ESPECIAL LOGISTICA

Logistica - diferenciacao
competitiva
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A partir da década de 1990, a logistica passou a
ter um papel capital na diferenciacdo competitiva
das empresas. A razéo dessa importancia crescente-
mente estratégica esta associada a sua capacidade
de reducéo de custos e agregacao de valor. O artigo
mostra que, a despeito desse fato, no Brasil a logis-
tica ndo é tratada como um tema prioritario pelo
Governo. Mantendo-se 0 jogo politico baseado em
interesses corporativos, o futuro do pais é a rota em
direcdo a mediocridade.

por Manoel de Andrade e Silva Reis FGV-EAESP

Nas décadas de 1970 a 1990, as em-
presas passaram pela fase da melhoria
da produtividade e da qualidade, fa-
tores importantes para a diferenciacéo
competitiva. Hoje, esses dois fatores
continuam essenciais. Com a auséncia
de um dos dois, é pouco provavel a
sobrevivéncia no mercado. No entan-

to, ambos tornaram-se pressupostos,
tendo em vista que a ampla difusdo
que sofreram no meio empresarial
reduziu, em muito, suas capacidades
de diferenciacéo.

A partir da década de 1990, em
virtude da desregulamentagdo dos
mercados e, em particular no Brasil,

pela abertura comercial, a logistica
passou a ter um papel crescentemen-
te importante como instrumento de
diferenciacdo competitiva.

Reducao de custos. Essa impor-
tancia atribuida a logistica esta asso-
ciada a sua capacidade de racionalizar
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e reduzir substancialmente os custos
das operagdes por meio da correta
concepcdo das malhas logisticas, da
gestdo adequada dos estoques e dos
transportes e do valor agregado em
decorréncia da disponibilizacdo de
produtos no momento e na quanti-
dade certa, a baixo custo, viabilizando
um servico superior ao cliente.

A reducédo de custos e a agrega-
¢éo de valor séo, na atualidade, dois
fatores essenciais para a diferenciacéo
competitiva, pois, mediante a redugéo
de custos, as empresas se qualificam a
praticar pre¢os competitivos, manten-
do margens adequadas, e, por meio da
agregacdo de valor, associam atrativi-
dade a seus produtos e servicos.

Na década de 1950, nasceu a
preocupacdo pela reducdo de cus-
tos. Em virtude do final da Segunda
Guerra Mundial, as empresas for-
necedoras de bens para uso militar
foram forcadas a se converterem em
fornecedoras de bens de consumo e
bens durdveis. Dessa forma, incre-
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mentaram substancialmente o abaste-
cimento dos mercados e inauguraram
0 processo competitivo que, a partir
de entdo, cresce continuamente. A
expansdo vertiginosa do comércio
internacional, ocorrido desde a dé-
cada de 1970, inaugurou, também,
a concorréncia global.

Agregacao de valor. Valor pode
ser agregado por meio de beneficios
intrinsecos (tais como caracteristicas
fisicas e desempenho, incluindo
adequacédo de funcdes, facilidade de
uso, qualidade e durabilidade) e de
beneficios intangiveis (abrangendo
servigos, disponibilidade, atendimen-
to, imagem da marca e da empresa).
O valor intrinseco é cada vez menos
diferenciador, porque 0s produtos
ofertados no mercado sdo, em geral,
muito semelhantes em caracteristicas
e desempenho. Ja o valor intangivel
é mais diferenciador em virtude da
grande gama de op¢Oes possiveis na
prestacdo de servicos e do elevado
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valor que os clientes associam a de-
terminados tipos de servicos. Assim,
0 crescimento da concorréncia exige
agregacdo de valor, em particular o
intangivel, a partir do servigo ao clien-
te, como meio para obter diferencial
competitivo. A logistica agrega prin-
cipalmente valor intangivel.

Fica cada vez mais clara a impor-
tancia da logistica para as operacoes
em todos os setores: industrial, de
servicos, comercial e governamental.
No entanto, muito pouco foi feito em
nosso pais em termos de desenvolvi-
mento logistico, tanto pelas empresas
quanto pelos governos nos Varios
niveis e, portanto, ha uma enorme
gama de providéncias a serem enca-
minhadas. A pratica de uma logistica
competente depende de alguns fatores
essenciais, merecendo destaque a
formacdo e disponibilidade de méo-
de-obra competente, a infra-estrutura
logistica compativel com as necessida-
des, a atitude pro-ativa das empresas e
governos e a racionalizagéo do sistema
tributario.

Maéao-de-obra especializada.
Infelizmente, o Brasil sofre com a
caréncia crénica de profissionais com
formacéo adequada e com experiéncia
pratica em logistica, tanto em gestdo
quanto em operacdes, em todos 0s
niveis hierarquicos.

Isso se deve ao fato de o interesse
pela logistica ter se firmado ha néo
mais de 10 anos, de maneira que tanto
a formacdo quanto a experiéncia na
visdo moderna das operagdes logis-
ticas sdo ainda recentes. Quanto a
formagdo em logistica, 0 mercado tem
observado uma grande proliferacdo de




cursos e eventos, nos mais variados
niveis de qualidade e voltados para o
tema, o0 que no médio prazo devera
redundar na melhoria do nivel dos
profissionais da area, auxiliados pela
vivéncia pratica, esta ndo suficiente
por si so.

A Escola de Administracdo de
Empresas de Séo Paulo da Fundacéo
Getulio Vargas (FGV-EAESP) tem
participado desse esforco, oferecendo
disciplinas e cursos com énfase em
logistica e administragdo da cadeia
de abastecimento, nos cursos de gra-
duacdo e pos-graduagdo, no GVpec
(Programa de Educacéo Continuada)
e no CELog (Centro de Excelénciaem
Logistica e Cadeias de Abastecimento),
que realiza pesquisas, treinamentos e
eventos focados nesses dois temas.

Infra-estrutura. Quanto a in-
fra-estrutura logistica, ha no Brasil,
como tem sido largamente divulgado,
um elevado passivo incluindo rodo-
vias, ferrovias, hidrovias interiores,
armazéns e terminais. As rodovias
tiveram sua manutencdo e ampliacdo
simplesmente abandonadas e, além
disso, as concessOes a iniciativa pri-
vada sofreram nos Gltimos anos uma
total estagnacdo, particularmente na
area federal. Até 2004, havia no pais
9.354 km de rodovias concedidos
a iniciativa privada. Desse total, so-
mente 1.486 km (16%) séo rodovias
federais e 7.868 km (84%), rodovias
estaduais.

O Governo do Estado de Sédo
Paulo ja se prepara para, ainda em
2007, fazer a concessdo de novas
rodovias. As concessfes mostraram-
se uma solucdo adequada, apesar da

A reducdo de custos e a agregacéo de valor sdo, na atualidade,

dois fatores essenciais para a diferenciagdo competitiva, pois,
mediante a reducdo de custos, as empresas se qualificam a
praticar precos competitivos, mantendo margens adequadas,

e, por meio da agregacéo de valor, associam atratividade a

seus produtos e servicos.

grita geral contra os pedagios no inicio
do processo, pois incrementaram em
muito a qualidade das rodovias.

A Artesp (Agéncia Reguladora
de Servicos Publicos Delegados de
Transporte do Estado de Sdo Paulo)
realizou um estudo no qual ficou
demonstrado que, para cada R$ 1,00
gasto em pedagio, ha um beneficio
de cerca de R$ 1,80 para 0 usuério.
Esse beneficio esta associado a fatores
como aumento da produtividade dos
veiculos pela reducédo do tempo e dos
custos de transporte, além da manu-
tencgdo dos veiculos e do incremento
da seguranca, entre outros.

As ferrovias, que apds a conces-
sdo a iniciativa privada na década de
1990 receberam investimentos signi-
ficativos, cresceram sua participacdo
na matriz de transportes do Brasil de
19% em 1996 para 25% em 2005 (em
TKU - toneladas quilometro util),
porém, num processo mais lento do
que desejavel e com a necessidade
de um crescimento significativo. Em
paises similares ao Brasil, em termos
de extensdo territorial e de recursos
naturais, a participacdo do modal
ferroviario na matriz de transportes de
carga é sempre superior a 40%.

A segmentacdo e o conceito
utilizados na concessdo das ferrovias
sdo inadequados porque dificultam o
transporte de longa distancia, no qual
0 modal é realmente competitivo. No
entanto, as concessdes vém sofrendo
uma consolidagdo e um ajuste de
regras que, aos poucos, corrigem 0s
problemas gerados inicialmente. Um
exemplo é a recente aquisicdo da
Brasil Ferrovias pela ALL (América
Latina Logistica), que passou a contar
com cerca de 13.000 km de linhas
no Brasil, 45% do total de cerca de
29.000 km.

Ja o transporte fluvial contribui
com apenas 1% da producéo de
transporte de cargas no Brasil; nos
EUA, atinge 25%. Esse setor tem sido
muito pouco incentivado, apesar de
seu imenso potencial num pais que
possui a terceira maior rede mundial
de rios.

Finalmente, em termos de ar-
mazéns e terminais, particularmente
portos, tem havido alguma melhoria e
algum crescimento, mas claramente ha
muitas providéncias urgentes a serem
tomadas em termos de investimentos,
regulamentacgdo, desburocratizagéo
e delegagdo de portos importantes
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Apesar das melhorias ocorridas na ultima década na infra-

estrutura logistica brasileira, hd uma candente falta de
planejamento integrado e de esfor¢o concentrado por parte
de governos e empresas que permitam alavancar a eficiéncia

e a eficacia dos processos logisticos e, por conseqtiéncia, 0
processo de crescimento da economia brasileira.

aos governos locais, a exemplo do
gue ja ocorreu com diversos portos
brasileiros.

Por exemplo, a delegacdo do
porto de Santos ao Governo do Estado
viabilizaria a melhoria de sua eficién-
cia e imagem, permitiria sua incor-
poracdo ao planejamento e gestdo do
sistema logistico regional e estimularia
a concorréncia, a reformulacdo dos
planos diretores dos municipios lo-
cais, visando a interacdo harménica
porto/cidade, e o estimulo & instalagéo
de atividades produtivas geradoras
de empregos e de exportacdes. Além
de integrar a diretoria da Autoridade
Portuéria ao dia-a-dia dos problemas
logisticos da regido, a gestdao ambiental
integrada com as politicas regionais e a
racionalizagdo do transito de veiculos
que demandam o Porto.

Governo e empresas. Apesar das
melhorias ocorridas na Ultima década
na infra-estrutura logistica brasileira,
ha uma candente falta de planejamen-
to integrado e de esforgo concentrado
por parte de governos e empresas
que permitam alavancar a eficiéncia
e a eficacia dos processos logisticos
e, por conseqliéncia, o processo de
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crescimento da economia brasileira.
Boa parte das empresas ainda néo se
deu conta da importancia da logistica
para sua competitividade ou carece
de conhecimento para evoluir nessa
area.

Da parte do Governo, podemos
destacar o sistema tributario, o qual
¢ reconhecidamente um dos fatores
que emperra o desenvolvimento do
pais, especialmente perverso quando
se trata dos processos logisticos. Em
poucas palavras, a atual legislacdo
tributaria, em particular do ICMS
(Imposto sobre Circulacdo de Mer-
cadorias em Servigos de Transporte
Interestadual, Intermunicipal e de
Comunicacéo), induz ao aumento de
gastos para reduzir custos, um contra-
senso absolutamente inaceitavel.

Cargas sdo desviadas de seu traje-
to para que se faca uso de beneficios
fiscais (a famigerada guerra fiscal), au-
mentando o consumo de combustivel,
a poluicdo, o desgaste dos veiculos e
das rodovias e 0 tempo nas cadeias
de abastecimento. Esse é um fator
de reducdo de nossa competitividade
em um mundo globalizado, em que
0S principais paises emergentes estdo
simplificando e racionalizando.

Futuro incerto. Emsuma, a logis-
tica domeéstica e a internacional tém
importancia estratégica para as em-
presas e para o pais, porque permitem
criar diferencial competitivo por meio
da reducdo de custos e da agregagdo
de valor, mas os fatores principais
para seu desenvolvimento carecem de
uma atencdo e de um esfor¢co muito
maiores e mais significativos do que
vem ocorrendo no Brasil.

A importéncia estratégica da
logistica, reverenciada por muitos
paises como um canal essencial para o
desenvolvimento e a competitividade,
é negligenciada no Brasil, particular-
mente pelo Governo Federal e pelo
Congresso Nacional, que nada ou
quase nada tém feito para resolver as
fraquezas brasileiras indicadas.

Lamentavelmente, enquanto
esses problemas criticos e crénicos
forem tratados em um contexto de
interesses politicos e corporativos, 0
Brasil seguira em seu mediocre ritmo
de desenvolvimento, distanciando-
se mais e mais do grupo de paises
emergentes ao qual deve pertencer e
poderia se distinguir. Na realidade,
corremos o Serio risco de sermos
alijados do grupo BRIC (Brasil, RUs-
sia, India e China), que, nesse passo,
podera tornar-se RIC.
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