
de armazenagem.

E ainda tem mais: caso o cliente tenha de pedir novos
itens para os atendentes, ele tem a sua disposicao um tablet
preso & parede interna do provador. A funcdo deste device
€ permitir a solicitacao de novas pecas para experimen-
tar, sem que seja necessario ter de se vestir novamente,
sair do provador, tornar a voltar e assim sucessivamente
até concluir a compra.

Afinalizacdo da compra é realizada com o pagamento
via cartao de crédito ou débito em quiosques de autoaten-
dimento, pelo proprio cliente, sem a presenca da desagra-
davelfila do caixa.

Estamos diante de uma inovacao radical, daquelas
que rompem com modelos anteriores e apresentam algo
totalmente novo e vai além, ao oferecer maior conforto
ao cliente, que pode concluir suas compras com rapidez
e praticidade. O resultado é a satisfacdo, a fidelizacdo
e o engajamento dos consumidores. A operacao da loja
ocorre de maneira mais econémica, sob o ponto de vista

A operacao da loja ocorre de maneira
mais economica, pois as equipes sao
reduzidas, assim como o espaco para
a exposicao dos produtos

dos custos, pois as equipes sao reduzidas, assim como o
espaco necessario para a exposicao dos produtos.

Outras economias constatadas pelo projeto-piloto em
andamento sdo os investimentos que se reduzem durante
aaquisicdo de equipamentos de exposicao e merchandi-
sing, além dos gastos com despesas de locacdo e manu-
tencao proporcionais.

Por outrolado, as vendas aumentam a partir das expe-
riéncias gratificantes vivenciadas pelos clientes e é este
o fato que assegura arealizacdo dainovacdo. Afinal, sem
trazer dinheiro novo para o negécio, nenhuma mudanca
pode ser dada como inovacao.

A reinvencao da logistica no PDV

Emuma definicdo livre, logistica é o processo de gestao
de fluxos e armazenagem de produtos, informacdes e
servicos, garantindo a entrega do que foi oferecido ao
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The Revenge of
Bricks-and-Moris

Nadia Shouraboura, CEO e

fundadora da Hointer, foi
vice-presidente de tecnologia e
operacoes mundial da Amazon

cliente. Na Hointer, o processo interno comeca com o
clique dado no produto presente no PDV. Esse produto
é identificado na area de armazenagem, levado para
a separacdo e dado baixa no estoque do depdsito. Na
sequéncia, ele entra na area de vendas quando chega
ao provador.

Caso o cliente decida pela compra, o produto passa pelo
check-out, tem seu sistema de seguranca desativado, a
venda é registrada e a baixa novamente ocorre, porém
no estoque daloja. Entre as inovacoes apresentadas pela
Hointer estao as etags, etiquetas interativas para clientes
eatendentes se informarem sobre os produtos em exposi-
caonaareadevendas. Elas possibilitam o acesso a videos
eredes sociais, além daficha técnica do produto d venda.
Por meio das etags, é dado inicio a identificacdo do cliente
e ao processo de compra.

Para que todo esse sistema funcione, aloja disponibi-
liza uma conexao digital. O acesso banda larga permite
que seus clientes publiquem suas experiéncias, divul-
guem promocoes e achados interessantes em suas redes.
E amarca sendo construida pelos préprios clientes e fas.

Outro diferencial é o omnicart, um aplicativo a ser
instalado nos dispositivos méveis e nos computadores

utilizados pelos clientes da Hointer, que permite a compra
dentro ou fora daloja, ouainda no caminho, entre um tra-
jeto e outro. E a estratégia conhecida como omni-channel
ou onipresenca. A equipe de atendimento trabalha com
tablets, que retinem todas as informacdes sobre os pro-
dutos avenda e ajudam aresponder a todas as perguntas
feitas pelos clientes durante o atendimento. Todos os pro-
vadores dispoem de dois dutos, um para o recebimento
do produto selecionado, outro parao descarte, em caso de
ndo escolha. Oferecem também um tablet fixo a parede
para permitir que o cliente aumente suas escolhas com
itens complementares aos selecionados inicialmente.

Os novos processos desenvolvidos pela Hointer per-
mitem uma operacdo com custos menores do que uma
loja on-line, reduzem os custos do chamado chao deloja,
aumentam a oferta e sortimento de produtos, elimina
aquela sensacao de loja apertada, cheia de produtos e
com pouco espaco para circulacdo e transformam a loja
em um ambiente atualizado e high tech.

Ricardo Pastore
Coordenador do niicleo de estudos e negécios do varejo da ESPM
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E-COMMERCE

A gondola infinita

Depois de lancar o conceito de megalojas de papelaria nos Estados
Unidos, a Staples redirecionou seus negocios para a internet e hoje
conta com a sequnda maior operacao de e-commerce do mundo.

O que aprendemos com esse processo? A arte de fazer logistica!

Por Leo Piccioli
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atricia trabalha numa corporacao. Nao tem
uma posicao alta, mas provavelmente é atinica
pessoa que, se sumir, provoca a paralisacao da
empresa. Tem tudo sob controle; nenhum for-
necedor falha com ela, todo produto e todo servico che-
gamatempo e cumprindo o Service Level Agreement (SLA).

Joao é um empreendedor on-line. Nao tem escritorio;
ficou feliz quando uma cadeia de cafeterias americana
abriu no Brasil, porque “agora trabalha no mesmo local
que os americanos”. Caminha com uma pasta na mao,
mas ninguém sabe o segredo: a pasta esta vazia. Precisa
gerar nele e, principalmente, em fornecedores, clientes
e investidores, a sensacdo de seriedade suficiente para
nao se converter em 80% das empresas novas que abrem
faléncia nos primeiros dois anos.

PatieJoao consomem as mesmas categorias de produtos.
Computadores, produtos de escritorio, café. Eles aindanao

sabem, mas num dia suas vidas vao se cruzar. Masissonao
éimportante por enquanto. O importante é que, no passado,
cadaum deles teria fornecedores e parceiros diferentes, ou
ficariam infelizes com o parceiro inadequado.

Com o passar do tempo, da evolucao da tecnologia e da
propriasociedade, os diversosjeitos de agir ganham novos
tons e cores. Porisso, inovacao deve ser um exercicio Cons-
tante do varejo, que precisa, sim, de se recriar a partir da
evolucao dos diversos jeitos dos consumidores.

Nos anos 1980, em um feriado da Independéncia dos
Estados Unidos, o norte-americano Tom Stemberg, entao
executivo de umarede de supermercado em Boston, pre-
cisouimprimirum trabalho que seria apresentado assim
que retornasse ao trabalho. Paraisso, precisava apenas de
um detalhe: uma fita nova para a impressora. Quem nao
souber o que é uma “fita para impressora” pode checar na
Wikipedia ou perguntar a seus pais.




E-COMMERCE

Naquela época, em pleno feriado, todas as papelarias
encontravam-se fechadas, impossibilitando a solucao
imediata de seu problema. Diante daquela situacao, o
executivo notou que o mercado era carente de um modelo
de negdcio capaz de atender as necessidades de profissio-
nais comum jeito de trabalhar que vaialém do tradicional
horario do expediente. Ele era o Jodao da nossa histéria.

Pensando nesse perfil de consumidor, Tom Stemberg
decidiuabrirumaloja de artigos de papelaria e materiaispara
escritério que funcionasse sete dias por semana, inclusive
nos feriados. Assim, emmaio de 1986, o executivo e seu socio
Leo Kahn inauguraram a primeira Staples Office Center,
perto da cidade de Boston, no estado norte-americano de
Massachusetts. Com essa primeira unidade, lancou-se
também o conceito de megalojas do segmento no mundo.

Noinicio dos anos 1990, arede ganhou sua primeiraloja
fora dos Estados Unidos, localizada no Canada. Depois,
atravessou o oceano Atlantico e chegou a Europa por meio
dos mercados alemao e inglés. Ainda na década de 1990,
atingiu a marca de 500 lojas distribuidas pelo territério
norte-americano, Canadé e Europa. E foi em 1998 que os
executivos da Staples perceberam que surgia um novo
jeito de consumir e, consequentemente, outro possivel
modelo de neg6cios: 0 e-commerce.

Anos depois, a mesma rede viraria o segundo maior
e-commerce do mundo. Hoje, a operacao global de e-com-
merce da Staples ja representa 50% de um faturamento
mundial superior a US$ 25 bilhdes. Esse percentual refere-
-se a0 e-commerce puro (presente em operacdes como
Brasil, Italia, Canada etc.), sem considerar as operacoes
pontocom para contratos corporativos.

Atuando com dois modelos diferentes, a empresa tam-
bém precisou adotar focos distintos para sua operacdo de
logistica. Nos espacos fisicos, toda a engrenagem deve estar
alinhada para que, ao entrarem na megaloja, os clientes
tenham suas expectativas atendidas e saiam dela com os
produtos que buscavam em maos. Ja no ambiente virtual,
alogistica precisa cumprir, principalmente, com o prazo
de entrega prometido. Em comum, o cumprimento das

O inicio da Staples no Brasil

foi de risco, por uma série de
problemas que recorriam a uma
mesma area: logistica
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Site brasileiro da Staples, a rede americana que
opera o segundo maior e-commerce do mundo.
Suas vendas on-line ja representam 50% de um
faturamento mundial superior a US$ 25 bilhdes

promessas. Mas cada negdcio precisava de sua propria
rede logistica.

Agora, essa dupla estrutura logistica americana para
lojas e on-line, que funcionava como duas empresas, se
fundiu. Eram quase os mesmos produtos, com clientes
nas mesmas areas, e a mesma marca. Fazia sentido que
fosse s6 uma, sempre que atecnologia permitisse atender
adiferentes clientes de jeitos diferentes.

Nos anos 2000, a Staples expandiu sua atuacao para
outros mercados, como o asidtico e o latino-americano.
Com o crescimento dainternet no Brasil e principalmente
aadesao dos brasileiros ao modelo de comércio eletronico,
aoperacaonacional darede acontece desde 2005, por meio
do site www.staples.com.br, que retine em um mesmo
ambiente café, papel, cartucho, cadeiras, produtos de
limpeza e até mobiliario, por exemplo.

Em menos de dez anos, a Staples Brasil conquistouuma
base de 65 mil clientes, comumnivel de repeticaobem maior
que qualquer outro varejista on-line. E, a0 mesmo tempo
querevisaaquantidade de megalojas nos Estados Unidos,
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Sediada em Boston (EUA),a corporagao atende desde
estudantes a grandes empresas, contando com

91 mil colaboradores que trabalham em 2.076 lojas,
além das vendas por catalogo e comércio eletronico

abre nanolojas navizinha Argentina (a sexta em fevereiro
easétimaemmarco de 2014). Os custos logisticos crescem
tao mais rapido que os demais, que faz sentido ter muitos
locais onde o cliente pode fazer a“tltima milha”. Mas numa
nanoloja (100 metros quadrados, em média, quase como
um kiosco portenho) um cliente pode néo achar tudo... Al
apareceaintegracdo, a“géndolainfinita’, comoe-commerce
complementando a oferta para todo jeito de trabalhar.

O1nicio da Staples no Brasil foi de risco, por uma série
de problemas que recorriam a uma mesma area:logistica.
Diante dessa constatacdo, a empresa decidiu resolver
de fato a questdo, recrutando uma equipe qualificada e
especializada. Em 2007, a Staples Brasil contratou profis-
sionais que vieram da UPS —uma das maiores empresas
delogistica do mundo. Desde entao, vem mantendo a drea
sob os cuidados de quem, realmente, entende do assunto.
O atual diretor de operacdes, por exemplo, chegou a atuar
na UPS e também na TNT. Na Staples, s6 se vende aquilo
que realmente serd entregue — e no prazo combinado. E
issovale tanto para o Jodo, que recebe seu pedido em casa,
quanto para Pati, que tem sua encomenda feita no site da
Staples entregue em uma mina de rocha fosfatica em Goias.

Mais do que resolver um problema, a Staples Brasil
acabou construindo um dos seus diferenciais de mer-

Maior fornecedora de itens de papelaria

e de escritorio do mundo, a empresa investe
agora em nanolojas e na ampliacdo de suas
operagoes de e-commerce

cado. Hoje, sua logistica é reconhecida como um dos
pontos mais positivos da operacdo, com grande indice
de satisfacdo por parte dos clientes nacionais.

Joao e Patitém jeitos distintos. O varejo e 0 e-commerce
tinham também. E eram atendidos por empresas distin-
tas outinham de suportar um servico inadequado. Mas
cadavez mais as empresas compreendemisso e “acham
ojeito” de cada cliente desde alogistica.

Leo Piccioli
CEO da Staples na América Latina
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ENTREVISTA | URUBATAN HELOU

Urubatan Helou

Atuacdo: presidente da Braspress e vice-presidente
da Associacdo Nacional dos Transportadores de
Carga e Logistica (NTC&Logistica)

Carreira: ingressou no mundo dos transportes
como empacotador numa empresa de malotes e
encomendas. Em 1969, decide comprar um triciclo
para transportar por conta propria alguns rolos de
produgdes cinematograficas até a rodoviaria de

Sao Paulo. Com o aumento da demanda, o triciclo

é trocado por uma Kombi e, na sequéncia, por um
caminhao financiado, que deu origem a Braspress.
Nos anos de 1990, ele criou o grupo HP, que
controlava desde uma agéncia de carga aérea até
uma companhia especializada em transporte fluvial.
0 grupo chegou a ter 1,2 mil funcionarios e 28filiais.
Mas, no inicio da década de 1990, sofreu os impactos
do Plano Collor e precisou ser reduzido. Hoje, ele
preside um grupo composto por 108 filiais no Brasil
inteiro, 6,1 mil funcionarios, quase dois mil caminhdes
proprios e um faturamento de R$ 900 milhdes
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Logisticanafase
dapuberdade

empresario Urubatan Helou conhece como a palma da mao o es-

tado — e o estrago — em que se encontram as rodovias brasileiras.

Fundada por ele em 1977, a Braspress figura entre as grandes trans-

portadoras de carga expressa sobre rodas do pais e tem contornado

as deficiéncias estruturais da malha de transportes com o uso intensivo de

tecnologia. Rastreamento em tempo real, prevencao a roubos e, sobretudo, um

moderno sistema de movimentacao de volumes, que permite receber, catalogar

e redistribuir em centenas de caminhoes até 120 mil entregas por dia somente

em Sao Paulo, garantem a competitividade que coloca na vala comum todas as
transportadoras na hora de enfrentar os buracos das estradas brasileiras.

Desde janeiro, Helou ocupa a vice-presidéncia da Associacao Nacional dos Trans-

portadores de Carga e Logistica (NTCELogistica). Ha anos, a entidade promove estu-

dos e aponta os caminhos para a melhoria do setor de transporte de carga no Brasil.
Mas Helou explica que o atraso da logistica no pais acontece porque ela vem a rebo-
que do desenvolvimento. Quanto mais a economia se sofistica, maior € a demanda
por servicos eficientes de distribuicao. Como o crescimento veio tarde, a logistica
ainda nao se consolidou e agora exerce pressao para que problemas do tamanho do
Brasil sejam finalmente resolvidos. O principal € a precariedade de infraestrutura,
seguido pela falta de integracao entre as matrizes de transporte, a miscelanea de
impostos e a guerra fiscal entre Estados. A lista € grande e ndo ha solucdes de curto
prazo. Reforma fiscal, aumento do investimento privado na infraestrutura e o fim
de impasses regulatorios no Congresso garantiriam um salto de décadas na qua-
lidade da logistica brasileira. Para Helou, nao € tao dificil chegar quando se sabe o
destino. “Basta vontade politica.”

Por Arnaldo Comin
Foto: Divulgacéo
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Arnaldo — Com base nos levanta-
mentos da NTC&Logistica, qual é o
nivel de maturidade dos operadores
logisticos no Brasil em termos de
processos, gestdo e tecnologia?

Urubatan — O Brasil esta vivendo
a sua puberdade na atividade logis-
tica. Ela ndo acontece por osmose:
a logistica é subproduto da ativi-
dade econdmica. Hoje nés somos
a sexta ou sétima maior econo-
mia do mundo e constituimos um
ambiente de negdcios bastante
complexo. Sdo servicos financei-
ros, indastria e comércio bem
sofisticados. E notadamente temos
o agronegécio, que é a principal
atividade do pais. Até certo ponto,
a logistica acompanhou essa evo-
lucdo, s6 que esbarrou na auséncia
de infraestrutura. Somos a sexta
maior economia, mas nao estamos
entre as 60 maiores nacoes com
infraestrutura para suportar a sua
economia. Isso € um entrave que
atrapalha o desenvolvimento. Por
outro lado, essa auséncia acaba se
transformando em uma oportuni-
dade de negécios. Onde ha mais
oportunidades na logistica, nos
Estados Unidos, na Europa ou no
Brasil? Aqui, porque no exterior a
maior parte dos projetos bésicos ja
foram realizados. Isso abre prece-
dente para que a iniciativa privada
ou o Estado, através de PPPs ou
com recursos proprios, possa reali-

zar esses investimentos. Basta ter
vontade politica.

Arnalde - Atuando no setor de
transporte de carga desde 1977, com
a Braspress, que nota o senhor daria
para as estradas brasileiras? Onde a
situacdao é mais grave?

Urubatan — Temos trés tipos de
estrada no Brasil: aquelas que nao
sdo pedagiadas e nao oferecem
seguranca minima, pois estao
absolutamente degradadas; outro
grupo € composto por vias priva-
tizadas ha tempos pelo governo
federal e que permitem uma certa
trafegabilidade com razoavel cus-
to; e as rodovias privatizadas pelo
governo do estado de Sao Paulo,
que sdo as melhores do Brasil. Sdo
excepcionais, mas o custo de trafe-
gabilidade inviabiliza a atividade
econdémica. Este é um dos gran-
des entraves ao desenvolvimento
econdmico do estado. O preco das
estradas acaba afastando daqui as
principais industrias.

Arnaldo — Como o senhor vé hoje o
impacto fiscal na movimentacdo de
cargas no Brasil?

Urubatan — Isso é um desastre,
porque as divisas de estados hoje
funcionam como verdadeiras adu-
anas. O Brasil é uma republica
federativa de mentirinha. Temos

Onde ha mais oportunidades na logistica,
nos Estados Unidos, na Europa ou no Brasil?
Aqui, porque no exterior a maior parte dos
projetos basicos ja foi realizada

dificuldade em atravessar nossas
proprias divisas. A guerra fiscal e
a competicdo entre os estados cau-
sam um impacto enorme nos cus-
tos do setor de logistica. As opera-
doras de transporte se submetem
a ficar com veiculos parados nas
aduanas e até manter a mercadoria
como fiel depositdria sem contra-
partida de remuneracao. Alguns
Estados fazem com que os opera-
dores sejam verdadeiros coletores
de impostos. Por outro lado, como
brasileiro, eu fico feliz. Porque o
fato de haver a guerra fiscal em
alguns Estados permite a reducao
de impostos em determinados pro-
dutos, o que é um beneficio para o
consumidor. Precisamos de uma
reforma tributdria nos campos
estaduais, onde o Imposto sobre
Circulacdo de Mercadorias e Ser-
vicos (ICMS) possa ser substituido
por um Imposto de Valor Agregado
(IVA), com aliquotas padronizadas
por produtos em nivel nacional.

Arnaldo — A NTC&Logistica bate
muito na tecla da multimodalidade
como uma solucdo para baratear o
custo de transporte no Brasil. Mas
parece que pouco estda sendo feito
nesse sentido. O senhor concorda?

Urubatan — A multimodalidade
nao esta acontecendo e nao vai
acontecer tao cedo. Nos temos a
figura do Operador de Transporte
Multimodal (OTM), que néo se
desenvolveu porque as aliquotas
de impostos sdo diferentes para
cada tipo de transporte. E como
o OTM prevé a emissdo de um
inico documento para todas as
modalidades, nao ha como fazer
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a tributacado para as varias matri-
zes. Isso faz com que o OTM seja
uma figura juridica reconhecida
pelo Estado, mas a estrutura fis-
cal ndo permite que ele atue. E
uma misceldnea de tributos que
inviabiliza esse modelo.

Arnaldo - Como o senhor vé a
nova modelagem de ferrovias no
Brasil? O governo pretende quebrar
a exclusividade de movimentacdo e
abrir espaco para que mais empresas
possam utilizar a malha ferrovidria.

Urubatan — O novo modelo prevé
que a Empresa de Planejamen-
to e Logistica (EPL), que é uma
empresa ptublica, repasse toda a
comercializacdo da demanda por
transporte ferroviario para outra
estatal, a Valec. Sdao tentativas
para melhorar o portfélio do trans-
porte ferroviario. Hoje, 80% da mo-
vimentacao responde pelo miné-
rio, e outros 20%, pelo agronegécio
e atividades menores. Vejo como
uma boa iniciativa. Isso permite
que se comprem 0S Servicos no
atacado para vendé-los no varejo
e pode motivar outros segmentos
econdmicos a utilizar o transporte
ferroviario, que, sem davida, pre-
cisa aumentar sua participacao na
matriz de transporte brasileira.

Arnaldo — A dependéncia excessiva
de rodovias nao é um entrave ao de-
senvolvimento da logistica no Brasil?

Urubatan — Muito embora o pais
leve a pecha de ser rodoviarista,
isso ndo é bem verdade. Existe
uma foérmula internacional que de-
termina o peso de cada matriz de

O peso da matriz rodoviaria sobre o PIB brasileiro
é de 62%, enquanto nos Estados Unidos chega a
70%. O que precisamos é de uma expansao na
infraestrutura de transportes como um todo

transporte sobre o Produto Interno
Bruto. Dos 20 maiores PIBs mun-
diais, o Brasil estd em vigésimo
lugar em transporte rodoviario e
em 17° no ferroviario. Na Europa,
95% da carga sdo transportados
por rodovias. Ja os Estados Unidos,
que sdo um pais continental, tém
sua matriz mais bem dividida, mas
ainda assim o rodoviarismo em
relacao ao PIB é maior do que aqui.
No Brasil, o peso da matriz rodovi-
aria sobre o PIB é de 62%, enquanto
nos Estados Unidos chega a 70%. O
que precisamos é de uma expan-
sdo na infraestrutura de transpor-
tes como um todo.

Arnaldo — Nesse sentido, outro
problema grave sao as moderniza-
¢oes dos portos, que tém encontrado
diversos entraves no Congresso para
abrir novos investimentos privados.

Urubatan — O governo demorou
muito para dar um norte a esse
assunto. Fundamentalmente, o
que precisamos hoje é mudar os
retroportos. O porto de Santos pre-
cisa imediatamente subir para Sao
Paulo. Com a construcao do tramo
leste e do tramo norte do rodoanel,
noés precisariamos de uma area de
trés milhoes de metros quadrados
para movimentacdo de carga, ga-
rantindo que o agendamento nos
portos fosse feito aqui em cima.
Isso liberaria a area do retroporto

de Santos, e seria possivel fazer as
modernizacdes que sdo necessa-
rias no terminal. Dessa forma, nos
finalmente poderiamos desafogar
as rodovias. E assim que acontece
no mundo inteiro. Mas como fun-
ciona no Brasil? Em Paranaguai, o
retroporto fica no acostamento da
rodovia; em Santos, na Piacague-
ra-Guaruja ou na Via Anchieta.

Arnaldo — Os empresarios se quei-
xam de falta de sequranca juridica
para fazer os investimentos.

Urubatan — O problema dos por-
tos tem dois vieses. De um lado,
sdo os investimentos e, do outro,
a questdo politica, porque a estiva
e o modelo de capatazia que ocor-
rem nos portos sdo os mesmos da
década de 1950, e isso precisa ser
equacionado.

Arnalde - A Braspress é uma das
maiores empresas de logistica rodo-
viaria do Brasil. Qual é o porte da
empresa hoje?

Urubatan - Hoje, temos 108 fi-
liais no Brasil inteiro. Sdo 6,1 mil
funcionarios, quase dois mil ca-
minhdes proprios, e fazemos cerca
de 70 mil entregas por dia. No ano
passado, geramos um faturamento
proximo de R$ 900 milhdes. Além
da Braspress, que é uma operadora
de carga expressa apenas para o
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mercado B2B, nos temos a Aero-
press, operadora de carga aérea
que interliga os principais aero-
portos do pais com as malhas ro-
doviarias urbanas. Temos também
a Braspress Logistica, que oferece
solucoes baseadas em tecnologia,
cobrindo toda a cadeia logistica.

Arnaldo — A Braspress se destaca
no cenario logistico brasileiro pelo
investimento continuo em tecnologia.
Quais sdo as principais plataformas
em operacdo na companhia hoje?

Urubatan — A nossa prestacao de
servico é como um jogo de Lego.
Ela comeca em Sao Paulo e termi-
na no Chui. Vai do Oiapoque a Sal-
vador. Sdo operacdes interconec-
taveis e, para manter a eficiéncia,
é fundamental ter tecnologia. Se
vocé fizer uma analogia com uma
empresa de aviacao ou de 6nibus,
assim como noés, o negocio delas
€ transportar coisas. S6 que essas
coisas sdo pessoas, que falam o
que querem. Dizem para onde vao.
O nosso passageiro nao tem boca,
mas ele também precisa se comu-
nicar de alguma forma. Ele precisa
dizer ao operador de onde ele vem
e para onde esta indo. Isso s6 pode
ser feito com uma tecnologia com-
plexa, em tempo real. O cliente
quer saber passo a passo onde esta
a carga dele, porque ela é dinheiro
em movimento. E dai que vem toda

a gama de tecnologias de rastrea-
mento de volumes. Paralelo a ela,
ha a tecnologia da movimentacdo
de materiais, o sorter, equipamen-
to que recebe as encomendas e
separa através de esteiras os pedi-
dos para os destinos corretos. Nos
buscamos essa tecnologia fora. Ela
ndo existia no Brasil pela falta de
volume de negécios em logistica.
Acontece que o pais cresceu e sur-
giu a oportunidade de gerar mais
escala. Foi o que fizemos em 2004.
No terminal de Sdao Paulo, che-
gamos a movimentar até 120 mil
volumes num s6 dia. E impossivel
fazer isso manualmente.

Arnaldo — Qual ¢é o seu investimen-
to anual em tecnologia?

Urubatan - Ja chegamos a investir
7% do orcamento anual em tecno-
logia. Hoje, estamos trabalhando
com algo em torno de 3,5%.

Arnaldo - E qual ¢ a amortizacao
desse investimento? Leva muito tem-
po para que esse esforco dé retorno
de fato?

Urubatan — Em funcdo da nossa
tecnologia na area de movimen-
tacdo de materiais, criamos um
descolamento dos nossos con-
correntes. Acabamos nos trans-
formando na maior operadora de
carga expressa B2B. Ela da retorno

Nao existe jantar de graca. De uma maneira ou de
outra o custo do frete é repassado ao consumidor.
Mas existe uma tendéncia de frete gratis no mercado,
porque o cliente tende a pagar mais por informacoes

imediato, s6 que tem um ponto:
bastou estar implementada para
ja ficar defasada. E preciso investi-
mento constante.

Arnalde — Ha quanto tempo o se-
nhor possui a Aeropress?

Urubatan — No6s abrimos a empre-
sa em 1984. A Aeropress é a nossa
ferramenta para dar esse salto na
oferta de servicos em logistica, o
que s6 ndo aconteceu pela falta de
infraestrutura do pais.

Arnaldo — As reformas nos aeropor-
tos regionais e concessoes nos gran-
des terminais aéreos tém sido uma
das areas em que o governo mais
esta se empenhando nos ultimos
anos. Como o senhor vé o crescimen-
to da malha aérea no Brasil?

Urubatan — Para funcionar, essa
malha depende de que a economia
brasileira se torne mais diversifi-
cada e interiorizada. O transporte
aéreo acontece nos Estados Unidos
de maneira eficiente porque hd um
fluxo equilibrado. No Brasil nao
ha esse equilibrio, salvo no eixo
Manaus-Sul. Se vocé pegar o eixo
Sul-Nordeste, por exemplo, s6 ha
fluxo na ida. Com a interiorizacao,
nés conseguiremos consolidar o
transporte aéreo, com uma redu-
cdo de custos que o torne viavel do
ponto de vista competitivo. Hoje,
as empresas pagam o frete de ida
e de volta pela mesma mercadoria,
porque o avido volta batendo lata.
O Brasil, por suas dimensoes, tem
uma vocacao para esse modal, mas
o aéreo responde apenas por 1,8%
damatriz de transporte. E pouco!
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Arnaldo — A Braspress possui gran-
de participacdo no segmento B2B,
principalmente em setores como
automotivo e eletroeletrénico. Como
o senhor avalia o crescimento do
comércio eletronico. E um mercado
atrativo para a empresa?

Urubatan - E uma tendéncia
importante de mercado. Estamos
observando com atencao esse
setor, que cresce a taxas mais do
que chinesas. Hoje, a Braspress
nao possui nenhum cliente de
comércio eletrénico. Ainda néo é
o momento de entrar, porque falta
um amadurecimento do mercado.
No meu entender, as empresas de
comeércio eletrénico no Brasil sao
inid6éneas. Elas nao tém tecnolo-
gia, fabricam “vendas” e ndo estdo
dispostas a pagar uma remunera-
cao adequada ao transportador.
Hoje, temos trés empresas que
operam no comércio eletrénico no
Brasil: os Correios, que sao uma
companhia chapa branca; a Total
Express e a Direct, que ainda sdo
pequenas, porque nao atingiram
um grau de desenvolvimento jus-
tamente porque os seus clientes,
os operadores de comércio eletr6-
nico, nao representam empresas
maduras.

Arnaldo — O e-commerce vem im-
pondo uma cultura de frete gratis.
Como o senhor vé esta tendéncia do
ponto de vista do transportador?

Urubatan — Nao existe jantar de
graca. De uma maneira ou de ou-
tra, o custo do frete é repassado
ao consumidor. Mas existe uma
tendéncia de frete gratis no mer-

O cliente quer saber passo a passo onde esta
a carga dele, porque ela é dinheiro em movimento.
E dai que vem toda a gama de tecnologias de

rastreamento de volumes

cado, porque o nosso cliente tende
a pagar cada vez mais por infor-
macoes do que pelo transporte em
si. Ou seja, a nossa remuneracao
dependeri cada vez menos do fre-
te e mais dos servicos agregados.
Para as empresas, torna-se cada
vez mais relevante acompanhar a
carga, saber onde ela esta e quando
vai chegar ao destino.

Arnaldo — Como estdao a questao
da mao de obra e a formacdo de lide-
rancas na area de logistica? Estamos
muito atrasados em termos de capa-
citacao profissional?

Urubatan — Na década de 1930,
quando o pais passou de uma
economia essencialmente agri-
cola para a industria, apareceu
um cidadao chamado Roberto Si-
monsen (politico e grande indus-
trial) e criou o chamado Sistema
S. Ele pegou o sujeito que estava
la na lavoura e capacitou esse
trabalhador no Senai para atuar
na indastria. O que esta acon-
tecendo hoje na logistica, como
efeito do desenvolvimento eco-
nomico, é a falta de mao de obra
especializada nesta area. Porém,
o Sest Senat (Servico Social do
Transporte e Servico Nacional
de Aprendizagem do Transporte)
vem fazendo um trabalho im-
portante na formacdo de novos
profissionais. Recentemente, fez

também uma parceria com a Fun-
dacdo Dom Cabral para formar
doutores na area de transportes.
O Sest Senat esta investindo
ainda na formacdo de motorista
e acaba de trazer 70 simuladores
para fazer esse treinamento. Isso
nao acontece na velocidade que
precisamos, mas sao iniciativas
fundamentais para suprir essa
demanda do mercado.

Arnaldo — Voltando a questdao da
lideranca, falta visao das universida-
des e das proprias Fatecs em oferecer
mais cursos ligados a logistica?

Urubatan — Sem davida, ha muito
espaco para formacdo. Tanto que
hoje boa parte das liderancas é
gente forjada dentro das préoprias
empresas, que veio de baixo e foi
crescendo junto com os negécios.
O perfil dos executivos é muito
mais autodidata do que de técni-
cos especializados ou com forma-
cao superior.

Arnaldo — Isso ndo limita a troca
de informacées e boas praticas no
mercado?

Urubatan - E negativo na medida
em que nao ha tecnicidade na ati-
vidade logistica. A universidade
vem para preencher essa lacuna.
O ritmo ainda é lento, mas esta
acontecendo.
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Logistica em eventos:
imagine na Copa!

A exceléncia na realizacao de um evento comeca pelo planejamento de um
esquema logistico capaz de alinhar os planos e integrar os objetivos tracados pelas
diversas dreas envolvidas. Tao importante quanto planejar, é realizar. A menos

de dois meses para o inicio da Copa de 2014, o Brasil ainda tenta tirar do papel
importantes projetos de infraestrutura vinculados a mobilidade urbana

Por Marcus Vinicius Ahmar, Nelson Ahmar e Manuel Garcia Garcia
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pesar dos iniimeros debates
sobre a atual situacdo eco-
noémica do Brasil e seu real
crescimento nos altimos e,
para os proximos anos, ha um fato que
nao se pode deixar de considerar: o setor
de servicos se consolidou como uma das
principais forcas motrizes das economias
brasileira e mundial. Olhando mais deta-
lhadamente para a composicao dos seto-
res no PIB nacional (ver grdfico ao lado),
percebe-se de forma claraa migracao das
receitas para o mundo dos servicos, que
representou 69% do PIB em 2013.
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Assim, apesar da alta produtividade e da enorme impor-
tancia daindistria e da agropecuaria na pauta de expor-
tacOes brasileiras, estas representaram apenas um terco
dototal dasriquezas produzidas no pais, enquanto o setor
de servicos respondeu por mais do dobro da somatoéria
dos outros dois setores da economia. Um valor impres-
sionante paraum pais dito exportador de commodities.

O escopo dos servicos na economia é bastante amploe
abrange os servicos de infraestrutura, financeiros, pres-
tados as empresas de manufatura, comerciais, governa-
mentais, pessoais, autosservicos e de apoio aos negocios
(ver abaixo o quadro O papel dos servicos na economia).

No setor de servicos, um dos segmentos que chamam
a atencdo, devido a rapidez de seu crescimento, é a area
de eventos, tanto como a acdo de comunicacao, promo-
cdo de marcas e lancamentos de produtos (institucional),
quanto pela crescente demanda por diversao, entreteni-
mento, lazer, turismo e atividades culturais e sociais.

Esse artigo visa abordar as potenciais oportunidades
nalogistica em eventos, como as de um mercado que,
mesmo em amadurecimento, ja requer uma extrema

O PAPEL DOS SERVICOS NA ECONOMIA

Servicos financeiros
= Financiamento

= Leasing

= Seguros

» Transporte

Manufatura

Servicos internos da empresa:
= Finangas

» Contabilidade

= Juridico

» P&D edesign

= Atacado
= Varejo
= Manutencao

Servicos de apoio aos negocios
» Consultoria

= Auditoria

» Propaganda

» Recolhimento de lixo

= Militares
» Educacionais
= Judiciarios

» Utilidade piblica
= Servicos bancarios

Servigos comerciais

Servigos governamentais

profissionalizacdo e capacitacao profissional dos presta-
dores de servigo.

Aoanalisar os dados comparativos, vemos que, nailtima
década, o Brasil atingiu posicao de destaque narealizacao
de eventos internacionais, aumentando de formabastante
expressiva o nimero de eventos realizados em solo nacio-
nal, o que ja evidencia a importéncia desse segmento na
economia futura. Segundo o ranking da International Con-
gress & Convention Association (ICCA), o Brasil passou
da 19° posicdo em 2003 para o 7° lugar em 2012. O altimo
levantamento divulgado aponta que o pais registrou o 5°
maior crescimento na realizacdo de eventos internacio-
nais em 2012, nacomparacdo com o ano anterior. Ao todo,
360 eventos internacionais foram realizados no Brasil em
2012, o que representouum crescimento de 20% ante os 304
eventos produzidos em 2011 (ver ranking na paginaaolado).

De acordo com a ICCA, as dez cidades brasileiras que
mais receberam eventos internacionais em 2012 foram
Rio de Janeiro (83 eventos), Sdo Paulo (77), Brasilia (22),
Foz doIguacu e Salvador (16), Belo Horizonte (13), Floria-
népolis e Porto Alegre (12), Buzios (9) e Fortaleza (8).

Servicos deinfraestrutura
» Comunicagoes

Servigos pessoais
= Salde

= Restaurantes

= Hotéis

Consumidor
(autosservico)

» Policia e Corpo de Bombeiros

Fonte: Administracdo de servicos:operagdes, estratégia e tecnologia da informagao, livro de J. Fitzsimmons e M. Fitzsimmons (Editora Bookman, 2011)
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RANKINGICCA Reforcando essa importéncia, pesquisas do Instituto

No ranking de paises que mais realizam eventos Alatur, em parceria com o Meeting Professionals Inter-
internacionais, hoje o Brasil ocupaa 7° posigdo national (MPI), confirmam as expectativas esperadas de
uma forte tendéncia no crescimento do mercado de even-
tos, para os proximos anos. Essa previsao é detalhadano
grafico abaixo, que mostraa evolucdo do mercado de even-
tos no Brasil para os proximos cinco anos.

O pais vive a euforia de um momento impar na hist6-
ria por ter conquistado o direito de sediar trés dos maio-
res eventos midiaticos do planeta: a Copa do Mundo de
2014, os Jogos Olimpicos e Paraolimpicos de 2016. Essa
época é mais do que propicia para se discutir aimportan-
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2007 _ 8° cia das oportunidades que se apresentam ao pais com a
construcdo de infraestrutura de mobilidade, além das
2006 7 arenas esportivas, da capacitacao de mao de obra e da
005 _ 110 oportunidade de construir a imagem do pais associada
a capacidade de conduzir, de forma estratégica, a gestdo

2004 m 14° de grandes eventos internacionais.
Robusto e abrangente, o mapa das propostas estratégi-
2003 “ 19° cas de organizacao turistica das cidades-sede da Copa do
Fonte: Mais turismo, mais desenvolvimento - Indicadores 2012 Mundo de 2014 deu ao Brasil o direito de sediar o evento

O QUE ESTA POR VIR

A evolucdo do mercado de eventos no Brasil, nos proximos cinco anos

Ndmero de eventos nado planejados

Os pequenos eventos

Eventos com presenca fisica para definicao e
expansao das estratégias da empresa

Mesclar eventos face to face com eventos virtuais

Eventos virtuais/\/ideoconferéncia L
. Diminuir
Grandes eventos B Aumentar

Eventos virtuais/Videoconferéncia para discutir
taticas operacionais das empresas

Eventos de relacionamento

Eventos verdes

0 mercado de eventos no Brasil

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: Pesquisa sobre o mercado de eventos —Instituto Alatur e MPI-2012
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de 2014. O modelo apresenta um objetivo macro, consi-
derando todos os stakeholders envolvidos e inclui, em sua
analise, aimportancia de deixarumlegado de melhorias
aopais-sede do evento. Esse objetivo se desdobraem metas
operacionais, que consideram em sualégica que o atingi-
mento dos objetivos conduza a estruturacao e avantagem
competitiva as cidades-sede. Por tltimo, o modelo inclui
suas diretrizes, atividades de suporte ao grande projeto,
que sao as areas de atuacao e capacitacao para que os
objetivos sejam executados e os resultados atingidos (ver
Mapa das propostas estratégicas abaixo)

De acordo com o Council of Supply Chain Manage-
ment Professionals (CSCMP), logistica é o processo de
planejar, implementar e controlar de maneira eficiente e
eficaz o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como
os servicos e informacoes associados, cobrindo desde o
ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo
de atender aos requisitos do cliente. Para entendermos
esse conceito, vamos considerar, por exemplo, o fato
deum consumidor que todas as manhas bebe um copo
de suco delaranja. Isso s6 ocorre porque todo um pro-
cesso logistico aconteceu antes da laranja virar suco.
Os produtores de laranja plantaram suas mudas, que
cresceram e viraram arvores. Essas laranjeiras foram

Na ultima década, o Brasil atingiu
posicao de destaque na realizacao de
eventos internacionais, aumentando o
namero de eventos em solo nacional

tratadas com os fornecimentos de fertilizantes, defen-
sivos e maquinarios, e propiciaram uma boa colheita.
Asfrutas foram entdo transportadas para as fabricas,
que fizeram uma selecdo, industrializaram, estoca-
ram os sucos em congeladores, enquanto os restos da
producdo retornaram a plantacao na forma de adubo.
Cumprindo com a sazonalidade da demanda, esses
sucos sdo transportados para as engarrafadoras, onde
sdo embalados, ganham rétulos e etiquetas. O proximo
passo é transportar essas caixas de suco até o varejo,
que trata de comercializé-las. O consumidor, que gosta
debeber suco delaranja diariamente, vai ao supermer-
cado e adquire o produto e, a noite, coloca o suco na
geladeira, para que possa ser consumido geladinho
namanha seguinte.

Assim, alogistica cuida de toda a movimentacao, dos
insumos de materiais para o campo e da movimentacao

MAPA DAS PROPOSTAS ESTRATEGICAS DE ORGANIZAQIRO
TURISTICA DAS CIDADES-SEDE DA COPA DO MUNDO DE 2014

Objetivo

Proporcionar as cidades-sede da Copa do Mundo de Futebol de 2014 condi¢Ges 6timas de atendimento aos turistas,
promovendo aimagem do Brasil e o legado de um ambiente de desenvolvimento sustentavel.

Estruturacao e preparacao
das cidades

Objetivos
operacionais

Atratividade e satisfacao
dos turistas

Promogao eimagem

Desenv.ambiente de
investimentos

Aumentodo n® de turistas
nacionais e internacionais

Resultados
intermediarios

Qualidade da oferta

Exposicao na midia

Aproveitam. tur. dos
destinos do entorno

Infraestrutura basica

Diretrizes

Qualificacao

Acesso &integracao
regional

Servigos e equipamentos

Marketing

Gestao piblicae
governanga

. Sustentabilidade
turisticos

Fonte: Portal da Copa 2014
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e armazenagem dos produtos aolongo do caminho atéa
sua chegada ds maos do cliente final - o consumidor. Ela

agrega e disponibiliza o valor de lugar e tempo ao cliente.

O evento é algo que acontece num momento inico do
tempo, envolve umritual e atividades que visem atender
as necessidades especificas, quer sejano dmbito corpora-
tivo, profissional, social, cultural, turistico, lazer ou diver-
timento, que propiciem experiéncias compartilhadas de
formaaatender &s expectativas dos participantes e de seus
promotores. Essa explicacdo é apresentada por David. C.
Watt, logo na abertura do livro Gestdo de eventos em lazer
e turismo (Bookman, 2007). O autor cita algumas defini-
coes de grandes especialistas no assunto, como Wilkin-
son: “Um evento especial é um fato que ocorre uma vez
navida, voltado a atender necessidades especificas em
um determinado momento. Os eventos de comunidades
locais podem ser definidos como atividades estabeleci-
das paraenvolver a populacdolocal em uma experiéncia
compartilhada, visando beneficio mituo”. Outra defini-
caoretratada por Watt é a de Goldblatt: “Um evento espe-
cial reconhece um momento inico no tempo, com ceri-
moénia eritual, para satisfazer necessidades especificas”.

Tais definicbes mostram que essa é uma drea extrema-
mente diversificada, uma vez que um evento pode seruma

Trabalhador ajusta os detalhes da decoracao feita na Costa
do Sauipe para o evento que, no final de 2013, definiu os
jogos da Copa do Mundo. No caso da Copa de 2014, parteda
infraestrutura do pais ndo ficara pronta atempo

reuniao de poucas pessoas, uma convencao de médicos,
um show, uma partida de futebol, uma festa simples, uma
missa, um jantar... Pode ser o Carnaval em Salvador ou
no Recife, o Rock InRio oua Copa do Mundo, com todaa
sua grandeza e gigantismo. A diversidade é grande, mas
podemos identificar uma tipologia na forma de classifi-
car, dimensionar e adotarum pensar estratégico alinhado
aos objetivos e ao sucesso do evento.

A logistica dos eventos
A logistica em eventos pode ser entendida como planejar,
organizar e executar de maneira eficiente e eficaz todas as
atividades necessarias, em seumomento especifico, de forma
aatender as expectativas dos envolvidos no acontecimento.
O passo inicial de um planejamento é identificar os
atores envolvidos ou que tenham interesses no evento, ou
seja, quem sdo os stakeholders do evento, como demons-
traailustracdo da pagina seguinte.
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ENTRETENIMENTO

Essa andlise permite identificar e compreender as
participacoes e interesses particulares de cada piblico
envolvido especificamente. Identificados todos os
envolvidos, o préximo passo é avaliar as demandas
e necessidades a serem atendidas. A partir dessas
informacoes é possivel tracar os objetivos e realizar o
planejamento das diversas etapas envolvidas, como
demonstra o quadro abaixo, Encadeamento do plane-
_jamento de um evento.

Evento show de bola?

No caso da Copa de 2014, parte da infraestrutura vincu-
lada a mobilidade urbana e aeroportos ndo estara pronta
emrelacdo ao que havia sido estabelecido, conforme apon-
tado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), em face de
falhas de planejamento e de execugao.

Planejarum evento envolve alinhar os planos de forma
que haja uma perfeita integracdo entre os objetivos do
acontecimento e as metas tracadas pelas diversas areas
(marketing, operacées, financeiro...) responséveis pelo
evento ou envolvidas com ele.

Um ditado popular do mundo dos esportes diz que “a
diferenca entre vencer ou perder pode estar nos deta-
lhes”. Assim, o planejamento exige sempre considerar: a
atencdo aos detalhes — o uso de um checklist nas diversas
atividades e fases do projeto é crucial e altamente reco-
mendado; e a criacao de planos de contingéncia, com
base naavaliacao derisco, ou seja, que acoes tomar, caso
oimprovavel aconteca.

Planejar ndo assegura que tudo ird ocorrer conforme
oidealizado, pois podem ocorrer imprevistos, atrasos e

OS STAKEHOLDERS DE UM EVENTO

USUARIOS OU CLIENTES FINAIS DO EVENTO

PATROCINADORES

CONVIDADOS (VIPS)

CONCORRENTES
DONO DO EVENTO (CONTRATA)

ORGANIZADOR(PROMOTOR)

FORNECEDORES

Fonte: Adaptado do livro Events management
(Editora Oxford —UK: Elsevier, 2011)

fatores fora do controle. Assim, é essencial realizarum
mapeamento dos gargalos (pontos criticos) e de outros
fatores que sao relevantes para o evento, analisando

ENCADEAMENTO DO PLANEJAMENTO DE UM EVENTO

Plano geral evento:

= Marketi
Evento:demanda, arketing

requisitos gerais e
especificos (vips)

i

» Operacoes: local, recursos, infraestrutura,

logistica, seguranca, risco/plano de contingéncia
= Financeiro
= Administrativo

Plano logistico:

» Suprimento: materiais/produtos/servicos
Pré-evento: planejamento/preparacao

Evento em si:controle de acesso, fluxos

Pos-evento: desmontagem, retornos

Plano de contingéncia: avaliagdo de risco, plano de agao

f

Fonte: Adaptado do livro Events management(Editora Oxford — UK: Elsevier, 2011)
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uprimento:materiais/produtos/servi%C3%A7os
evento:planejamento/prepara%C3%A7%C3%A3o
ventoemsi:controledeacesso
evento:desmontagem
ncia:avalia%C3%A7%C3%A3oderisco

os riscos e criando planos alternativos. Como podem
ocorrer situacdes que nao foram previstas nos planos
de contingéncia, um controle estreito, uma comunica-
céo eficiente, a flexibilidade e a resiliéncia das pessoas
envolvidas e dos fornecedores sdo fatores decisivos
paralidar com asituacdo. O treinamento adequado dos
envolvidos e a escolha dos fornecedores de produtos
e servicos sao componentes que devem ser considera-
dos durante o pré-evento. Tudo isso afeta a resposta no
caso dos imprevistos.

Escrito por Glenn Bowdin, Johnny Allen, William
O'Toole, Rob Harris e Ian Mcdonnell, o livro Events mana-
gement (Editora Oxford — UK: Elsevier, 2011) explica que
o gerenciamento de um evento envolve as seguintes
etapas: planejamento integrado; gestao de suprimen-
tos (Supply): materiais, produtos, servicos; preparacdo
do evento (Setting up); evento em si (Running) no local
definido (Site); desmontar o evento (Shutdown), libera-
cdo dolocal e retorno de materiais/produtos (ver abaixo
as Etapas de um evento).

Muito antes de o show comecar, é necessario um pla-
nejamento antecipado. O quadro acima, a direita, apre-
senta osresultados de uma pesquisa do Instituto Alature
do MPI sobre o tempo médio de planejamento em funcdo
dos eventos ocorridos no mercado nacional. Nota-se que
eventos de grande porte tém o tempo médio previsto de
cerca de quatro meses.

Assim, trabalhar com eventos requer: compreender o sig-
nificado de evento comoum momento tinico; reconhecer a
diversidade dos eventos, suas respectivas particularidades
e complexidades; atencao aos detalhes; esforcos para fazer

ETAPAS DE UM EVENTO

Preparacao

Shutdown

Suprimentos

Evento

Planejamento

Planejamento

Fonte: Adaptado de Bowdin (2011)

TEMPO MINIMO PARA
O PLANEJAMENTO DE
EVENTO DE GRANDE PORTE

65% 25% 10% Total
8% Indistria
56% EEYA 11% Comeércio
49% 38% 13% Servicos
B rté1més [l +de1a6meses +de 6 meses

Fonte: Pesquisa sobre o mercado de eventos — Instituto Alatur
e MPI-2012

certootempotodo; selecdo adequada dos fornecedores; com-
prometimento, flexibilidade, determinacéo e resiliéncia.

E evidente que sdo apresentadas oportunidades cres-
centes de lucratividade para os paises-sede de grandes
eventos, que atraem turistas e movimentam a economia,
além de deixar como legado uma infraestrutura capaz
de pavimentar o futuro daregiao. Os prestadores de ser-
vico que desenvolverem as competéncias requeridas e
souberem planejar e executar com exceléncia, poderao
se consolidar nesta seleta vitrine mundial como forne-
cedores preferenciais para os grandes eventos interna-
cionais. Entdo, maos a obral

Marcus Vinicius Ahmar
Consultor de negécios e logistica pela CPL Solugées,
p6s-graduado em marketing pela ESPM

Nelson Ahmar

Socio-diretor da CPL Solugdes Logisticas, com MBA pela
London Business School/FGV, pés-graduado em operagdes

pela FGV e engenheiro pela FEI, é professor de gestdo de
operagoes e logistica nos cursos MBA executivo da ESPM e FIA

Manuel Garcia Garcia

Consultor associado da CPL Logistica, mestre em
administragdo pela Unip, pés-graduado em cadeia de
suprimentos pelo Ibmec e em e-business pela Faculdade
Tancredo Neves e engenheiro pela Escola de Engenharia Maud
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Ganhe tempo, dinheiro
e produtividade coma
logistica de informacoes!

Ha mais de 30 anos a logistica das entregas fisicas de produtos (supply chain) chegou ao
Brasil e revolucionou a indiistria. Ha uma década, a logistica de informacoes (information

chain) passeia ainda timida pelo mercado. Veja como aumentar a produtividade de um
empreendimento, apenas remanejando os fluxos de informacoes e os processos administrativos

Por Luis Fernando Almeida
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bservar fotos, videos e comentarios nas

redes sociais, conversar com amigos ou cole-

gas de empresa para combinar viagens ou

negdcios, usar aplicativos e softwares diver-

sos para resolver seus problemas e atender aos clientes,

conferir as noticias em ssites e blogs interessantes e muito

mais. A carga de informacées disponiveis no mundo vir-

tual € enorme e cresce a cada dia. Acompanhar tudoisso

e ainda tomar decisoes, diariamente, exige das pessoas

uma agenda lotada para colher, analisar e compartilhar

assuntos, com o objetivo de realizar o seutrabalho, além

de encontrar opcoes de entretenimento. Esse modo de
vida nao parece ser um simples momento passageiro.

Aspessoas estdo mais ansiosas, cheias de compromis-

sos, com planos e ideias de que o tempo finito ndo permite

perdao. Esse sentimento, bem caracteristico da sociedade

do século 21, gera estresse e prejudica o pensamento na

tomada de decisoes, paralisando as acoes no dia a dia.

Agora, muitos procuramnovas formas, um modelo para
aprimorar suas decisoes. Masisso demandauma capacidade
produtiva paraperceber quais sao as suas necessidades pes-
soais e profissionais, saber priorizar as escolhas notempoe
recursos disponiveis, administrar o fluxo de informacées e
tomar decisoes, tendo os valores e a ética como guia.

No ambiente empresarial, acontece o mesmo. Deci-
soes executivas focadas nalogistica de informacdes se
transformam em acdes produtivas na logistica fisica de
entregas. Dessa forma, a esséncia estratégica dalogistica
de informacoes é cuidar dos sistemas e fluxos de dados
dascadeias produtivas; administrar métricas de desempe-
nho e entregas; orientar executivos nas decisoes estraté-
gicas; e comunicar os stakeholders de forma sincronizada.

Mas como aumentar a produtividade das empresas
com logistica das informacdes? A formula esté nas
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LOGISTICA DE INFORMAGOES

Carrefour promove a adequacao de seus estoques e
diminui em 3% o nivel de ruptura de produtos
commodities ao promover a integracdo da logistica
fisica com a logistica de informacoes

maos dos gestores dessa area, que constroem infraes-
truturas, sistemas e fluxos de dados que possam ser
Uteis aos executivos na tomada de decisdo e acompa-
nhamento do negécio. Eles capacitam pessoas para
compreenderem as tendéncias, os relacionamentos e
interfaces de comunicacdo darede logistica em ques-
tao. Todo esse trabalho exige tempo, recursos e pessoas.
Entao, é necessario estabelecer prioridades.

E isso s6 é possivel quando a empresa compreende a
logistica dos fluxos de informacées de forma técnica e

Na pratica, a teoria serve para mapear
as acoes nas seis areas da logistica

de informacoes, antes de definir a
logistica de produtos e servicos

sincronizada, emtodaaredelogistica, as consequéncias
das decisoes nos departamentos e aimportancia da capa-
citacdo e vivéncia dos executivos na interpretacao desse
fluxo de informacao.

Sdoimportantes a capacidade de sintese e ouso de ferra-
mentas para classificarasinformacdoes recebidas, listando
as decisoes e as acoes prioritdrias relacionadas ao planeja-
mento estratégico e aos valores da empresa.

No Brasil, empresas piiblicas e privadas focam suas ope-
racoes natradicionallogistica de produtos e servicos, desen-
volvendo cases de excelente qualidade, mas ainda assim
carecem de produtividade. Por nao cuidarem da logistica
das informacdes, deixam de aproveitar os ganhos sinérgi-
cos nos fluxos fisicos e de informacdes.

A comprovacao de que é possivel economizar dinheiro
com a logistica de informacées aparece em forma de
cases. A seguir, relaciono dez exemplos reais de empre-
sas publicas e privadas, que ja perceberam o potencial
dalogistica de informacdes e investiram em projetos,
que acabaram entregando o que toda empresa busca: a
tdo sonhada produtividade.

LATINSTOCK
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Tempo mais rapido de resposta

OHotel Urbano éumaempresa de e-commerce que ha quatro
anosvende diarias de hotéis nainternet. Comuma projeco
defaturamento anual estimado em R$ 500 milhdes, o site
investiunadiminuicao dotempo de respostaao consumidor,
passando ainformar em segundos os precos, as promocdes
e as sugestOes de orcamentos para comparacoes do cliente.
Essa analise é gerada a partir da avaliacdo das taxas de
ociosidade dos quartos de hotéis, por meio de conexées
de informacdes com os parceiros da marca.

Adequacao dos estoques

O Carrefour apresentava rupturas de produtos commo-
dities em suas operacdes. A partir dessa constatacéo,
arede varejista analisou seus fluxos de informacoes
entre os departamentos de vendas, compras, centro
de distribuicdo, planejamento e tecnologia de infor-
macao, chegando a uma proposta de sincronismo
da logistica fisica com a logistica de informacoées.
Resultado: ao mudar os pardmetros de estoques
de seguranca e as datas de colocacdo de pedidos e

ALew'Lara\TBWA esta implantando um projeto de
logistica de informac6es que pretende reorganizar o fluxo
de trabalho da agéncia para acabar com os principais
gargalos entre os departamentos

compras, o Carrefour conseguiuumareducao de 3%
de ruptura, o que aumentou suas vendas e a renta-
bilidade do negécio.

Otimizacao do resultado

A Dixie Toga, uma das maiores fabricantes de embala-
gens da Ameérica Latina, desenvolveu um software de
sincronizacdo de informacdes de vendas e produtividade.
E uma ferramenta que simula situacdes complexas de
otimizacdo dos prazos de entregas, ao mesmo tempo

O foco dessa logistica de informacoes
€ diminuir o estresse das pessoas, para
tomar decisoes e melhorar ainda mais
a produtividade das suas entregas
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Hotel Urbano cruza seus dados com os de parceiros para
oferecer um tempo mais rapido de resposta ao usuario
eampliaravenda de diarias de hotéis pela internet

que reduz o capital de giro, diminui a ociosidade da
capacidade produtiva, atende o maximo da demanda
de vendas e gera resultados. O case foi considerado o
melhor do ano em termos de produtividade no setor em
um prémio de revista especializada.

Melhoria do caixa e do capital de giro

Em outra frente, a Dixie Toga analisou informacoes
dos fluxos de caixa e criou um grupo de estudos de
planejamento, composto por cinco executivos, das
areas de vendas, compras, financas, producao e pla-
nejamento. A partir dai, mudou o plano mestre dos
pedidos de vendas, que ficou sincronizado com compras
e producdo. O financeiro melhorou o fluxo de caixa,
e o planejamento reorganizou as linhas produtivas,
aumentado o Ebitda em 8%.

Custos de transacoes em queda

na cadeia produtiva

ARHVidaIntermédica, empresa de servicos médicos,
realizou uma avaliacdo dos fluxos de informacées
médicas entre os setores administrativos e técnicos,
empresa e clientes. A anélise deu origem a um sistema
informatizado centralizado de informacdes médicas
em todo o Brasil, que produz documentos simplificados
para os clientes, melhorando a gestdo das informacoes

Software da Dixie Toga, uma das maiores fabricantes de
embalagens da América Latina, sincroniza informagoes de
vendas e produtividade para aumentar sua lucratividade

médicas e reduzindo em 20% o tempo dos executivos
narealizacdo de contratos ou ainda no retrabalho.

Demissoes reduzidas

e menos custo de treinamento

Uma empresa do segmento de construcao civil analisou
asinformacées centralizadas das demissoes de novos
executivos e preparouum plano de retencao de talentos.
Ainiciativareduziu as demissoes espontdneas em 50%,
gerando economia no investimento em treinamentos
e contratacoes.

Reducao das despesas

com viagens corporativas

Analisando o histérico de viagens corporativas nacio-
nais e internacionais de seus executivos, essa mesma
empresa da area de construcao civil percebeu que
poderia utilizar a logistica de informacdes para
economizar em despesas de tidxi, avides, hotéis e
alimentacdo. No momento, ela esta elaborando uma
politica de novos procedimentos para organizar as
reservas dos executivos — com antecedéncia, sempre
que possivel -, e formar grupos de viagem para nego-
ciacdo de melhores precos. Com a implantacado desse
projeto, a economia de escala prevista é da ordem de
R$ 120 mil por ano.
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Logistica de informacdes ajuda a RHVida Intermédica
adiminuir os custos de transag6es em queda na cadeia
produtiva, além de otimizar em 20% o tempo dos executivos

Menos retrabalho

Aagénciadepublicidade Lew'Lara\TBWA esta trabalhando
naimplantacdo de um projeto de reorganizacao do fluxo de
trabalho. A ideia é mapear os processos atuais e entender
onde estdo os principais gargalos para definir uma nova
metodologiainterna, proporcionando entregas mais eficazes
e maiorintegracdo entre as equipes. O projeto estd emfase
de planejamento e sera implementado ainda neste ano.

Otimizacao do tempo

Muitas empresas de bens de consumo estao desenvol-
vendo projetos parareduzir o uso de e-mails e reunides
dentro das corporacoes. Ao realizar o inventario de
e-mails diarios e a quantidade de hora-homem desper-
dicada em assuntos nao prioritarios, uma das empresas
concluiu que aimplantacdo dalogistica de informacées
para otimizar o tempo que os profissionais gastam em
reunido e acessando e-mails devera gerar uma economia
deR$ 2,5 milhdes por ano para o negécio.

Empreendimentos sustentaveis

O Hospital Samaritano de Sao Paulo desenvolveuum plano
de comunicacdo com os stakeholders para a aprovacao de
expansao do seu complexo hospitalar. O projeto reuniu
os dados de forma clara e transparente, organizando o
fluxo de informacées para avizinhanca, o corpo médico,

Hospital Samaritano de Sdo Paulo ganhou a simpatia do
publico ao desenvolver um plano com os stakeholders para
aaprovacao da expansao do seu complexo hospitalar

as seguradoras de satde, a comunidade do bairro e a
imprensa especializada.

A pratica da teoria

Para ajudar as empresas nesse mercado competitivo,
uma ferramenta 1til é o modelo de gestdo das seis
areas dalogistica de informacdes. Descrito na tabela
da pagina seguinte, esse modelo foi desenvolvido
com base em mais de 20 anos de observacoes e licoes
aprendidas com projetos de produtividade aplicados
em empresas que atuam nos mercados industriais,
servicos, e-commerce, educacao, hospitalar, consul-
toria e inovacao tecnolégica.

Na prética, a teoria serve para mapear e priorizar
as acdes nas seis areas da logistica de informacaes,
antes de definir e priorizar as acées da logistica de
produtos e servicos.

Apos esse mapeamento, é possivel elaborar um plano
de acoes do desempenho para sinergias de comunica-
cdo narede logistica e no mercado, visando atender
e alavancar os resultados previstos no planejamento
estratégico. Planejamento antes da acao, dentro do
possivel de cada demanda de mercado.

Generalizando, o modelo pode ser usado e adaptado
para outros segmentos de mercado, partindo de dois
conceitos fundamentais:
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A METODOLOGIA DA I_._OGiSTICA
DE INFORMACOES

Analise integrada das Metodologia

seis areas de gestao

Contexto do mercado

Mapear expectativas, demandas,
tendéncias dos clientes,
stakeholders, global, demandas
previsiveis, hibridas e
imprevisiveis, estratégia de
marketing, operagao e vendas,
segmentos, design, midias,
conteldos, para orientar plano de
comunicagao corporativo.

Contexto da empresa

Mapear ciclo do negécio,
tecnologias e processos vitais,
produtos, servigos, simulagao de
cenarios e riscos, indicadores de
performance e resultados, para
status report da empresa.

Arquitetura
das informacoes

Mapear arquitetura das
informacgoes, infraestrutura,
sistemas, softwares, interfaces,
contratos e competéncias, centros
de distribuicao, modais,
distribuicao fisica e virtual, fluxo
da cadeia produtiva, integragao &
sinergias, para status reportda
arquitetura da informagao

Infraestrutura
das informacoes

Mapear as tecnologias
disponiveis, nivel de automacao,
seguranca, redundancias,
velocidade da informagao, banco
de dados, data center, redes,
energias, instalagoes, validagao do
fluxo de informacoes, para status
report de performance de uso de
recursos e ROI

Gestores dos fluxos
das informacoes

Mapear gestao das informacgoes,
prioridades, disponibilidades e
acessibilidades, competéncias e
privacidades, leituras e
interpretacao de graficos, tabelas,
pesquisas, planilhas, estatisticas,
dados técnicos, sinteses
administrativas e corporativas,
politicas e procedimentos,
aderéncia de compreensao, banco
de dados dos clientes e visitas
técnicas, atas e reunioes, para
status report da gestao da
informacao

Diretor de desempenho

Elaborar plano diretor de
desempenho, integracao das
informagoes obtidas, validacao
com gestores e stakeholders,
prioridades estratégicas para
acoes de produtividade dos fluxos
das informacoes e fisicos

1. Alogistica de produtos e servicos move, fisicamente,
as entregas para o mercado, proporcionando novas opor-
tunidades de melhorias de produtividade nos processos.
Decisdes executivas movem producao, frete e transporte
para as entregas. No final temos uma avaliacdo do cliente
para aprimorar os fluxos fisicos e informacdes para as
futuras entregas.

2. A logistica de informacGes move informacdes a
logistica de produtos e servicos, proporcionando novas
oportunidades de melhorias de produtividade nos pro-
cessos de comunicacdo, administrativos e decisorios.
Com informacao, decidimos movimentos sincroniza-
dos de produtos e servigos. Sem informacdo, temos a
“paralisia logistica”.

Combinando as acées das duas logisticas, fisicae
de informacdes, obtemos sinergias importantes na
cadeia produtiva.

Novos estudos de Harvard
Estudos de 2010, feitos em Harvard, confirmam a

1 6"- REVISTA DA ESPM | MARCO/ABRIL DE 2014



tendéncia de que muita informacdo tem relacdo com o
estresse pessoal e profissional. Essas pesquisas suge-
remnovas dimensoées de indicadores de desempenho
para os projetos de produtividade. Além dos tradicio-
nais indicadores conhecidos, como indicadores técni-
cos, de lucratividade e entregas, sdo sugeridos novos
indices, como: a satisfacdo da equipe e dos stakeholders
do projeto; o nivel de estresse das pessoas envolvidas
na solucao de problemas; e indicadores das contribui-
cdes do projeto para o futuro da tecnologia de empresa,
gerando qualidade de vida e sustentabilidade.

A palavra stakeholder, antes conhecida por pou-
cos, agora é prioridade para as empresas globais, que
focam suas atividades em atender as “partes interes-
sadas do mercado”.

Assim, as pessoas que compreendem o valor agre-
gado dos projetos tém menos estresse e se compro-
metem com o desempenho deles. E necessaria muita
informacdo estruturada, segmentada e ética para
se comunicar com qualidade e produtividade com
os stakeholders. E importante ressaltar que existem

LATINSTOCK

varios stakeholders normalmente esquecidos nesse
processo, como os familiares das pessoas que traba-
lham na empresa, os clientes dos clientes, as pessoas
nas comunidades com interfaces com as operacées da
empresa, e o publico que trabalha na empresa e que
desejarespeito aos compromissos sociais agendados.

E interessante ter muitas pessoas — e ndo s6 os
clientes - falando bem da sua empresa. Isso alavancaa
marca. Para tanto, é preciso organizar as informacdes
e decisoes, visando colher resultados.

No cenario atual, sera cada vez maisimportante investir
em logistica de informacdes, com base em seis pontos de
alerta: pessoas com estresse relacionadas e com muita
informacdo disponivel; agendalotadaimpede o profissional
derealizar mais e aumentar sua produtividade; caréncia
de planejamento dificulta decisdes estratégicas; dificul-
dade de decisoes cria “paralisia logistica”, ndo entrega;
indicadores de desempenho comprometidos; necessidade
de solucdo para o fluxo de informacées caético.

O foco detodaessalogistica de informacées é diminuir
o estresse das pessoas, para tomar decisdes e melhorar
aindamais a produtividade das suas entregas, principal-
mente quando existe uma sinergia entre as logisticas
fisica e de informacdes. Para que isso aconteca, é impor-
tante mapear: expectativas, demandas e tendéncias do
mercado para plano de comunicacao; ciclo do negécio
para avaliar o desempenho da empresa; arquitetura
das informacdes para sincronismo de decisoes entre
gestores e clientes; tecnologias disponiveis para avaliar
performance de uso de recursos e ROI (retorno sobre o
investimento); gestdo das informacdes para compreen-
sdo entre gestores e clientes; elaboracdo de um plano
diretor de desempenho.

Feito isso, vocé e sua empresa ganham mais produ-
tividade e qualidade na informacédo. Esse pacote de
beneficiosinclui ainda o aumento da rentabilidade, a
otimizacado do fluxo de caixa, a melhoria dasvendase o
tdo sonhado aumento da qualidade de vida das pessoas.

Luis Fernando Almeida

Professor da pds-gradugdo da ESPM, mestre em projetos
pelo IPT e engenheiro pelo ITA. Tem especializagdo PED
pelo IMD/Sui¢a e Ceag pela FGV/SP
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Poietike, o renascimento
do trabalho criativo

Na Italia do século XIV, um dos fundadores do humanismo, Francesco Petrarca, cria uma
ordem de pensamento e uma forma poética que alteram a historica cultural do Ocidente.
Avida de Petrarca talvez contenha a tao procurada chave da inducao ao trabalho criativo

Por Hermano Roberto Thiry-Cherques
D’aprés Etienne Gilso

iabdeabrilde 1327. Sexta-feira Santa.Fran- ~ Aquilo que precede e desperta a edificacao do inédito. S6

cesco Petrarca, um clérigo aindando orde- ~ sabemos da suavivéncia e dos seusresultados.

nado, mas que ja havia recebido a tonsura, Aos 22 anos, Petrarca se enamora de Laura. Na ocasiao,

indo cumprir suas obrigacoes matinaisna  elejaeraumletrado que escrevia convencionalmente em
Igreja de Sainte-Claire d’Avignon se apercebe deuma  latim. Domomento em que a encontraemdiante, o clérigo
jovem ainda adolescente.

Eraaprimeiravez que Francesco aviae, pelo que consta
nacrénica daépoca, apenas de relance. No entanto, entre
asmatinas e as nonas, ele se apaixona perdidamente por
estamulher, a quem dara o nome de Laura.

Um jovem que se apaixona é um acontecimento pro-
saico, nada tem de extraordinario. O que distingue esse
momento é que ele marca o lugar, o dia e ahora do nas-
cimento, ou melhor, do renascimento do trabalho cria-
tivo, da poietiké na forma que a conhecemos desde entdo.

Para os gregos, a poiétiké era uma ciéncia produtiva, a
derivacdo de poein, a acdo de criar e compor, de fazer nascer
e dar coeréncia. A poiétike techne era a arte aplicada, o tra-
balho criativo, o esforco de dar aluz algo novo ourenovado.
Lamentavelmente, perdeu-se grande parte do tratado de
Aristételes devotado a este modo particular de agir, como
descrito no livro restante da Poética (traducdo e notas de
AnaMaria Valente, Fundacao Calouste Gulbenkian, 2004).
Talvez porisso, até hoje nao saibamos ao certo o seu mével.

Petrarca foi um grande poeta, um
poeta para ser lido. Cria uma poesia
que se propaga facilmente porque o
soneto é, ou parece ser, quase intuitivo

1 66 REVISTA DA ESPM | MARCO/ABRIL DE 2014




passaaserum dos pais do humanismo, com a valorizacao
do saber critico que disseminara em prosa e em poesia.
Mais do que isso: talvez nesse momento lhe tenha vindo
amente a forma soneto, que estabeleceu.

Petrarca foiumgrande poeta, um poeta paraserlido. Cria
uma poesia que se propaga facilmente porque o soneto é, ou
parece ser, quase intuitivo, e ele escreve nasuaproprialingua,
oitaliano. Ninguém sabe quem foi Laura. Especula-se que se
trata de Laura de Nova, uma fidalga de Avignon. Mas é possi-
vel que o nome ou titulo quelhe tenhasido dado por Petrarca
sejaumaalusdo ao lauro dagléria ou alaura, o fulgor, o vento,
a aragem que despertou no poeta essa necessidade espiri-
tual de criar, de engendrar o novo e de dar-lhe publicidade.

Umimperativo que persevera. Laura persiste na memo-
riade Petrarca. O encantamento nao foi fugaz, emborando
tivesse resultados imediatos. Somente ao fim de alguns
anos, o Il Canzoniere (wWww.letteraturaitaliana.net) uniu os

sonetos do aniversario do seu encontro com Laura. A pri-
meira dessas pecas é de 6 de abril de 1334:

LATINSTOCK

XXX: Giovene donna sotto un verde lauro
...ché, s'al contar non erro, oggi ha settanni
che sospirando vo di riva in riva

la notte el giorno, al caldo ed a la neve.

XXX:Uma jovem sob um loureiro verde
...porque, se ndo me engano, ha sete anos
que a suspirar vou de costa a costa,

dia e noite, no calor e naneve.

Quando escreveu o soneto, havia sete anos que Petrarca
ja suspirava sob o calor e aneve por esta jovem senhora
coroada de verde louro. Ele a via. Talvez tenha mesmo
falado com ela. Mas ndo se aproximava. Quando a conhe-
ceuy, os dois ainda eram muito jovens, mas Lauraji era
casada. Nos anos que se seguem ao encontro, a cada
Semana Santa, Petrarca canta, as vezes com melanco-
lia, as vezes com fervor, mas nunca com esperancas a
sua sedutora Laura, como neste soneto de sexta-feira,
10 de abril de 1328:

LXTI: Benedetto sia 'l giorno, e I mese, e l'anno
...tante ch'io
chiamando il nome de mia donna

LXI: Bendito seja o dia, o més e o ano...
...tanto que eu
chamando o nome daminha senhora...

Passados 14 anos de intenso esforco intelectual para a
construcao do humanismo, do movimento renascentista
que valorizou o saber sobre o homem, Petrarca ainda
chama por Laura.

LXXIX: S'al principio risponde il fine e ‘I mezzo
del quartodecimo anno ch'io sospiro,
pit non mi po scampar l'aura né 1 rezzo;

LXXIX: Se ao comeco correspondem o fim e o meio
do décimo quarto ano que eu suspiro,
jando possomais fugir daluz, nem da sombra

Na Semana Santade 1342, 15 anos depois daquele encon-
tro, Laura, ainda deslumbra o poeta:

Ninguém sabe quem foi Laura.
Especula-se que se trata de Laura de
Nova, uma fidalga de Avignon. E possivel
que seja uma alusao ao lauro da gloria
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CVII: Non veggio ove scampar mi possa omai
...ch'al quintodecimo anno
m'abbaglian...

CVII: N&o vejo mais para onde fugir
...que o décimo quinto ano
me dominam...

No décimo sexto aniversario do encontro, a paixdo de
Petrarca continuavainabalada, sem esmorecer:

CXVIII: Rimansi a dietro il sestodecimo anno
de’ miei sospiri, et io trapasso inanzi

verso l'estremo; e parmi che pur dianzi

fosse I principio di cotanto affanno.

CXVIII: O décimo sexto ano do meu pranto
ficou paratras; e sigo caminhando

até o fim daminha vida, imaginando

que ndo dura o meu afi desde tanto.

Em 13 de abril 1343, Petrarca esta com 40 anos, Laura,
nao sabemos. Cumprem-se 17 anos do primeiro encontro
eachamaainda permanece acesa:

CXXII : Dicesette anni ha gia rivolto il cielo
poi che ‘mprima arsi, e gia mai non mi spensi;
ma quando avén ch'al mio stato ripensi,

sento nel mezzo de le fiamme un gielo.

CXXII: Dezessete anos ja se passaramno céu...
vocé pode arder, e nunca me extingue;

mas quando penso no meu estado

em meio as chamas sinto um gelo.

E ele continua cantando o belo rosto de Laura 18, 19, 20
anos depois daquela primeira visao:

CCXII: Beato in sogno e di languir contento
...Cosiventi anni, grave e lungo affanno,
pur lagrime e sospiri e dolor merco...

CCXII: Abencoado se consome feliz num sonho
...Assim, vinte anos, dificil e longa angustia,
delagrimas e dolorosos suspiros...

Até que no ano 21, o encantamento finalmente se desfaz.
Lauramorre. No mesmo 6 de abril deuma Sexta-feira Santa,
aquela que havia despertado o impulso paraimenso traba-
lho da criacdo racional e poética de Petrarca deixa de exis-
tir materialmente.

O encanto se vai, mas nao a magia que impulsiona o
trabalho criativo do poeta. Laura ja ndo era a mesma que

havia sidona suajuventude. Petrarcanos conta sobre o seu
envelhecimento. Mesmo assim, ele aamava. Laura ainda
éaalma, ainspiracao que da 4nimo ao seu trabalho. Nao
setrata deum mero acometimento, deuma fascinacao, de
uma paixao, mas de uma adoracado profunda e duradoura.
Diferentemente da paixao, passiva e sofredora, a ado-
racdo é ativa e consoladora. Ad orare representa o ato de
orar, cultivar, propagar, declarar. O apaixonado cala-se,
o adorador propaga. O mével da criacao de Petrarca nao
foia posse, mas o desprendimento. Nos ailtimos sonetos
antes da morte de Laura, Petrarca fala do momento em
que ela seria bem velha e ele velho o bastante para que
lhes fosse permitido sentar-se juntos em publico e conver-
sar como dois bons amigos. Em 1342, no poema Secretum
Meum, publicado no livro Petrarch’s Secret: Or, the Soul’s
Conflict With Passion: Three Dialogues Between Himself and
S. Augustine (Hyperion Pr, 1978), o autor sustenta a tese
de que seuamor por Laura é puro e o corpo nada tem a ver
com ele, porque o amor pode ser puramente espiritual:

“Ela era bela e eu a amei. Ela ndo o é mais, e eu a amo
ainda. Eu a amo, mesmo que o seu corpo haja fanado
pela doenca e pela maternidade frequente.”

Com a vida e a obra de Petrarca aprendemos que a
techne poiétike, o trabalho criativo, é produto do inte-
lecto, mas nao vem dele. Vem de outra parte, de algo
que perdura quando jd ndo somos os mesmos que fora-
mos najuventude. Apreendemos que o dnimo criativo
persiste para além do que o fez viver. Que a adoracdo
se propaga no espaco, mas também no tempo. Tanto
que amorte de Laura da inicio a outra série de sonetos,
os de nimero 264 a 366, que cantam sua lembranca.
No tltimo poema do Il Canzonieri nés ainda a vemos
bela, ensolarada, coroada de estrelas:

CCCLXVI: Vergine bella, che di sol vestita
coronata di stelle...

CCCLXVI: Virgem e bela de sol vestida,
Coroada de estrelas...

Nessa histéria do nascimento do humanismo ha um
arcano insondavel: o do trabalho criativo e do seu
produto. Por que ndo somos todos criativos como foi
Petrarca? Por que nao podemos nos capacitar para pro-
duzir para a eternidade?
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A primeira inclinacdo é a de explicar o trabalho cria-
tivo pelo acaso. Tomamos a psique do outro, o sentimento
de Petrarca, por nossa propria psicologia. Nao nos damos
conta de que a psicologia de um grande pensador, de um
grande artista, deum criador genial é diferente danossa. A
reacaoimediata é a de pensarmos que isso nao poderianos
acontecer. Entdo negamos a existéncia da possibilidade.

Outra inclinacdo é a de instrumentalizacdo do arti-
ficio. Pensar, como um amigo de Petrarca, Jacques
Colonna, que escreve a ele dizendo que Laura é uma
invencdo sua, que é uma denominacdo da ansiedade e
do sofrimento do poeta. Mas nédo ha artificio que emule
a criacao. Petrarca protestou veementemente porque,
se Laurando existisse, toda a sua obra poéticando faria
sentido, ndo passaria de um devaneio inconsequente.

Umaterceirainterpretacdo ouposicao, compartilhada por
muitos eruditos, é de que Laura de fato existiu, mas que foi
magnificada por Petrarca. Essa posicdo tambémnao passa.
Nao parece crivel que um homem como Petrarca tivesse
distorcido arealidade por razoes puramente literarias.

Laura, o mobil, a centelha da criacio, de fato existiu
na forma em que foi cantada. Prova disso é que na folha
de guarda do seu manuscrito de Virgilio, conservado
na Biblioteca Ambrosiana de Mildo, encontra-se uma
nota escrita da mao de Petrarca, em que se lé:

“Laura, ilustre por sua virtude, e longamente celebrada
por meus versos, apareceu diante dos meus olhos pela
primeira vez no inicio da minha juventude, no ano do
Senhor 1327, no sexto dia do més de abril, na Igreja
de Saint-Claire d/Avingon, na hora das matinas, e na
mesma cidade, no mesmo més de abril, no mesmo sexto
dia, na mesma hora das matinas, mas do ano 1348, ela
foi roubada da luz do dia, quando eu me encontrava
em Verona, ignorante do meu destino. A ma noticia
me alcancou em Parma, em uma carta do meu amigo
Luigi, na manha de 19 de maio do mesmo ano. Seu corpo,
tdo casto e tao belo, foi deposto no convento das irmas
menores na mesma tarde de sua morte”.

Que um poeta tivesse amado um ser imaginario € possi-
vel. Mas que um humanista, o fundador do humanismo,
tenha anotado nas margens do livro mais precioso da
sua biblioteca, um livro que lhe vinha com frequéncia
aos olhos uma nota tao intima, nao pode ser um engodo.

The triumph of death, ilustracao de 1505 retrata
amorte de Laura,dama que o poeta Petrarca
imortalizou em seus sonetos I/l Canzoniere

Laurando é umailusdo, mas um mistério. O mistério
estd em como o trabalho de criacdo, resultante de um
amor sem histdria, sem incidentes, recebe um impulso
que dura 21 anos. E mais, porque prossegue depois da
morte de Laura, sem alteracdes. E tdo vivo na velhice de
Petrarca quanto fora na suajuventude.

Em que pese o avanco da psicologia contemporanea,
o mistério persiste. Tudo o que sabemos é que o fruto
do trabalho criativo, a poiétiké techne, a diferenca do
resultado do trabalho repetitivo, nao desaparece. A
criacdo esteve na mente de Petrarca, onde a Laurareal
existiu, esteve no seu canto, onde Laura foi refletida e
esta na imaginacao daqueles que o leem, para quem
Laurarevive para sempre.

Hermano Roberto Thiry-Cherques

Pés-doutor em Médiation Culturelle, Université de Paris. Doutor em
ciéncia da engenharia, Coppe-UFRJ. Mestre em filosofia, IFCS-UFRJ.
Professor titular da FGV. Blog: hermanoprojetos.wordpress.com
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Nao sabendo que era
impossivel, elafoila e fez!

Dezessete anos depois de cursar publicidade na ESPM, Marina Pechlivanis retornou

a Escola para integrar a primeira turma de mestrado da instituicao de ensino, em 2006.
A tese resultou em uma verdadeira “dadiva” de gift economy que ela aplicou primeiro
na sua empresa, a Umbigo do Mundo, e agora compartilha com o mercado

Por Anna Gabriela Araujo | Fotos arquivo pessoal

‘ ‘ rabalharem comunicacao é enxergar
o mercado como um grande espaco
detroca,umagrande saladeaula."E

assim que Marina Pechlivanis define
seupapelno mundo do marketing. “Aprendi a pensar assim
logo no primeiro ano da ESPM. Ha muito dinheiro para se
investir embons projetos, o que falta é gente pensante para
que as trocas ndo fiquem restritas a uma simples relacdo
monetarista’, explica a fundadora da agéncia Umbigo do
Mundo. Em 1989, ela ainda cursava o tiltimo ano do magis-
tério, quando ingressouna ESPM. Aluna aplicada, ela fez
histéria nos corredores da Escola Superior de Propaganda
e Marketing, em uma época na qual as aulas ainda eram
ministradas num galpao no bairro paulistano do Bixiga.
Logo no primeiro semestre, tirou anota maxima emuma
prova de redacdo. Além do dez, o professor devolveu a
prova corrigida com o seguinte recado: “Parabéns. Vocé
tem o admiravel dom de escrever!”.

Motivada por grandes nomes do mercado da comunica-
cdo, como o poeta Mario Chamie, que dava aula de comus-
nicacdo comparada na ESPM, Marina usou e abusou do
método de ensino estampado no slogan da escola, onde
“Ensina quem faz”.”"NaESPM, atroca de experiéncias com
professores e colegas de classe sempre foi muitorica. Tive
aoportunidade de aprender, na pratica, como o mercado
funciona’, comenta a ex-aluna que, na Escola, ganhou dois
apelidos: “impronunciavel” por conta do seu sobrenome de
origem grega; e “poeta’, porque sempre gostou de escrever.

Incentivada por Mario Chamie, ela escreveu mais de
600 poemas durante a fase de ESPM. “Ele me deu todo
direcionamento poético, que acabou culminando no
estilo raptos’, de textos poéticos supercompactos. Em
1996, acabei escrevendo o livro Miralua, raptos de uma

noite, com prefacio do Chamie, que foi uma espécie de
mentor paraminha carreiraliteraria”, relembra Marina,
que costumava participar de todos os concursos de poe-
siarealizados pelainstituicdo de ensino. “Um dos mais
marcantes foi o concurso cultural promovido em 1991,
para comemorar os 40 anos da ESPM. Venci com o poema
Soliléquio no parlatério — O maior equizema da lingua-
gem € a linguagem. Lembro que ganhei um vale-livros
para trocar na biblioteca da Escola. Gosto tanto desse
poema que até hoje utilizo trechos dele em reunides com
clientes e até em cursos e palestras.” Em outra ocasiao,
Marina ganhou um concurso de contos, com Histéria
para gari dormir, que anos depois foi transformado no
livro Tuik, o amigo imaginario (Editora Saraiva, 2006).
“O que produzi nas salas de aula da ESPM foi se desdo-
brando por toda a minha vida”, assegura a publicitaria,
que no segundo ano da faculdade comecou a trabalhar
na Koch Tavares, agéncia especializada em marketing
esportivo. “Aos 19 anos, passei a organizar o Campeo-
nato Mundial de Voleibol de Praia e o Torneio de Ténis,
naIlha de Comandatuba (BA). Por trés anos abasteci o
Diretério Académico com convites para esses eventos.
Os colegas da ESPM costumavam dizer que fariam qual-
quer negdcio para ter o meu emprego.” Com poucaidade
e muita autonomia, Marina acabou aprendendo muita
coisa na pratica. “O pensar criativo dos professores e
os cases praticos apresentados durante as aulas acaba-
ram fortalecendo o meulado empreendedor.” Assim, na
Koch Tavares, ela criava desde o cracha e as camisetas
do evento até arevista da empresa. “Foi uma fase muito
intensa, que me deu as bases para atuar no mercado de
comunicacao integrada e ir muito além do universo da
propaganda. Ja tive muitos funciondarios e estagiarios
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vindos da ESPM e posso afirmar que o aluno vai para o
mercado comuma postura de ‘Para o alto e avante!’, por-
que a cultura dessa instituicao de ensino eleva a auto-
estima do profissional, que ja ingressa no mercado con-
fiante para assumir o desafio proposto pelas empresas.
E uma espécie de marcaregistrada.”

E foi com essa sensacdo que Marina concluiu seus
estudos em 1992 e decidiu assumir um novo desafio
lancado durante uma exposicdo de esculturas reali-
zadano patio da ESPM, que jd havia mudado suas ins-
talacOes para a Vila Mariana. “Fui conferir essa expo-
sicdo e resolvi escrever um poema no livro de visitas.
Na mesma hora, o artista plastico Marcio Casarotti
leu, gostou e me fez uma proposta um tanto quanto
inusitada”, conta a poeta. “O publicitario Roberto
Duailibi estava precisando de uma redatora e Casa-
rotti me indicou para uma entrevista.” Era para aten-
der o Banco Safra. Mas, na ocasido, Marina ndo quis
trocar o “emprego dos sonhos” na Koch Tavares por
uma baia dentro de uma instituicdo financeira. Um
ano depois, foi o proprio Roberto Duailibi quem ligou
paraeladizendo que leu seus poemas e gostaria de ter
apublicitaria recém-formada em sua equipe. E assim

Marina foi trabalhar na Interacdo Propaganda Inter- Marina conheceu o publicitario Roberto Duailibi quando ela

nacional. que depois virou Bers Propaganda, uma ainda cursava a ESPM. Em 1992, foi contratada paraaarea
P ! p 8 ) pag ! de planejamento em uma das agéncias fundadas por eleem
agéncia que atendia as contas conflitantes da DPZ. parceria com a esposa Sylvia Duailibi

Raio-x de Marina Pechlivanis

1971 1975 1981

Em 23 de maio, Marina Em 13 de janeiro, \/ence o concurso

Pechlivanis nasce na aos 3 anos de idade, de redacao ‘O Prazer

cidade de Fortaleza (CE) ~ Marina, que é filha de de ser Crianca”
gregos, muda com a promovido pela
familia para Sao Paulo rede Pao de Aglicar
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Trocas consistentes

Do magistério, Marina trouxe o habito de dotar de infor-
macao e educacao as relacoes de troca estimuladas pelo
trabalho da agéncia. “Sempre acreditei que uma boa
comunicacao é capaz de promover mudancas de habi-
tos. E consegui desenvolver bons trabalhos, como os
blocos l6gicos que serviram de base para uma campa-
nha da Secretaria Municipal de Educacao de Sao Paulo,
com o objetivo de anunciar as reformas feitas narede
educacional paulista, na gestao de Rose Neubauer.”

Em paralelo, elarealizou o lancamento da Megastore
da Saraiva e ativou uma rede de contatos que deu ori-
gem ao livro O guardador de palavras (Editora Saraiva,
2001), que um ano apds a sua publicacdo foi selecionado
pelo Programa Nacional do Livro Didético (PNLD/2002),
onde esta até hoje.

Depois de sete anos de agéncia, Marina passou a edi-
tar afamosa série de livros Phrase Book, com citacoes
de diversos autores selecionados por Roberto Duailibi.
Ela organizou as edicoes 4 e 5 do Phrase book, o Phrase
book kids, o Duailibi das citacées 9.000 e o Duailibi
das citacées 12.000. Em coautoria com o publicitario,
Marina lancou também os livros Duailibi essencial —
4.500 frases essenciais (2005) e a série Ideias poderosas:
felicidade, negocios e inteligéncia (2008) — todos pela
Editora Campus Elsevier.

Em 2005, ela amplia sua participacdo na area editorial,
com o lancamento de uma série de livros de frases

e 0 app duaibilidascitacoes, que foi desenvolvido

em conjunto com o “D” da agéncia DPZ

LINHA DO TEMPO

1982

Quando cursava a
sexta série, no colégio
de Santa Inés, fez

um trabalho

sobre andincios
eembalagens e
descobriu que queria
ser publicitaria

1989

Ingressana ESPM e
faz o primeiro ano do
curso de publicidade
concomitante ao

do quartoanode
magistério

1990

Comeca a trabalhar
na Koch Tavares,
promovendo grandes
eventos como o
Campeonato Mundial
de Voleibol de Praia

1991

\/ence um concurso de
literatura promovido
em comemoragao aos
40 anos da ESPM, com
o poema Soliléquio no
parlatorio

1992

Conclui seus estudos
na ESPM e deixa a
Koch Tavares para
trabalhar na agéncia
Interacdo Propaganda
Internacional, que virou
Berg Propaganda
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No meio desse processo, em 1999, Marina foi con-
vidada por Sylvia Duailibi para montar uma agéncia
Glumro especializada navenda de frases.“Aolongo de minha
carreira, tenho procurado relacionar os processos que
r ocorrem em diversas fases da minha vida. Esse con-
E G i r a D i v e r ti d o vite foium deles. Afinal, como ensina Charles Eisens-
- tein, autor dos livros The ascent of humanity (North
E 'G"- a Nu tr It I voO ta mbﬂ 140 Atlantic Books, 2013) e Sacred economics (North Atlan-
tic Books, 2011), nem tudo pode ou deve ser moneti-
zado, principalmente no conceito de gift economy. Na
cultura das trocas, um poema pode valer uma indi-
cacdo para trabalhar com um grande publicitério e,
desse trabalho, surgir uma nova agéncia, a “Umbigo
do Mundo.” Em sua tese, Eisenstein propde a criacéo
de uma economia baseada na dadiva de cada um, no
trabalho movido pela paixao, em vez daquele que é
coagido pelo dinheiro e pelo lucro.

Marinaressalta ainda a forca de um antigo provérbio
maori, citado por Marcel Mauss, emum classico da antro-
pologia, olivro Ensaio sobre a dadiva (Editora Cosac Naif,
2013):“O que vocé receber é o que deve daremtroca. E é
apenas isso que vocé vai precisar”.“Essa foi a métrica que
deu origem ao raciocinio atual a respeito da economia,
daética, dolado financeiro dos processos e das relacées
de trocas que se estabelecem entre as pessoas desde as
sociedades arcaicas: dar, receber e retribuir”.

Noinicio do ano,a Umbigo do Mundo recebeu o titulo The

Best of the Best no World Gold Winners do The Globes MAA . .
Worldwide Awards 2013, na categoria Long Term Loyalty & Com base nessa teoria, ela estruturou a Umbigo do
Relationship com acdo para a rede de fast food Giraffas Mundo até chegar a um modelo rentavel de negécios:

Raio-x de Marina Pechlivanis

| O gunrdador
1993 1996 1999 ok ronssind 2005
Concede umaentrevista  Publica o livro Miralua, Em parceria com Sylvia e Lanca o livro Duailibi
aojornal O Estadode S. raptos de uma noite, Duailibi monta a Editora f D g . 1-'-“‘5 essencial, 4.500 frases
Paulo,com dicas paraos ~ com poemas que Umbigo do Mundo, que \‘x- .t C:s'-‘"\‘ essenciais (Editora
futuros publicitarios escreveu na ESPM depois se transformou -ﬁkﬁg}:@m E.S Campus) em co-autoria
em Umbigo do Mundo S 2 com Roberto Duailibi,
Comunicagao com quem escreveu

também os Phrase

2001 book 4, 5, Kids, Duailibi

Langa obra infanto- das citacbes 9.000 e
juvenil que faz parte do 12.000, a série Ideias
Programa Nacional do poderosas e 0 app
Livro Didatico duaibilidascitacoes

No publicités claro...



“Para vender frases investi em um conceito diferente
de design, com a venda de objetos com contetdo, os cha-
mados gifts. Montei uma equipe de vendas e passamos
a oferecer produtos — como agendas e blocos - com as
citacoes de Duailibi para papelarias, lojas de presentes
e empresas”.

Colgate, o primeiro cliente, veio por intermédio de
Caio Grimaldi, um amigo dos tempos de ESPM. “Pro-
duzimos um lote de caixas Phrase Box, composto por
folhas de anotacdo aromatizadas e frases em todas as
paginas para o lancamento da linha Kolynos Herbal.”
Na sequéncia, veio uma linha de copos para a Natura,
uma série de minilivros de frases para a Credicard - no
total deum milhao de exemplares — e a edicao de livros
para a Avon, Sony Pictures e Kipling.

N&o demorou para a Umbigo do Mundo virar refe-
réncia no mercado nacional de brindes. Em 2002, ela
foi procurada por um profissional de marketing do
Giraffas, interessado em um dos gifts criados por sua
agéncia. Desse primeiro contato surgiu uma parce-
ria de 11 anos com a rede de fast-food de Brasiliae o
case "E GiraDiversao. E GiraNutritivo também” que,
no fim de 2013, ganhou ouro no prémio The Globes
MAA Worldwide Awards, como a melhor campanha
delongo prazo em termos de marketing de relaciona-
mento e fidelizacdo. “Esse troféu é resultado de um tra-
balho de mais de uma década construido com o obje-
tivo de transformar a marca em sinénimo de pratos

2006 =3

Retorna a ESPM para integrar
a primeira turma de mestrado
da Escola, e lanca o livro Tuik,
0 amigo imaginario (Editora
Formato)

.m':: .
2008
E convidada para palestrar
no Festival de Cannes, onde
apresenta o conceito de
gifting. Hoje sao mais de
150 palestras e 200 artigos
publicados sobre o tema

Auli de Vito, Marina Pechlivanis, Jodo De Simoni e
Claudio Mello durante o langamento do livro Gifting —
como oferecer brindes, encantar clientes e fazer bons
negécios,em dezembro de 2009, na Livraria da Vila (SP)

saudaveis e nutritivos para o publico infantil”, salienta
Marina, lembrando que, quando a agéncia ganhou a
conta, os GiraPratos estavam cotados para deixar o
cardapio da rede, porque representavam apenas 3%
do faturamento. Apéds a iniciativa, implantada em
2003, eles ultrapassaram a venda de sanduiches com

LINHA DO TEMPO

2009

Escreve o livro Gifting: como
oferecer brindes, encantar
clientes e fazer bons negocios
(Editora Campus), em parceria
com Auli de Vitto, Jodo De
Simoni e Claudio Mello

2012

Passa a ministrar cursos
de férias sobre gifting na
ESPM

2014

Lanca o conceito de Dadivas
de Marca, uma metodologia
brasileira que identifica o
dom de origem das marcas e
cria campos discursivos para
alinhar a comunicacao
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MARINA PECHLIVANIS
sécia diretora Umbigo do Mundo
0

Em dezembro de 2011, o programa Mundo S.A. promoveu
uma edicdo especial sobre gifting. Marina foi uma das
entrevistadas e mostrou aimportancia de uma empresa
oferecer o brinde certo para cada tipo de piblico

um crescimento aproximado de 6.000%. “Depois de
incorporar o conceito de saudabilidade — com o lema
‘salada-filé-arroz-feijdo, satide, sabor e muita diversao’,
o prato infantil promoveu uma mudanca de consumo
na alimentacdo fora do lar, passando a representar 75%
dasvendas do Giraffas”, compara a socia e diretora da
Umbigo do Mundo, que neste ano encerrou mais um
ciclo em sua trajetoria ao deixar de atender a rede de
fast-food. “Estamos vivendo um ano de grandes mudan-
casnaagéncia, que também encerrou a sociedade com
Sylvia Duailibi e adotou uma nova proposta de traba-
lho baseada na descoberta das dadivas das marcas”,
explica a empreendedora.

Esse foium processo que teve inicio em 2006, quando
Marinaretornou a ESPM para integrar a primeira turma
de mestrado da Escola. “O mestrado foi um marco na
minha vida. Quase enlouqueci de tanto estudar, mas
foi durante essa etapa que consegui tecer articulacdes

“Uma boa comunicacao é capaz de
promover mudancas de habitos. Nem
tudo pode ou deve ser monetizado no
conceito de gift economy”

complexas a partir dasideias expostas por grandes pen-
sadores, como o sociélogo Michel Maffesoli, o antro-
podlogo Marcel Mauss, o fildsofo e matematico Charles
Eisenstein e o professor Massimo Canevacci, que minis-
tra aulas de antropologia cultural e de arte e culturas
digitais na Universita degli Studi diRoma La Sapienza.”

A partir dai, a mestranda juntou a teoria com o seu
know-how de mercado para defender a tese dos rituais de
consumo em pracas de alimentacao, em 2008. “Estudei
o case do Giraffas com tanto afinco que ganhei o prémio
ABF de melhor trabalho académico.” Terminado o mes-
trado, ela continuou colhendo os frutos gerados por sua
tese, que analisou também como as marcas utilizam brin-
des como estratégia de comunicacao com o ptblico. No
mesmo ano, foi convidada para palestrar no Festival de
Cannes e escrever o livro Gifting: como oferecer brindes,
encantar clientes e fazer bons negécios (Editora Campus,
2009), em parceria com Auli de Vitto, Jodo De Simoni e
Claudio Mello.

Em 2011, lancou a Umbigo Genius, um nicleo da
agéncia que pensa tanto na estrutura quanto na
estética das apresentacoes corporativas, sugerindo
ideias, técnicas e tecnologias, preocupando-se com o
storytelling. Um dos parceiros dessanova empreitada
foi Paulo André Bione, que estudou alguns semestres
junto com a Marina na ESPM e hoje é o coordenador
geral da Miami Ad Scholl. “A Marina (Pechlivanis) tem
o storytelling em seu DNA, é uma pensadora nata. O
Toni Rodrigues, outro parceiro da Umbigo Genius, é
um dos melhores diretores de arte do mercado - ele é
olado visual do negécio. E eu sou um organizador de
palavras, trabalho para deixar o texto com o melhor
fluxo possivel”, afirmou Bione, quando o projeto foi
lancado no mercado.

“Com todas essas experiéncias, acabei plantando a
semente do que no futuro viria a ser a matriz de dadivas,
que analisa o dom das marcas e organiza as trocas reali-
zadas por elas. Tanto na vida social quanto na profissio-

nal, nossos relacionamentos sao baseados em trocas,
que sempre carregam uma intencao”, avalia Marina.
Esse pensamento a fez chegar aum modelo mitolégico
do que significa presentear alguém. Depois de distribuir
mais de 30 milhoes de gifts para os clientes do Giraffas,
ela afirma ser essencial associar conteiido e significado
aos rituais de troca que toda marca estabelece com o
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mercado o tempo todo. “Quando isso acontece, a comuni-
cacdo damarca ganharelevanciana mente do consumi-
dor. O problema é que muito do que é gerado em comuni-
cacaorefleteumraciocinioraso, acelerado e irrelevante.
Hoje, para muitas empresas, € mais importante ter um
milhao de likes no Facebook do que construir vinculos
com seus consumidores.”

Como diz o soci6logo Zygmunt Bauman, em Amor liquido:
sobre a fragilidade dos lacos humanos (Editora Zahar, 2004),
atualmente, oslacos dareciprocidade estao cadavez mais
soltos e as pessoasjanao conseguem mais manter relacoes
delongo prazo. “Diante dessa falta de vinculos e da cons-
tatacdo de que os recursos naturais estao cada vez mais
escassos, associel a teoria das trocas de Marcel Mauss ao
conceito de gift economy — defendido por Charles Eisenstein
-, e criei uma metodologia capaz de identificar o dom de
origem deumamarca’, explica Marina, citandouma frase
de Michel Maffesoli para explicar sua teoria: “Como diz o
famoso socidlogo francés, as marcas sdo pequenos deu-
ses falantes. Mas muitas vezes nao sabem o que nem para
quem estdo falando. O estudo das dadivas ajuda a marca
aquestionar qual é sua funcdo no mercado, o que ela tem
de melhor para oferecer aos clientes e como ela pode uti-
lizar isso como um diferencial competitivo”.

Construida em parceria com o cliente, essa férmula
geramatrizes estruturadas que facilitam o planejamento
de comunicacdo das marcas, além de integrar o trabalho
eunificar o discurso das diversas agéncias — de branding,
propaganda, promocao, ativacdo...— que atendem a conta.
“Eum norte para auxiliar os profissionais de marketing
a otimizar seus investimentos. A comunicacao é uma
forma poderosa de transformar o mundo, inspirar pes-
soas e educar uma sociedade. Mas precisa ir além do
comercial de 30 segundos protagonizado sempre pelas
mesmas celebridades, que nao acrescentanada ao valor
damarcanem geravinculos com seus consumidores.”

De acordo com Marina, seu papel agora é analisar
o posicionamento da marca com o intuito de criar um

“Quanto mais consistente a intencao,
mais forte a multiplicacao das esséncias
da marca. Isso é magico, simbolico,
sociologico e mercadolagico”

Gifting: a escolha do presente
s corto para a ocasido certa

No fim do ano passado, a especialista em gifting retornou
ao canal GloboNews. Dessa vez, sua participagao foi no
programa Conta Corrente. "Varias culturas falam quea
almado presenteador vai para o presenteado”

campo discursivo baseado na arqueologia corporativa,
comtodas as suas crencas, rituais e valores. “Quemnao
sabe o que procura, ndo percebe quando encontra. Entao,
o que fazemos élocalizar a dadiva e apontar os caminhos
para que amarcarealmente entregue aquilo que promete
ao mercado. Afinal, uma marca é tudo aquilo que oferece
emtodas as suas relacoes de trocal”

Desde que lancou esta metodologia, ha dois meses,
Marina ja conquistou trés contas: Istituto Europeo
di Design (IED), Associacdo Brasileira de Shopping
Centers (Abrasce) e Instituto de Tratamento do Cén-
cer Infantil (Itaci). E, em abril, tem mais duas grandes
empresas entrando na carteira de clientes da Umbigo
do Mundo. “Os profissionais de marketing precisam
aprender a priorizar canais. E saber que cada escolha
representa uma rentncia. A gestao mais inteligente
das propriedades de comunicacdo das marcas ajuda
a diminuir a angistia do mundo corporativo, pois
mostra que uma marcanao precisa estar em todos os
lugares o tempo todo para criar lacos fortes com seus
consumidores.” Afinal, como Marina costuma dizer
em suas apresentacoes: “Quanto mais consistente a
intencdo, mais forte a multiplicacdo das esséncias da
marca. Isso é magico, simbélico, sociol6gico e merca-
dolégico também!”
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LEITURA RECOMENDADA

Logisticareversa
Rogerio Valle e Ricardo Gabbay
de Souza (organizadores)

Editora Atlas, Sao Paulo — 2014
288 paginas - R$ 65,00

A obra percorre, um a um, 0s proces-
sos que constituem a logistica reversa.
Muitos deles ja sao corriqueiros em
qualquer empresa, mas precisam ser
ajustados para atender as particulari-
dades de um fluxo que traz produtos
recebidos e usados pelos clientes de
volta a unidades de producao capazes
de Ihes dar uma nova vida. O livro esta
organizado em quatro partes e foi
pensado como um apoio as empresas
que precisam de caminhos concretos

para implantar e gerenciar o sistema.

Rogerio Valle é DEA em métodos cientificos
de gestao, doutor pela Universidade Paris

\/ (Sciences Humaines Sorbonne), mestre
em engenharia de producao (Coppe/UFR)) e
professor da Coppe/UFR]

Ricardo Gabbay de Souza é mestre em
engenharia urbana pela Universidade
Federal de S3o Carlos (UFSCar), doutorando
em engenharia de producao pela Coppe/
UFRJ e pesquisador do Sage

ODALID DOS SANTOS

FINANGAS PESSOAIS
. PARA TODAS AS IDADES
R s

Financas pessoais
para todas as idades
José Odalio dos Santos

Editora Atlas, Sao Paulo — 2014
296 paginas — R$ 69,00

Saber utilizar o dinheiro de forma
produtiva é a chave para o sucesso
pessoal e profissional. Tal pratica esta
relacionada tanto as etapas do desen-
volvimento humano, como as fases do
conhecimento adquirido na familia, na
escola, no ambiente de trabalho, no
meio académico, no ciclo de amizades
e em outros meios de relacionamen-
to. E isto que o livro demonstra: a
importancia da educacao financeira
na vida cotidiana das familias e das
pessoas. A obra também ensina fazer
o planejamento financeiro de criancas,
adolescentes, adultos e idosos, anali-
sar se a melhor alternativa é comprar
a vista ou comprar a prazo e selecionar
alternativas de investimento compati-
veis com o seu perfil de risco.

José 0dalio dos Santos é pos-doutorado
em administracdo (finangas) pela USP,
professor de financas e coordenador do
Ndcleo de Estudos em Administracdo e
Financas do Mestrado da PUC-SP

Fabic Barkieri

Ricardo Luls Chaves Feljd

METODOLOGIA po
PENSAMENTO
ECONOMICO

2 Modo de Fazer Cléncia
dos Economistas

bl e
(R

Metodologia do
pensamento econémico
Fabio Barbierie

Ricardo Luis Chaves Feijé
Editora Atlas, Sdo Paulo — 2014
456 paginas — R$ 109,00

Do convencionalismo de Smith e o
abstracionismo de Malthus e Ri-
cardo as ideias em retérica de Mc-
Closkey, e o pluralismo metodolégico
de Caldwell, passando pelo método
apriorista do século XIX, de Senior,
Stuart Mill e Cairnes. O livro analisa
o trabalho de grandes pensadores
econdmicos e apresenta a evolugdo
dessa ciéncia, desde os fil6sofos da
Grécia antiga até a tese defendida
pelos positivistas I6gicos do século
20. O método de Karl Marx é exposto
em detalhes, com o objetivo de res-
gatar a sua visao peculiar da ciéncia
econdmica.

Fabio Barbieri é doutor em teoria
econémica pela FEA-USP e professor de
economia na USP em Ribeirdo Preto

Ricardo Luis Chaves Feijo ¢ doutor em
economia pela FEA-USP e professor de
economia na USP em Ribeirao Preto
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C_:hip .H'_E.“th I _ Dan Heath

Gente que

Gente que resolve — como
fazer as melhores escolhas
em qualquer momento
dasuavida

Chip Heath e Dan Heath

Editora Saraiva, Sao Paulo — 2014
280 paginas — R$ 39,90

Pesar pros e contras nao é garantia
de uma boa decisao. Essa foi a con-
clusao dos autores desse livro, que
apresenta um novo modelo para vocé
aplicar e fazer as melhores escolhas.
Fundamentados em estudos, pesqui-
sas e historias, os autores criaram
um programa de quatro etapas para
neutralizar interferéncias e permitir
que cada escolha para a solucao
de um problema seja baseada em
parametros concretos, em questoes
reais, possibilitando, assim, maiores
chances de sucesso.

Chip Heath é doutor em psicologia,
professor da Escola de Negécios da
Stanford University e colunista da Fast
Company

Dan Heath é membro do conselho da Duke
University's Center for the Advancement of
Social Entrepreneurship

DIREITO PO
ENTRETENIMENTO

Direito do entretenimento
nainternet

Andréa Francez, José Carlos Costa Neto e
Sérgio Faméa D’Antino (coordenadores)
Editora Saraiva, Sao Paulo — 2014

272 paginas - R$ 48,00

Como divulgar uma obra artistica
na rede sem que o direito do autor
seja violado? O que fazer e quem
responsabilizar por danos decor-
rentes do abuso de imagem ou uso
indevido de obras audiovisuais? As
respostas para essas dlvidas estao
nesse livro, que tenta esclarecer
como funciona o direito do entre-
tenimento na internet, mostrando
como se estabelecem as relacdes
de consumo de obras virtuais. A
obra conta ainda com ilustragdes de
Paulo Caruso.

Andréa Francez é professora na Escola
Superior de Advocacia (ESA) e sécia do
escritério Francez Alonso Advogados

José Carlos Costa Neto ¢ presidente da
ABDA e vice-presidente do lIDA

Sérgio Fama D'Antino & sécio-fundador e
vice-presidente da ABDA

empreendedorismo

Empreendedorismo
sustentavel

Candido Borges (organizador)
Editora Saraiva, Sao Paulo — 2014
216 paginas - R$ 49,90

Na altima década, o termo sus-
tentabilidade ganhou status de
estratégia empresarial capaz de
valorizar — e muito — a imagem de
uma organizacgao, além de ajudar a
garantir o futuro do planeta. Nes-
te novo cenario, as organizagoes
buscam desenvolver politicas e
padroes de producao que harmo-
nizem crescimento econémico com
bem-estar social e ambiental, in-
centivando praticas de empreende-
dorismo sustentavel. Nessa obra, o
autor explica o conceito, apresenta
exemplos e detalha o processo de
criacao de uma empresa com DNA
de sustentabilidade

Candido Borges ¢ professor adjunto da
Faculdade de Administracao, Ciéncias
Contébeis e Ciéncias Econémicas da
Universidade Federal de Goias e diretor
cientifico da Associacdo Nacional de
Estudos em Empreendedorismo e
Gestdo de Pequenas Empresas
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LEITURA RECOMENDADA

Simoni Missel

FEEDBACK

Como saber se esta indo bem

Feedback corporativo — como
saber se esta indo bem

Simoni Missel

Editora Saraiva — Sdo Paulo — 2014
208 paginas — R$ 39,00

Ao pesquisar 427 lideres de 249 empre-
sas, a autora concluiu que as pessoas
sdo contratadas por suas habilidades
técnicas e demitidas pelas dificuldades
de comunicagao e problemas compor-
tamentais. Logo, dar e receber retorno
sobre atitudes e atividades é o método
mais eficaz para alcangar dois requisi-
tos exigidos pelo mercado de trabalho:
resultado e sucesso. No livro, Simoni
mostra como as caracteristicas de per-
sonalidade se tornaram fundamentais
nos processos de sele¢dao, promogao
e demissao. Por isso, a utilizacao do
feedback € uma importante ferramenta
para os gestores lidarem com os dife-
rentes perfis de profissionais dentro da
empresa. Mais informacoes podem ser
obtidas no site www.feedbackcorpora-
tivo.com.br.

Simoni Missel é diretora da Missel
Capacitacdo Empresarial, coach de
carreira, professora dos cursos de
coaching da ESPM

Alcoolismeo « Ac

SERA A
PROPAGANDA

CULPADA?

Sera a propaganda culpada?
Marcelo C. P. Diniz

Grupo 5W, S3o Paulo - 2014

162 paginas — R$ 39,90

Muitos acreditam que a propaga-
danda é a alma do negbcio. Outros
classificam a pratica como algo
prejudicial @ satde do bolso dos
consumidores. Esse livro ques-
tiona a forma como a publicidade
influencia a sociedade e explica
por que a pratica acabou sendo
responsabilizada pelo consumo
excessivo, sendo considerada o
patinho feio da sustentabilidade.
Mas sera a propaganda culpada?
Esse é o foco do debate proposto
pelo publicitario. Fundamentado
em sua vivéncia, em pesquisas
académicas e em diversas esta-
tisticas, o autor questiona o real
poder da publicidade, bem como a
liberdade e os limites que ela deve
observar.

Marcelo C. P. Diniz é planejador
publicitario com mais de 45 anos

de mercado. Sua experiéncia inclui
passagem por grandes empresas, como
TV Globo/MG, Souza Cruz e Artplan

A erado dialogo

Roberto Meir e Jacques Meir
Padrao Editorial, S3o Paulo — 2014
324 paginas - R$ 53,00

Neste livro, o fundador da revista Con-
sumidor Moderno compartilha todo o
conhecimento acumulado no merca-
do. Na obra, os autores apresentam
um conjunto de estudos, pesquisas e
conhecimento sobre a realidade das
relacdes de consumo no Brasil. E con-
tribuicdo indispensavel para todos os
agentes da sociedade que atuam e
trabalham na defesa do consumidor e
no relacionamento entre empresas e
clientes. Com instituicoes fortes como o
Procon, cada vez mais o Brasil se desta-
ca como o grande influenciador na nova
ética das relacdes de consumo. Com
0 advento de mais de 104 milhoes de
consumidores na classe média, A era do
dialogo ajuda a reduzir a distancia entre
"0 que se diz e 0 que se faz realmente”.

Roberto Meir € presidente do Grupo Padrao
e publisher das revistas Consumidor
Moderno e Novarejo

Jacques Meir é diretor de conhecimento e
inteligéncia de negécios no Grupo Padrao
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Revolucao longa-vida

“ ma embalagem deve economizar mais do
Uque custa.” A frase do fundador da Tetra

Pak, o sueco Ruben Rausing, dita em

meados dos anos 50, é emblematica, principalmente se
levarmos em consideracao que a sua criacao — as emba-
lagens cartonadas longa-vida, que hoje estao presentes
em praticamente todos os lares do mundo - trouxe be-
neficios incalculaveis para todas as atividades humanas.

As embalagens longa-vida desencadearam uma pro-
funda, irreversivel e positiva mudanca de hébito de con-
sumo e das relacoes comerciais. Alimentos pereciveis,
que antes precisavam ser utilizados em, no maximo,
um dia, por exemplo, passaram a ser preservados nas
embalagens por muito tempo, sem a necessidade de
conservantes ou refrigeracdo, e mantendo sua qualidade
e caracteristicas nutricionais.

Tal cenario, causado por essa notavel invencao, trouxe
reflexos positivos para todos os envolvidos no processo
de fabricacdo e consumo de alimentos e bebidas. Por
qué? Simples: a sociedade percebeu que a validade dos
produtos aumentou consideravelmente, contribuindo de
forma direta para a reducdo do desperdicio, algo muito
importante em tempos de escassez mundial de alimentos.

Os consumidores ganharam acesso & ampla variedade
de produtos para diferentes necessidades e ocasides de
consumo, algo impossivel antes das embalagens Tetra
Pak.Asindustrias e toda a cadeia produtiva e de logistica
conseguiram tornar os seus processos de fabricacdo e
distribuicdo muito mais simples e eficazes, reduzindo
custos operacionais, aumentando a produtividade e
oferecendo melhor custo-beneficio ao consumidor.

Um bom exemplo parailustrar todos esses beneficios
trazidos por essa inovacdo é a industria de leite, um
produto rapidamente perecivel. Antes das embalagens
longa vida, a cadeia logistica corria contra o tempo.
Como armazenar, produzir, transportar e distribuir este
produto - de grande importédncia nutricional - de forma
adequada e em tempo de chegar com qualidade a mesa

Paulo Nigro

do consumidor, além de cuidar do processo de retorno
e purificacdo dos litros de leite vazios?

O surgimento da embalagem Tetra Pak®, junto com a
tecnologia UHT (sigla de ultra high temperature) mudou
completamente o ciclo de vida do leite, tornando-o mais
seguro, desde a producao até a distribuicdo e o consumo
do produto.

A chegada dessa inovacao e a introducao do leite
longa vida nos lares brasileiros (hoje presente em 95%
das residéncias do pais), ao possibilitar que o alimento
chegue a lugares mais distantes, foram responsaveis
diretas pelo aumento do consumo do produto em todo
o Brasil. Assim, o volume de leite longa vida no mercado
nacional mais que dobrou ao longo datltima décadae o
consumo hoje é de 6,2 bilhoes de litros por ano.

Se levarmos em conta que o fenémeno ocorrido com
o leite também aconteceu com varios outros alimentos
e bebidas nos ultimos anos, vide o mercado de sucos
prontos, que foi o principal propulsor do crescimento
da Tetra Pak® no Brasil em 2013 (as embalagens para
sucos integrais cresceram 31% no altimo ano), podemos
afirmar, com conviccdo, que as embalagens longa-vida
foram, sem divida, a maior e mais importante inovacéo
tecnol6gica da industria de alimentos no mundo.

Assim, seguindo o lema “Protege o que é bom”, a
Tetra Pak se preocupa em garantir a seguranca ali-
mentar, e também o meio ambiente e o ser humano.
Dessa forma, as embalagens cartonadas também se
apresentam como melhor alternativa quando o as-
sunto é sustentabilidade. Por serem 100% reciclaveis
e produzidas em sua maior parte com matéria-prima
renovavel, elas agregam ainda mais valor a toda a ca-
deia produtiva, de logistica e de consumo de alimentos
no mundo todo.

Paulo Nigro

Presidente da Tetra Pak no Brasil
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AGORA, EM NOVO LAYOUT.

0 PRECO DAS FOTOS
TAMBEM FICOU LINDO.
DE 9 A 99 REAIS.

O STOCK PHOTDS MUDOU. ESTA MAIOR E MELHOR, TRAZENDO
AS MELHORES IMAGENS, COM 05 MENORES PRECOS. E MAIS,
CONTEUDO CRIATIVO E, AGORA TAMBEM, COM LICENGA
ROYALTY-FREE. SAIBA MAIS NO WWW.STOCKPHOTOS.COM.BR
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TRANSFORME SEU CONHECIMENTO
TRANSFORME SUA CARREIRA.
TRANSFORME O MUNDO

FACA POS-GRADUACAO NA ESPM.
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