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6.10 INTERMODALIDADE, TRANSPORTE ESPECIALI-
ZADO, MEIOS DE TRANSPORTE ESPECIAIS,  TERMI-
NAIS TRANPORTE DUTOVIÁRIO.

	

A Intermodalidade é a prática de transportar bens através de mais 
de um modal de transporte, utilizando-se de diferentes operadores 
de transportes, em que cada operador se responsabiliza pelo seu 
trecho. Quando utilizamos mais de um modal de transporte e um 
operador de transporte, chamamos de multimodal, normalmente ca-
racterizada por um único contrato de transport e executado por um 
OTM (Operador de Transporte Multimodal).

O transporte especializado, em termos logístico, é a atividade de 
movimentação de materiais, produtos ou pessoas, ao longo da cadeia 
de abastecimento (SCM),  necessita de cuidados especiais: petróleo, 
inflamáveis, frigorificados, etc.

Os Meios de Transportes Especiais são todos aqueles os quais a 
organização considera que a sua operação demanda ações e conheci-
mentos especiais, dificilmente disponível no mercado. Por exemplo, 
o dirigível, submarino, etc. .Pode ser caracterizado também por exigir 
técnicas específicas de operação ou de operação com alta tecnologia 
(nanotransporte, por exemplo). 

Submarino
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6.11 UNITIZAÇÃO DE CARGAS: CONTÊINER, PALLETS, 
BIG BAG: UNITIZAÇÃO, PRINCIPAIS CARACTERÍSTI-

CAS, VANTAGENS E DESVANTAGENS

Dentre as diversas atividades realizadas em uma empresa, o tra-
balho de carregar, descarregar, movimentar e armazenar materiais, 
requer um esforço para sua execução. São operações que não agre-
gam valor ao produto e possuem custos altos, constituindo-se em fa-
tor decisivo na competitividade entre as empresas.

Observando a necessidade de redução de custos, as empresas bus-
cam opções nas atividades relacionadas ao manuseio dos materiais: 
a unitização das cargas. A adoção da unitização, além de gerar um 
lucro maior, aumenta a segurança e a facilidade de manusear seus 
produtos.

Unitização: Conceitos

O termo “unitização” está relacionado à união ou unificação, em 
função do seu radical, do latim unitu, que significa próprio para unir 
ou para se unir.

Desta forma, a unitização consiste na operação de união de merca-
dorias ou produtos, de peso, tamanho e formatos distintos, em cargas 
de volumes unitários, viabilizando a racionalização do espaço útil e 
uma maior segurança e agilidade nos processos de embarque e de-
sembarque.

Uma vez unitizadas, as cargas devem ter o maior tamanho possí-
vel, desde que estejam compatíveis com os equipamentos utilizados 
para sua movimentação.

Métodos de unitização de cargas

Podemos imaginar que a carga geral unitizada é preferível à carga 
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solta, e não há receita infalível quanto ao método de unitização a ser 
empregado. Cada caso é único.

Seja qual for o produto, as vantagens globais de determinada téc-
nica de unitização só virão à tona uma vez avaliado o processo total 
de transporte e seus custos.

Uma comparação entre os diversos métodos de unitização de car-
gas foi publicada num boletim da extinta Carteira de Comércio Exte-
rior (Cacex) e transcrita no caderno semanal – Marinha Mercante em 
Todo o Mundo – do jornal O Estado de São Paulo, na edição de 12 de 
janeiro de 1988.

Nesta edição foi publicado um roteiro para se estabelecer, com 
eficiência, a melhor opção dentre os principais métodos. Este roteiro 
pode ser decomposto em dez passos:

1 - Conhecer as vantagens e desvantagens de cada sistema de uni-
tização de cargas.

2 - Conhecer os tipos de acondicionamento de transporte emprega-
dos na exportação de diversos produtos por via marítima.

3 - Avaliar as compatibilidades físicas das unidades de carga com 
as embalagens de transporte, os equipamentos de manuseio e 
transporte e com outras unidades de carga.

4 - Otimizar a embalagem de transporte, reduzindo o seu peso pró-
prio, diminuindo os espaços vazios no seu interior e asseguran-
do a integridade física do produto.

5 - Selecionar os tipos de unidade de carga possíveis de serem em-
pregados.

6 - Otimizar as unidades de carga, obtendo o maior número de em-
balagens por unidade e o menor número de unidades de carga 
por embarque.

7 - Optando-se pelo transporte marítimo regular de tipo conferen-
ciado, reavaliar a otimização anterior, considerando as prescri-
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ções técnicas relativas às unidades de carga para este transporte.

8 - Estimar os custos de transporte até o porto de desembarque 
no exterior, relativos às unidades de carga e às embalagens de 
transporte, considerando as exigências existentes, os fretes pro-
mocionais, os descontos e os acréscimos nos valores dos fretes.

9 - Proceder à comparação dos custos de transporte estimados para 
cada opção de acondicionamento do produto e decidir pela 
mais econômica em termos globais.

10 - Caso necessário, procurar negociar com o importador a solu-
ção encontrada na etapa anterior.

A seguir, apresentamos os principais métodos de unitização de 
cargas.

a.	 CONTÊINER

Contêiner é uma caixa, construída em aço, alumínio ou fibra, cria-
da para o transporte unitizado de mercadorias e suficientemente 
forte para resistir ao uso constante. Os contêineres são identificados 
com marcas, números, definição de espaço e peso que podem com-
portar, proprietário, tamanho, etc. Estas características de resistên-
cia e identificação visam dar ao contêiner vantagens sobre os demais 
equipamentos para unitização, tais como segurança, inviolabilidade, 
rapidez e redução de custos nos transportes. Também é dotado de 
dispositivos de segurança aduaneira, e deve atender às condições téc-
nicas de segurança previstas pela Legislação Nacional e pelas Con-
venções Internacionais que são ratificadas pelo Brasil.

A padronização dos contêineres começou a ser pensada pela ISO 
(International Organization for Standardization) e pela ASA (“Ame-
rican Standard Association”). Muito embora a ISO seja o padrão utili-
zado, as medidas de altura tem variações e os contêineres acima de 8’ 
(oito pés) são padrões ASA. No Brasil, as normas ISO foram adotadas 
pela ABNT (Associação Brasileira de Normas Técnicas), que em 1971 
emitiu as primeiras normas relativas ao contêiner, sua terminologia, 
classificação, dimensões, especificações, etc. O INMETRO (Instituto 
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de Metodologia, Normalização e qualidade Industrial) é o responsá-
vel pelas adaptações das normas ISO, e emite Certificados de Quali-
dade de Contêiner.

Os contêineres são padronizados com medidas lidas em pés (’) 
e polegadas (”). A única medida invariável é a sua largura que tem 
sempre 8’ (oito pés). A sua altura pode ser de 8’; 8’6” e 9’6”, sendo a 
primeira padrão ISO e as demais padrão ASA. Quanto ao compri-
mento, os mais comuns e conhecidos são os de 10’, 20’, 30’, 40’ e 45’.

Geralmente no transporte marítimo, os contêineres mais utiliza-
dos são o de 20’ (TEU: Twenty feet Equivalent Unit)  e 40’ (FEU: Forty 
feet Equivalent Unity). O espaço útil varia com o tipo de contêiner.

Quanto ao peso, os de 20’ e 40’ podem comportar no máximo até 
30.480 e 34.000 quilos, incluindo o peso do próprio equipamento, re-
sultando em aproximadamente 28.000 e 30.000 quilos de carga útil 
(payload).

Os contêineres são modulares e os de 20’ são considerados como 
um módulo, sendo denominado TEU (Twenty feet Equivalent Unit), 
e servem de padrão para definição de tamanho de navio porta-cotê-
iner, e os de 40’ são denominados FEU (Forty feet Equivalent Unit). 
“Foot”, cujo plural é “feet”, é uma medida norte-americana e equiva-
le a 30,48cm ou 0,3048m.

Existem hoje, muitos tipos de contêineres criados e adaptados 
para todos os tipos de carga, como granéis líquidos, granéis sólidos, 
refrigerados, petróleo, minérios e animais vivos.

b.	 PALLETS OU PALETES

Pallet é uma unidade semelhante a um estrado plano, construído 
principalmente de madeira, podendo, porém, ser também de alumí-
nio, aço, plástico, fibra, polipropileno, papelão, com determinadas 
características para facilitar a unitização, armazenagem e transporte 
de pequenos volumes.
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Os pallets podem ser descartáveis, ou seja, construídos para serem 
utilizados em apenas uma viagem (“one way”), ou para uso constan-
te. A adoção de cada tipo depende da logística escolhida, que envolve 
um estudo sobre custos e o seu retorno.

No formato, o pallet pode ser quadrado ou retangular. Quanto 
às faces, para acomodação de cargas, pode ser simples (mais frágil), 
dando à carga a possibilidade de utilização apenas desta face; ou ter 
duas faces diferentes, sendo uma para receber a carga e a outra ape-
nas de suporte; ou ainda ter duas faces iguais, ou seja, ser um pallet 
reversível, podendo ser utilizado para carga em qualquer uma das 
duas faces.

O pallet tem de ser suficientemente resistente e adequadamen-
te construído, oferecendo segurança para sustentar, em repouso ou 
quando movimentada, a carga que sobre ele é depositada, além de 
permitir a manipulação e a movimentação da carga unitizada por 
meio de equipamento mecânico apropriado, tanto em terra quanto 
nos veículos transportadores, e nos embarques e desembarques.

As medidas e as demais características físicas do pallet a ser es-
colhido devem ser tais que se adaptem às várias fases do transporte 
e aos diferentes tipos de equipamentos mecânicos em operação nos 
portos de carga e de descarga, de forma que a movimentação da car-
ga unitizada se realize com rapidez e segurança.

A princípio, qualquer carga é paletizável, desde que adaptada ao 
pallet economicamente viável.

A amarração dos volumes para constituir uma carga unitizada rí-
gida deve ser feita através do emprego de cintas, que podem ser de 
nylon, polipropileno, poliester, metálicas, complementadas, ás vezes, 
por tábuas e sarrafos de madeira e folhas de papelão, bem como sacos 
ou filmes plásticos encolhíveis (shrink), ou filmes estiráveis de polie-
tileno (stretch), que são esticados e colocados sobre a carga. Os filmes 
e os sacos têm a finalidade também de evitar o furto de volumes.

Com o crescimento internacional da unitização foi necessária a 



Gestão Estratégica da Logística, Transporte e Meio Ambiente - Volume IX

204

padronização das dimensões do pallet, visando a possibilidade de 
utilização em todos os modais. Dessa forma, a ISO aprovou medidas, 
muito embora a sua utilização nem sempre seja respeitada.

Os pallets são movimentados nos armazéns por paleteiras e empi-
lhadeiras. Nos embarques e desembarques em caminhões ou vagões 
ferroviários são utilizadas empilhadeiras, e nos portos são usados 
guindastes, tanto do navio quanto do porto, que possuem ganchos, e 
outros equipamentos específicos para sua movimentação. Nos aviões 
cargueiros são utilizados elevadores especiais para elevar os pallets 
até o compartimento de carga.

c.	 “BIG BAG”

Os “big bags”, são contêineres flexíveis fabricados em fibra de po-
lipropileno, com ampla aplicação no acondicionamento, transporte 
e armazenagens de produtos como pó, grãos ou partículas maiores. 
Conforme as necessidades do material a ser embalado, o “big bag” 
apresenta características variáveis, otimizando custos, apresentando 
segurança e facilidade de movimentação, resultando em maior eco-
nomia e confiabilidade. O manuseio é mais fácil nos processos de 
envasamento, expedição e descarga, com ampla capacidade de es-
tocagem e empilhamento. Outras características do “big bag” são a 
redução de mão de obra, frete e risco de contaminação pela embala-
gem no ato da abertura (sem rasgamento), além da possibilidade de 
reutilização e facilidade de armazenagem quando vazio (dobrável). 
Sua capacidade de carga varia entre 500kg a 2Ton, dependendo do 
modelo, tamanho e utilização.

Vantagens e desvantagens

Vantagens:

Redução de perdas, roubos e avarias à carga;

Possíveis reduções de custos de rotulagem e embalagem, sendo 
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estas observadas, principalmente, nos casos em que o contêiner é 
transportado porta (exportador) a porta (importador);

Possíveis reduções de utilização de mão-de-obra na movimenta-
ção da carga, nas dependências da empresa exportadora;

Estocagem de mercadoria em áreas descobertas. Este fator pode 
ser neutralizado se o exportador pagar taxa de “demurrage” (sobre-
estadia) pelo uso do contêiner além do prazo livre;

Maior rapidez nas operações de carregamento e descarregamento 
de veículos e embarcações, permitindo, em conseqüência, aumento 
da rotatividade dos mesmos;

Carga e descarga de veículos e embarcações sob condições climá-
ticas adversas;

Redução das taxas de estiva, conferência e conserto de carga no 
porto de embarque. Esta vantagem só é diretamente apropriada pelo 
exportador na situação em que este contrata e paga o serviço de esti-
va da mercadoria a bordo do navio;

Frete marítimo inferior àquele pago com o emprego de outras 
formas de acondicionamento, quando há frete promocional (“liner-
terms”);

Descontos sobre o frete básico marítimo (“liner-terms”) sob certas 
condições, sendo a H/H (“house-to-house”) a mais freqüente; e

Possíveis reduções dos tempos totais de viagem, com o emprego 
de navios expressos.

Desvantagens:

Espaços perdidos dentro da unidade de carga; 

Exigência de equipamentos de alto investimento para a movimen-
tação da unidade de carga nos locais de expedição e recebimento e 
nos pontos de transferência de veículo de transporte; 
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Pagamento de aluguel do contêiner; 

Pagamento de taxas de “demurrage” (sobreestadia) pelo uso do 
contêiner, quando este ficar à disposição do exportador por um perí-
odo além do prazo livre; 

Transporte do contêiner vazio para o local onde se faz a estufagem 
do mesmo; 

A incorporação da tara do contêiner na tonelagem global de trans-
porte pode acarretar acréscimos no valor do frete rodoviário, na situ-
ação em que a carroceria for do tipo reversível contêiner/carga seca; 

Sujeito a pagamento de frete marítimo mínimo que pode exceder 
o frete da mercadoria transportada sob outra forma de acondiciona-
mento; 

Acréscimos no valor do frete básico marítimo (liner-terms) sob 
certas condições, sendo as P/H (pier-to-house) e P/P (pier-to-pier) 
as mais freqüentes; e

Custos de reparos, reposição e retorno dos contêineres.

Vantagens:

Redução de perdas, roubos e avarias à carga;

Redução de rotulagem e marcação dos embarques, pois não é ne-
cessário realizar as operações para cada item;

Possíveis reduções de utilização de mão-de-obra na movimenta-
ção da carga, nas dependências da empresa exportadora;

Aumento da capacidade das instalações de estocagem, por meio 
de maiores alturas de empilhamento;

Maior rapidez nas operações de carregamento e descarregamento 
de veículos e embarcações, permitindo aumento da rotatividade dos 
mesmo
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Redução das taxas de estiva no porto de embarque; 

Frete básico marítimo inferior àquele pago com o emprego de 
outras formas de acondicionamento, quando há frete promocional 
(“liner-terms”);

Descontos e franquias concedidos sobre o valor do frete básico 
marítimo (“liner-terms”); e

Possibilidade de aplicação do conceito de “sistema global de trans-
portes”, no qual a carga se movimenta na forma unitizada desde as 
dependências do produtor até a loja de varejo, onde a mercadoria 
pode ser vendida diretamente do pallet.

Desvantagens:

Espaços perdidos dentro da unidade de carga; 

Investimentos na aquisição de pallets, acessórios para a fixação da 
mercadoria à plataforma e equipamentos para a movimentação das 
unidades de carga (sensivelmente menores que os necessários para a 
movimentação de contêineres); 

O peso próprio da plataforma e o volume da mesma podem au-
mentar o valor do frete, se os transportadores não estabelecerem 
franquias para essas características físicas do pallet; e

Eventual exigência de modificações nos lay-outs das instalações 
do exportador e dos terminais intermediários

– “Big bag”

Vantagens:

Redução de perdas, roubos e avarias à carga;

Eliminação de sacarias e embalagens convencionais;
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Maior proteção aos equipamentos de transporte e movimentação, 
em termos de imunidade à ação química de determinados produtos, 
como sal e fertilizantes, que corroem e danificam os equipamentos;

Possibilidade de estocagem em áreas descobertas;

Maior rapidez nas operações de carregamento e descarregamento 
de veículos e embarcações, permitindo, em conseqüência, aumento 
da rotatividade dos mesmos; e

Redução das taxas de estiva, conferência e conserto de carga no 
porto de embarque. 

Desvantagens:

Investimentos na aquisição de contentores e equipamentos para a 
movimentação das unidades de carga; 

Necessidade de completa limpeza do contentor, quando este é 
empregado no transporte de diferentes produtos; e

Transporte de retorno do contentor vazio (este inconveniente é 
bem menos acentuado do que nos casos de uso de contêiner e de 
pallet).

Conclusão

A par do que acaba de ser apresentado, consideramos que a uniti-
zação é uma ferramenta eficiente na diminuição do tempo de carga e 
descarga de materiais, além de oferecer maior segurança aos produ-
tos, permitindo um controle muito mais eficiente dos estoques.

Cada empresa deve buscar o método que melhor se adapta às suas 
necessidades.

Sob o ponto de vista ecológico, no caso dos pallets, estão surgindo 
materiais alternativos à madeira, a fim de atender às pressões eco-
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lógicas de certos países e minimizar o impacto que a sua fabricação 
proporciona ao meio ambiente.

6.12 TERMINAL DE TRANSPORTE - TTR

Os terminais estão deixando de ser aquele lugar assombrado, sujo, 
mal cheiroso, com freqüências não recomendadas em seu entorno, 
principalmente nos horários noturnos. 

Muitos projetos em todo o mundo vem dando aos terminais a 
verdadeira importância que têm, transformando-os em lugares com 
grandes atrativos sociais e agregados comerciais.

Uma técnica que vem sendo utilizada em alguns terminais é a uti-
lização de showroom de produtos  de diferentes origens.

Um bom exemplo disso foi o acordo assinado em 2001 entre a 
ABEPRA (Associação Brasileira de Empresas Operadoras de Regi-
mes Aduaneiros) e as Europlataformas, o Dry Port (Porto Seco), esta-
ção aduaneira localizada em Guuarulhos, na grande São Paulo, que 
em parceria com o Terminal Múltimodal do Vale do Tejo – TVT, por-
to seco localizado próximo à Lisboa, Porto, Madri, vem interligando-
se à rede européia de terminais logísticos e aduaneiros.

A Europlataformas é uma rede que engloba 60 terminais alfande-
gados espalhados pela comunidade européia.

O showroom de produtos brasileiros, que ficam entrepostados no 
TVT sem custo de armazenagem,  são expostos à clientes europeus. 
Um exportador brasileiro pode enviar uma amostra de cada um de 
seus produtos para ficar em exposição, pagando apenas o frete. 

O fluxo é uma via de duas mãos, ou seja, uma EADI (Estação Adu-
aneira do Interior) brasileira pode fazer a recepção da carga e a entre-
ga para um cliente final de uma Europlataforma.
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Esse é apenas um exemplo que demonstra a importância dos Ter-
minais, que neste caso específico tem como responsabilidade todos 
os trâmites administrativos até a entrega final do produto ao cliente 
pertencente ao mercado europeu.

Um terminal recebe a denominação do seu principal modal. Um 
terminal aeroviário recebe o nome de Aeroporto ou similar. Um ter-
minal Aquaviário recebe o nome de Porto, ou similar. Assim por 
diante.

Há terminais de transferências e transbordos.

- ESTAÇÕES ADUANEIRAS DE INTERIOR (EADI)

As EADIs são recintos alfandegados localizados nas zonas secun-
dárias, ou seja, fora das zonas compreendidas por portos, aeroportos 
e fronteiras. 

Nas EADIs, as mercadorias importadas podem ficar esperando a 
nacionalização pelo prazo de um ano, prorrogável pelo prazo de um 
ano, prorrogável por mais dois anos, sem a incidência de taxas e im-
postos.

Com a privatização de muitos portos (zona primária), essas zonas 
passaram a oferecer preço e serviço, e a competir diretamente com 
as EADIs. O então porto molhado, caracterizado pela ineficiência, 
permitiu que as EADIs se reproduzissem em grande escala até 1997.  
Depois que a iniciativa privada começou a explorar os terminais das 
zonas primárias, essa quantidade sofreu um recuo.

Abrir uma EADI não é tarefa fácil. Faz-se necessário um investi-
mento inicial de cerca de US$ 6 milhões (dados de 2007), com ponto 
de equilíbrio (ou ponto de nivelamento) a ser atingido próximo ao 
décimo ano. É imprescindível uma fina capacitação de recursos hu-
manos, buscar clientes e operar com qualidade efetividade. Os custos 
fixos são pesados, cerca de 70% dos custos totais. 
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As oscilações negativas levam ao empresário tem que reduzir 
mão-de-obra. Contudo, na oscilação positiva, o empresário tem gran-
de dificuldade de encontrar pessoal com a capacitação desejada, com 
perfil ideal, pois requer muita qualificação.  Em conseqüência, a mão-
de-obra de uma EADI não apresenta facilidade de demitir na baixa e 
contratar na alta. 

Sugerimos a consulta do código ISPS, que vem trazendo profun-
das adaptações no comércio internacional.

6.13 TRANSPORTE DUCTOVIÁRIO

As culturas antigas das regiões como a Índia ou Mesopôtamia 
construíram aquedutos. O sistema de transporte de água mais ex-
tenso da idade antiga foi talvez o construído pelos romanos. O 
primeiro que construíram, Acua Apia, que era um aqueduto sub-
terrâneo de 16 km de longitude. Foi erigido durante o mandato 
de Apio Cláudio (chamado “o cego”), pelo o qual se chamou pos-
teriormente Via Apia, até o ano 310 a.C. O primeiro aqueduto ro-
mano que transportava água sobre a superfície do solo foi o Acua 
Márcia, em Roma. Tinha um comprimento de 90 km e foi construí-
do pelo Pretor Márcio no ano 144 a.C. Dez aquedutos subministra-
vam água para a antiga cidade de Roma, uns 140.000 m3 de água 
ao dia. Na atualidade, se encontram porções deles que ainda estão 
em funcionamento e proporcionam água para as fontes de Roma. 
Os antigos romanos também construíram aquedutos em outros lu-
gares de seu Império, muitos dos quais se mantêm em bom estado 
como o aqueduto sobre o canal de França; o de Segovia na Espa-
nha e o de Efeso na Turquia.

Inicialmente, O Transporte Dutoviário era considerado como 
um Meio de Transporte Especial – TEM, contudo, com o passar do 
tempo, assumiu a categoria de modal, sobretudo com o aumento do 
transporte do petróleo.
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A experiência e as modalidades do transporte de petróleo e seus 
derivados por tubulações têm dado resposta satisfatórias para as ne-
cessidades de despachar e receber grandes volumes de petróleo.

Sugerimos a consulta do gasoduto Brasil-Bolívia, como um exem-
plo significativo na América Latina.

O Transporte Ductoviário é necessário porque transporta qual-
quer líquido fluído ou petróleo pesado ininterruptamente, vinte e 
quatro horas do dia, salvo imperfeições ou sinistros inesperados, e 
a preços que dificilmente qualquer outro meio de transporte venha 
oferecer. Pode, ainda, transportar sólidos.

Embora caracterizado pela pouca flexibilidade, os gerentes que es-
tão envolvidos funcionalmente com o modal dutoviário necessitam, 
quase obrigatoriamente, relacionarem-se com gerentes de outros 
modais ou funções logísticas. Essa relação, aparentemente simples, é 
extremamente crítica, considerando a concorrência natural entre ge-
rentes de organizações ou departamentos distintos.

A empregabilidade cresce de importância, por ser um conjunto 
de conhecimentos, habilidades e comportamentos que tornam um 
gerente importante para sua organização. Comentários negativos 
podem comprometer o perfil de gerentes e dificultar a progressão 
funcional.

Segue, abaixo, algumas sugestões para reflexão,  que podem ser 
aplicadas a qualquer tipo de gerência:

- seja criativo nos seus erros. Não repita os mesmos erros;

- não tente demonstrar conhecimento e converse assuntos que 
seja do conhecimento do seu interlocutor;

- usar sempre o “nós”e não o “eu”;respeitar a individualidade do 
próximo e usar, sempre que possível, a empatia;

- não super valorizar as diferenças, mas sim as igualdades e con-
cordâncias;



Prof. Dr. Marcelo A. de Felippes

213

- ser proativo, pensando na sua solução antes que ela aconteça. O 
problema fica menor se tratado com antecedência;

- seja coerente e isso ajudará a construção de uma relação de con-
fiaça;

- cumpra sempre o que prometer;

- selecione a forma e o momento de dar boas e más notícias;

Recordando Saint-Exupèry, “o essencial é realmente invisível 
para os olhos”. Use o sentimento e a razão de maneira equilibrada e 
tente realizar o que conseguir imaginar. Nada será impossível para 
um gerente que seja arrastado por suas convicções. Quem busca só 
poder fica sozinho com o poder. As organizações valorizam as pesso-
as visivelmente interessadas e não acomodadas. Construa.

6.14 ALGUNSTIPOS DE CONTRATO DE TRANSPORTE

a.	 EXW - EX WORKS - NA ORIGEM

A mercadoria é considerada entregue quando colocada pelo ven-
dedor à disposição do comprador no local do estabelecimento do 
vendedor. 

O vendedor não desembaraça a mercadoria para exportação nem 
a embarca.

a. FCA - FREE CARRIER - LIVRE NO TRANSPORTADOR

O vendedor entrega a mercadoria desembaraçada para exporta-
ção a um transportador designado pelo comprador, no local definido. 

O comprador é responsável pelo embarque da mercadoria, salvo 
acordo em contrário.
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b.	 FAS - FREE ALONGSIDE SHIP LIVRE AO LADO NO NA-
VIO

A mercadoria é considerada entregue quando colocada no cais do 
porto de embarque definido. O vendedor desembaraça a mercadoria 
para exportação. É de utilização exclusiva para o transporte aquavi-
ário.

c.	 FOB - FREE ON BOARD - LIVRE A BORDO

A mercadoria é considerada entregue quando transpõe a borda do 
navio no porto de embarque definido. O comprador: arca com todos 
os custos e riscos de perdas e danos, a partir desse momento. É de 
utilização exclusiva para o transporte aquaviário.

d.	 CRF - COST AND FREIGHT - CUSTO E FRETE

A mercadoria é considerada entregue quando transpõe a borda 
do navio no porto definido. O vendedor: assume os custos e o frete 
necessários para levar a mercadoria ao porto de destino, mas o risco 
de perdas ou danos é transferido ao comprador. O comprador deve 
desembaraçar as mercadorias para importação.

e.	 CIF - COST, INSURANCE AND FREIGHT - CUSTO, SE-
GURO E FRETE

A mercadoria é considerada entregue quando transpõe a borda 
do navio no porto de embarque. O vendedor paga custos e fretes 
para levar a mercadoria ao ponto determinado, mas o risco de per-
das ou danos são transferidos ao comprador. O vendedor contrata 
e paga o prêmio do seguro e o desembaraço da mercadoria para 
exportação.
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f.	 DES - DELIVERED EX SHIP - ENTREGUE NO NAVIO

A mercadoria é entregue quando colocada à disposição do com-
prador a bordo do navio, sem desembaraço para importação no porto 
de destino. O vendedor arca com custos de transporte e importação.

g.	 DEQ - DELIVERED EX QUAI - ENTREGUE NO CAIS

A mercadoria é entregue quando colocada à disposição do com-
prador, sem desembaraço para importação, no cais do porto de des-
tino. O vendedor arca com custos até o desembarque da mercadoria. 
O comprador desembaraça a mercadoria para importar.





Capítulo 7

 A	 consultoria	 é	 uma	 atividade	 que	 exige	 uma	 complexa	 combinação	 de	
habilidades	de	difícil	 hierarquização.	Atua	 em	ambientes	 internos	 e	 externos	 às	
organizações.	Ela	vem	se	adaptando,	paulatinamente,	às	novas	realidades,	regras,	
normas	das	relações	trabalhistas	que	se	variam	de	formas	tradicionais	do	vínculo	
empregatício	para	a	contribuição	profi	ssional	autônoma,	chegando,	muitas	vezes,	à	
informalidade.
	 Este	capítulo	será	apresentado	em	forma	contínua	sem	compartimentação.

Consultoria
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Organizações bem sucedidas investem maciçamente em habili-
dades e desenvolvimento organizacional, gestão do conhecimento, 
gestão do risco, gestão estratégica de pessoas, desenvolvimento de 
talentos e competências, e outras práticas de gestão que têm demons-
trado validade.

Consultores erram. São seres humanos. 

Pelo simples fato de que tudo está exposto à equação do tempo 
evolui. Só Deus é...Vida é mais verbo do que substantivo. É ação. 
Ou  pomos em prática o que sabemos ou ficaremos olhando o mapa 
de um caminho que nunca terá as marcas das nossas pegadas.Há que 
se investir no autoconhecimento e proteger o espaço pessoal do eu.... 
O homem se constrói artesanalmente pelas suas próprias mãos, tendo 
como matéria prima seus talentos e o tempo de sua existência em ex-
tensão e profundidade, interagindo socialmente com os outros. Num 
mundo apressado e cínico, que só valoriza o que pode ser lucrativo, 
flexível e abreviado. Engano fazer avaliações simplistas dizendo que 
“a tecnologia é apenas uma ferramenta”... Isso é enganoso e perigoso 
demais. Ela pode mudar identidades em formação. Assim, criam-se  
duplas identidades: uma real e outra virtual (LUNA, 2007).

A origem da palavra consultor vem do latim consultare, que sig-
nifica “dar ou receber conselhos, aconselhar e também ser aconselha-
do” (PEREIRA, 1999, p. 39, apud BOM SUCESSO, 2002 ), prática que 
remonta aos primórdios da humanidade, na qual sempre existiram 
“conselheiros”, seja de imperadores, reis, caciques, faraós ou mesmo 
de pessoas comuns necessitadas de ajuda.

Segundo o Instituto Brasileiro de Consultores de Organização – IBCO 
(2004), consultoria é definida assim: “Entende-se Consultoria Organiza-
cional (CO) a atividade que visa à investigação, identificação, estudo e 
solução de problemas, gerais ou parciais, atinentes à estrutura, ao fun-
cionamento e à administração de empresas e entidades privadas ou es-
tatais”.

De uma maneira geral, a consultoria está compartimentada em 
dois tipos: externa e interna. Em linhas gerais, a consultoria externa é 
uma atividade  temporária, exercida por profissionais especializados, 
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específicos, autônomos ou integrantes de organizações preparadas 
para prestação de serviços, sem qualquer vínculo empregatício com 
a organização contratante. 

Já a consultoria interna utiliza o(s) colaborador(es) da própria or-
ganização. Em alguns casos a organização implementa uma assesso-
ria especial para esse fim. De acordo com o tipo de atividade organi-
zacional, a assessoria pode contar, ainda, com grupos adhocráticos, 
ou seja, grupos que se constituem para atingir um determinado obje-
tivo e se dissolvem após atingi-lo. Isso é uma prática recente, surgida 
dentre várias formas de dinamizar as relações de ajuda dentro da 
organização, na qual colaboradores, a partir de suas competências 
especificas, passam a atuar como consultores, orientando gestores, 
chefes, e outros colaboradores  internos.

Pouco a pouco, e possivelmente nas próximas décadas, o meio or-
ganizacional substituirá a noção de qualificação pela noção de com-
petência que integra domínio técnico, multidisciplinaridade e habili-
dades interpessoais, e torna incontestável a necessidade de aprender 
a fazer.

Mas acima de tudo o consultor é humano. Como ser humano tem 
suas necessidades e limitações, vulnerável a agressões. 

Todo tipo de agressão emocional que recebemos causa uma de-
terminada reação em nosso corpo e em nossa vida, dependendo da 
maneira como respondemos a ela. Muitas pessoas terminam por vi-
ver de maneira desastrosa interiormente apenas para serem polidas 
no ambiente externo.

Nosso comportamento nas horas difíceis é que constrói os fatores 
que nos tornam notáveis ou “esquecíveis”.

O sucesso tem muitos pais, e o fracasso é órfão; portanto, sua ha-
bilidade de reagir tem de estar à altura de seu desafio...A rotina ins-
tala-se quando não conseguimos aperfeiçoar continuadamente nosso 
jeito de ser, e ainda tem gente que diz: “eu sou assim mesmo, quem 
quiser gostar de mim que goste...”. Eis aí uma pessoa “espalha-roda”: 
quando ela chega, todos arrumam o que fazer e se mandam...Guerrei-
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ros jamais se acomodam...Toda a harmonia de nossa vida está ligada 
à nossa saúde...Um pequeno e descuidado passo contra ela pode ser 
um grande passo a menos em sua trajetória...Um peixe poder ser um 
negócio hoje, comida amanhã e resto para o gato no dia seguinte...
Seja notável, pois pessoas notáveis não permitem que nada positivo se 
perca no caminho...Escolha sua trajetória e faça dela uma missão que 
o inspire: pessoas inspiradas não cortam árvores que lhes oferecem 
frutos amanhã (ROMÃO, 2007).

A tarefa é desafiadora. Nem sempre o consultor é bem recebido na 
organização. Na medida em que a organização valoriza o papel do 
consultor, profissional intelectualmente capacitado (tanto generalista 
quanto especialista), com habilidade em se inter- relacionar e ajudar 
na solução de problemas, aumenta a sua responsabilidade.

De acordo com BOM SUCESSO (2002), a função do consultor tor-
na-se também perigosa, uma vez que seu exercício envolve compro-
missos morais e éticos, além de responsabilidades estratégicas que 
podem tanto alavancar quanto prejudicar os resultados da empresa-
cliente. 

Uma pesquisa realizada entre os mais bem-sucedidos consulto-
res dos Estados Unidos (QUINTELA. 1994), revelou que 100% deles 
são pós-graduados, 30% têm mestrado e 60% têm doutorado, mas 
somente 30% dos consultores mantêm projetos ou contratos com uni-
versidades. Sem dúvida, o nível acadêmico continua sendo relevante, 
mas não é o único parâmetro considerado. A experiência no assunto 
que se vai prestar a consultoria é também fundamental. 

Entretanto, sugere-se que os consultores mantenham permanene-
te ligação com as universidades, com a literatura técnica e a evolução 
corporativa das principais organizações que estão no ramo de negó-
cio de sua área de conhecimento.

Segundo KUBR (1986, p. 261), “a experiência anterior de trabalho 
em empresas é exigida por todas as empresas de consultoria”.

Segundo BOM SUCESSO (2002), os requisitos mais valorizados 
pelas organizações, no momento da contratação, são:
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•	 competência técnica (96%);

•	 formação acadêmica (68%);

•	 competência interpessoal (64%); e

•	 análise da prática pessoal na profissão (60%).

Os dados apontaram para a importância da formação profissional 
anterior ao exercício da consultoria. Portanto, formação profissional e 
experiência são fundamentais na atividade de consultoria.

Como em todas as profissões de ponta, o consultor deve adquirir 
um hábito de se atualizar permanentemente, ao longo de toda a vida, 
caracterizada pelo “desejo de continuar a aprender” (DELORS et al., 
p. 105).

A gestão do risco e do conhecimento são primordiais para geren-
ciar negócios e pessoas, devido às constantes mudanças no cenário 
econômico, à revolução da tecnologia, à exigência de inovação e de 
maior competitividade, à necessidade de reduzir custos e otimizar 
resultados.

Quem não se questiona entrega-se aos fatos; quem se questiona 
gera os fatos...Quem sabe ler e não lê é tão analfabeto quanto quem 
não sabe ler. Quem tem vida e não vive para torná-la um feito pro-
missor apenas existe...As vitórias e as desilusões sempre mostram o 
caminho quando estão juntas na vida de alguém, são irmãs gêmeas da 
jornada da vida, são a bússola do equilíbrio de nosso destino...Vencer 
o ego é o maior desafio humano...Não se ama o desconhecido. Quando 
se tem essa sensação, o sentimento não é amor, mas admiração. Temos 
duas escolhas em nossa vida: amar ou admirar....Não se aproxime de 
alguém com quintas intenções; aproxime-se das pessoas pela identifi-
cação de princípios morais e existenciais que tem com ela. É assim que 
duas pessoas amigas se encontram e permanecem pela vida...Quem 
não tem compromisso com o que quer vai experimentar o que não quer 
(ROMÃO 2007).

Exige-se do consultor o compromisso e discrição. Ao contrário de 
ativos materiais, os ativos do conhecimento e da inteligência emocio-
nal crescem de importância.
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O desafio de extrair o máximo de valor do conhecimento organi-
zacional e sentir o clima organizacional são fundamentais na econo-
mia globalizada. Embora intangível, podem constituir-se na a maior 
vantagem competitiva da empresa.

Para NOKAKA & TAKEUCHI (1997), conhecimento organizacional 
é a capacidade de a empresa gerar novos conhecimentos e difundi-los 
na organização, incorporando-os aos produtos, serviços e sistemas. 

Teoricamente, há dois tipos de conhecimento:

- Conhecimento tácito: conhecimento incorporado à expe-
riência individual que envolve crenças pessoais, perspectivas 
e sistemas de valor. É específico ao contexto e, assim, difícil de 
ser formulado e comunicado.

- Conhecimento explícito: refere-se ao conhecimento trans-
missível em linguagem formal e sistemática, desde afirmações 
gramaticais e expressões matemáticas até manuais.

O conhecimento organizacional resulta da interação contínua e di-
nâmica entre o conhecimento tácito e o explícito. Tendo a base no co-
nhecimento e inteligência emocional individual, se amplia por meio 
das interações ocorridas dentro das organizações.

Contudo, por vezes reconhecidos talentos humanos costumam ter 
dificuldades para compartilhar o que sabem.

Nos Estados Unidos o conhecimento explícito é mais valorizado, 
enquanto que no Japão, o tácito. Um dos segredos do sucesso das 
empresas japonesas é converter o conhecimento tácito em explícito.

Como recomenda DELORS (2003, p. 89):

“Não basta, de fato, que cada um acumule no começo da vida uma 
determinada quantidade de conhecimentos de que possa abastecer-
se indefinidamente. É, antes, necessário estar à altura de aproveitar 
e explorar, do começo ao fim da vida, todas as ocasiões de atuali-
zar, aprofundar e enriquecer estes primeiros conhecimentos, e de se 
adaptar ao mundo em mudança”.
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Vale, aqui, lembrar a hierarquia para o recebimento do conhecimen-
to, do pensador chileno MATUS (1993, apud BOM SUCESSO 2002), 
que afirma que a emoção também faz parte do conhecimento. De acor-
do com ele, as pessoas podem “entender” (parte lógica) a informação, 
mas só a “compreenderão” se forem tocadas emocionalmente.

Em qualquer situação, a forma mais pura de amar é prestar aten-
ção...Amar e ser amado impõe merecer...Em resumo, busca-se, hoje, 
relacionamentos compensatórios, satisfatórios, alegres, respeitando-se 
a singularidade do outro, sem querer moldá-lo ao nosso jeito nem fazê-
lo “um pedaço de mim”...E não é só  o avanço da ciência que torna 
ultrapassados conhecimentos milenares, é também o grande volume de 
novos conhecimentos, gerando ansiedades e incertezas...O fenômeno é 
complexo. O grande volume de dados e fontes torna impraticável sua 
análise e transformação em informações confiáveis. As informações, 
quando obtidas, tornam-se multifacetadas, multifocais, multicausuais 
e, quase sempre, relativas, contraditórias ou ambíguas...Objetividade 
e subjetividade se entrelaçam. As razões emocionais pesam tanto ou 
mais que as lógicas. E há pressa nos resultados. Hoje quem vence não é 
o mais forte, é o mais rápido (LUNA 2007).

Consultores devem ser oportunos e agirem rápidos. Isso é dife-
rente de ter pressa em alcançar resultados ou prometer soluções rá-
pidas. 

Professores experientes percebem quando os seus dicentes de-
monstram estar emocionalmente atingidos pelos conteúdos apresen-
tados, sendo comum ouvirem que as informações serão úteis não só 
para a atuação profissional, como também para a sua vida pessoal. 
Quando convencidos e identificados pelos valores e princípios explo-
rados pelos docentes, ficam sensibilizados por colocações que vão ao 
encontro de suas crenças pessoais, revelando mais disposição para a 
reflexão e a revisão de hábitos, posturas e crenças.

Considera-se imprescindível a boa relação docente-dicente, estra-
tégia importante desde os primórdios das relações humanas. As mu-
danças organizacionais são partes constantes de qualquer diagnósti-
co estratégico, seja do ambiente interno seja externo à organização.
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“(...) não dá para administrar a mudança sem continuidade. Nes-
se sentido, o truque na disposição mental da ação é mobilizar a energia 
em torno de coisas que precisam mudar; sempre cuidando para preser-
var o resto. E não se deixe iludir; pois administrar a continuidade não 
é mais fácil do que administrar a mudança” (GOSLING & MINTZ-
BERG, 2003, p.48)

O compartilhamento das melhores práticas tem sido exercitado 
em grande parte das organizações, mas raramente são disponibiliza-
das oportunidades  para a análise profunda dos erros, suas causas, 
conseqüências, possíveis aprendizados e estratégias de prevenção de 
novas ocorrências. Em muitos casos, existe o medo de ser punido, 
que resulta no receio de admitir que não se consegue resolver proble-
mas sozinho.

Para tal, cresce de importância o modelo andragógico, que con-
sidera os aprendizes como pessoas experientes em suas áreas de 
atuação, ressalta o trabalho em equipes,  a educação continuada e a 
aprendizagem compartilhada, as quais serão fontes de maximização 
dos resultados organizacionais.

Pessoas que deixaram marcas de sua contribuição para o sucesso 
de pessoas e de empresas precisam ter o reconhecimento de seu com-
prometimento, da sua dedicação e todo o suporte necessário para a 
superação de seus limites. Contudo, nem sempre isso acontece. O em-
preendedor corre risco permanente, considerando que sua aceitação 
no meio corporativo é alvo constante de invejas, incompreensões e, 
alguns casos, calúnias...Ninguém tem informações suficientes para 
fazer um veredicto e colocar-se acima dos fatos e da verdade. Quan-
do julgamos alguém, normalmente nos baseamos em nossas próprias 
“réguas”, que nem sempre estão alinhadas com um nível superior 
para sabermos o que é o melhor, o que é certo ou o que é errado...Entre 
um erro e outro ficamos diante de nossas próprias verdades ou men-
tiras. Assim é o caminho de quem erra, mas pior é o de quem julga, 
pois se coloca acima dos erros...Quem gosta de fofoca é quem não tem 
metas para ser uma pessoa melhor...A sensação de superioridade que 
o orgulho causa é embriagadora, faz a pessoa pensar que o mundo gira 
em torno dela e que todos são seus súditos...Toda pessoa orgulhosa, 
quando sofre, culpa alguém (ROMÃO 2007).
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O consultor deve incentivar a autonomia dos colaboradores da or-
ganização, o que amplia a chance de introduzir oportunidades ines-
peradas; promover a interação entre o ambiente interno da organiza-
ção e o seu ambiente externo, o que estimula a participação de mais 
atores e a abertura para novos cenários; aprimora o sistema de conhe-
cimento; e, ainda, permite respostas mais ágeis aos desafios impostos 
pelo mercado, potencializando a perfomance organizacional.

A maioria das pessoas passa a vida experimentando uma série de 
acontecimentos que circulam por seus sistemas sem serem digeridos. 
“Um acontecimento só se torna uma experiência quando é digerido, 
quando é objeto de reflexão, quando é relacionado a padrões gerais e 
sintetizado” (ALINSKI apud GOSLING & MINTZBERG, 2003, p. 43).

 “Fechado na sua própria ciência, o especialista corre o risco de 
se desinteressar pelo que fazem os outros. Sentirá dificuldade em 
cooperar, quaisquer que sejam as circunstâncias. Por outro lado, a 
formação cultural, cimento das sociedades no tempo e no espaço, im-
plica a abertura a outros campos do conhecimento e, deste modo, 
podem operar-se fecundas sinergias entre as disciplinas” (DELORS 
et al.. 2004, pg. 97).

Todo tirano, todo corrupto, todo predador, todo agressor, todo 
covarde, todo calhorda é um egoísta. Levam sofrimento aos outros e 
também a si mesmos...O centro do mundo é seu ego mesquinho, in-
seguro, imaturo e insaciável. Isto o torna invejoso, ciumento, cruel, 
insatisfeito, tenso, desconfiado, intranqüilo, agressivo e sofredor...
Imediatistas são egoístas construtores de um mundo sem solidarieda-
de, sem base de apoio, sem sustentação e sem amanhã...Imediatistas 
nada inventam sem si mesmos, são apenas consumidores do esforço 
alheio...Fazendo barulho com conversas rasas, falando de pessoas ao 
invés de falar de idéias (LUNA 2007).

O consultor deve ter em mente que trabalhar colaborativamente é um 
dos maiores desafios do mundo organizacional, em todos os tempos. 
Isso não é problema de hoje, embora alguns assim pensem. Aprender 
a conviver com o outro, com as diferenças, saber compartilhar conheci-
mentos e experiências pessoais, deixar de gerenciar os iguais como talen-
tos humanos são alguns dos obstáculos ao trabalho em equipe. 
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O burnout (esgotamento profissional) é definido como uma sín-
drome psicológica decorrente da tensão emocional crônica no trabalho. 
Trata-se de uma experiência subjetiva interna que gera sentimentos e 
atitudes negativas no relacionamento do indivíduo com o seu trabalho 
(insatisfação, desgaste, perda do comprometimento), minando o seu 
desempenho profissional e trazendo conseqüências indesejáveis para a 
organização (absenteísmo, abandono do emprego, baixa produtivida-
de) (TAMAYO & TRÓCCOLI, 2002, p. 37).

A Quinta Disciplina de Peter Senge, cuja ênfase é um modelo que 
busca o constante aprendizado, garantindo a evolução e a perenida-
de das empresas, é apresentada por meio de cinco disciplinas, impor-
tante para o reconhecimento do consultor:

a. Raciocínio sistêmico: possibilita a percepção ampliada da real-
dade, enfocando o todo, as relações entre as partes e a dinâmica desse 
conjunto.

b. Maestria pessoal: baseia-se na habilidade, competência, abertu-
ra pessoal e utilização das forças da mudança para alcançar o propó-
sito da aprendizagem contínua.

c. Modelos mentais: idéias profundamente arraigadas que influen-
ciam nosso modo de encarar o mundo e nossas atitudes.

d. Objetivo comum: explicitação do que se quer criar, buscando 
o engajamento genuíno para a construção compartilhada do futuro.

e. Aprendizado em grupo: capacidade de analisar com discerni-
mento as questões complexas e enxergar além dos limites das pró-
prias perspectivas pessoais.

Finalizando:

“Há pesquisadores de mercado de olho em tudo isso, registrando 
dados que irão mapear um “futuro-agora” de um mercado crescente. 
São padrões de consumo de um número cada vez maior de pessoas da 
“era da incerteza”, que tendem a valorizar experiências escapistas e, 
principalmente, produtos e serviços que proporcionem gratificações 
imediatas. Esses consumidores já não compram mais bens, mas sim, 
idéias e emoções, e estão redefinindo o formato de importantes segui-
mentos do mercado (LUNA 2007).”



Capítulo 8
Conclusão
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Mais uma contribuição de reflexões acerca de gestão e consulto-
ria inovadoras. Entretanto, não se poderia encerrar esse compêndio 
sem ressaltar a figura de Leonardo Da Vinci, símbolo inequívoco da 
Inovação.

Em recente pesquisa realizada na Europa, visitei o museu desse 
ilustre inventor que cada vez mais me cativa. 

Leonardo Da Vinci não falava grego nem latim. Nunca freqüentou 
uma universidade e por isso era desprezado nas rodas intelectuais de 
Florença, no período do Renascimento. 

Mas suas pinturas e projetos de engenharia o fizeram famoso e 
admirado por todos até os dias de hoje. 

 “De tempos em tempos, o Céu nos envia alguém que não é ape-
nas humano, mas também divino, de modo que, através de seu espí-
rito e da superioridade de sua inteligência, possamos atingir o Céu.” 
Com estas palavras, Vasari, o célebre biógrafo do século XVI, inicia o 
seu relato sobre a vida de Leonardo da Vinci. Apenas 30 anos após a 
morte desse gênio superlativo, sua figura já estava totalmente envol-
vida pela aura do mito.

Da Vinci nasceu na cidade de Vinci, próxima a Florença, no dia 15 
de abril de 1452, e em pouco tempo, foi considerado o maior pintor 
de sua época, protegido e adulado em algumas das principais cortes 
européias. 

Além da pintura, esse gênio da criatividade e inovação teve 
grande destaque como escultor, músico, arquiteto, engenheiro civil 
e militar e extraordinário inventor. Se podemos dizer que existe na 
história da humanidade um homem de sete instrumentos, esse foi 
Leonardo Da Vinci.

Como músico, organizou festas e diversões para a nobreza. Ino-
vou com palcos giratórios para apresentações teatrais até o desenho 
de trajes de luxo. Produziu entretenimentos musicais criando a arte 
da conversação e jogos de palavras. Vasari diz que ele “foi o melhor 
improvisador de rimas de seu tempo”.
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Apesar de solitário e secreto, vivia evitando o convívio, por ser 
alvo constante de invejas, inverdades e calúnias.    

Os primeiros manuscritos de que se tem notícias datam de 1478, 
quando Leonardo, então em Florença, contava ainda 26 anos. Os úl-
timos são de 1518, de poucos meses antes de sua morte, ocorrida na 
França, em 2 de maio de 1519.

Em cerca de seis mil páginas, ele discorreu: Geometria e Anatomia; 
Geologia e Botânica Astronomia e Ótica; Mecânica dos Sólidos. Mecâ-
nica dos Fluidos; Balística e Hidráulica; magníficos desenhos prepara-
tórios e exaustivos estudos de perspectivas; considerações teóricas so-
bre a arte e anotações técnicas muito precisas sobre como fundir uma 
estátua eqüestre em bronze; o plano arquitetônico para a construção 
da catedral de Milão e um projeto de desvio do curso do rio Arno para 
ligar Florença ao mar; mapas e planos urbanísticos; projetos de pontes 
e fortificações.

Na sua coleção de invenções, constam soluções de engenharia ja-
mais imaginadas por um único homem: esboços de helicópteros, sub-
marinos, pára-quedas, veículos e embarcações automotores, máqui-
nas voadoras; projetos minuciosos de tornos máquinas perfuratrizes, 
turbinas, teares, máquinas hidráulicas para limpeza e dragagem de 
canais, canhões, metralhadoras, espingardas, bombas, carro de com-
bate, pontes móveis etc.

Portanto, para os adeptos da inovação, pesquisem Leonardo Da 
Vinci e disfrutem de sua genialidade.

Além da inovação, gostaríamos de trazer a reflexão a influência 
negativa de opiniões infundadas na vida corporativa.

Psiquiatras e psicólogos são como drogas que podem fazer bem ou 
não. Há drogas que fazem bem e limpam nosso organismo, banindo-
nos de males que nos inquietam. Já aquelas drogas que nos viciam 
e nos dão a sensação de êxtase e falsa ilusão de que o problema foi 
ou está sendo resolvido, nos confunde e cria seqüelas muitas vezes 
irrecuperáveis.
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A situação piora quando a pessoa decide ser o seu próprio psi-
quiatra ou psicólogo, achando que conhece todos os mistérios da 
emoção e mente humana, chegando a se automedicar.

Somente há uma situação pior que todas as anteriores, que é o 
pseudopsicólogo corporativo, pois se baseando na sua realidade e 
conhecimento pessoal, tem a ilusão de que pode orientar a todos e 
a tudo que a organização enfrenta como desafio. Insistem no erro e 
como começaram errando, parece-lhes perseverança seguir assim er-
rando. Os que mais ostentam saber são os que menos sabem.

Ajude com a sua experiência, mas a virtude é uma cadeia de todas 
as perfeições e o centro de toda felicidade corporativa. Capacidade e 
grandeza de caráter se medem pela virtude.

Neste compêndio intitulado Gestão Estratégica da Logística, 
Transporte e Meio Ambiente, abordam-se vários aspectos técnicos e 
reflexões acerca da relação cognitiva e emocional.

Na verdade, muito freqüentemente, as pessoas formam as suas 
idéias de acordo com suas conveniências e apresentam razões e jus-
tificativas de sobra para defendê-las. Normalmente, nestes casos, o 
juízo é vencido pela emoção e a paixão desterra a razão, com resul-
tados desastrosos para a organização, incorrendo, muitas vezes, em 
horrendas injustiças. Para tais situações, sugere-se uma atitude cri-
teriosa que argumente somente o justo e necessário, evitando uma 
conduta de pseudopsicólogo corporativo e baseando as suas decisões 
em dados, fatos e uma pitada de intuição.
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