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ASSOCIAGAO PORTUGUESA DE OPERADORES LOGISTICOS — APOL

A Associagéo Portuguesa de Operadores Logisticos — APOL é uma asso-
ciagdo empresarial criada em Janeiro de 2009, que congrega no seu seio
cerca de duas dezenas e meia das principais empresas de prestagao de
Servigos de Logistica em Portugal.

Os operadores logisticos, em Portugal constituem um sector econémico
em expansdo, em termos tecnolégicos, em volume de negdécios e em
ndmero e qualificagdo de colaboradores, sendo um dever da APOL con-
tribuir para o seu desenvolvimento sustentado e socialmente responsavel,
através do reforgo da sua competéncia, da sua criagdo de valor e do
incremento da respectiva competitividade.

Somos, por isso, um sector econémico profundamente empenhado na
qualificagao dos seus quadros e na melhoria continua da qualidade dos
servigos prestados a cadeia de abastecimento, objectivos que tém deter-
minado as opgdes estratégicas, bem como os projectos em que a APOL
se envolve.

A criagao do primeiro Cédigo de Boas Praticas em Logistica em Portugal,
o estabelecimento de parcerias com instituicdes de ensino e de formacao
profissional, a permanente atengdo e divulgacédo da regulagéo legal da
actividade logistica, juntamente com a constru¢ao de sélidas relagdes ins-
titucionais com o Estado Portugués e com a Unido Europeia marcaram o
inicio do percurso da APOL.

Acreditamos que somente uma cultura de melhoria constante e de perma-
nente exigéncia nas nossas operagdes nos permitird ultrapassar de forma
adequada os desafios que enfrentamos, quer no mercado interno, quer na
exportacao dos nossos proprios servigos, quer ainda no crescente apoio
as exportagdes de produtos portugueses.

E por essa razao que a APOL entendeu aliar-se & edigéo desta obra dedi-
cada a Logistica, que serd uma referéncia no ensino e formagéo de pro-
fissionais, fruto que é do labor dos mais reputados especialistas e investi-
gadores nacionais.

Pretende-se, deste modo, dotar o sistema de ensino, as proprias empre-
sas e 0 mercado em geral de um manual que efectua uma analise abran-
gente e aprofundada do actual estado da arte da cadeia de abasteci-
mento, ndo deixando de apontar as tendéncias que ja hoje assinalam o
seu futuro.

Trata-se de um instrumento de apoio fulcral aos processos de ensino e de
formacgao no sector, que potencia criticamente a competitividade dos ope-
radores logisticos et pour cause o0 seu sucesso num mercado global e em
permanente evolugéo.

O manual Logistica e Gestdo da Cadeia de Abastecimento promove a
partilha de conhecimento e o seu efeito multiplicador das capacidades e
da inteligéncia dos vérios intervenientes na cadeia de abastecimento,
razdes porque ndo podia deixar de contar com o Patrocinio da APOL,
apostada que estd em dotar os Operadores Logisticos dos melhores
meios para que prestem o melhor servigo a economia nacional.

Carla Fernandes
Presidente
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Introducao

O livro que agora se apresenta é o resultado de um projecto que pairava, estou
certo, ndo apenas na minha mas, também, na cabeca de muitas das pessoas que se
dedicam as dreas da Logistica e da Gestao da Cadeia de Abastecimento em Portugal
— lato senso — e que seguem as suas vidas profissionais ligadas a academia, quase
sempre de forma intensa e, diria mesmo, arrebatadora.

Passdmos, em termos cronolégicos e uns mais que outros (pela idade que uns
levam de avango em relacdo aos demais, entre outras questdes) por uma primeira
fase onde vdrios contributos e publicagdes individuais foram, felizmente, bem acei-
tes pelo mercado. Estdivamos numa época onde a pedagogia se tornava essencial e
onde era necessdrio levar rapido a Logistica e a Gestdo da Cadeia de Abastecimento
a vérias empresas, profissionais, cursos, alunos e universidades.

Veio depois uma segunda fase onde os contributos particulares continuaram com
cada vez maior e melhor conteiido e foi entdo que se comecou a assistir, aqui e ali, a
formagdo de parcerias a duas ou mais individualidades para levar a estampa obra
publicdvel nas dreas da Logistica e da Gestao da Cadeia de Abastecimento. Ou ainda
para produzir relatérios, escrever e publicar os primeiros papers portugueses, prestar
servicos de consultoria a algumas empresas, procurar criar condigdes de base e
Escola que fizesse o seu caminho e que fosse nossa, reconhecida como de Logistica
e de Gestdo da Cadeia de Abastecimento.

A terceira fase, mais longa, veio com o crescimento da Logistica e da Gestio da
Cadeia de Abastecimento. Vdrios cursos em diferentes universidades, empresas e
teatros de operacdes, vdrias formacdes, variadissimos projectos de consultoria,
intervencdes multiplas dos distintos autores deste livro, muitas vezes em conjunto,
outras enquadrados em empresas, em centros universitarios e de investiga¢do mas,
talvez muitas mais, de forma individual e/ou como freelancers. Nesta fase ja se con-
seguiu boa publicacdo, em revistas académicas de referéncia, e com isso veio,
igualmente, a tdo almejada internacionalizacdo. Viviamos o periodo do desenvolvi-
mento e cada um de nds procurou crescer, formar-se e desenvolver-se como pdde e o
melhor que pdde. E servir, e tantas vezes acudir, aos mais variados pedidos e solici-
tacoes.

Sempre fomos poucos e, a partir de uma base quase individualizada, fomos
criando alguma Escola. Escola que, de resto, também pontua neste mesmo livro.
Felizmente, ou por sermos académicos muito ligados ao terreno ou por termos tido
alguma felicidade — e também mérito — acabamos por sofrer as dores préprias do
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crescimento, as dores da criagdo de Escola, as dores da incompreensdo das dreas
estabelecidas, as dores da «pregag@o» para teatros que nem sempre nos compreende-
ram e nem sempre nos apoiaram. A verdade é que ndo ha hoje na academia ninguém
que negue a Logistica e a Gestdo da Cadeia de Abastecimento enquanto dreas cienti-
ficas e com espaco, propriedades e idiossincrasias muito proprias. Como ndo ha
empresa, territdrio, regido, nagdo ou area geogrifica que nio queira pensar-se e
estruturar-se em termos Logisticos.

A maturidade, para uma drea pequena, chegou finalmente. Foram necessérios
cerca de sensivelmente vinte anos sobre os primeiros passos, no dealbar dos anos 90,
para chegarmos até aqui: num novo século, milénio, década e contexto. E com uma
sempre nova (renovada) Logistica e Gestdo da Cadeia de Abastecimento. Onde se
fala de Logistica empresarial, nacional e global sem desassombros. Onde se reco-
nhece que a Logistica € um contributo fundamental para a vida e o crescimento das
populacdes. Onde se aceita e incentiva o seu desenvolvimento, e o desenvolvimento
da Cadeia de Abastecimento e a consequente formacdo de redes, enquanto — no seu
todo — formas de intervengdo estruturantes para a futuro empresarial, local, regional,
nacional e global.

Quem viveu estes vinte anos como eu Vvivi e quem participou intensamente na
construgdo desta drea s6 poderia querer mais e melhor. Na maturidade, e porque
estamos na maturidade e no desenvolvimento continuado dessa maturidade, s6 pode-
riamos querer isso mesmo: mais e melhor. E foi assim que nasceu a ideia do livro
conjunto e de reunir o maior nimero de autores de relevo desta drea, ou dreas, e
escrever um livro a vérias maos. Usar diferentes mdos tem a vantagem de somar
vdrios pensamentos, vivéncias, experi€ncias, formas de abordagem, universidades e
contributos. Tem a enorme vantagem de poder criar efeitos sinergéticos, acumulacio
de experiéncias e, ndo menos importante, oferecer ao mercado — com humildade —
aquilo que vamos ensinando, pesquisando e aplicando nas empresas: colaboragio e
integracdo empresariais.

O desafio era precisamente este: integrar os melhores académicos de Portugal nas
areas da Logistica e da Gestdo da Cadeia de Abastecimento, po-los a colaborar e a
contribuir para o desenvolvimento colectivo, conjunto, de uma obra e, qui¢d, de
bastante mais. Daqui podem nascer, e certamente nascerao, muitissimos mais con-
tributos e todos eles muitissimo importantes para o futuro da Logistica e da Gestao
da Cadeia de Abastecimento.

Sei bem que, ao escrever estas palavras corro o risco de deixar de fora alguns
outros académicos igualmente importantes, centrais, para a constru¢cdo da Logistica
e da Cadeia de Abastecimento. Mas para os quais a porta estd aberta em edicdes
futuras e em iniciativas que venham a resultar deste projecto. Porque este € um pro-
jecto adulto, de colabora¢do madura, de partilha e do assumir publico da responsa-
bilidade académica da necessidade de comparticipacio e colaboracdo.

Sei também bem que esta obra estd longe de estar completa e jamais estard aca-
bada. Falta-lhe tanto e, no entanto, ja € tanto. Tem falhas, omissdes, questdes nao
resolvidas. Tem algumas sobreposicdes — inevitdveis e, muitas, mesmo deliberadas —
quase impossiveis de tornear. Tem tanto caminho para percorrer (homogeneizacio
de textos, forma de escrita, entre varios outros). Mas tem, igualmente, muito mais
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pontos positivos que negativos: € portuguesa, escrita e pensada por maos de acadé-
micos portugueses, fruto do fermento da colaboracdo e da didiva, da entrega de
vdrias pessoas que quererei mencionar e a quem quero desde a primeirissima hora
agradecer.

A estrutura da obra e os seus tépicos gerais, por Capitulo, sdo da lavra do signata-
rio desta Introdugdo. Os normativos de escrita, a reunido dos textos, a compilacio e
edicdo passaram, igualmente, pelas maos de quem assina esta Introdug¢do. O pri-
meiro e o ultimo Capitulos do livro (Capitulo 1 — Logistica e Gestdo Logistica — e
Capitulo 15 — Logistica e Gestdo da Cadeia de Abastecimento: Que Futuro?) perten-
cem igualmente ao signatdrio e por inteiro. Nos erros e omissdes como nas possiveis
virtudes.

No mais, e apenas nas virtudes, os demais Capitulos pertencem aos meus queri-
dos colegas e amigos com quem tive o grato gosto de partilhar este risco e a quem,
desta Introdugdo, lanco um enorme abrago e o meu mais profundo agradecimento
por terem sabido entregar-se, abnegadamente, investindo algum do seu tempo neste
«mar revolto de aventura».

O Capitulo 2 pertence ao Alcibiades Paulo Guedes — Gestdo da Cadeia de Abas-
tecimento.

O Capitulo 3 pertence ao Amilcar Arantes — Planeamento Agregado na Cadeia de
Abastecimento.

O Capitulo 4 pertence ao Luis Ferreira — Compras na Gestdo da Cadeia de Abas-
tecimento.

O Capitulo 5 pertence a Sameiro Carvalho — Gestao dos Transportes na Gestao da
Cadeia de Abastecimento.

O Capitulo 6 pertence a Tania Ramos — Gestdo da Armazenagem e dos Stocks na
Gestao da Cadeia de Abastecimento.

O Capitulo 7 pertence a Ana Lucia Martins — Gestao dos Servicos e das Filas de
Espera na Gestdo da Cadeia de Abastecimento.

O Capitulo 8 pertence a Cristina Luis — Sistemas de Informagao na Gestao da
Cadeia de Abastecimento.

O Capitulo 9 pertence a Susana Azevedo — Marketing na Gestdo da Cadeia de
Abastecimento.

O Capitulo 10 pertence ao Rui Oliveira — Previsdo de Vendas na Gestdo da
Cadeia de Abastecimento.

O Capitulo 11 pertence a Ana Pévoa — Modelos de Decisdo na Gestdo da Cadeia
de Abastecimento.

O Capitulo 12 pertence ao Eurico Brilhante Dias — e-Commerce na Gestdo da
Cadeia de Abastecimento.

O Capitulo 13 pertence ao Jodo Quaresma Dias — O Papel Integrador dos Portos
nas Cadeias de Abastecimento Globais.

O Capitulo 14 pertence ao Jodo Rosmaninho de Menezes — Referenciais para a
Gestdo da Cadeia de Abastecimento Sustentavel.
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Com uma equipa destas, de luxo, resta-me voltar a agradecer a todos a colabora-
¢do e desejar que o mercado saiba valorizar este nosso esforco, tornando o seu pro-
duto, i.e., 0 «Logistica e Gestdo da Cadeia de Abastecimento» o livro de referéncia
nas dreas da Logistica e da Gestdo da Cadeia de Abastecimento. Esse mercado que,

queira-se ou ndo, poderd caucionar o projecto e vir a dar-lhe — todos esperamos isso
mesmo — o devido valor.

«Por uma Logistica e uma Gestdo da Cadeia de Abastecimento nossas»,
Portugal, Setembro de 2010.

José Crespo de Carvalho
(em nome de todos os colegas, amigos e co-autores)
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1. Introducao

A Logistica ou a Gestdo Logistica (terminologia central a explorar no contexto
deste Capitulo) nasce para as empresas, as instituicdes e as organizagdes compor-
tando numerosas origens militares. A drea militar ndo configura, ndo obstante, a
Unica influéncia, porque existiram, existem e continuarfo a existir no futuro muitas
mais dreas de influéncia, como a drea estratégica, a drea dos sistemas de informagao,
as dreas das tecnologias (sentido lato), entre varias outras. Pode dizer-se, no entanto,
que a drea militar tem sido, desde sempre, das mais marcantes em termos de desen-
volvimento Logistico e sua aplicagc@o no seio das empresas e organizacdes.

Em termos militares de ha muito que se mencionam, com o formato que agora se
apresenta ou com formatos similares, cinco grandes componentes Logisticas: abas-
tecimento, transporte, manutengdo, evacuacdo e hospitalizacdo de feridos e servigos
complementares.

Do abastecimento fazem parte aspectos tdo criticos como fazer chegar veiculos,
armas, protec¢des, muni¢des, alimentos, combustiveis, entre tantos outros, ao local e
a frente de guerra. Mas se o raciocinio ousar ir mais longe, ser mais lato, a verdade é
que as proprias tropas terdo que ser levadas aos locais de combate.

A questdo do abastecimento trds, associada, a temdtica do transporte. Como serdao
transportadas as tropas, os mantimentos, as armas e todos 0s materiais necessarios
ao estabelecimento de uma guerra? Podem escolher-se varios modos de transporte,
uns mais rapidos que outros, uns com menos capacidade que outros, uns mais poli-
valentes, outros menos. Transportes manifestamente caros, transportes mais acessi-
veis. Transportes que apenas cumpram a sua funcio basilar, i.e., a funcdo transporte.
Ou transportes que, para além da sua fun¢do basilar, acumulem igualmente funcdes
de combate.

2

Paralelamente, € necessdrio manter quer maquinas, quer armas, quer veiculos,
quer todos os tangiveis reutilizdveis (ou mesmo os apenas utilizdveis, pensando, por
exemplo, numa légica de medicamentos e alimentos que ndo tém segunda utilizacio
e que se consomem, simplesmente, na altura da administracio) que se vao transpor-
tando e que se englobam na l6gica do abastecimento.

Da mesma forma serd necessario providenciar a evacuagdo dos feridos, retird-los
de locais de maior ou menor acesso, de maior ou menor presenca de tropas inimigas
e dar-lhes condicdes de tratamento e acolhimento em locais de recuo. A componente
hospitalar, vista como um todo, torna-se entdo essencial.

Se a tudo isto que se disse se juntar um conjunto de servicos complementares, tio
vastos quanto a abrangéncia que se queira dar a prépria Logistica, poder4 ter-se uma
ideia da sua criticidade e da sua complexidade quando encarada em termos militares.

De facto, de hd muito que o pensamento militar assenta em trés grandes pilares, a
sublinhar: o SABER, mais ligado a estratégia, a informacio sobre as movimentagoes
do inimigo e suas tropas, a sua preparacdo e ao tipo de ac¢des que prospectivam, o
QUERER, mais ligado a forca moral das tropas que combatem, a sua resiliéncia e a
capacidade de se superarem, finalmente, o poder, mais ligado a componente condi-
¢des e conjugacdo dessas condicdes para fazer a guerra, i.e., estar ou ndo em boas
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circunstancias para desenvolver uma guerra, em termos de armas, de tropas, de ter-
reno, de condi¢des climatéricas, de alimentos, de medicamentos e de formas de
recuo, de transporte, de evacuagdo, e por ai fora. Enfim, um poder essencialmente
ligado a condi¢cdes de natureza Logistica. Ndo despiciente, neste contexto, o contri-
buto que o poder recebe (ou vai buscar) quer do saber quer do querer, i.e., 0 poder é
uma varidvel parcialmente dependente das outras duas porquanto quer o saber quer o
querer irdo permitir alavancar o poder.

Ora esta tultima afirmacdo do pardgrafo anterior contém muito daquilo que € a
actualidade Logistica das empresas mas, também, do que se prospectiva ser o seu
futuro: a Logistica é e serd estratégica a empresa assim como a Logistica estd, e
estard cada vez mais, centrada no mindset conseguido pelo capital humano nas
empresas.

2. Logistica e Gestao Logistica

A maior organiza¢ido mundial de profissionais e académicos da drea, o Council of
Supply Chain Management Professionals (CSCMP, 2010) define «Logistica ou
Gestdo Logistica como a parte da Cadeia de Abastecimento que € responsavel por
planear, implementar e controlar o eficiente e eficaz fluxo directo e inverso e as ope-
racdes de armazenagem de bens, servicos e informagdo relacionada entre o ponto de
origem e o ponto de consumo de forma a ir ao encontro dos requisitos/necessidades
dos clientes».

Da mesma forma, e na sequéncia desta definicdo, o mesmo Council of Supply
Chain Management Professionals (CSCMP, 2010) define as «actividades Logisticas
como incluindo a gestdo do inbound e do outbound em termos de transporte (trans-
porte de entrada e transporte de saida), gestdo da frota, gestdo da armazenagem,
gestdo de materiais e seu manuseamento, gestdo da resposta a encomendas, desenho
da rede Logistica, gestdo de inventdrios, planeamento do abastecimento e da procura
e gestdo dos prestadores de servigos Logisticos».

Dependendo das cambiantes entre empresas € da maior ou menor extensdo com
que é encarada nessas empresas, a «Logistica ou a Gestdo Logistica inclui as activi-
dades de sourcing e de procurement, o planeamento e programacio da producio, a
embalagem, a assemblagem e o servico ao cliente. A Logistica ou a Gestdo Logis-
tica estd envolvida em todos os niveis de planeamento e execugdo — estratégico, tac-
tico e operacional. A Gestdo Logistica é integradora e coordenadora, procurando
melhorar as actividades Logisticas e integrar a Logistica com as demais func¢des da
empresa, entre elas o marketing, as vendas, a producio, a drea financeira e as tec-
nologias de informagao» (CSCMP, 2010).

A diferenga do racional da Logistica, ou da Gestdo Logistica, para o racional da
Gestdo da Cadeia de Abastecimento €, na prética, nulo. A abrangéncia de uma e
outra é que provavelmente as distingue. «A Gestdo da Cadeia de Abastecimento
envolve o planeamento e a gestdo de todas as actividades de sourcing e procure-
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ment, conversio e todas as actividades Logisticas. E importante referir que a Gestdo
da Cadeia de Abastecimento envolve a coordenag¢do e a procura de colaboracdo
entre parceiros de cadeia ou de canal, sejam eles fornecedores, intermedidrios, pres-
tadores de servicos Logisticos ou clientes. Em esséncia, a Gestdo da Cadeia de
Abastecimento integra as componentes abastecimento e procura dentro e entre
empresas» (CSCMP, 2010). E, portanto, ao nivel da abrangéncia que uma, Logistica
ou Gestdo Logistica, se distingue da outra, Gestdo da Cadeia de Abastecimento.

Vejam-se, agora, as possiveis defini¢des de Logistica, de uma forma sindptica,
quando se percorrem diversas perspectivas e/ou dreas e instituicdes que, directa ou
indirectamente, com ela convivem e/ou trabalham/dialogam (Ballou, 1985), (Lan-
gley et al., 2009):

— Numa LOGICA DE INVENTARIO E DE GESTAO DE STOCKS a Logistica trata das
questdes da gestdo de materiais, sejam bens finais, produtos semi-acabados
ou matérias-primas, quer se encontrem em movimento quer estejam parados
(em stock). Isto significa que numa légica de inventdrio a Logistica trabal-
hard a questdo dos fluxos de produtos e, como para trabalhar fluxos fisicos
carece de fluxos de informag@o, acabard por se tornar responsavel pela ges-
tdo dos fluxos fisicos e informacionais. Resumindo, a Logistica € a respon-
savel pela gestdao dos fluxos fisicos e de informacgdo, qualquer que seja a
condi¢do do fluxo: activo ou inactivo, i.e., em movimento ou parado;

— Numa LOGICA DE CLIENTE a Logistica pretende conseguir o produto certo,
para o cliente certo, na quantidade certa, na condi¢do certa, no lugar certo,
no tempo certo e ao custo certo (os sete certos da Logistica). Esta defini¢do
¢, de certa forma, uma definicdo que provém dos primdrdios da Logistica
mas que ndo estd, de todo, desactualizada. Tem ainda uma grande vantagem
que € a que para o cliente expressa melhor o que se pretende dela. Nao obs-
tante, para quem estuda Logistica permite desde logo observar a dificuldade
que se ird verificar ao se pretender servir a um custo contido, i.e., em encon-
trar, para o cliente certo, o produto certo, na quantidade certa, na condi¢do
certa, no lugar certo, no tempo certo (vertentes de servico) ao custo certo
(que acaba por ser, para a empresa, o0 custo minimo ou o menor possivel).

Dito de outra forma, uma vez que se pretende elevado servico num curto
espaco de tempo e com custo baixo apenas se consegue gerir a Logistica
com base em trade-offs, i.e., trocas. Ou seja, quanto maior a qualidade do
servico conseguido (incluindo tempo) serd porventura maior o custo € ndo
menor. Ora esta questdo remete o racional da Logistica para a necessidade
da existéncia de trade-offs e compromissos para conseguir o melhor dos dois
mundos: elevado servico, sentido lato, e baixo custo. Volta-se a este tdpico
no ponto 6 deste mesmo Capitulo.

— Numa LOGICA MILITAR, como a que se apresentou na Introdugio, e provavel-
mente a légica que aparecerd em muitos diciondrios e enciclopédias, a Lo-
gistica serd a parte da ciéncia militar que estd directamente ligada a procura,
manutengdo e transporte dos materiais, pessoas e instalagdes. Dito desta
forma, e pensando de forma relativamente lata, poder-se-4 pensar na abran-
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géncia que poderd adquirir a Logistica se vista a luz de uma interpretagdo
militar relativamente livre;

Numa légica de utilidade e de valor a Logistica estd relacionada com a
possibilidade de providenciar utilidade de tempo e lugar (leia-se valor), entre
outras, as matérias-primas, produtos em via de fabrico e produtos finais no
sentido de procurar atingir determinados objectivos empresariais. Dito de
outra forma, nesta perspectiva, os produtos (mas também os servi¢os e solu-
¢des) a disponibilizar ao mercado deverdo estar providos de suficientes ca-
racteristicas e/ou componentes Logisticas de maneira a que os clientes este-
jam dispostos a pagar por eles, i.e., a dar dinheiro (valor) em troca (efectivar
a transacg¢do) de produtos, servicos e solugdes que sdo valorizados/valoriza-
veis também por via dos atributos Logisticos que compreendem;

Na LOGICA DO COUNCIL OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALS
(CSCMP, 2010), e de resto como acima de apresentou e agora apenas se
sublinha, a «Logistica ou Gestdo Logistica é apresentada como a parte da
Cadeia de Abastecimento que é responsdvel por planear, implementar e
controlar o eficiente e eficaz fluxo directo e inverso e as operagdes de arma-
zenagem de bens, servigos e informagao relacionada entre o ponto de origem
e o ponto de consumo de forma a ir ao encontro dos requisitos/necessidades
dos clientes».

Na LOGICA DA CADEIA DE VALOR de Porter (Porter, 1985), ou das activida-
des primdrias e secundadrias, a Logistica aparece como a gestdo do abasteci-
mento (inbound logistics ou Logistica de entrada) e como a gestdo da distri-
buigdo ao cliente (outbound logistics ou Logistica de saida), ambas conside-
radas como actividades primdrias por Porter (1985) na geracdo de valor
(margem) empresarial;

Numa LOGICA FUNCIONAL OU DE GESTAO FUNCIONAL a Logistica apresenta-
-se como um conjunto de actividades que vao desde a determinagdo dos
requisitos dos materiais (especificagdes) de que a empresa necessita de se
abastecer, sejam eles produtos finais, produtos em vias de fabrico ou maté-
rias-primas, as actividades de abastecimento propriamente ditas, a armaze-
nagem desses materiais, a0 seu manuseamento, a sua embalagem, a anélise,
desenho e redesenho das localizacdes das instalacdes (pontos de consolida-
cdo e desconsolidacdo de cargas, pontos de centralizagdo de inventarios e ou
de armazenagem e fabricas, entre outros), a todas as actividades de distribui-
cdo fisica, as actividades de Logistica inversa, a gestdo da informacdo de
todo o ciclo de encomenda, directo ou inverso, ao servico ao cliente e a
todas as demais actividades que estejam relacionadas com o suporte ao
cliente, seja o cliente interno a empresa seja o cliente externo a mesma;

Numa LOGICA DE SERVICO a Logistica apresenta-se como a gestio de fluxos,
também fisicos (de pessoas) e de informagdo, ndo por emergéncia de uma
ligacdo ao inventdrio ou stocks mas, de facto, pela ligacdo a capacidade ins-
talada no sistema, i.e., a capacidade de providenciar um determinado servigo
numa determinada unidade de tempo, remetendo para os clientes esperados
(ou os clientes certos — via segmentac¢do de mercados), na quantidade certa,



LOGISTICA E GESTAO LOGISTICA 27

com chegadas ao sistema de servico no tempo certo e podendo ser servidos a
um custo certo (custo minimo empresarial);

— Na LOGICA DO SENSO COMUM a Logistica incorpora todos os detalhes relati-
vos a uma determinada operagdo, processo ou actividade.

Nesta fase do presente Capitulo torna-se importante especificar de forma mais
concreta o que se entende por gestdo de fluxos fisicos e de informagdo? O que signi-
fica servir o cliente? O que significa ser eficiente e eficaz? O que significa fluxo
directo e fluxo inverso? O que significam pontos de origem e de destino? O que sig-
nifica a preocupacido com materiais, sejam eles produtos finais, produtos em vias de
fabrico ou matérias-primas? O que significa incluir o sourcing, o procurement e a
transformag@o? Enfim, que significado assumem todas estas expressdes e conceitos,
bem como os demais presentes nas definicdes supra apresentadas? Nas proximas
linhas procura encontrar-se uma justificacdo global, quicd integrada, e, quando pos-
sivel e necessdrio, particular, para todas e cada uma destas questdes, expressdes e
conceitos no sentido de os clarificar.

Considera-se como central, de entre as definicdes anteriores, aquela que remete a
Logistica ou a Gestdo Logistica para a gestdo de fluxos fisicos e de informagdo.
Nao apenas porque ela emerge de uma légica de inventario ou de stocks (incluindo,
indirectamente, a dimensdo custo). Também. Mas essencialmente porque é uma
definicdo agregadora de todas as outras.

Se bem que seja, como se disse, proveniente de uma légica de inventario ou de
stocks inclui, indirectamente, a necessidade de proporcionar servico ao cliente. E o
servico ao cliente surge pela emergéncia de um foco a jusante, que atravessa, ou
deve atravessar, toda a organizacdo (a perspectiva de fluxos € transversal, direccio-
nada ao mercado). De facto, gerem-se fluxos fisicos e informacionais com o objec-
tivo de servir o cliente, seja ele interno, seja externo a organizacao.

Gerem-se fluxos fisicos e informacionais para dotar os produtos, servigcos ou
solucdes oferecidas aos clientes de atributos Logisticos que possam ser considerados
como geradores de valor e em sintonia quer com a Cadeia de Valor de Porter (1985)
quer com a légica da defini¢do apresentada pelo Council of Supply Chain Manage-
ment Professionals (2010).

Finalmente, gerem-se fluxos fisicos e informacionais para que, mesmo sabendo
que a Logistica, nas empresas mais funcionais ou organizadas de forma mais verti-
cal/funcional, ao apresentar a tendéncia para aparecer como uma drea departamental
vertical responsdvel por um grupo de actividades (organizada como mais um
bloco/caixa organizacional num organograma funcional), pelo menos nio se esquega
quer a sua abrangéncia quer a necessidade de preservar a sua verdadeira natureza: ao
procurar balancear e gerir trade-offs a Logistica apresenta, incontornavelmente, um
caricter de atravessamento funcional, i.e., onde importa gerir trade-offs e consensos
entre as diversas dreas funcionais, direccionando, mais uma vez, os esforg¢os para o
mercado.

De forma mais abrangente, gerir fluxos fisicos e informacionais implica fazer
planeamento, implementagdo e controlo desses mesmos fluxos para os materiais que
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superiormente se referiam, fossem eles matérias-primas, produtos em vias de fabrico
ou produtos finais. Nao obstante, este racional da gestdo de fluxos fisicos e informa-
cionais € também valido para servicos e solugdes (ou seja, o racional da gestdo de
fluxos torna-se, também, absolutamente vilido quer para componentes tangiveis
quer para componentes intangiveis; dai emerge, de resto, a Logistica nos servigos).

Numa légica de montante para jusante e para que o que se referiu seja valido é
necessario que um ou mais fornecedores providenciem os materiais, sejam eles pro-
dutos finais, produtos em vias de fabrico ou matérias-primas, comecando por té-los
enquanto materiais pretendidos (qualificacio de fornecedores e eventual negociacio;
procurement), com quem se estabelece(m) contrato(s) (contratualiza¢do), a quem se
fazem encomendas (fluxo informacional; pedidos ou purchasing orders) e de quem
se recebem respostas fisicas planeadas (pedidos-respostas; sourcing), precisamente
ao abrigo do contrato firmado. Deste ou destes fornecedores se recebe e depois se
armazena mais ou menos produto (fluxo fisico de resposta ao fluxo informacional).
A légica dos fornecedores exteriores aplica-se, em tudo, a uma légica interna entre
cliente e fornecedor.

Partindo do principio de que se trata de uma aproximagdo externa-interna, e ja no
contexto interno serd necessario, sequencialmente, manusear as embalagens e seus
materiais, recebendo, confirmando, verificando, arrumando e, posteriormente,
fazendo picking, despachando, distribuindo e entregando ao cliente. Com ou sem
transformac@o fisica interna, consoante haja, ou ndo, actividades produtivas interio-
res a empresa.

Todo o processo de pedidos-entregas do fornecedor a empresa deve estar sujeito a
medicdes, i.e., a avaliacdes de performance (controlo). Mais, o processo de pedidos-
-entregas incorpora bens tangiveis e informacdo associada, como guias de remessa
(emitidas pelo detentor da carga), encomendas (emitidas pelo cliente a quem se des-
tina a carga), guias de transporte (emitidas pelo transportador), facturas (emitidas
pelo detentor da carga), mesmo pedidos internos, da drea comercial a produgdo, das
vendas a Logistica, entre outros. A légica pode ser, tal como anteriormente, igual-
mente interna. Ou seja, perspectivando a relacio interna entre fornecedor-cliente.

Excedentes, quebras, foras de prazo, obsoletos, entregas com erro, entre tantos
outros, que se reportem a estes materiais devem seguir, posteriormente, parcial ou
totalmente, o ciclo inverso (fluxo inverso) aquele a que estiveram sujeitos quando se
pretendia que fossem alimentando o ciclo directo ou a Logistica directa: trata-se de
serem contemplados pela Logistica Inversa.

Umas e outras actividades (directas ou inversas) devem ser pensadas e executadas
com o menor nimero de recursos e custos (eficientes) de forma a produzirem os
melhores resultados (eficacia).

De forma a conseguir resultados interessantes na gestdo destes fluxos, fisicos e
informacionais, servindo o cliente, torna-se necessario prever uma boa colaboracio
entre todos os elementos intervenientes nestes processos, fornecedores, empresa e
clientes (j4 numa légica mais alargada ou de Cadeia de Abastecimento). Mais, torna-
-se necessdrio planear essa colaboracdo e coordenar as intervencdes de cada uma das
entidades envolvidas no(s) processo(s) — aqui claramente no contexto da Gestdo da
Cadeia de Abastecimento, objecto de um outro Capitulo neste mesmo livro.



O livro que agora se apresenta em segunda edicdo resulta de um
esforco notdvel de congregacao da comunidade académica na area
logistica a trabalhar em Portugal. Reunindo o contributo de um
conjunto de autores de varias universidades elevam a fasquia da bibli-
ografia disponivel em lingua portuguesa nesta area do saber. Infor-
macao partilhada, entre-ajuda, espirito de equipa e forte sentido de
colaboracao entre pessoas com experiéncias diferentes e com visoes
diferentes e pertencentes a universidades diferentes resultam numa
obra que importa e serve todos os agentes do universo da logistica.

As tematicas abordadas vao desde perspectivas empresariais, mais
micro, as vertentes mais macro e englobam conhecimento de logistica,
gestao logistica e gestao da cadeia de abastecimento, quer de forma
agregada quer nas suas varias perspectivas: transporte, armazenagem,
layout, planeamento, previsao de vendas e decisao, compras, distribui-
cao, comércio electrénico, servicos, portos e infra-estruturas macro,
ligagdes entre marketing e logistica, sistemas de informacdo e susten-
tabilidade, respectivamente, nas e das cadeias de abastecimento. Para
ilustrar a teoria, inclui alguns casos e exemplos que permitem a apli-
cacgao pratica dos conceitos.

Uma obra ampla que reine bom e actualizado conhecimento
tornando-a uma referéncia incontornavel para todos os estudantes e
profissionais da logistica: alunos de licenciaturas, mestrados ou douto-
ramentos, de gestores logisticos a gestores da cadeia de abasteci-
mento, de decisores nas areas da logistica a empresarios.

As remuneracdes dos autores resultantes das vendas desta obra
revertem a favor da CASA DO GAIATO, SETUBAL.
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