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Apresentação

Poucas atividades sofrem tanto preconceito — seja no âmbito profis-
sional ou no acadêmico — quanto o transporte de mercadorias: para 
muitas empresas que o adquirem ele ainda é tratado como uma com-
modity, e a experiência mostra que rapidamente elas aprendem uma 
amarga (e cara) lição quando as não conformidades se avolumam; 
nas universidades, o transporte é representado como a etapa mais 
simples dentro de um projeto logístico ou na gestão de determinada 
cadeia de suprimentos, ignorando sua importância estratégica e lhe 
conferindo uma função meramente operacional. A verdade é que a 
visão de que o transporte é um mal necessário está morrendo junto 
com as empresas que compartilham dessa mentalidade. Ao contrá-
rio, a atividade vem ganhando cada vez mais o status de diferencial 
competitivo, o que tem garantido sucesso para grandes empresas 
que já perceberam sua importância e investem nisso.

O trunfo deste livro é justamente este: apresentar o transporte 
de encomendas como algo indissociável da estratégia, o que torna 
esse serviço muito mais do que um modo de fazer, mas um produto 
com intenção e características próprias e exclusivas para cada ni-
cho de mercado, sofisticando em muito a noção do senso comum 
de que transportar é apenas conduzir uma mercadoria de um ponto 
a outro. Entre origem e destino, são justamente as ações permeadas 
de raciocínios que garantirão a adequação desse serviço a necessi-
dades específicas, portanto são diferentes modos de fazer.
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Claro que isso só pôde ser concebido por um gestor longevo 
no transporte, que, ao mesmo tempo, conduz sua atividade com a 
capacidade inovativa de um iniciante. E é desta forma que o texto 
se desenvolve: com erudição e criatividade. Como tive o privilégio 
de conviver com o Pepe tanto no ambiente corporativo quanto no 
acadêmico, é fácil reconhecer neste livro a marca de sua forma de 
atuar — com valorosos insights a todo momento —, e por isso refor-
ço a pertinência desta leitura não apenas para os profissionais de 
transportes, mas também para quem demanda esse serviço e para 
os estudiosos da área.

Prof. Me. Gilberto Marassi
Gestor de transportes e professor universitário
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Prefácio

 O transporte e sua missão

Não é exagero afirmar que muito do que desfrutamos da sociedade 
contemporânea depende da diversidade de modos e especialida-
des de transporte. No mundo globalizado, o sistema integrado de 
transportes ocupa posição central na vida e no trabalho humanos 
como condição de possibilidade indispensável para que, mesmo a 
distância, agentes sociais e de produção aliem suas competências 
e possam inovar.  

Como verdadeiro liame civilizacional, o transporte participa 
tanto da gênese como da manutenção das atividades econômi-
cas, não sendo estranho que haja um entendimento tácito de que 
as atividades de transporte devam responder com celeridade às 
emergentes demandas sociais, as quais, por sua vez, dada a com-
plexidade que as caracterizam, geram tendência à generalidade de 
perfis de cargas e encomendas com efeitos danosos aos serviços e 
aos resultados do transportador. 

A mutabilidade de perfis conflita com a noção de especialida-
de. Sendo assim, o transportador que pretende preservar seus inte-
resses não deve assumir uma postura que degenere em servilismo 
ingênuo, recepcionando sem o devido cuidado as demandas de 
mercado que lhe chegam; ao contrário, deve ordenar a diversidade 
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de perfis em focos mutuamente compatíveis nas operações, encon-
trando equilíbrio entre seus interesses e os de clientes.  

Essa postura madura impõe soluções metodológicas que foram 
criadas a partir da adaptação dos métodos de produção enxuta ao 
transporte. Dessa forma, inicialmente propõe-se um roteiro de pen-
samento que visa definir, numa conceituação remanejada, as con-
dições necessárias e interdependentes que estabelecerão as novas 
bases das atuações comercial e operativa nas lides do transporte. 

Trata-se, portanto, da tomada de consciência de que, com co-
nhecimentos adequados e seguindo um passo a passo de implanta-
ção, é possível estabelecer uma gestão independente, madura e ca-
paz de permitir ao transportador as melhores escolhas de mercado, 
colocando-o na posição de protagonista. A maturidade de que se 
fala pretende tanto evitar a tentação do protecionismo como a pos-
tura servil nas relações comerciais. O protagonismo no transporte 
deve ser sustentado por conhecimentos que emancipem e deem 
novo sentido à missão de transportar, indicando caminhos para a 
revisão e a efetiva transformação dos modos de vender e operar. 

Sendo assim, sob os auspícios do pensamento sistêmico, dos 
ditames da produção enxuta e das mais recentes contribuições da 
plataforma 4.0, propõe-se uma solução estruturada da qual farão 
parte algumas ferramentas inovadoras: a encomenda conceitual, o 
sistema de tarefas e a gestão panóptica. Na prática, o extenso arca-
bouço a ser apresentado tem por objetivo estudar e descobrir, em 
cada linha de especialidade, misturas de fluxos que conduzam a 
um estado de homeostase,1 estado no qual se busca garantir a pres-
tação de bons serviços e a rentabilidade dos fretes.2 

1 	 Homeostase é a capacidade de um sistema aberto, especialmente dos seres vi-
vos, de regular seu ambiente interno, de modo a manter uma condição estável 
mediante múltiplos ajustes de equilíbrio dinâmico, controlados por mecanis-
mos de regulação inter-relacionados.

2 	 Vale dizer que a homeostase ocorre de maneira complexa quando as enco-
mendas transportadas correspondem aos padrões das especialidades, padrões 
esses que, devemos ressaltar, estão sob constante juízo de valor do especialista 
e podem ser alterados, quando necessário, para renovar o foco comercial. 
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Prefácio

 O transporte na era 4.0

A quarta revolução industrial tem raízes nas mais diversas áreas do 
conhecimento. É, por assim dizer, um fenômeno multifacetado que 
não se manifesta apenas nos modos do trabalho, estando presente 
em todas as atividades humanas. O viés propriamente industrial, 
que aqui nos interessa sobremaneira, surgiu de iniciativas inova-
doras das grandes corporações alemãs que conceberam a platafor-
ma tecnológica 4.0. Essas empresas, junto com o governo alemão, 
reuniram os principais conceitos que norteiam o novo pensamento 
industrial. 

A plataforma tecnológica 4.0 é, sobretudo, um novo modo 
produtivo alicerçado nas amplas possibilidades advindas da uni-
versalização da conectividade que, nos âmbitos do desenho e da 
execução de tarefas, permite que forças humanas, robóticas e siste-
mas ciberfísicos se integrem e compartilhem protocolos produtivos 
nos quais decisões e comandos serão mutuamente dirigidos, sob 
influência da inteligência artificial.

As atividades de transporte e logística são um campo fértil para 
aplicação da nova plataforma 4.0, permitindo um novo mundo de 
perspectivas. Na fase tecnológica anterior, o transporte fez uso de 
sistemas de sorteamento de pacotes com os quais obteve serviços 
precisos e velozes para suportar a necessidade de ajustes dos flu-
xos de carga em resposta às flutuações da demanda. A seu turno, o 
pensamento logístico adotou o uso de algoritmos que otimizaram 
as longas cadeias de valor em âmbito mundial, nas quais o tempo 
— esse corte pelo qual fluem as ações humanas — tornou-se, por 
assim dizer, um insumo ainda mais estratégico. 

O tempo no transporte, e não menos na logística, além de ser 
um insumo básico, é um sinalizador de intenções e necessidades 
presente tanto nos atos produtivos como nos anseios de consumo 
final e de fornecimento nas cadeias de valor — tomando em todos 
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os casos a forma de expectativas de prazo de entrega, variando por 
encomenda — nas quais os atributos indicam caminhos e tem-
pos: primeiro nas especialidades de escolha do cliente e, depois, 
na fábrica de transporte, onde as encomendas fluem nas diferen-
tes linhas fabris que as atraem3 conforme seus atributos de tempo  
e modo. 

As diferentes linhas nada mais são do que os diferentes fluxos 
produtivos pelos quais as encomendas fluem, separando-se para 
obter tratamentos diversos em operações simultâneas ou não, po-
dendo ou não se reencontrar numa fase operativa à frente, ou seja, 
em uma linha compartilhada por fluxos diferentes na sequência de 
produção da fábrica de transportes. Essa nova maneira de operar é 
o corolário da multiplicidade de demandas, advindas das cadeias 
de valor de bens, cujos atributos particulares impregnam as enco-
mendas e geram efeitos no transporte, que agora é obrigado a ser 
bem mais fluido e flexível do que antes. 

Dessa forma, como corolário, o mote mais óbvio que deve nor-
tear o pensamento de especialidades e os modos de operacionali-
zá-las é que “encomendas diferentes devem ser operadas de modos 
diferentes”, mesmo que isso implique o desenvolvimento de diver-
sos “meios de fazer” para cumprir à risca a biografia de cada enco-
menda, cuja vida sempre é um encadeamento de ações em locais e 
tempos sucessivos entre a coleta (nascimento) e a entrega (morte) 
para cumprir um plano (PE)4 cuja efetividade é o meio pelo qual os 
serviços de transporte são valorizados.

O transporte pode se beneficiar das tecnologias 4.0 quando 
é pensado como indústria. E, mesmo que esse viés industrial soe 
estranho a leigos e desavisados, para profissionais da área não é 
novidade pensar o transporte como modo de produção, visto que 

3	 Atrair tem aqui o sentido de indicar o passo seguinte da encomenda. 
4	 Plano da Encomenda: um vetor que define as ações e os tempos das tarefas 

que prescrevem o passo a passo da operação de transporte de uma encomen-
da, da coleta à entrega. 
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Prefácio

há coincidências causais que geram efeitos semelhantes facilmen-
te constatáveis tanto nos produtos da indústria de bens como na 
de serviços de transporte; discussão essa que será aprofundada nos 
próximos capítulos, assim, não apenas como metáfora, mas como 
realidade plausível, pensar os serviços de transporte como uma fa-
bricação é um paralelismo de aplicação factível. 

Sendo assim, sob o impacto das tecnologias 4.0, inicialmen-
te talhadas para a indústria, podemos refletir com mais substância 
sobre as especialidades do transporte, fazendo sentido pensar a fá-
brica de transporte como um locus de fabricação onde se podem 
ordenar diferentes modos produtivos que os diferentes atributos 
das encomendas requerem, os quais podem indicar tratamentos 
específicos na fábrica de transporte, vindo a calhar os recursos dis-
ponibilizados pela Revolução 4.0, que faz uso das tecnologias: IoT 
(Internet of Things), Digitalização e RFID, dentre outras. 
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A relevância de um país pode ser identificada 
de diversas maneiras: pelo pluralismo de 

sua cultura, pelo grande número de habitantes, 
pelo tamanho de sua economia, pela renda mé-
dia de seus habitantes, pelos recursos naturais 
que possui, pela posição geopolítica que ocupa 
etc. Por quaisquer desses critérios o Brasil é um 
país relevante, todavia muitos de nós e boa parte 
da classe política — alguns por ignorância, outros 
por interesses inconfessáveis — se comportam 
como se ainda fôssemos uma nação em fase pri-
mária de desenvolvimento: incapaz de competir e 
a requerer cuidados especiais e proteções de toda 
sorte. Esse anacronismo vicioso com viés antilibe-
ral, curiosamente considerado virtude por alguns, 
persiste e ainda ganha adeptos no solo pátrio. Não 
à toa, o corolário de tal mentalidade é a pouca par-
ticipação do país nas cadeias produtivas e no co-
mércio mundiais. 

Na prática, o isolacionismo econômico di-
minui a competição local e impede o consumidor 
brasileiro de ter acesso a bens de qualidade com 
preços acessíveis. Ainda assim, confirmando a 
relevância de nosso país, a economia brasileira é 
bastante diversificada tanto no que diz respeito 
à presença local de complexas redes produtivas 
como pela existência de um significativo mercado 

CAPÍTULO 01
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interno que, na certa seria bem maior, não fossem tantas as barrei-
ras ao livre comércio. Sendo assim, mesmo em estado de cativei-
ro, esse mercado deu à luz um dinâmico sistema de transporte de 
cargas cuja história foi marcada pela perseverança de empreende-
dores cuja capacidade de se adaptar e sobreviver às bruscas mu-
danças de cenário econômico os tornou mais fortes e receptivos às 
possibilidades de inovação. É preciso, entretanto, refletir um pouco 
para entender as condições necessárias à inovação em nosso país.  

O interesse comum de transportadores e clientes por esse 
exercício de pensamento começa na comparação do Brasil com 
países mais e menos desenvolvidos, nos quais o transporte é dife-
rente tanto para melhor como para pior. Tomando, como exemplo, 
o caso dos Estados Unidos da América, onde nascem as principais 
tendências culturais e tecnológicas que permeiam os modos de 
vida de hoje, o nosso mercado é apenas uma fração do que se mo-
vimenta de cargas e encomendas por lá. Isso, por si só, determina 
uma condição de análise muito diferente. Uma economia maior e 
mais complexa terá possibilidades muito distintas para o transpor-
te em comparação com as que podem ser pensadas para um país 
como o Brasil. Esse ponto de diferenciação deve ser encarado como 
crucial para determinar o valor de qualquer reflexão sobre o trans-
porte brasileiro. 

É preciso, antes de tudo, ter consciência de que nosso merca-
do, não sendo desprezível, também não tem a escala de fluxos que 
há em países desenvolvidos, estando em uma situação intermediá-
ria que também não o coloca na situação de economias menores 
nas quais sequer é possível pensar estratégias de gestão para além 
do prosaísmo que é a praxe do transporte de carga geral. Aliás, jus-
tamente por não ser desprezível, o mercado brasileiro permite sal-
tos qualitativos para as práticas aqui adotadas. Se, por um lado, não 
temos a escala ideal, somos, por outro, e por isso mesmo, obrigados 
a pensar soluções tecnológicas que permitam o compartilhamen-
to operativo de vários tipos de encomendas em um mesmo espaço 
fabril, diferentemente do que ocorre em mercados de grande es-
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cala, nos quais é possível separar as operações em especialidades 
diversas. 

Este é, portanto, o grande desafio do transporte brasileiro: 
operar a diversidade de perfis em plantas industriais únicas, dada 
a baixa escala, sem cair nos males da generalidade, que é o mal-
fadado destino das operações que misturam perfis de carga que 
demandam diferentes processos, gerando maus serviços e baixa 
rentabilidade para o transportador. Esse desafio, estou convicto, 
só pode ser vencido com investimentos em tecnologias de ponta e 
processos de produção engenhosos nos quais se possam preservar 
as condições de especialidade. Em minha opinião, essa síntese de 
tecnologias e processos é uma medida a ser descoberta e criada ao 
transplantarmos o mais atual pensamento industrial para o trans-
porte: a fábrica 4.0.  

 Condições do transporte no Brasil

Imensas dificuldades impedem o transporte fracionado brasileiro 
de adotar as menores distâncias entre os pontos de origem e desti-
no das cargas e encomendas. Ao contrário do critério quilométrico, 
no Brasil, os caminhos escolhidos visam ao resultado econômico 
em detrimento dos melhores tempos de percurso. As transferências 
que ocorrem entre filiais e hubs1 obedecem a percursos pelos quais 
é possível priorizar as paradas estratégicas: onde há mais fluxos de 
entrada e saída, com o objetivo de amenizar os efeitos onerosos da 
ociosidade. É assim que o transporte brasileiro responde às desi-
gualdades de produção e consumo que prevalecem entre as regiões 

1 	 Hub no transporte de carga é um centro concentrador de cargas e encomendas 
fracionadas que serve como epicentro a partir do qual os fluxos chegam e saem 
no intuito de otimizar as distâncias e os custos de transferência entre outros 
hubs ou filiais de distribuição.   
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