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Documento de Aparecida, 2008



RESUMO

Sogabe, Vergilio Prado. Caracterizacado do desempenho operacional em terminais
intermodais de escoamento de graos: um estudo multicaso no corredor Centro-Oeste. 122 f.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) - Curso de Pds-Graduacdo em Administragdo,
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, Campo Grande, 2008.

Orientador: Renato Luiz Sproesser

Defesa: 22/03/2010

O Brasil € o maior exportador mundial de graos. Esse titulo € reflexo dos aumentos de
produtividade no campo e abertura de novas areas de cultivo. O agronegdcio cresce em
direcdo ao interior do Brasil, levando desenvolvimento a pequenas e médias cidades, gerando
empregos e distribuindo renda. Essa interiorizacdo demanda por novos servicos e
infraestrutura logistica para aquisi¢do de insumos e escoamento de graos. A reorganizacao do
sistema logistico exige uma combina¢do mais eficaz entre modais de transporte por meio da
intermodalidade. Assim, ganha releviancia a operacdo de transbordo de grdos e seu
desempenho em terminais intermodais. De tal forma, este trabalho se propde a averiguar a
eficiéncia operacional dos terminais intermodais no corredor logistico agricola Centro-Oeste.
Para tanto foram coletados dados quantitativos e qualitativos por meio de entrevista com
questiondrio semiestruturado junto aos gerentes dos terminais que aceitaram participar da
pesquisa. Estes terminais foram caracterizados e analisados segundo uma série de varidveis,
medidas de inputs e outputs, analisadas sob a Otica tradicional de produtividade, razdo
inputs/outputs e da técnica de regressdo linear andlise envoltéria de dados. Os resultados
indicam que os terminais operam com relativa ociosidade ao longo do ano, com picos durante
a época de safra. Os operadores alegam que a eficiéncia dos terminais estd associada a falta de
infraestrutura de armazenagem e problemas de capacidade e acesso aos modais ferroviarios e
hidrovidrios.

Palavras-chaves: intermodalidade; eficiéncia; logistica



ABSTRACT

Sogabe, Vergilio Prado. Caracterizacado do desempenho operacional em terminais
intermodais de escoamento de graos: um estudo multicaso no corredor Centro-Oeste . 122 f.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) - Curso de Pés-Graduacdo em Administragdo,
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, Campo Grande, 2008.

Orientador: Renato Luiz Sproesser
Defesa: 22/03/2010

Characterization of Operational performance in intermodal terminals of grains flow: a
multicase study in the corridor of Centro-QOeste

Brazil is the world's largest exporter of grain. This is reflected in increases in productivity in
the field and opening of news cultivated areas. Agribusiness grows towards up-country,
giving development to little and middle towns, generating job and income distribution. This
circumstance needs new services and logistical structure for acquisition of implements and
grain flow. The reorganization of logistical system requires a combination of more efficient
between modal transports by intermodality. Thus, the operation of grains transshipment and
its performance in intermodal terminals is relevant. Therefore, this paper investigates the
operational efficiency of intermodal terminals in logistical corridor of Centro-Oeste. It was
collected quantitatively and qualitatively data by interviewing managers of terminal that
accepted participate the search, using semi structure questionnaire. Terminal were
characterized and analyzed using a lot of variables, measures of inputs and outputs, analyzed
using traditional view of productivity, ratio inputs/outputs and with technique of linear
regression analyze data envelopment analyses method. Results show that terminals operate
with relative idleness throughout the year, increasing in crop period. Operators say that the
efficiency of terminals is associated to less storage structure and problems with capacity and
access to railway and waterway modals.

Key-words: intermodalit, efficiency, logistic
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1. INTRODUCAO

O Brasil alcangou nos udltimos anos o posto de maior exportador mundial em volume de
graos, sendo o segundo maior produtor de soja e o terceiro maior produtor de milho no
mundo. Em 2006/07 foi colhida a maior safra de graos do Brasil, totalizando 131,7 milhdes de
toneladas. O faturamento produzido, por seu turno, bateu o recorde, chegando a R$ 611,8
bilhdes, o que corresponde a 23 % do PIB nacional. Diante disso, o setor agricola teve um
crescimento acumulado de aproximadamente 8%, indice bem acima do crescimento nacional
de 5,4% (MAPA- Ministério da Agricultura Pecudria e Abastecimento, 2008).

Esses resultados s@o decorrentes do uso de novas tecnologias de produgdo, tais como, as
novas técnicas de cultivos; o manejo do solo; os maquindrios; os insumos agricolas e
principalmente pela incorporagdo de novas areas de cultivo, sobretudo na regido Centro-
Oeste.

Nesse contexto, podemos ressaltar ainda que até antes da crise econdmica ocorrida no
ultimo trimestre de 2008, o setor agricola nacional — pelo menos no que se refere a questao da
exportacdo — apresentava sinais de crescimento. Em 2007, por exemplo, o setor gerou um
superéavit de 42 bilhdes de dolares, respondendo por 36% de tudo o que foi exportado pelo
Brasil. O agronegdécio, por sua vez, gerou ainda 37% dos empregos do pais (MDIC -
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, 2008).

E importante salientar que, além dessa contribuicdo, o agronegécio colabora ainda com a
qualidade de vida nacional, uma vez que impulsiona o crescimento das riquezas tanto das
pequenas como das médias cidades. Dessa forma, gera empregos e distribui renda, o que
promove a interioriza¢do e a demanda por outros servicos que, por sua vez, geram ainda mais
riqueza para o Brasil. E assim, a distribui¢c@o de recursos em cidades do interior ajuda a elevar
o indice de desenvolvimento humano (IDH) brasileiro e diminuir a concentracao de renda nas
grandes cidades e no litoral.

Vale ressaltar que o setor agricola estd em franca expansdao desde 1999 apesar de ter
recuado alguns anos em volume de producdo (Figura 1). No entanto, atualmente o Brasil,
além de sustentar o titulo de maior produtor mundial de café, de actcar, de feijao e de suco de

laranja, destaca-se ainda, como o maior exportador de 8 (oito) produtos, tais como: a soja, 0
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café, o acucar, a carne bovina, a carne de frango, o suco de laranja, o tabaco e, por fim, o

etanol.
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Figura 1 - Producio brasileira de graos — 1998-2009
Fonte: Adaptado de CONAB, 2009.

Algumas caracteristicas fazem do Brasil um grande “player” agricola mundial, tais como,
as condicdes favordveis de solo; as disponibilidades de dreas cultivdveis; o clima favoravel e,
sobretudo, o dominio da tecnologia para produzir em regides de climas quentes, o que permite
até trés colheitas, de até trés culturas na mesma drea em um mesmo ano.

Além dessas caracteristicas naturais do Brasil, existem alguns cendrios sdcio-econdmicos
que favorecem o desenvolvimento do setor agricola. Pode-se citar, como primeiro exemplo,
os biocombustiveis que estdo conquistando cada vez mais espaco na economia € na
agricultura mundial sob duas formas: o etanol e o biodiesel.

A demanda por alimentos tem crescido no ritmo do crescimento econdmico,
principalmente em paises populosos como China e India, afinal, aumentando a renda per
capita, aumenta-se também o consumo per capita. Fica assim evidente a grande oportunidade
de crescimento e desenvolvimento para um pais de vocacdo agricola como o Brasil.

A consolidacdo do Brasil entre os principais players do agronegécio global vem
acompanhada de uma série de beneficios, visto que os arranjos produtivos locais e as redes de
agentes e atividades, a montante e a jusante da fazenda, tém se expandido economicamente e

em ndmero para atender a crescente demanda mundial de produtos agropecudrios. A
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articulacdo e eficiéncia desses agentes € fruto também do ambiente institucional e
organizacdes de apoio.

A logistica atua como um dos principais elos entre os agentes das vdrias cadeias e redes
do agronegécio. E por meio dela que fluem os produtos, as pessoas e as informacdes. A
logistica responde por, em média, 12% do PIB Nacional. De todas as atividades logisticas o
transporte € o que tem maior relevancia quando integrada as atividades de embalagem,
unitizacdo, distribuicdo e armazenagem (LIMA, 2006).

O novo arranjo espacial do agronegdcio € fruto da abertura de novas frentes de produgao
localizadas nas regides Centro-Oeste e Norte, distantes em média 3000 km, dos grandes
centros consumidores e dos portos de exportacdo. Também estdo mais distantes de alguns
insumos e implementos utilizados na producdo, os quais demandam maior quantidade de
servicos de transporte.

As novas dreas agricultdveis foram abertas em regides mais distantes e carentes de infra-
estrutura de transportes. No transporte de grdos, por exemplo, para atender distincias
superiores a 1200 km ¢ indicado o modal hidrovidrio; para distancias entre 500 e 1200 km o
modal ferrovidrio € mais adequado; por fim, o modal rodovidrio atende distancias inferiores a
500 km com mais eficiéncia (GEIPOT, 1997).

Diante disso, fica claro que os modais mais indicados para atender a nova configuracdo
brasileira sdo os modais hidrovidrios e o ferrovidrio. No entanto, o primeiro depende da
existéncia de rios, sua navegabilidade, liberacdo de licencas ambientais e vultosos
investimentos em infra-estrutura; ja o segundo modal, o ferrovidrio, tem como caracteristica
altos investimentos em infra-estrutura e forte impacto ambiental. Isso favoreceu o modal
rodovidrio que, com baixos custos fixos, altos custos varidveis e maior flexibilidade, tem sido
mais o utilizado nas fronteiras agricolas.

O transporte de graos demanda servi¢os que atendam as caracteristicas de conformidade
para alimentos, principalmente no que diz respeito a pericibilidade, além de, na medida do
possivel, um custo menor, observando ainda as normas de conservagdo ambiental. Assim €
necessario um amplo estudo que considere as vantagens e desvantagens de cada modal. De tal
forma, a intermodalidade surge para atender as necessidades de alta flexibilidade e baixo
custo.

Uma adequada combinag¢ao do uso de caminhdes para levar os produtos das regides mais

deficientes em infra-estrutura até o local onde j4 exista o modal ferrovidrio ou hidrovidrio
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garante maior eficiéncia e menores custos. Assim, ganha relevancia o papel dos operadores
dos terminais de transbordo entre modais, para suprir a demanda que tem crescido com as
safras recordes. O servigo fornecido pelos operadores deve ainda atender as exigéncias de
tempo e qualidade conforme os pardmetros para transporte de alimentos de maneira
competitiva, agregando valor ao produto final.

Os servicos de transbordo sdao fundamentais para a completa racionalizacdo do sistema
logistico brasileiro. O sistema logistico de um dos grandes centros do comércio exterior
precisa funcionar em sintonia com o sistema mundial. A eficiéncia na movimentacdo de
materiais nos terminais de transbordo amplia a competitividade nacional e €, ainda, uma

oportunidade de lucratividade para as empresas.

1.1. Problematica

No entanto, a competitividade do agronegdcio e outros setores da economia, demanda
uma infra-estrutura logistica robusta capaz de dar suporte ao crescimento da demanda
mundial. No caso, o Brasil apresenta uma infra-estrutura pouco abrangente e defasada, que
exige investimentos bastante significativos.

Historicamente, existe no Brasil uma preferéncia pelo modal rodovidrio, resultante de uma
politica de incentivo a inddstria automobilistica e a exploracdo e refino de petréleo da
Petrobrds (DALMAS, 2008). Ainda de acordo com Dalmds, esse quadro se perpetua devido
ao fato de os custos de implantagdo serem relativamente baixos se comparados a outros
modais.

Além disso, existiu um imposto sobre 0os combustiveis para manutencdo das estradas que
favorecem o modal rodovidrio. H4 também o plano Nacional de Logistica e Transportes
(PNLT) do Ministério dos Transportes (2007) que apresenta um planejamento estratégico para
o setor — prevéndo investimentos que vao manter a atual matriz de transportes.

O transporte brasileiro divide-se hoje na seguinte propor¢cdo: 58% rodovidrio, 25%
ferrovidrio, 13 % hidrovidrio e finalmente aéreo e dutovidrio com 4 % juntos (DALMAS,
2008). De acordo com Caixeta-Filho (2001), o incremento da competitividade dos produtos

nacionais passa pela correta reorientacao da matriz brasileira de transportes.
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As rodovias tém importancia relevante para toda a estrutura logistica brasileira, € através
delas que ocorre a integracdo fisica das cadeias de produgdo e abastecimento. O acesso a
aeroportos, portos, e ferrovias acontece pelas rodovias. Esse modal garante flexibilidade de
movimentacdo das grandes regides agricolas até os centros urbanos e industriais

No entanto, as rodovias brasileiras estdo em situacdo precdria € os investimentos em
recuperacdo estdo defasados em 30 anos. A pesquisa da Confederagdo Nacional dos
Transportes(CNT - 2007) revela que aproximadamente 74% das rodovias do pais foram
classificadas como regular, ruim ou péssima.

O apagdo logistico brasileiro, amplamente divulgado nos meios de comunicagdo, esta
principalmente ligado ao saturamento do trafego nas rodovias. O transito de caminhdes,
principalmente na época de safra, € significativo em volume e nimero de acidentes. Este
trafego intenso sucateia as estradas que nao recebem a devida manuten¢do e ampliacdo das
capacidades.

No transporte ferrovidrio o cendrio € quase o mesmo, apesar do crescimento do setor nos
ultimos anos apds as privatizagdes, existem grandes deficiéncias de infra-estrutura. A
iniciativa privada tem investido na recuperacdo das ferrovias, sucateadas durante a gestdo
estatal, além de investir na ampliacdo e moderniza¢do de materiais rodantes.

Nesta perspectiva, os investimentos em ferrovias passaram de 400 milhdes em 1997 para
1,9 bilhdes de reais em 2004(CNT, 2006). Nesse periodo houve um aumento de 57 mil vagoes
para aproximadamente 75 mil. Apesar disso, de acordo com a CNT (2006), o modal
ferrovidrio tem uma participagdo de apenas 24% na matriz de transporte nacional. Isto é
pouco para um pais de dimensOes continentais, exportador de commodities agricolas
produzidas a mais de 2000 km dos portos de exportacdo. Situa¢do na qual o modal ferroviario
€ o mais recomendével e competitivo.

Segundo a CNT (2006) para ampliar a capacidade do modal ferrovidrio € preciso superar
uma série de dificuldades:

e Reestruturacdo empresarial e operacional nos dois principais acessos a Santos:
Novoeste e Ferronorte;

e Melhorias na transposicdo dos grandes centros urbanos e recuperagdo das faixas de
dominio;

e Resolugdo de problemas de trafego compartilhado e direito de passagens;

® Ampliacdo da quantidade e qualidade do material de transporte (material rodante).
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As ferrovias ainda tém que superar alguns entraves institucionais ligados a forma e ao
tempo de concessdo que desestimulam os investimentos privados no setor.

O modal hidrovidrio também enfrenta problemas com as institui¢des e 6rgaos reguladores.
A hidrovia apresenta a melhor relagao custo/beneficio em relacdo a distancia, volume e peso.
No entanto, essa modalidade tem grandes dificuldades em conseguir o licenciamento para as
obras de adequagdo e manutencdo dos rios para o transporte mais eficaz, seguro € com menor
impacto ambiental.

As dificuldades sdo tantas que, com um potencial de 28 mil km navegaveis, e flexibilidade
de ampliacdo para mais 15 mil, o setor responde por apenas 2,4% do volume total de graos
transportados no Brasil (PNDU, 2006). Essa baixa participacdo reflete na competitividade
brasileira, influenciando o chamado “custo Brasil”. A hidrovia, além de reduzir os custos
logisticos, também poderia diminuir os custos de manutencdo das rodovias, custos com
acidentes e perdas de graos ao longo das estradas. Afinal um pequeno comboio de 6 barcacas
transporta 3000 toneladas o que equivale a pelo menos 75 caminhdes a menos nas rodovias
brasileiras.

De acordo com Naves (2007), o Brasil perde uma safra inteira nas rodovias a cada 7,7
anos. Junto com todos esses graos vai se perdendo também a receita do produtor e do
transportador rodovidrio. Apesar dos ganhos de produtividade no campo e da sobre carga de
trabalho nos motoristas, o alto preco de escoamento e os altos custos de manutengdo
consomem todo o excedente produzido. Isso é decorréncia da falta de infra-estrutura, de um
mau balanceamento da matriz de transporte e falta de um planejamento integrado entre todos
os Orgdos envolvidos.

E importante ressaltar ainda que existe uma grande demanda de investimentos em
transportes para transpor as caréncias de estrutura e para equilibrar de forma mais racional a
matriz brasileira de transportes. No entanto, no periodo de 1990 a 2006 apenas 0,19% do PIB
foi investido em transporte. Em 2007 e 2008, com o inicio das obras do Programa de
Aceleracao do Crescimento (PAC), os investimentos em transporte subiram para 0,21%, é
pouco se compararmos com a década de 1970 quando esses indices chegavam a 1,84% do
PIB.

O desenvolvimento de uma nova infra-estrutura logistica que seja eficiente no processo de
escoamento dos produtos agricolas, principalmente commodities, depende em grande parte da

racionalidade das operagdes logisticas e seu desempenho produtivo. De acordo com Porter
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(1989) a competitividade de uma industria, organizagdo ou mesmo um pais estd atrelada aos
recursos disponiveis no ambiente onde ela estd inserida.

Bowersox, Closs e Cooper (2007), afirmam que a competitividade logistica pode ser
construida por meio da coordenacdo das atividades produtivas. Para que a coordenagdo seja
eficiente € necessdrio realizar a avaliacdo de desempenho de todas as atividades. Dado a
precariedade estrutural da logistica no Brasil, a melhora do desempenho logistico pode ser
alcancada pela utilizacao eficiente dos recursos disponiveis. Ou seja, buscar a combinagdo
mais eficiente entre os modais de transporte e as atividades de apoio.

Dessa forma, enquanto os investimentos, obras de ampliacdo, moderniza¢do, manuteng¢ao
da infra-estrutura e regulacdo dos transportes ndo atingem o patamar desejado, faz-se
necessario que se busque a mdaxima eficiéncia e otimizacdo da estrutura e recursos
disponiveis.

Nessa logica os terminais intermodais, passam a ser um dos pontos chave para otimizagao
logistica. Uma vez que a eficiéncia logistica pode ser medida pelo grau de disponibilidade de
produtos e servicos (BALLOU, 2006). Os terminais de transbordo precisam estar preparados
para responder a demanda resultante do cendrio exposto, fortalecendo a competitividade
brasileira, garantindo crescimento e desenvolvimento para o pafs. Os terminais precisam estar
adequados para atender os critérios de desempenho organizacional de velocidade,
confiabilidade, flexibilidade, custos e qualidade.

O aumento do desempenho dos terminais de transbordo passa a ser um dos objetivos mais
importantes a serem atingidos pelos seus gestores, dada a crescente demanda pelo servigo
gerado pelas novas oportunidades de investimento e crescimento econdmico para o pais.

Isso nos leva a formular a seguinte pergunta em relacdo ao atual cendrio das préticas
gerenciais e suas vdrias determinantes: Qual o nivel de desempenho operacional dos terminais

intermodais do corredor logistico agricola do Centro-Oeste?

1.2. Projeto de Pesquisa Analise dos Sistemas Logisticos e de Transportes do Corredor

Centro-Oeste”

* Financiado com recursos do Finep e CNPq
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Esse trabalho esta inserido dentro do Projeto de Pesquisa Andlise dos Sistemas Logisticos
e de Transportes do Corredor Centro-Oeste — ALOGTRANS. O Objetivo geral desse projeto
¢€: “Propor solugdes sistémicas para a reducdo e/ou eliminacdo dos entraves para o escoamento
da safra agricola, procurando reduzir os custos da operacdo de transporte multimodal e
aumentar a competitividade dos produtos agricolas no corredor Centro-Oeste”.

Além da Universidade Federal do Mato Grosso do Sul - UFMS, este projeto envolve
outras seis instituicdes de Ensino Superior brasileiras sendo elas: Faculdades Cat6licas — PUC
— RIJ, Universidade Federal de Brasilia — UNB, Instituto Militar de Engenharia — IME,
Universidade Federal do Espirito Santo — UFES, Fundagdo Universidade Federal de Sao
Carlos — UFSCAR e Universidade Federal do Rio de Janeiro — UFRJ.

Cada instituicdo conduz um subprojeto que visa aprofundar-se nos vdrios aspectos
inerentes a logistica de escoamento de graos, envolvendo o transporte inter ¢ multimodal,
caracterizando dessa forma um trabalho sistétmico. A UFMS conduz o subprojeto intitulado
Eficiéncia Gerencial em Terminais Multimodais e Andlise de Localizacio de Armazéns —
GETMU. Basicamente o projeto pretende estudar os terminais inter/multimodais buscando a
melhoria da eficiéncia gerencial dos terminais que atuam no corredor logistico agroindustrial,
além de analisar a racionalidade de sua localizacao.

Para condugdo do subprojeto GETMU, a exemplo do projeto ALOGTRANS, houve uma
divisdo de temas e enfoques de pesquisa. Essa divisdo vai resultar em trés dissertacdes de
mestrado. Esta que trata dos aspectos de gestdo operacional dos terminais, outra que trata da
gestdo mercadoldgica, e por fim uma que tratard dos terminais com caracteristicas
hidrovidrias e seus aspectos operacionais, mercadoldgicos e de recursos humanos.

Por isso dentro do modelo de desempenho este trabalho foca os aspectos de eficiéncia que
sdo mais ligados a drea operacional. Os aspectos de Eficdcia, direcionados a drea
mercadoldgica, e Igualdade ou Equidade, direcionados a recursos humanos e beneficios para

os steakholders serdo abordados em outras dissertacoes.

1.3. Objetivos
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Buscando contribuir com a adequagdo do sistema logistico nacional esse trabalho se
propde a avaliar a eficiéncia operacional dos terminais intermodais do corredor logistico
agricola Centro-Oeste. Especificamente pretende-se:

e Descrever o corredor logistico agricola Centro-Oeste;

¢ Adequar um modelo de avaliagdo de desempenho para os terminais intermodais;

e (Caracterizar os recursos fisicos e humanos disponiveis nos terminais intermodais
do corredor logistico agricola do Centro-Oeste;

e Analisar a eficiéncia dos principais terminais intermodais do corredor logistico

agricola do Centro-Oeste;
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2. REVISAO TEORICA

2.1. Logistica

De acordo com o Council of Supply Chain Management Professionals — CSCMP (2009),

antigo Council of Logistics Managent , logistica é definido como:

“Logistica € o processo de planejamento, implantacdo e controle do fluxo eficiente e eficaz de
mercadorias, servicos e das informacdes relacionadas, desde o ponto de origem até o ponto de

consumo, procurando sempre atender as necessidades dos clientes.”

Essa é uma definicdo bem recente para uma das atividades mais antigas da humanidade.
Como os recursos destinados ao consumo humano geralmente estavam em lugares distantes
das populagdes, o homem sempre se ocupou de transportar e estocar esses produtos. Esse
transporte e estocagem precisavam levar em conta a quantidade vidvel de ser transportada e
também o tempo que esse produto poderia ficar estocado (BALLOU, 2006).

O tempo foi passando e, apesar dos avancgos tecnoldgicos em conservagdo e transporte, a
racionalizacdo logistica ndo perdeu sua importancia dentro dos estudos e preocupacdes
humanas. Sempre foi alvo de estudos das organizacdes militares, distribuidores de alimentos e
produtos industrializados.

No entanto nos dltimos anos, com a globaliza¢do e o avango das tecnologias, a logistica
deixou de apenas levar produtos de um local para outro e estocd-los (DORNIER et al, 2000;
BERTAGLIA, 2006).

De acordo com os autores as atividades logisticas se especializaram, com preocupacoes
que vao além daquelas de entregar o produto e estocd-lo. A preocupacdo agora estd em
entregar os produtos no tempo certo, no local certo, na quantidade certa, com o minimo de
erros, 0 maximo de qualidade com o menor custo possivel.

As redes logisticas se desenham de formas cada vez mais complexas e racionais. A
otimizacdo dos recursos de armazenagem, a movimentagdo e o transporte sdo cada vez mais
sofisticadas. Existe um acelerado desenvolvimento de sistemas de informacdo e modelos
matematicos, para realizar previsdes de demanda, coletar informagdes a respeito das

necessidades dos clientes, verificar os erros, etc.(FLEURY at al, 2007).
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Esses novos desdobramentos da fungdo logistica exigem uma integracdo e
compartilhamento de informagdes entre as organizacdes. A cooperagdo entre os agentes da
cadeia recebe o nome de gerenciamento da cadeia de suprimentos — SCM do inglés Supply
Chain Management (BALLOU, 2006).

Carlini (2002) apresenta os desdobramentos e a evolu¢do dos servigos em logistica no

seguinte quadro:

Quadro 1 - Evolucdo da Logistica

Fases Fase zero Primeira fase | Segunda fase | Terceira fase Quarta fase
Perspectiva | Administracdo Administragdo Logistica Supply chain| Logistica
dominante |de Materiais de Materiais management integrada ou

+ estratégica
Distribuicdo (supply chain
management
+
Efficient
consumer
responser)
Focos e Gestdo de * Otimizacao * Visdo » Visdo e Amplo uso de
estoques do sistema sistémica sistémica da | aliancas
e Gestdo de de transporte da empresa empresa e estratégicas,
compras Integracdo seus elos subcontrata-cdo
e Movimenta- através de mais de canais
cao de sistemas de proximos alternativos de
materiais informacao distribuicdo

Fonte: Carlini, 2002.

A partir do quadro podemos constatar quais atividades foram agregadas pela fungdo
logistica ao longo do tempo, e como estas atividades passaram do nivel técnico e operacional
para o nivel estratégico.

No Brasil, essa maior relevancia estratégica na logistica deu-se a partir de 1994, com o
inicio do plano real e fim do processo inflaciondrio. Uma vez que antes da estabilizacdo
econ0mica era comum as praticas especulativas nas compras, o que tornava impossivel
qualquer tentativa de integrac@o de cadeias de suprimentos (FLEURY et al., 2007).

A prestacdo de servigos integrados de logistica tem se diversificado cada vez mais, os
clientes, t€ém exigido frequéncia cada vez maior de entregas de diversos produtos em
quantidades reduzidas (BERTAGLIA, 2006).

Ou seja, a logistica brasileira, tradicionalmente vista apenas como entrada, saida e
armazenagen, passou a incorporar todas as formas de movimentos de produtos, informacoes,

pessoas etc. Toda a gestao de fluxos entre fungdes de negdcios foi incorporada pela logistica
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(DORNIER et al, 2000). Isso levou ao surgimento de um novo agente, o Operador Logistico,

em substituicdo ao Prestador de Servigos Tradicionais (Quadro 2).

Quadro 2 - Comparagdo de Servicos Tradicionais com o Operador Logistico
Prestador de Servigos Tradicionais Operador Logistico

Tende a concentrar-se numa Unica|Oferece multiplas atividades de forma
atividade logistica: transporte, estoque ou | integrada: transporte, estoque e
armazenagem. armazenagem.

O objetivo da empresa contratante do|O objetivo da contratante & reduzir os
servico € a minimizagdo do custo|custos totais da logistica, melhorar os

especifico da atividade contratada. servicos e aumentar a flexibilidade.
Contratos de servigos tendem a ser de|Contratos de servigos tendem a ser de
curto a medio prazos (6 meses a 1 ano). |longo prazo (5 a 10 anos).

Know-how tende a ser limitado e|Possui ampla capacitagdo de analise de
especializado (transporte, armazenagem, | planejamento logistico.

etc.).
Negociagdes para os contratos tendem a| Negociagbes para contrato tendem a ser
ser rapidas (semanas) e a nivel|longas (meses)e num alto nivel gerencial.
operacional.

Fonte: FLEURY et al, 2007.

Fleury et al. (2007), destacam que no Brasil o papel dos operadores logisticos e sua
relacdo com as empresas produtoras tem se fortalecido cada vez mais. O autor define operador
logistico como: Prestador de servicos logisticos interados, capaz de atender a todas ou quase
todas as necessidades dos clientes.

Para Ballou (2006), existem acOes-chave para a logistica, que sdo classificadas como
atividades primadrias, pois se constituem na maior parcela do custo total e sdo essenciais para a
coordenacdo da tarefa logistica. Sao elas: transporte, manutencdo de estoques e
processamento de pedidos. As atividades secunddrias sdo: armazenagem, manuseio de
materiais, embalagem de protecdo, programac¢do de produtos e manuten¢cdo de informacdo,
exercem a funcdo de apoio as atividades primdrias.

Com a consolidagdo de um cendrio de estabilidade brasileira e o incremento das acodes
integradas, os operadores logisticos ganham cada vez mais espaco para tornararem-se
responsaveis por toda a racionalizacdo e aumento da eficiéncia logistica das organizacoes.
Responder tais exigéncias demanda investimentos em ativos fisicos e tecnologia intensiva que
seria dispendioso e poderia desviar os esfor¢os das organizacdes produtivas (BERTAGLIA,
2006).

No mercado de graos também tem crescido o nimero e a importincia dessas empresas

especializadas em operagdes logisticas. A competitividade brasileira no mercado de graos esta
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calcada nos altos indices de produtividade e baixos custos de produgdo. A efici€éncia de
escoamento dessa produgdo a um baixo custo se torna estratégico para as organizacdes € um
dos grandes desafios para a logistica (CAIXETA-FILHO, 2001). Segundo o autor, o
incremento da competitividade dos produtos nacionais passa pela correta reorientacdo da

matriz brasileira de transportes.

2.1.1. Modais de Transporte

Um sistema de transporte eficaz, com boa capilaridade, acessibilidade e baixos custos, é
algo essencial ao desenvolvimento. A comparagdo entre o sistema de transporte de uma nagdo
desenvolvida com uma em desenvolvimento deixa evidente as diferencas nos niveis de
atividade econdmica (BALLOU, 2006). Assim, pode-se dizer que a forma como uma nac¢ado
dispde a utilizacdo dos modais de transporte € estratégico para alcancar um patamar de
desenvolvimento satisfatdrio.

Cada modal dispde de caracteristicas que podem e devem ser exploradas na elaboragdo de
estratégias de transporte. Os principais modais de transporte existentes de acordo com
Demaria (2004) séo:

e Transporte Aquavidrio: é o transporte que se dd no meio maritimo, fluvial e lacustre,
também conhecido como hidrovidrio, tem como principal caracteristica uma alta
capacidade a custos baixos e baixa agilidade e flexibilidade;

e Transporte Rodovidrio: é aquele feito nas rodovias por caminhdes e carretas, tem
como principal caracteristica a agilidade e flexibilidade, mas os custos varidveis sao
muito altos;

¢ Transporte Ferrovidrio: se dd por meio de trens, que é uma composi¢do de vagdes
puxados por locomotivas sobre os trilhos, esse tipo de transporte tem como
caracteristica a capacidade média, agilidade média, baixa flexibilidade e custo médio.

e Transporte Aéreo: se da por meios de avides e tem como caracteristica a baixa

capacidade de carga, custos elevados e alta flexibilidade e velocidade.
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e Transporte Dutovidrio: é aquele onde os produtos sdao escoados por meio de dutos em
geral produtos liquidos e as vezes graos. Este modal tem baixa flexibilidade, baixa

agilidade e baixos custos.

Fleury et al. (2007), apresentam o seguinte diagrama (Figura 2) de comparacdo dos

atributos de servico que cada modal pode oferecer.

Velocidade
(-) > (+)
Duto Agua Ferro Rodo Aereo
Consisténcia
-
Adreo Agqua Ferro Rodo Duto
Capacitacdo
>
Duto Aeéreo Rodo Ferro Agqua
Disponibilidade
-
Duto Agqua Agrao Ferro Rodo
Frequéncia
>
Aqua Aeéreo Ferro Rodo Duto

Figura 2 - Comparacéo das caracteristicas de servicos entre modalidades de transporte.
Fonte: FLEURY et al. 2007

A figura apresenta o desempenho de cada modal em relacdo a velocidade que consiste no
tempo de transito, consisténcia, que representa a capacidade de cumprir com os tempos
previstos, capacitacdo para transportar diferentes volumes e variedades de carga,
disponibilidade seria a capilaridade que o modal apresenta. Por fim temos a freqiiéncia com o
que o modal pode operar (OJIMA e ROCHA, 2005).

O desempenho de cada um dos modais varia conforme o atributo analisado. A operacdo de
Intermodalidade, procura justamente ajustar a combinacdo dos atributos de cada modal a
demanda de transporte das organizagdes. Por exemplo, podemos citar o modal Aquavidrio,

que tem o melhor desempenho em capacidade, mas € fraco em velocidade, consisténcia,
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disponibilidade e freqiiéncia, que poderia ser combinado com o modal Rodovidrio que tem
um melhor desempenho nas caracteristicas citadas.

E do consenso de vérios autores (BERTAGLIA, 2006; CAIXETA-FILHO, 2001;
DALMAS, 2008; DEMARIA, 2004; FLEURY et al., 2007) que existem sérios problemas de
balanceamento na logistica brasileira. Para estes autores essa situacdo sO serd revertida por
uma politica estratégica e coordenada que vise facilitar e operacionalizar a integracdo entre os

modais.

2.1.2. Multimodalidade e os Terminais Intermodais

A multimodalidade como forma de racionalizaciao dos sistemas de transporte passou a ser
mais tangivel no Brasil a partir da publicacao da lei de Operador de Transporte Multimodal.

A Lei 9.611, de 19 de fevereiro de 1998, regula o transporte multimodal de cargas e
define-o como sendo aquele que, regido por um unico contrato, utiliza duas ou mais
modalidades de transporte, desde a origem até o destino, e é executado sob a responsabilidade
unica de um Operador Multimodal, compreendendo além do transporte em si, a unitizagao,
desunitizacdo, movimentacdo, armazenagem e entrega de carga ao destinatdrio e a realizacdo
de servicos correlatos que forem contratados entre a origem e o destino, inclusive os de
consolida¢do de documentos (BRASIL, 1998).

Essa legislacdo ndo € considerada muito adequada e implica em problemas referentes a
tributacdo e modulagdo de cargas para os operadores. A lei também nao contempla as
situacdes em que para cada tipo de modal, ou trecho, é contratado mais de um operador
logistico (DALMAS, 2008). Por exemplo, se um produtor contrata uma empresa rodovidria
para fazer o transporte da fazenda até um terminal ferrovidrio e este é operado por outra
empresa a lei ndo deixa claro qual o procedimento a ser tomado.

Como no exemplo acima o modal rodovidrio serve como principal integrador entre um
modal e outro, porque tem grande mobilidade e velocidade razodvel. No entanto a
transferéncia de cargas entre modais demanda uma estrutura fisica que dé suporte para que a
operacdo de transferéncia possa ocorrer rapidamente, com um baixo custo, sem grandes

perdas e avarias das cargas. A essas estruturas chamamos terminais intermodais.
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Terminais correspondem etimologicamente a uma realidade funcional do fim de uma
atividade e inicio da outra. Um terminal intermodal portanto, corresponde ao lugar onde um
modal, por exemplo rodovidrio, chega e ocorre o transbordo da carga para ouro tipo de modal,

por exemplo ferrovidrio (Figura 3).

Armazenagem Carregamento
. por gravidade
Esteira
Descarga
per gravidade
Sllo
Recepgdo
e pesagem

Tombador

— T,

Balanca
Grelha Elevador

Figura 3 - Representacdo simplificada de um terminal de transbordo em operacéo
Fonte: Calabrezi, 2005.

Essa representacdo grafica apresenta o processo de transbordo de gridos do modal
rodovidrio para ferrovidrio. No entanto, € possivel realizar essa operacdo de mudanga entre
todos os cinco modais ja apresentados sem grandes diferencas ji que as operacdes de

transbordo seguem basicamente o seguinte fluxograma:

Receber »  Classificar Descarregar Amazenar —»{ Carregar Fim

Figura 4 - Fluxograma do Processo basico de transbordo
Fonte: elaborado pelo autor

O desempenho desse processo, que € foco deste trabalho, de acordo com Dalmas (2008), é
um dos fatores que viabiliza um arranjo de transporte inter/multimodal em um sistema de
transporte. Os outros fatores sdo: disponibilidade de vagdes e locomotivas nas ferrovias,
manutencdo e aumento das malhas rodovidrias, ferrovidrias e hidrovidrias, além da efetivacao

de um instrumento de regulacdo de transporte e fiscalizagao eficaz.

2.2. Desempenho
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Desempenho € o grau no qual um sistema fisico ou econdmico, atinge seus objetivos. Tal
conceito geralmente estd ligado a efici€éncia de sistemas fisicos e a eficdcia de sistemas
econdmicos (MARTINS E LAUGENI, 2005).

O Desempenho € algo tdo inerente ao gerenciamento que Frederic Taylor, considerado o
pai da administragdo, em sua obra Principios da Administracdo Cientifica se ocupa de
convencer a geréncia que pode conseguir melhores resultados (outputs) com uma melhor
racionalizacdo dos insumos utilizados nas oficinas produtivas (inputs). Em sua obra, Taylor
dirige atencdo especial para a mao de obra e a matéria prima.

Taylor pregava uma melhoria constante nos processos produtivos por meio de técnicas
cientificas de medi¢do para conseguir melhor rendimento com menores custos. Essa maxima
orientou todas as outras escolas administrativas que vieram depois da Administragdo Classica
de Taylor e Fayol. A escola humanista, burocrética, sist€mica, contingencial e todas as outras
escolas e técnicas administrativas até hoje buscam de certa forma analisar a relacdo entre
producdo e insumos produtivos. De maneira a atingir um equilibrio mais adequado de
produtividade como resultado da razao outputs/inputs.

Segundo Martins e Laugeni (2005), o termo produtividade foi utilizado pela primeira vez
pelo economista francés Quesnay em 1766 e s6 foi utilizado novamente em 1833, por outro
economista franc€s chamado Littre. Somente na metade do século XX é que conhecemos a
palavra produtividade como a razdo entre o que foi produzido e o que foi utilizado em sua
producgdo. Para estes autores a produtividade € a relacdo entre outputs, ou em outros termos
uma medida quantitativa do que foi produzido, e os inputs, medida quantitativa do que foi
utilizado para a produgao.

De acordo com Moreira (1993) as primeiras medidas de produtividade foram lancadas na
ultima década do século XIX pelo Bureau of Labor Statistcs, agéncia do Governo Norte
Americano.

Eficiéncia estd inserida dentro de um sistema produtivo onde os insumos sdo combinados
para fornecer uma saida, o melhor ou menor grau de aproveitamento dos insumos para gerar
um resultado € designado como produtividade. Ou seja, o quanto é produzido a partir de uma
determinada quantidade de recursos (MOREIRA, 1993).

O conceito de eficiéncia € entendido como relac@o entre o valor da producao resultante e o
custo dos insumos empregados durante um processo. Sendo esse um dos pressupostos mais

intrinsecos da gestdo da produgdo e também de maior senso comum. Pode-se por meio dessa
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técnica considerar a produ¢do como um todo ou uma medida parcial que seja de maior
relevancia para uma determinada atividade (CORREA e CAON, 2008).

Alguns autores sugerem uma série de modelos para conduzir uma anélise de desempenho
da organizacdo, relacionando medidas de eficiéncia e eficicia e alguns outros elementos. A

seguir exploraremos alguns desses modelos e suas principais caracteristicas.

2.3. Modelos de Avaliacao de Desempenho

A medi¢ao de desempenho é o processo de quantificar acdo, onde sdo quantificadas e
medidas as acdes que levam ao desempenho (CORREA E CORREA, 2007). Assim, segundo
os autores a medicao de desempenho ganha trés dimensoes:

® Processo de quantificacio da eficiéncia e eficacia

e Métricas usadas para quantificar a eficiéncia e a eficdcia das acoes.

e (Conjunto coerente de métricas usado para quantificar ambas, a eficiéncia e a
eficacia das acoes.

Existem vérios modelos que se propdem avaliar o desempenho produtivo da organizagao.
Nesta revisdo procuramos considerar modelos vindos de varias dreas da organizagdo, tais
como, a Producio, a Logistica, o Marketing, entre outras. Buscando clarificar quais elementos
devem estar presentes na andlise de desempenho produtivo dos terminais intermodais do

corredor de escoamento da safra Centro-Oeste.

2.3.1. Modelo de Sink e Tuttle

Sink e Tuttle propdem uma abordagem de medi¢ao geral para as organizagdes. De acordo
com Sink e Tuttle (1993), o gerenciamento de uma organizacdo parte da verificacdo da
performance desta. Para estes autores o sistema de verificacdo ¢ um mix de objetivo e
subjetivo, quantitativo e qualitativo, intuitivo e explicito, dificil e facil, bom senso e regras de

decisao e, por fim, at€ mesmo inteligéncia artificial.



33

A avaliacdo da organizacdo precisa ser entendida como um meio € ndo um fim por todos
os envolvidos no processo (SINK e TUTTLE, 1993). Tanto quem esté supervisionando como
quem estd sendo avaliado, precisa aderir ao sistema de avaliacdo a fim de que este ndo seja
manipulado. E, diante da adesdo deve compreender que a afericio do desempenho
proporciona melhoria de performance. Caso ndo haja essa compreensdo, a medicdo fica
enfocada no controle e cria uma mentalidade de cumprimento de metas ao invés de
proporcionar melhorias em longo prazo.

Para Sink e Tuttle (1993), essa perspectiva de longo prazo é fundamental, uma vez que o
sistema de avaliacdo precisa estar em consonancia com a estratégia organizacional. De tal
forma, aquilo que vai ser medido precisa ser realmente importante para a organizagdo, para
que nao haja desperdicio na geracdo de varidveis indcuas ou que nao sdo suficientes para
explicar o desempenho da organizagao.

Sink e Tuttle (1993) consideram sete critérios de desempenho. A figua 5 apresenta estes

critérios dentro da estrutura organizacional, que por sua vez estd inserida em uma cadeia

produtiva.
gualidade
- " f v -

Sistemas & || Input Processos de »f Cutput | ) Sistemas
montante: Transformacae a jusante:

clientes, . clientes

fornecedores,

vendedores Inovagdo Eficacia

Eficiéncia

F

Qualidade de vida
no trabalho

» Produtividade -

> Lucratividade <

Figura 5 - O sistema organizacional e os sete critérios de desempenho
Fonte: Sink e Tuttle, 1993.
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Esses critérios sdo abordados pelos autores com a seguinte defini¢ao:

Qualidade: € um aspecto difuso de performance no sistema organizacional, por isso
deve ser medida em todos os pontos.

Inovacdo: é o processo da melhoria continua que abrange mudar os processos € o
modo como estes ocorrem. Pode englobar a estrutura, a tecnologia, os métodos, os
procedimentos e etc. De tal modo que possa responder as influéncias internas e
externas da organizacao.

Eficacia: localizada préximo aos outputs, para os autores signifca a realizagcao efetiva
das coisas certas de forma pontual e respeitando as demandas da qualidade. A medida
da eficdcia pode ser considerada o output obtido, divido pelo esperado.

Eficiéncia: localizado do lado dos inputs. A eficiéncia é definida por Sink e Tuttle
(1993), como o consumo previsto de recursos dividido pelo consumo efetivo, ou seja,
se € possivel fazer mais com menos.

Qualidade de vida no trabalho: € a resposta das pessoas ao sistema organizacional.
Esse item € importante a medida que influencia a performance global da organizacao.
Produtividade: € a relacdo entre o resultado do sistema organizacional (outputs) e o
que entra no sistema (inputs).

Lucratividade: representada na figura como relagio entre resultados e os inputs. E uma
medida ou um conjunto de medidas de custos e receita dentro do sistema

organizacional.

Sink e Tuttle (1993) apresentam ainda a seguinte relacdo (figura 6) entre esses critérios.

Essas relacdes devem ser consideradas no sentindo de gerar um equilibrio entre os impulsos

vindos tanto da direita como da esquerda no sistema, assim a performance da produtividade

garante a sobrevivéncia e competitividade da organizacao.



35

SE O SISTEMA,
OPRACI|ONAL TEM

PROVAVELMENTE
TERA

PRECISARA
TER

FARA
MANTER

EFICACIA

i EFICIENCIA

E seus produtos,
Servigos e processos

satisfazem os requisitos

| p| QUALIDADE |q—Y¥

o B——

QUAL|DADE DE VIDA
NO TRABALHO E
INCVACAD

PRODUTIVIDADE

As coisas certas (pontualmente)
Quantidade certa de recursos

.Do modo certo (primeira vez)

LUCRATIVIDADE/
BUDGETABILIDADE

Para
alcancar

EXCELENCIA
SOBREVIVENCIA
CRESCIMENTO

— Impulso da esquerda para a direita —» 44— |mpulso da direita para a esquerda 4—
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Figura 6 - Relacdo de Equilibrio entre os critérios de desempenho

Fonte: Sink e Tuttle, 1993.

Essa figura ajuda a sustentar a teoria que Sink e Tuttle (1993) de que o sistema de

medi¢do ndo é apenas uma ferramenta de controle gerencial. O sistema também atua como um

impulsionador de melhorias de performance.

O modelo de Sink e Tuttle se mostra muito interessante, pois integra em sua andlise e

representacao tanto os processos inerentes a organiza¢do como aqueles que estdo a montante e

a jusante dela. O modelo considera ainda fatores como qualidade de vida dos funciondrios,

inovacao e qualidade.

2.3.2. Modelo de Ballou

Ballou (2006) inicia a apresentacao do seu modelo de andlise de desempenho dizendo que

esta € umas das mais importantes ferramentas de gerenciamento. De acordo com o autor, um
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bom planejamento e uma boa execu¢do dos planos de uma organizacdo ndo sio suficientes
para garantir o sucesso de uma organizacdo. E preciso que exista um sistema de controle
amplo o suficiente para considerar as mudancas que ocorrem no ambiente interno e externo da
organizacao e a partir dessas informacdes aplicar uma acao corretiva.

Para o autor em um sistema de controle de atividades logisticas o gerente procura analisar
as atividades de transporte, armazenagem, estocagem, manuseio de materiais e processamento
de pedidos em termos de servi¢o ao cliente e os custos inerentes a atividade. Nesse sistema o
mecanismo de controle considera atividades de auditoria e relatérios de desempenho em

termos de metas. O mecanismo de controle e sua relacio com os fatores ligados ao processo

sdo apresentados na figura 7.

p
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Figura 7 - Representagdo esquematica do processo de controle da logistica
Fonte: Ballou, 2006.

A énfase desse modelo estd no controle dos processos. As entradas, o processo e as saidas
sao considerados em todas as func¢des das mais bdsicas, como receber pedidos, até a
combinacdo de todas as fungdes, tanto internas como externas, que compdem a organizacao

prestadora do servico (BALLOU, 2006). Ou seja, para o autor o seu modelo de controle pode
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ser implementado em qualquer processo, seja ele pequeno e simples sem muita relevancia ou
complexo e estratégico.

Para Ballou (2006), as forcas externas agem como um segundo tipo de entrada no sistema
e como estas impactam diretamente nas saidas precisam ser levados em conta em todos os
planejamentos. Essas forcas externas podem ser: os clientes, concorrentes, fornecedores e o
governo. As atitudes desses agentes sdo de natureza incerta, assim o sistema de controle
precisa estar atento ao efeito de suas acdes para poder adaptar o processo de maneira a
garantir resultados satisfatorios.

Para o autor, as saidas sdo vistas como o proprio desempenho em um determinado espago
de tempo ou drea da organizacdo. Esse desempenho deve ter uma unidade de medida que
possa ser controlada. Por exemplo, para a atividade de transporte o desempenho pode ser
avaliado pelos custos diretos, como tarifas de transporte, ou indiretos, como perdas e danos, e
desempenho de entrega.

A funcdo de controle de acordo com Ballou (2006) demanda um padrdo de referéncia que
seja passivel de comparacdo de desempenho logistico. Esse padrao de referéncia pode ser
interno, como um or¢amento de custos, um nivel pretendido de servi¢o ao cliente ou uma
margem de lucro. Em acréscimo a esses padroes podem ser usados padrdes externos, dentre
os quais tem se destacado aqueles ligados a programas de qualidade total como os da série
ISO. Esses padrdes garantem a empresa um nivel de exceléncia que pode ser usado como
forma de promocao da organizacao.

Esse padrdo de referéncia € indispensédvel nesse modelo de andlise de desempenho porque
o ponto central deste ¢ o monitoramento. O monitoramento consiste em receber informagdes
sobre o desempenho do processo como um todo e comparar com os padrdes de referéncia, se
forem identificados algumas inconformidades té€m inicio agdes corretivas. Esse
monitoramento pode ser feito por um gerente, um consultor e/ou computador.

O autor classifica os sistemas de monitoramento em trés tipos (BALLOU, 2006):

¢ Sistema de Ciclo Abertos: é o mais conhecido no controle de atividades logisticas.
Tem como principal caracteristica a interveng¢do humana.

e Sistemas de Ciclo Fechado: esse tipo de sistema tem ganhado cada vez mais
atencdo e investimentos para desenvolvimento. Trata-se de sistemas de
monitoramento automatizados que tomam a decisdo baseados em uma série de

regras de decisao.
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e Sistemas de Ciclo Modificados: existem poucas aplicagdes em sua forma mais
pura. Esse sistema € baseado num misto dos outros dois tipos de sistema. O fator
humano entra em ac¢do quando o conjunto de varidveis é complexo e imprevisivel
demais para os sistemas automatizados.

Uma vez detectada alguma inconsisténcia no desempenho organizacional, um desses
sistemas de controle da inicio a A¢do Corretiva. A extensdo da inconsisténcia no desempenho
€ o que determina a abrangéncia da acdo corretiva.

Ballou (2006) apresenta trés tipos de acdes. Pequenos ajustes, onde corre¢des suaves sao
suficientes para manter o desempenho satisfatério. Replanejamento, esse tipo de acdo envolve
delinear novas formas de operacdo e novos niveis de desempenho para incorporar novos
servicos ou extingui-los, por exemplo, a entrada de novos produtos ou produtos que saem de
linha. Por fim, existem os Planos Contingenciais, estes sdo acdes drasticas para enfrentar
mudancas repentinas no desempenho da atividade. Podemos citar como exemplo um incéndio
em um armazém.

O modelo de Ballou é ligeiramente baseado em custos e sugere como forma de
mensuracdo de desempenho o uso de constantes auditorias e relatérios para fornecer
informacdes para que o monitor tome as agdes corretivas. Este modelo pode enfrentar
dificuldades de ser implementado quando ndo existem muitas informagdes externas
disponiveis, sobre concorrentes por exemplo, principalmente aquelas ligadas a custos. Tal fato

jé seria um fator limitante para este projeto de pesquisa.

2.3.3. O modelo de Harrington

James Harriginton (1993) apresenta em seu livro, que leva o mesmo nome do modelo, um
sistema intitulado Aperfeicoando Processos Industriais — APE. Esse sistema de
aperfeicoamento visa envolver toda a organizagdo em uma andlise do desempenho
organizacional, de maneira a compreender o processo organizacional como um todo,

aperfeicod-lo e manter um controle constante de manutencao e aperfeicoamento.
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Harrington (1993) divide o seu modelo em cinco fases: organizagdo para o
aperfeicoamento, entendimento do processo, aperfeicoamento, medicdo e controle, e

aperfeicoamento continuo. Vamos explicar rapidamente cada uma delas.
Organizacao para o aperfeicoamento

Nesta fase o autor sugere a nomeagdo de uma equipe encabegada pelo responsdvel pela
empresa ou unidade organizacional e todos os seus subordinados diretos. Essa equipe tem por
missdo comunicar a toda organizacao os objetivos, além de fornecer todo o apoio necessario a
APE. Cabe também a equipe nomear responsdveis pela melhoria de processos, os chamados
donos dos processos € nomear outras equipes para trabalhar junto com o lider. Por fim, eles
devem supervisionar todo o processo, garantido sua eficiéncia e relevancia, além de
minimizar os possiveis conflitos.

Nessa fase deve ocorrer a nomeacdo de um defensor do APE. Este serd incumbido de
sistematizar e desenvolver todo o aparato necessdrio para a mudanca organizacional. Deve
haver um treinamento para todos os membros da organizacdo e todos devem participar da
elaboracao das mudancas. Esse processo precisa levar em conta o seu retorno para os clientes,
sua viabilidade de implantacdo, complexidade, relevancia para a organizacdo e recursos
disponiveis.

Todos os departamentos devem conhecer quais mudangas vao ocorrer e, de forma
sistemadtica, todos devem colaborar com recursos e esforcos pessoais. Essa fase, em um
processo de andlise de desempenho operacional, corresponde ao diagndstico do sistema como
um todo e a mobilizacdo de todas as partes para dar inicio ao processo de incremento do

desempenho.
Entendimento do Processo

Harrington (1993) descreve essa fase como o instante em que todos os processos devem
ser conhecidos e analisados em todas as dimensdes. Esta etapa se inicia com a definicao de
objetivos e missdes de melhoria em cada um dos processos. Delimitam-se as equipes e as
areas de atuacgdo destas com a definicdo de uma visdo geral do processo e seus impactos para
os clientes e a empresa.

A partir disso as equipes estabelecem uma diagramacdo do fluxo do processo usando

quatro técnicas (blocos, fluxograma padrio da American Nacional Standarts Institute,
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fluxogramas geograficos e funcionais). Levantam-se os custos, tempo e valor do processo.
Executa-se toda uma releitura do processo, eliminando as diferencas e contradi¢des. Isso

garante a atualizacdo da documentacao do processo.

Aperfeicoamento
Nessa fase do modelo o autor propde uma série de ferramentas que ele chama de

“agilizacdo dindmica”, cujo efeito € o aperfeicoamento da eficiéncia, eficicia e adaptabilidade
dos processos.

Agilizacdo dinamica propicia menos resisténcia ao esfor¢co de implementacao do APE e
tem 12 componentes (HARRINGTON, 1993): Eliminacdo da burocracia; Eliminacdo da
duplicidade; Agregacao de Valor; Simplificagdo dos processos; Redu¢do do tempo de ciclo de
processo; Eliminagdo de erros do processo; Modernizagdo; Padronizacdo; Adocdo de
linguagem simples; Parcerias com fornecedores; Aperfeicoamento do cendrio geral;
Mecanizagao/Automagao.

O autor ainda destaca algumas acdes que podem ser necessdrias nessa fase como:
treinamentos, identificacio de oportunidades, selecdo de empregados e processo de

documentagdo dos novos processos.
Medicao e Controle

Trata-se efetivamente de estabelecer um sistema de controle que garanta uma avaliacdo
precisa de toda a organizacdo, de forma a possibilitar o aperfeicoamento continuo. Para tanto,
Harrington (1996) sugere o estabelecimento de um sistema de feedback, que dé um retorno
direto, imediato e relevante junto a cada um dos processos. Esse feedback deve proporcionar
dados que possibilitem uma reacao répida a qualquer problema.

O autor sugere ainda a implantacdo de um controle financeiro de perdas com a falta de
qualidade, este controle € uma garantia contra efeitos negativos decorrentes de

subotimizagdes ao longo do processo.
Aperfeicoamento continuo

O objetivo desta tultima fase € garantir eficiéncia, eficicia e adaptabilidade para a
organizacdo por meio de uma experiéncia de aprendizagem, descoberta e avaliacdo, de

melhores praticas e processos para integrd-los a organizacao.
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Isso seria feito por meio do uso intensivo de Benchmarking que permite a organizagdo se
projetar para o que existe de melhor e mais atual, facilitando as previsdes de futuras
tendéncias, que vao auxiliar no estabelecimento de metas e aperfeicoamento do processo. O
autor sugere 30 passos intensivos para executar um benchmarking interno e externo a
organizagao.

Harrignton (1996) insiste em lembrar que mesmo quando os processos se tornam
melhores ndo se chegou ao fim do Aperfeicoamento de Processos Empresariais — APE. O
autor sugere assim um modelo de aperfeicoamento continuo que ele denominou “A roda da

Fortuna” (Figura 8).

Recompensa Atencaono Cliente

Mentalidade estatistica

Relacionamento

Eficiéncia
e
EficAcia

tipo ""nos”

Processos
Padronizados

Figura 8 - Roda da Fortuna
Fonte: Harrignton, 1993.

Assim, o anel externo que segura a roda representa a administra¢do, liderando uma
mudanca permanente em dire¢do ao aperfeicoamento continuo, e os raios da roda constituem
os principios necessdrios para o aperfeicoamento.

Esse modelo de analise exige uma grande inser¢do e imersdo na organizacdo além de
interferir diretamente em suas operacdes o que pode inviabilizar sua aplicacdo como

ferramenta de pesquisa.
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2.3.4. O modelo de Dornier et al.

Esses autores propdem um modelo adaptavel e factivel em um cendrio de globalizacdo e
integracdo logistica. Para Dornier et al. (2000), um modelo precisa concentrar técnicas e
medidas de desenvolvimento adaptado a realidade global, essas técnicas precisam produzir
informacdes precisas do desempenho logistico para garantir uma gestao eficiente e eficaz de
custos e operacoes .

Dornier et al. (2000) afirmam que as grandes tarefas na gestdo de logistica sdo similares a
outras fun¢des. No entanto, as informagdes que os gestores monitoram para poder responder
as variacdes de desempenho variam de acordo com as atividades desenvolvidas e o desenho
logistico. O nivel de detalhe da informagao também varia de acordo com as necessidades da
organizacdo. Os autores sugerem que as organizagdes precisam se preocupar com a qualidade
nos niveis de: servigos por produtos, canais de distribuicao, clientes e unidades operacionais.

As funcdes de gestdo sdo divididas em duas categorias (DORNIER et al, 2000):
planejamento e controle. Como o foco deste trabalho é andlise de desempenho daremos mais

énfase no controle.
Planejamento

O processo de planejamento tem uma dinamica natural que permite a empresa identificar
estratégias para atingir os objetivos almejados (DORNIER et al, 2000). Os objetivos
geralmente estdo ligados a previsdes de or¢camento e investimentos operacionais. Os gerentes
procuram identificar se existem lacunas entre os objetivos e o desempenho para tragar o
planejamento mais apropriado.

Esse planejamento € baseado em informagdes quantitativas e qualitativas. Os autores
sugerem alguns fatores importantes do planejamento que podem garantir uma posicao
competitiva da organizacao. Sao eles:

¢ (Qualidade: as operacdes precisam ser capazes de gerar satisfacao para o cliente.

¢ Pontualidade: a logistica precisa ser o diferencial no atendimento dos prazos finais
préprios e de outras operacoes.

® Produtividade: a produtividade dos recursos € visto como um desafio a ser

vencido.
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Controle
O controle de Dornier et al (2000) apresenta certa semelhanga com o modelo de Ballou,
pois visa verificar as diferencas entre o planejamento e o desempenho. A andlise de

desempenho leva a agdo corretiva (Figura 9).

1- Orcamento
ou Plano

/ N\

2- Controle de
Desempenho
antecipado

4- Agdes
Corretivas

3- Medida de
diferenca
planejado/real

Figura 9 - Natureza dinimica do controle
Fonte: Dornier et al, 2000

De acordo com os autores, considerar uma gestdo mais integrada ao longo das fungdes,
setores ou dreas geograficas demanda uma nova perspectiva de medida de desempenho. Tal
visao passa pela definicao e monitoracdo de objetivos individuais e especificos para a fungao.
Dornier et al (2000) sugerem o monitoramento dos seguintes elementos para otimizar as
fungdes de operacdes e logistica:

e C(Custos de Procurement de matérias primas, componentes e subunidades: aspectos

financeiros e fisicos de frete, manuten¢do e estocagem.

e (Custos de Compras: pedidos levando em considera¢do descontos quantitativos.

e Custos de Producao: mao de obra, estoque em processo.

e (Custos de Distribuicao: custos de fretes, preparagdes de pedidos, manutengio, estoque

e pecas de reposicao.
e Preco de venda de produtos acabados: gestdo de clientes, cdlculo das reducdes nas

quantidades devido a promocoes.
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Esses elementos traduzidos para os servigos de um terminal estariam mais ligados a custos
de operagdo e de oportunidade, gestdo de clientes, gestdo dos modais, expedi¢do de graos
dentro da programacao, preco do servi¢o. Dornier et al (2000) enfatiza que os gestores devem
levar em conta os efeitos de todas as decisdes sobre o custo do servico e na satisfacdo do
cliente. Para os autores, o principal objetivo em se verificar uma medida de desempenho
logistico € verificar a eficiéncia operacional, de um lado, e do outro explorar as alternativas
que levem a obtencdo de maiores niveis de servico com um custo menor.

Para os autores as escolhas estratégicas de uma organizacdo t€m grande influéncia nos
custos, na qualidade e na medida de desempenho logisticos. Essas escolhas devem ser feitas
sempre levando em conta simulagdes econdmicas que consideram as variagdes em custos e
servico para a lucratividade da empresa.

No entanto, estruturas compartimentalizadas e sistemas de informagdo tradicionais, sao
ineficazes para gerar as informagdes que possibilitam a tomada de decisdo. As estruturas
existentes na organizagdo, principalmente as que monitoram os custos, sd0o essenciais para
estabelecer as medidas de desempenho operacional e logistico. Essas estruturas podem ser de
5 tipos (Dornier et al., 2000): centro de custo de produgdo, centro de custo discricionario,
centro de renda, centro de investimento e centro de lucro.

Para os autores, esses centros estdo ligados a fun¢@o organizacional chave da organizacao,
como marketing, produ¢do e operagdes, finangas, etc. As fungdes organizacionais estao se
integrando a fim de garantir uma melhor resposta as demandas de melhoria dos negdcios, que
mudam a todo instante seus objetivos e formas. Dornier et al. (2000) diz que o sucesso dessa
integracdo depende do desenvolvimento de sistemas de medi¢do de desempenho que reflitam
essa mudanca, permitindo avaliar o progresso organizacional e os impactos na
competitividade.

As medidas e indicadores logisticos relevantes sdo chave do sistema de controle da
organizagdo, pois estes permitem acdes e decisOes orientadas de forma coerente para a
estratégia organizacional (DORNIER et al., 2006). A base para medidas eficazes, segundo os
autores, ¢ analisar os fatores de sucesso no processo e no produto. Essas medidas devem ir
além da medida tradicional, razdo entre saidas e entradas, devem estar inclusos taxas de
utilizacdo e desempenho.

As taxas de utilizacdo dizem respeito as frequéncias em que os meios sao disponibilizados

para logistica. Os indicadores de desempenho se referem a comparacdo das atividades
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realizadas com os objetivos estabelecidos estrategicamente. As medidas podem aferir os
seguintes niveis (DORNIER et al., 2006):
e Eficiéncia das fun¢des gerenciais: qualidade, organizacao e custos;
e Adaptabilidade as necessidades dos clientes: respostas as variacdes de demanda
em volume e servigos;
e Adaptabilidade as necessidades do mercado: respostas as incertezas de mudanga
de cenério.
Na figura 10, podemos visualizar as relacdes e a influéncia das varidveis de medicao de
desempenho, com as outras partes que compde o modelo de andlise de desempenho proposto

por Dornier et. al.

Estratégia
Coeréncia garantida pela
Processos de orgamento/ escolha de  indicadores
projetos traduzem a traduzindo as orientacOes
estratégia em planos de agdo. estratégicas e os planos de

j0.

Informagdes sobre
novas oportunidades

o Indicadores de
Agdo <:> Desempenho

Figura 10 - Relacionamento entre medidas e estratégia.
Fonte: Dornier et al, 2000

Os autores acrescentam ainda que velocidade, confiabilidade e simplicidade sdo os trés
critérios para medidas eficientes. Seguir essas premissas bdsicas ajuda a organizacdo a
desenvolver medidas eficientes e tteis. Esses principios incluem ainda (DORNIER et al,
2000):

¢ Organizagao dos indicadores por prioridade.

e Segmentagdo de medidas.

e Visualizacdo do conteido da funcdo.

¢ (larificagdo dos objetivos da fun¢do da equipe.
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e Selecao de indicadores inerentes a qualidade.

¢ Formatagdo eficaz das medidas.

As medidas precisam ser organizadas dentro de uma escala de prioridade de importancia e
desempenho em um arranjo hierdrquico que parte do Nivel Operacional, passa pelo Nivel
Organizacional até atingir o Nivel Estratégico. Preferencialmente as medidas precisam ser
apresentadas em formatos compreensiveis por todos os envolvidos nas operagdes.

Por fim, é apresentada pelos autores uma série de caracteristicas que compdem uma
medida eficaz. Sdo elas: Independéncia, Conexdo com outros indicadores, Adequacdo,
Objetividade, Coeréncia no tempo e no espaco, Simplicidade e Cumulatividade (DORNIER et
al, 2000). Para os autores diversos membros do sistema logistico devem tomar parte na
constru¢do do modelo de controle e eficiéncia. Os que executam as fungdes tém mais
conhecimento das medidas e participando da escolha dessas, compreenderdo os objetivos de
desempenho, assim as informacdes geradas pelos indicadores serdo utilizadas na solucao dos
problemas que virem a surgir.

Essa condicdo de integracdo entre membros da organizacdo e do sistema como um todo

concorda com o sistema proposto por Harrington.

2.3.5. Modelo de STERN L., EI-ANSARY apud Sproesser

Sproesser (1999) propde um modelo de avaliagdo para firmas de varejo. O autor inicia
dizendo que o desempenho estd associado a uma idéia de comparabilidade. Ou seja, o
desempenho é medido em relacdo a algum pardmetro de referéncia, que podem ser os
resultados médios da industria onde estd inserido ou os resultados anteriores da organizacao.

Para o autor analisar, o desempenho da organizacdo, demanda a andlise de outras
organizacdes que detém as maiores fatias do mercado ou as que t€ém os melhores resultados.
Isso € positivo, pois permite entender quais estratégias tém sido adotadas e como a
organizagdo pode aprimorar tais estratégias para atingir novos niveis de desempenho.

Sproesser (1999), comenta ainda que uma grande dificuldade em definir um modelo de

desempenho estd no estabelecimento de varidveis que sejam simples e que traduzam a
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realidade dos processos organizacionais. Além disso, existe a dificuldade de extrair essas
varidveis e as situacdes que as geram dos atuais sistemas de informacao.

O autor acrescenta que existe certa disparidade em analisar o desempenho de uma
industria como um todo, onde as varidveis macroecondmicas sao determinantes, e analisar o
desempenho de uma organizagdo, onde o que € mais relevante sdo os fatores intrinsecos de
ordem estratégica.

Sproesser (1999) diz que apesar da maioria dos modelos medirem o desempenho em
termos de eficiéncia financeira, tal andlise unidimensional ndo é a mais adequada para
obtencdo de uma andlise global. Baseado em suas pesquisas ele propde que sejam

considerados dimensdes de eficicia e igualdade no modelo de desempenho (Figura 11).

- Satisfacdo dos clientes
em relacdo aos produtos,
Servigos e pregos

DISTRIBUCAO

- Marketing de massa
- Desenvolvimento
econdmico

EFICACIA ESTIMULACAO

- Novos produtos

ADAPTACAO - Novas tecnologias
- Novos formatos de lojas

- Infraectrntnra

DESEMPENHO | || EQUIDADE - Acessibilidade a todos
0s segmentos de
consumidores

PRODUTIVIDADE - Otimizacdo dos recursos
. fisicos
EFICIENCIA

- Otimizacdo dos recursos
financeiros

RENTABILIDADE

Figura 11 - Enquadramento da anélise de desempenho do varejo
Fonte: STERN L., EI-ANSARY (1982)adaptado in SPROESSER (1999)

O autor entende que os critérios de andlise de desempenho devem ser estabelecidos
segundo as especificidades de cada sistema a ser avaliado. Essa andlise deve ainda considerar

a perspectiva de os todos os agentes que compde o ambiente analisado.
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A eficiéncia geralmente € analisada em termos quantitativos, na relagcdo entre as entradas e
as saidas do sistema. A produtividade de modo geral estd associada a razdo “output/input”,
com o objetivo de otimizar os ativos fisicos e a mao de obra contratada. A eficiéncia também
pode ser mensurada a partir da rentabilidade financeira e rentabilidade dos ativos fisicos. Tais
varidveis permitem a utilizacdo de modelos matematicos (SPROESSER, 1999).

A eficdcia por outro lado estd associada a varidveis de cardter qualitativo geralmente
ligadas a percepcdo do consumidor e sua satisfacdo. A satisfacdo estd associada, no caso do
varejo, a distribui¢do dos produtos e as principais varidveis consideradas neste aspecto sao os
precos € os servigos. A estimulagdo € outro elemento da eficicia e as suas varidveis
determinantes sdo o marketing de massa e o desenvolvimento econdmico. Por fim, temos
como ultimo elemento, da eficdcia, a adaptacdo diretamente ligada ao desenvolvimento de
novos produtos, novas tecnologias e infra-estrutura.

A equidade estd associada a acessibilidade a todos os segmentos de consumidores. El-
Ansary (2006) acrescenta aqui que a equidade também pode ser mensurada em termos de
distribuicao de lucros ao longo das cadeias produtivas ou dos canais de distribui¢ao.

Sproesser propde que um modelo de produtividade deva levar em consideragdo os
seguintes elementos:

¢ Ambiente sdécio-econdmico: existem vdarias influéncias que condicionam: a
demanda e a oferta dos bens e servigos; o desenvolvimento tecnoldgico e as leis de
regulacdo.

e Estrutura econdmica da industria: estd relacionado ao estabelecimento das relacdes
mais ou menos vantajosas com clientes, fornecedores, concorrentes e prestadores
de servico em decorréncia dos indices de concentracdo do mercado (concorréncia
perfeita, oligopdlio, monopdlio, etc.).

¢ Firmas: este elemento estd ligado ao planejamento estratégico das organizacdes.
As agdes da organizacdo podem se constituir em vantagens competitivas que vao
influenciar diretamente a sua produtividade.

No modelo de Sproesser o planejamento estratégico ganha uma conotacao diferente daquelas
propostas nos modelos de Ballou, e Dornier et al. Para estes autores o planejamento servia
apenas para guiar a qual nivel deveria chegar o desempenho organizacional. Com Sproesser

vemos como as escolhas estratégicas sdo determinantes dos niveis de desempenho.
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3. METODO

A pesquisa em administracdo tem evoluido de maneira dindmica, novas questdes t€m sido
abordadas e novas formas de abordagem surgem a cada instante (HAIR JR et al, 2005). Ao
estudar o desempenho dos terminais intermodais estamos tratando de uma situacdo
relativamente dindmica, uma vez que estas organizacdes t€ém que se ajustar para atender as
exigéncias dos consumidores cada vez mais preocupados com a qualidade dos alimentos e sua
influéncia na satide. Os mercados devem responder as preocupag¢des com qualidade de vida e
preservacdo ambiental, especialmente no que tange a produtos agroindustriais.

Buscando compreender melhor o papel dos terminais e a relagdo do seu desempenho
operacional nas cadeias de producdo essa pesquisa vai ser conduzida segundo os seguintes
critérios propostos por Collis e Hussey (2005): quanto aos seus objetivos constitui um estudo
exploratério, quanto ao processo este estudo é qualitativo-quantitativo e quanto a ldgica se
classifica como pesquisa indutiva. O tipo de metodologia de pesquisa € um estudo multicaso
com amostragem nao-probabilistica por conveniéncia, a coleta de dados se d4 por meio de
uma entrevista com questiondrio semi-estruturado do tipo survey. Resta ainda dizer que os
dados quantitativos serdo analisados por técnica de programacdo Linear (Andlise Envoltdria

de Dados — DEA).

3.1. A pesquisa Exploratéria

Uma vez que busca descrever a atual situagdo e configuracdo dos terminais logisticos e
seu desempenho produtivo, sobre os quais existem poucas informacdes disponiveis, esse
estudo se caracteriza como uma pesquisa exploratéria (HAIR JR et al, 2005).

De acordo com Collis e Hussey (2005) este tipo de estudo procura padrdes, ideias ou
hipéteses. Uma hipdtese é uma ideia que pode ser testada por associacdo ou causalidade,
deduzindo em consequéncias légicas que podem ser explicadas em relacdo a evidéncia
empirica. Em outras palavras, consiste em tentar explicar uma situacao ou fendmeno a partir

da observacdo da situacdo e as varidveis de influéncia.
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Com o que corrobora Cervo, Bervian e da Silva (2007), ao dizer que a pesquisa
exploratéria descreve a situagdo e procura revelar as relagdes entre os elementos que
compdem o caso estudado. Por ter uma natureza de sondagem, a pesquisa exploratéria nao
comporta hip6teses, todavia estas podem surgir ao fim da pesquisa (VERGARA, 2005).

Markoni e Lakatos (2008b), afirmam que um estudo exploratério geralmente gera
descricdes quantitativas e qualitativas, estas por sua vez, servem para o pesquisador
caracterizar as inter-relacdes entre as propriedades do fendmeno, fato e/ou ambiente estudado.
O desempenho produtivo dos terminais vai ser caracterizado numa interacdo quantitativa de
produtividade e as inter-relagdes qualitativas do ambiente econdmico e mercadolégico das

cadeias agroindustriais servidas por esses terminais.

3.2. O estudo qualitativo-quantitativo (ou misto)

De acordo com Creswell (2007), este tipo de estudo € caracterizado por juntar as técnicas
e métodos de campo, como observacdes e entrevistas, a estudos tradicionais com dados
quantitativos. Isso, de acordo com o autor, possibilita realizar uma triangulacio entre as fontes
de dados (quantitativos e qualitativos) e os resultados.

Para Collis e Hussey (2005), os dados coletados em uma pesquisa cientifica podem ser de
natureza quantitativa e qualitativa e ndo € incomum que o pesquisador tenha um pouco de
cada. Essa “mistura” enriquece o trabalho na medida em que proporciona uma ligacdo da
teoria com a realidade. Em outras palavras, os dados qualitativos serviriam para explicar ou
justificar alguns dados quantitativos.

A classificagdo quantitativa-qualitativa € interessante por permitir que os conhecimentos
tenham como argumentos os elementos pragmaticos (CRESWELL, 2007). De tal forma, neste
trabalho algumas andlises qualitativas serdo feitas a partir do tratamento de varidveis
quantitativas dos terminais estudados.

Estudos de natureza quali-quantitativos envolvem andlises empiricas e tedricas, de um
caso particular, para a formulacdo de suposi¢cdes que podem ser generalizadas. Tais estudos

que caracterizam uma inducdo do conhecimento passam por uma representacdo sistematica,
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estas consequentemente exigem certa flexibilidade nos processos de amostragem (MARCONI

E LAKATOS, 2008b).

3.3. Pesquisa Indutiva

A indugdo € a forma como o tema € abordado pelo pesquisador, em seu raciocinio e/ou
argumentacao, tendo como objetivo ndo s6 a producdo de pensamentos, mas de orientar a
reflexdo (CERVO, BERVIAN e DA SILVA, 2007).

Ainda de acordo com esses autores o método indutivo busca generalizar resultados
especificos de um ou certo nimero de casos para todas as ocorréncias similares presentes ou
futuras. Matar (2008), diz que esse método de generalizar resultados pode ndo fornecer a
certeza de outros procedimentos de pesquisa. O autor esclarece ainda que, essas
generalizagdes fornecem probabilidades, entrando em sintonia com o espirito experimental da
ciéncia, que se arrisca e salta, avancando cada vez mais.

Marconi e Lakatos (2008a) confirmam tal colocacdo ao dizer que na indugdo, a
aproximacao dos fendmenos passa para planos cada vez mais amplos, saindo das constatagdes
particulares para as leis e teorias.

A pesquisa aqui conduzida, ao avaliar o desempenho produtivo de certo nimero de
terminais, propde um cendrio geral para as condi¢des dessas organizagdes no corredor de
escoamento da safra Centro-Oeste. Ou seja, vamos partir de casos especificos para uma
generalizacdo das condicdes de todos os terminais do corredor Centro-Oeste. Isso de acordo

com Collis e Hussey (2005) caracteriza uma pesquisa indutiva.

3.4. Estudo Multicasos

Também conhecido como estudo de caso, esta técnica € utilizada quando a pesquisa fica
restrita a um determinado nimero de unidades, aqui os terminais intermodais. Estudos de caso

geralmente envolvem profundidade e detalhamento do objeto estudado (VERGARA, 2005).
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Em um estudo multicaso, de acordo com Creswell (2007), as unidades sdo agrupadas pela
sua atividade e tempo, a coleta de dados se dd por meio de diversos procedimentos. Para o
autor é preciso muitas vezes que o pesquisador esteja presente em loco para observar detalhes
de forma a se envolver com a experiéncia real dos fatos e assim fazer a conciliacdo dos dados
quantitativos e qualitativos. Ou seja, tal procedimento garante a andlise e possivelmente a
explicacdo qualitativa em casos que os dados quantitativos sdo discrepantes.

Collis e Hussey (2005), afirmam que estudos de caso dao ao pesquisador a oportunidade
de interagir com alguns aspectos da vida organizacional, e apesar de haver restricoes e
limitagcdes de acesso, os resultados de estudos de caso sdo extremamente estimulantes e
originais. Para os autores este tipo de andlise permite compreender as unidades observadas em
seu contexto e a coleta de dados envolve entrevista e a prospeccao de material quantitativo e

qualitativo que vao subsidiar o desenvolvimento de uma teoria ou hipétese para o fendmeno.

3.5. Amostragem nao-probabilistica

A opcdo por essa forma de amostragem se dd pela dificuldade de acesso aos terminais de
transbordo de grdos. Nessa situacdo, a amostragem envolve a selecdo das unidades que
aceitaram fazer parte do estudo e forneceram as informacdes necessdrias para a pesquisa
(HAIR JR et al, 2005).

Collis e Hussey (2005) confirmam que algumas vezes € dificil obter uma amostra,
particularmente quando se tratam de questdes sensiveis ou que podem ser sigilosas. Para esses
autores, os dilemas éticos sdo barreiras para a delinea¢ao de uma amostra isenta de viés.

Como existem barreiras de acesso aos terminais e dado as restricdes de orcamento e
tempo, a amostragem se deu por facilidade de acesso e por localizacgio (MARCONI e
LAKATOS, 2008b).

Sendo assim, neste trabalho a amostra foi constituida por terminais localizados em cidades
identificadas como “ndés” ou plataformas de inter/multimodalidade dentro do desenho do
corredor agricola Centro-Oeste que serd apresentado mais adiante. Essa amostra € intencional

porque as unidades foram selecionadas de acordo com o critério de abranger os principais
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pontos dentro do corredor de escoamento da safra centro-oeste e por aceitarem participar da
entrevista.

Num primeiro momento podemos classificar como plataformas as cidades onde estdao
localizados os principais portos hidrovidrios (Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios —
ANTQ). Sao elas: C4ceres — MT, Corumbd e Laddrio — MS, que sdo os principais portos da
Hidrovia do Rio Paraguai. Temos também na Hidrovia Tiet€ - Parand as cidades de Sdo
Simao — GO e Pederneiras — SP.

Em um segundo momento, podemos considerar as cidades onde estdo localizados os
terminais das linhas férreas que atendem a regido analisada que de acordo com a ANT (2006)
sdo a FERRONORTE, NOVOESTE E FERROBAN. Considerando o nimero de toneladas
transportadas (ANT), as cidades que se destacam como plataformas inter/multimodais sao:
Alto-Araguaia — MT, onde opera a FERRONORTE; Bauru — SP, onde opera a NOVOESTE e
FERROBAN; e as cidades de Maringd e Ponta Grossa — PR, onde também opera a
FERROBAN. Em Uberlandia - MG ¢ servido pelo modal ferrovidrio composto pelas malhas
da Ferrovia Centro-Atlantica (FCA), Ferrovia MRS e a Estrada de Ferro Vitéria a Minas
(EFVM).

Os terminais considerados nesse trabalho sdo aqueles que se encontram nas cidades acima
relacionadas, ou no entorno delas, e que aceitaram receber o entrevistador e participar da
pesquisa. Foram entrevistados 20 terminais no total. Para preservar a identidade das empresas
os terminais serdo nimerados de 1 a 20. Os terminais estdo distribuidos da seguinte forma

entre estados e cidades.



Quadro 3 - Localizac@o dos terminais intermodais amostrados

Terminal Cidade Estado Terminal Cidade Estado
1 Ladario Mato Grosso do Sul 11 Alto Taquari Mato Grosso
2 Maringa Parana 12 Chapadao do Sul Mato Grosso do Sul
3 Maringa Parana 13 Uberlandia Minas Gerais
4 Maringa Parana 14 Sao Simdo Goids
5 Londrina Parand 15 Uberlandia Minas Gerais
6 Santa Maria Sao Paulo 16 Uberlandia Minas Gerais
7 Tatui Sao Paulo 17 Uberlandia Minas Gerais
8 Céceres Mato Grosso 18 Ponta Grossa Parana
9 Céceres Mato Grosso 19 Ponta Grossa Parana
10 Alto Araguaia Mato Grosso 20 Ponta Grossa Parana

Além dessas cidades, também temos as cidades portudrias de Vitdria, Santos e Paranagud.
Estas sdo as maiores plataformas intermodais em volume de toneladas e de operacdes na
regido estudada. Este trabalho, no entanto, nio analisard o desempenho produtivo de terminais

maritimos.

3.6. Variaveis de Pesquisa

Com base na revisao tedrica, observacdes e entrevistas com agentes da drea de logistica de
graos, foram elencadas algumas varidveis inerentes aos terminais € seu desempenho produtivo
(Quadro 4). Algumas varidveis ndo estao relacionas a producdo do terminal, no entanto estas
podem influenciar de alguma forma as atividades produtivas ou os publicos relacionados ao

terminal.



Quadro 4 — Variaveis de Pesquisa
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Variaveis

Autor

Sistema de Informacdes

Mix de servigos oferecidos

Sproesser, 1999

Novos servigos

Tempo de Set up para atender clientes especiais

Condicao da infra-estrutura

Plano de manutencao preventiva

Tempo de andlise dos produtos na recepg¢ao

Tempo médio de fila de caminhdes

Infraestrutura disponivel para os motorias

Tempo de liberacdo dos produtos

Capacidade de atender a demanda

Projetos de ampliagdo da capacidade

Gestdo da Qualidade

Parcerias para melhorar qualidade

Garvin, 1992

Contratos com fornecedores

Custos (preco de transbordo e armazenagem)

Nivel de perdas no transbordo

Movimentacdo Anual Média

Capacidade de recepcao

Numero de balancgas de recepcdo

Tombadores

Capacidade das moegas

Capacidade dos elevadores e esteiras

Capacidade de prélimpeza dos graos

Capacidade de secagem dos graos

Capacidade de limpeza dos graos

Tipo e capacidade de armazenamento

Medidores de temperatura e umidade

Capacidade de Expedicao de Graos

Numero de tulhas de embarque

Capacidade das esteiras e elevadores de embarque

Numero de Funcionarios

Numero de balangas de embarque

Condicdes de operagdo do modal rodoviario

Condicdo de operacdo do modal ferroviario do terminal

Condicdo de operacdao do modal hirdovidrio no terminal

Frota de Veiculos

BALLOU, 2006; CORREA E CORREA,

2007; MARTINS E LAUGENI, 2005;

MOREIRA, 1993; MOREIRA, 1991;

SLACK, CHAMBERS, E JOHNSTON,
2002;

O nivel de detalhamento de algumas varidveis esta ligado a busca por gargalos ao longo

do processo produtivo, isso se justifica pela natureza do projeto que busca apontar solugcdes

para o melhor desempenho produtivo dos terminais de transbordo intermodais.
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3.7. Técnica de Coleta de Dados: Entrevista

A entrevista € um encontro entre duas ou mais pessoas, com o objetivo de obter
informacdes de um determinado assunto, esse encontro envolve uma conversa de natureza
profissional. Essa técnica € utilizada para realizar diagndsticos e coletar dados (MARCONI e
LAKATOS, 2008b). Ainda de acordo com as autoras uma entrevista com um roteiro semi-
estruturado permite a comparagdo das respostas de diferentes individuos, este tipo de
entrevista também € conhecido como Survey.

Cervo, Bervian e da Silva (2007) dizem que esta técnica € utilizada para obter
informacdes que ndo podem ser encontradas em registros ou fontes documentais, mas que
podem ser fornecidas por alguém. Esses dados, segundo os autores, serdao utilizados como
estudo de fatos, opinides e casos.

De acordo com varios autores (VERGARA, 2005; HAIR JR et al, 2005; CRESWELL,
2007; MARCONI e LAKATOS, 2008b; ) uma entrevista deve seguir alguns parametros,
citamos aqui os que serdo utilizados:

¢ Planejamento e estruturacao da entrevista;

¢ Contato prévio para definir horario e local mais conveniente para a entrevista.

e Definir uma técnica de registro das informagdes: notas escritas e dudio quando
autorizado.

® Preparar uma forma de andlise e transcri¢do dos dados.

Os autores sugerem ainda um pré-teste para melhor adequagdo do questiondrio. Esse pré-
teste foi conduzido em um dos terminais contidos na amostra. O questiondrio semi-

estruturado encontra-se nos anexos.

3.8. Técnicas de Analise de Dados

Como este trabalho busca descrever os terminais intermodais do corredor logistico
Centro-Oeste, é preciso apresentar os dados numéricos e graficos de suas atividades e

caracteristicas, principalmente em relacdo a estrutura fisica produtiva. Marconi e Lakatos
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(2008b) chamam essa descricdo de medidas de posicdo ou de parametros de posicdo,
basicamente trata-se de uma redugao dos dados, expressando valores que se encontram numa
posic@o entre os extremos de uma série ou distribuicdo. As principais técnicas sdo: Média,
Mediana e Moda.

Ainda de acordo com essas autoras os nimeros absolutos podem ser poucos significativos,
de dificil compreensdo e comparagdo. Isso demanda uma transformacio dos valores absolutos

para relativos como razdo, propor¢io, percentagem e taxas.
3.8.1. Analise Envoltoria de Dados - DEA

Esta técnica procura basicamente estabelecer uma percentagem de eficiéncia produtiva
entre as unidades estudadas, onde o méiximo que poderia ser produzido é obtido pela
observacao da unidade, ou unidades, mais produtivas (MEZA, BIONDI NETO e RIBEIRO,
2005).

Essa andlise acontece por meio de uma programacao linear padrdo, que busca estabelecer
a eficiéncia maxima da unidade de servigo, expressa na razdo entre inputs € outputs,
comparando a performance de uma unidade em relagao ao grupo de unidades semelhantes. A
aplicacdo da técnica nos permite dizer quais unidades tem um desempenho mais eficiente,
sendo referidas como unidades 100% eficientes, e as que sdo referidas como ineficientes,
considerando o seu desempenho, por exemplo, 70%, que corresponde a trinta pontos
percentuais a menos que a unidade mais eficiente.

A programacdo Linear do DEA, em inglés Data Envelopment Analysis foi estabelecida
por Charnes, Copper e Rhodes (1978) e ficou conhecido como modelo CCR. Esta técnica tem
sido amplamente utilizada para andlise de eficiéncia em vdrias situagdes, inclusive em estudos
conduzidos no Brasl (TAVARES, 2002).

A andlise envoltéria de dados segue a seguinte funcao:

DUV o

Max Effy =|2——

Z V/X /0
=1
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Onde, Eff € a eficiéncia da DMU ( em analise; vi e u j sdo os pesos de inputs i, i =1,..., r,
e outputs j, j =1,..., s respectivamente; ik x e jk y s@o os inputs i e outputs j da DMU k, k =1,...,
n;igxejoysao os inputs i e outputs j da DMU .

Essa funcdo nos permite encontrar um conjunto de coeficientes associados com cada saida
e um conjunto de coeficientes associados com cada entrada, que resultard na méixima
eficiéncia possivel para o terminal analisado.

A funcdo encontra a seguinte restricao:

Isso permite que a aplicagdo do mesmo conjunto de coeficientes de entrada e saida em

terminais diferentes ndo exceda 100% de efici€ncia. Isso porque todos os coeficientes sdao
positivos e diferentes de zero.
Existe toda uma complexidade em resolver um problema de programacao linear para o DEA.
No entanto para a andlise da performance destes terminais de transbordo vamos utilizar o
software Sistema Integrado de Apoio a Decisdo V 3.0 (MEZA, BIONDI NETO e RIBEIRO,
2005).

Com a aplicacdo dessa técnica espera-se delinear o atual desempenho dos terminais, por
meio da comparacao dos resultados obtidos. Esses resultados quantitativos serdo analisados a
partir dos dados qualitativos obtidos a partir da observacdo dos terminais e do ambiente onde
estdo inseridos, além € claro da percep¢do do entrevistador, que ao interagir com o meio € a
realidade capta impressdes que podem ajudar a explicar a realidade (COLLIS e HUSSEY,
2005; CRESWELL, 2007)



59

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo apresenta-se o desenho do corredor logistico de escoamento da safra Centro-
Oeste. Estd contido nele as principais vias dos modais, distincias, as principais cidades de
transbordo e os principais destinos dos graos.

Em seguida apresentamos o modelo de desempenho, a caracterizagdo dos terminais e por

fim a andlise comparativa do desempenho dos modais.

4.1. O corredor logistico agricola Centro-Oeste

De acordo com Barat (1972) apud Martins e Lemos (2006) corredores de transporte
correspondem a segmentos do sistema de transporte, ligando diferentes areas e localidades,
onde exista demanda por transporte para viabilizar o fluxo de mercadorias.

De acordo com Martins e Lemos (2006), o conceito de corredores de transporte evolui de
simples vias de transporte para algo mais holistico se integrando a cadeia de suprimento,
ocupando um lugar pré-definido na economia.

Ou seja, os atuais fluxos das transacdes comerciais demandam por sistemas de transporte
aptos a transportar pessoas, produtos e bens de consumo e de servico, e que disponibilizem
estruturas complexas como mercado de trabalho e capital, infraestrutura comercial,
compreendendo condi¢des de armazenamento e distribui¢do, sistemas regulatérios, sistemas
de integracdo tecnoldgica, espacos de producdo de tecnologia, sistemas de transporte
complementares e por fim, condi¢des de acessibilidade dos mercados locais, regionais,
nacionais e externos (MARTINS e LEMOS, 2006).

Logo, o corredor logistico se insere numa légica estratégica gerencial, visando ampliar a
competitividade de uma firma, industria, estado ou nag¢do (PORTER, 1989). Assim os
esforcos empresariais se integram aos investimentos e planejamentos publicos de forma que
estes sdo determinantes nas escolhas de localizacio de plantas industriais, pontos de
distribuicdo e a formacdo de redes logisticas para atender as demandas do mercado

(MARTINS e LEMOS, 2006).
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O corredor logistico Centro-Oeste cresce em importancia na mesma propor¢cdo do
agronegdcio nacional. A competitividade deste, principalmente em termos de custos e
eficiéncia, depende dos resultados do corredor logistico. A tabela 1 apresenta o volume dos

graos produzidos na regido estudada.

Tabela 1 — Producio de Soja na drea de influéncia do corredor logistico Centro Oeste

Produgdo de Soja na area de influéncia do Corredor Logistico Centro-Oeste - 2005

Estado Regiao Pélo Producgdo de Soja (toneladas)
MT Oeste de Mato Grosso Campo Novo do Parecis 5.573.000
MT Norte de Mato Grosso Sorriso 4.203.000
MT Leste de Mato Grosso Primavera do Leste 3.108.600
MT Sudeste de Mato Grosso Rondondpolis 2.122.400
MT Centro-Leste de Mato Grosso Nova Xavantina 387.200
GO Centro de Goias Goiania 1.284.700
GO Sudoeste de Goids Rio Verde 9.193.400
MS Norte de Mato Grosso do Sul Chapadao do Sul 563.600
MS  Centro de Mato Grosso do Sul Campo Grande 423.700
MS Sul de Mato Grosso do SUL Dourados 1.246.000
PR Oeste do Parana Cascavel 2.593.610
PR Norte do Parana Londrina 2.189.000
PR Centro do Parana Ponta Grossa 69.320

Total da Produgao 32.957.530

Fonte: Adaptado de Martins e Lemos, 2006

Se considerarmos que a producdo nacional de soja no mesmo periodo foi de 58.391.800
toneladas, veremos que estas regides correspondem a aproximadamente 57% do volume total
produzido no pais. Isso demonstra a importancia do corredor logistico Centro-Oeste para o
pais e para o agronegdcio mundial.

As principais vias de escoamento de grdaos do corredor logistico Centro-Oeste sdo as
rodovias. Destacam-se as rodovias BR-163, chamada Cuiabd — Santarém, que atravessa as
novas fronteiras agricolas do Mato Grosso e Mato Grosso do Sul (CONAB,2007), e a BR-
364, que liga o sul do Mato Grosso e o sul de Goids. Como parte da reorientacdo do
escoamento da producdo regional, foram concluidos recentemente o prolongamento e a
pavimentacgao das rodovias BR-070 e BR-174.

Em segundo lugar temos a malha ferrovidria com a Brasil Ferrovias, consércio de trés
ferrovias, administradas pela empresa “ALL Logistica”: Ferronorte, que interliga o Estado do
Mato Grosso ao porto de Santos; Novoeste, que interliga o Estado do Mato Grosso do Sul ao
porto de Santos; Ferroban, que atua no Estado de Sdo Paulo. Essas ferrovias também exercem

influéncia nos estados de Goids e Minas Gerais. Em Minas Gerais atuam RFFSA (Rede
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Ferroviaria Federal S. A.), atualmente Ferrovia Centro-Atlantica (FCA) e Ferrovia MRS, e a
Estrada de Ferro Vitéria a Minas (EFVM), pertencente a CVRD. (OJIMA , 2006; MARTINS
e LEMOS, 2006).

Por fim o sistema hidrovidrio € composto pelas hidrovias do rio Paraguai e do rio Parana.
A hidrovia Tieté-Parand possui extensdo navegavel de 1.020 km, sendo constituida pelos rios
Parand, Tieté e Paranaiba (AHRANA, 2009). Passa pelos Estados de Sdao Paulo, Parand, Mato
Grosso do Sul, Goias e Minas Gerais.

Ja a hidrovia do Rio Paraguai parte de Céceres, no estado de Mato Grosso, passa pelo
estado de Mato Grosso do Sul, além dos seguintes paises: Bolivia, Paraguai, Argentina e
Uruguai e vai até os portos maritimos de Rosédrio e Nova Palmira. Essa hidrovia tem 3422 km
de extensdo. O tramo brasileiro da hidrovia corresponde a 890 km (AHIPAR, 2009).

Dessa forma, a partir da literatura (CONAB, 2005; CONAB, 2007; OJIMA e ROCHA,
2005; MARTINS e LEMOS, 2006) e das entrevistas junto aos operadores logisticos e
operadores comerciais, sdo apresentadas a seguir as principais rotas de escoamento de graos

da regido Centro-Oeste.
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Figura 12 - Mapa do Corredor Logistico Centro-Oeste
Fonte: Adaptado de SOGABE et al. (2009).

A figura apresenta os modais rodovidrio, ferrovidrio e hidrovidrio utilizados para o

escoamento da soja para o mercado externo e interno. Algumas variacdes em torno das rotas

rodovidrias podem ser possiveis em fungao das bases logisticas dos operadores logisticos do

corredor. A figura apresenta também os principais portos maritimos do corredor. Estes sdo os

maiores terminais intermodais dentro da regido estudada, no entanto ndo estdo incluidos nesta

pesquisa.

4.2. Apresentacio do modelo de anilise de desempenho produtivo de terminais

intermodais
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A partir da literatura queremos propor um modelo adaptando as propostas do modelo de

El-Ansary apud Sproesser (Figura 13).

- Satisfacdo dos clientes
em relacdo aos produtos,
Servigos e pregos

DISTRIBUCAO

- Marketing de massa
- Desenvolvimento
econdmico

EFICACIA ESTIMULACAO

- Novos produtos

ADAPTACAO - Novas tecnologias
- Novos formatos de lojas

- Infraestrutura

- Acessibilidade a todos
0s segmentos de
consumidores

DESEMPENHO [ || EQUIDADE

Enfase

PRODUTIVIDADE - Otimizacdo dos recursos
fisicos

EFICIENCIA

- Otimizacdo dos recursos

RENTABILIDADE f .
inanceiros

Figura 13 - Modelo de Desempenho
Fonte: adaptado de STERN L., EI-ANSARY (1982) in SPROESSER (1999)

Neste trabalho daremos maior énfase ao desempenho e eficiéncia das operacodes
produtivas, por isso trataremos brevemente de eficdcia e equidade. Procuraremos abordar as

relacdes de eficdcia e equidade com a performance produtiva dos terminais de graos.

4.2.1. O principio da Eficacia

Eficacia consiste em a organizacgao ter atingido seu fim dltimo. Sendo que o cumprimento
desse objetivo pode ter sido de forma eficiente ou ndo (BERTAGLIA, 2006). Entendemos que

a organizacdo atinge seu fim tultimo ao entregar um servico para o cliente que gere valor.
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As expectativas dos clientes em relacdo aos servicos de logistica estdo aumentando cada
vez mais, a internet e as operacoes Just-in-Time levam os clientes a esperar um processamento
cada vez mais rapido de pedidos e altos indices de disponibilidade dos produtos (BALLOU,
20006).

As operagdes logisticas como um todo precisam estar em consoniancia com as
necessidades dos clientes, € os critérios mais relevantes para o desempenho organizacional em
termos de eficicia:

® (Qualidade: entregar produtos isentos de erros.

® Rapidez: entregar os produtos ou servicos assim que solicitado pelo cliente.

¢ (Confiabilidade: apresentar os produtos sem erros e dentro do prazo para os
clientes sempre.

e Flexibilidade: estar em condicdes de se adaptar e mudar os processos sempre
que solicitado pelo cliente.

e (ustos: disponibilizar os produtos a um preco de acordo com o seu valor
agregado, garantindo retornos satisfatérios a organizacao ou empresa.

Esses cinco critérios passam a ser os objetivos a serem atingidos, em termos de outputs,
para o desempenho do operador, os quais terdo uma escala de importancia diferente
dependendo do posicionamento estratégico da empresa (CORREA E CORREA, 2007;
MARTINS E LAUGENI, 2005; SLACK, CHAMBERS, E JOHNSTON, 2002).

Por exemplo, Kaplan e Norton (1997) enfatizam que empresas em fase de crescimento
devem enfocar a produtividade da receita “Digamos receita por funciondrio”. Isso porque a
partir da receita a empresa terd melhores condi¢cdes de ampliar sua gama de produtos ou
Servicos.

Essa estratégia garante a empresa uma transi¢ao para produtos e servicos com maior valor
agregado e aumenta a qualificacdo dos recursos fisicos e humanos da organizacdo. Isso seria
uma forma da empresa ter mais eficicia em seu desenvolvimento, apesar da opera¢do ndo ser

eficiente em termos de flexibilidade e qualidade no inicio das operacdes da organizagao.

4.2.2. O principio da Equidade
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A empresa ndo € a unica beneficiada com um aumento de produtividade, os funcionarios e
a sociedade em geral também sdo contemplados. Para a sociedade um aumento de
produtividade pode significar mais produtos e servicos a um pre¢o menor, em maior
quantidade e qualidade. Quando falamos em ganhos de produtividade em terminais de
transbordo de grdos podemos pensar na reducdo de caminhdes nas estradas e consequente
reducdo dos riscos de acidentes, sem falar na reducdo do chamado passivo ambiental,
resultante da emissao de CO; na atmosfera e reducao do consumo de combustiveis fosseis.

Para os trabalhadores, ganhos de produtividade podem significar reducdo da jornada de
trabalho e melhores condi¢des de trabalho. Uma produtividade maior pode significar também
melhoria nos niveis salariais. De acordo com Moreira (1991) entre 1960-1983 houve um
aumento de saldrio proporcional aos ganhos de produtividade entre os trabalhadores
americanos e canadenses. No mesmo periodo, os saldrios da Franca e do Reino Unido
subiram 30% além da produtividade e os campedes da produtividade moderna, Alemanha e
Japdo, tiveram um aumento salarial de respectivamente 83% e 73% acima da produtividade.

De acordo com El-Ansary (2006), os ganhos de produtividade resultam também de
sinergia entre as diversas dreas da organizacdo, como por exemplo: produgdo, marketing,
gestdo de pessoas, atingindo até a area de estratégia organizacional. Ainda de acordo com o
autor, os beneficios de um bom desempenho produtivo proporcionado pela eficiéncia dos
demais membros do canal devem ser repartidos de maneira igualitiria entre os membros do

canal.

4.2.3. Eficiéncia e Produtividade

Eficiéncia e produtividade t€m um conceito tdo proximo que muitas vezes sdo utilizadas
como sindnimos. De acordo com Bertaglia (2006) eficiéncia consiste na quantidade de
esfor¢os ou recursos necessarios para se atingir determinado objetivo. Isso seria equivalente a
dizer que uma organizagdo € mais eficiente ao realizar os objetivos com menos recursos €
esforgos.

Consensualmente a produtividade é a relac@o entre os resultados obtidos divididos pelos

recursos colocados a disposicao para a sua realizac¢do. E dada pela seguinte relacao:
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o Outputs
Produtividade =————
Inputs

Onde, de acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002), os inputs podem ser de dois

tipos:

e Recursos transformados: que consiste naquilo que sofre acdo durante o processo de
transformacgdo. Esses podem ser materiais, informacdes ou pessoas. Geralmente um
desses recursos tem uma participagdo mais expressiva no processo produtivo
dependendo da atividade fim da empresa.

e Os recursos transformadores: consistem nas “ferramentas” que atuam sobre os

recursos transformados. Os recursos transformadores sao as instalagdes e as pessoas.

Virias relacoes de eficiéncia podem ser obtidas segundo os diversos “outputs” e “inputs”
que sejam colocados em relagdo (SINK e TUTLLE, 1993; BALLOU, 2006; MARTINS e
LUGENI, 2005; DORNIER et al, 2000; FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2005;). A
escolha da relacdo mais conveniente depende essencialmente da atividade especifica sobre a
qual serd medida a eficiéncia.

Segundo Martins e Laugeni (2005) a produtividade € mais comumente ligada a mado de
obra, por geralmente ser o fator de maior custo, e também pelo fato do avango tecnolégico
estar mais associado ao deslocamento de mao de obra pelo aumento de produtividade do que
ao deslocamento de outros fatores de producdo. Isso vai na contramdo do que Neely (1999)
apud Corréa e Corréa (2007) diz, segundo este autor o desempenho tem ganhado novas
formas porque houve uma mudanca na natureza dos negécios. Uma vez que a mao de obra
ndo representa mais os 50-60% dos custos, ficando em torno de 10 ou 20%.

Os outputs sao definidos por Slack, Chambers e Johnston (2002) como o propdsito de
todo o processo de transformacgdo, € o resultado da acdo dos recursos transformadores sobre
os recursos transformados. Eles podem ser classificados de acordo com algumas
caracteristicas intrinsecas a sua natureza. Essas caracteristicas sdo: Tangibilidade,
Estocabilidade, Transportabilidade, Simultaneidade, Contato com o consumidor e Qualidade.

Para Moreira (1993) a produtividade em um periodo t € dada por:

Prod, = %
It

Onde: Prod;= produtividade absoluta no periodo t
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Q= producdo obtida no periodo t
I; = Insumos utilizados no periodo t, na obten¢do da producgao.

De acordo com Moreira (1993) afericdo da produtividade representa para a empresa:

e Uma ferramenta gerencial que considera a eficicia de uma medida, ou um conjunto
delas, na empresa. Por exemplo: novos processos, novas mdaquinas, NnoOvVos
treinamentos etc.

¢ Uma medida de produtividade serve como fator motivador para os colaboradores, uma
vez que estes passam a incorporar isso a sua rotina de trabalho.

¢ A medida de produtividade serve para estabelecer parametros de comparacido entre
empresas ou unidades que estejam localizadas em locais diferentes. Isso exige certo
cuidado, uma vez que o ambiente e os fatores produtivos podem ser diferentes entre
um local e outro.

Produtividade seria entdo literalmente o resultado da razdo dos outputs/inputs.
Produtividade pode ser uma utilizacdo mais racional dos funciondrios, méaquinas, energia,
matéria prima e ativos produtivos dentro de um determinado espago de tempo. Um aumento
da produtividade pode significar uma reducio dos custos, um aumento da competitividade e
aumento nos lucros que no fim gera crescimento para a empresa.

Enquanto que eficiéncia seria a comparacdo da performance produtiva de uma firma ou
organizacdo com outros membros do setor por meio de varidveis quantitativas, mais
especificamente a relagdo de inputs e outputs. Eficiéncia pode ser ainda a rentabilidade sobre
ativos e capital invetido. Ou seja, eficiéncia e produtividade serdo aqui considerados como
conceitos correlatos e interligados para medi¢do do desempenho dos terminais intermodais de

transbordo de graos.

4.2.4. Estabelecendo as variaveis de produtividade

Ao estabelecer as medidas de producdo deve-se tomar cuidado com o numerador € o

denominador da equagao.



68

Com o numerador devemos considerar que € dificil conceitualmente estabelecer o que € a
producdo absoluta. J& com o denominador devemos ter o cuidado de incluir nele todos os
insumos que compdem o produto final. Aqui surgem alguns problemas como, por exemplo,
alguns insumos tém grandezas diferentes que muitas vezes nao podem ser simplesmente
somadas.

De acordo com Moreira (1993) ndao ha ddvidas que dentre todas as medidas de
produtividade a mais simples de ser obtida é a produtividade da mao de obra. No entanto, é
preciso estar atento para verificar se houve ganhos reais em produtividade ou se apenas houve
uma grande aumento na quantidade outros insumos que beneficiam a produtividade dos
funciondrios.

Ao utilizar mdo de obra como insumo deve-se observar se € interessante ou ndo incluir o
ndmero de funciondrios administrativos e também considerar se vai ser utilizado o nimero de
funciondrios ou o nimero de homens/hora disponiveis no periodo (MARTINS E LAUGENI,
2005).

Ao estabelecer uma medida de producdo € preciso considerar a relevancia de uma
determinada medida para a empresa como um todo.

Um cuidado a se tomar no momento da definicio de uma medida de produtividade € a
imprecisdo desta. Uma vez que, alguns indices sdo de dificil medi¢do e estabelecimento de
conceitos que sejam do consenso de vdrias pessoas. Por fim, € interessante considerar que a
relacao entre produtividade e lucros nem sempre € direta.

Para medir a eficiéncia de um sistema e de uma organizagdo prestadora de servicos, como
um terminal logistico, surge algumas questdes referentes as varidveis a serem consideradas.
Com relagdo as vardveis € preciso saber escolher quais sao relevantes para o desempenho da
organizacdo. Além de serem relevantes, essas varidveis precisam ser coletadas com
confiabilidade. Isso remete a um cuidado na escolha dos indicadores a serem utilizados e as
métricas que serdo utilizadas. Essas premissas s@o essenciais para a avaliacdo da performance
das organizacdes, aqui o terminal logistico (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2005).

Para Corréa e Caon (2008) um cuidado ao estabelecer um sistema de produtividade € a sua
abrangéncia e seu custo. Isso porque um extenso sistema de medi¢do que disponibilize uma
ampla gama de informagdes gerenciais pode ser extremamente caro para a empresa. Alguns
principios sao sugeridos:

® Medir a produtividade de atividades relevantes em custos ou criticidade no processo.



e Fazer mensuracdes de ordem financeira e nao financeira.
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* As mensuragdes devem estar de acordo com os objetivos da empresa e critérios de

avaliacdo dos clientes.

Martins e Laugeni (2005) sugerem os seguintes indicadores como os mais utilizados para:

Armazenagem:
¢ Volume estocado/area de estocagem
¢ Volume estocado/nimero de pessoas

¢ Volume estocado/nimero de equipamentos
Recebimento:

¢ Niimero de notas recebidas/nimero de pessoas
Compras:

e Numero de pedidos/nimero de pessoas
Qualidade:

¢ Nimero de itens entregues/nimero de itens pedidos
¢ Tempo médio de entrega
e Deterioragdo dos itens estocados

¢ Tempo médio de recebimento por carga

Garvin (1992) propde uma classificacio onde de acordo

com as caracteristicas e

tecnologias dos processos de forma que influencia e determine a postura da empresa em

relacdo a qualidade e seus clientes. Assim, por meio de observacdes no processo, estrutura

organizacional e qualidade do servigo entregue aos clientes a empresa pode ser enquadrada

em uma das “eras da qualidade” que estao resumidas no quadro abaixo.
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Etapas do Movimento da Qualidade
Controle Gerenciamento
Inspecao Estatistico da Garantia da Qualidade Estratégico da
Qualidade Qualidade
. Inicio da década de .. , .. .
Caracteristicas Fim séc. XVIIl e 1930 20 fim dos Inicio da década de 1950 ao | Inicio da década de
inicio século XX fim da década de 1970 1980 até os dias atuais
anos 1940
Preogulp agao Verificacdo Controle Coordenagdo Impacto Estratégico
basica
_ Um problema a ser .
Visao da Um problema a | Um problema a ser ; . Uma oportunidade de
. . . resolvido, mas que seja a
qualidade ser resolvido resolvido . concorréncia
enfrentado proativamente
Toda a cadeia de produgdo,
desde o projeto até o
. . Uniformidade do | mercado, e a contribuicdo de | As necessidades de
A Uniformidade do S
Enfase roduto produto ¢/ menos | todos os grupos funcionais, mercado e do
p inspe¢do especialmente os projetistas, consumidor
para impedir falhas de
qualidade
Planejamento
estratégico,
Instrumentos e .
. Instrumento de ‘. . estabelecimento de
Métodos . Técnicas Programas e sistemas "
medicao oo objetivos e a
estatisticas e
mobilizagdo da
organizagao
Estabelecimento de
Inspecio Solugdo de objetivos, educacdo e
Papel dos classip}iga 510 problemas e a Mensuracdo da qualidade, | treinamento, trabalho
profissionais conta erfl o ’ aplicacdo de planejamento da qualidade e | consultivo com outros
da qualidade Sen métodos projetos de programas departamentos e
avaliacao . .
estatisticos delineamento de
programas
Todos os deptos, embora a
5 N Todos na empresa,
Quem é o Os departamentos | alta geréncia s6 se envolva A
. O departamento ~ Lo . com a alta geréncia
responsavel . ~ de produgdo e perifericamente c/o projeto,
. de inspecdo . . ~ exercendo forte
pela qualidade engenharia o planejamento e a execucgio .
o . lideranca
das politicas de qualidade
Orientacdo e | “inspeciona” a “controla” a . . . .
. . “constréi” a qualidade “gerencia” a qualidade
abordagem Qualidade qualidade q & q

Fonte: Garvin, 1992, p.44.

Com relagdo aos sistemas de informacgdo Slack, Chambers e Johnston (2002), ressaltam a
necessidade desses serem projetados e dimensionados as necessidades do processos
organizacionais, disponibilizarem informacao para todo a organizagdo e se for o caso oferecer

acesso e conectividade para os clientes.
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Neste estudo as varidveis foram escolhidas de acordo com o critério de especificidade das
organizagdes. (HARRIGTON, 1993; SINK e TUTTLE, 1993; DORNIER et al, 2000;
SPROESSER, 1999 e BALLOU, 2006). Algumas das varidveis apresentadas niao foram
selecionadas devido a restricdo de acesso as informacgdes nas organizagdes. No entanto
espera-se que as varidveis abaixo apresentadas possam apresentar um panorama das condi¢des

dos terminais.

4.3. Caracterizaciao dos Recursos Fisicos e Humanos

Dado o grande nimero de varidveis para se caracterizar em cada um dos 20 terminais e
para tornar os resultados mais claros, esta se¢do serd divida em conjuntos de varidveis a serem
analisadas. Nem todos os terminais amostrados dispuseram se a fornecer informacdes a
respeito de todos os conjuntos de varidveis. Por esse motivo em algumas andlises ou
caracterizacdes pode haver um nimero menor que 20 terminais.

Outro fato relevante é que todos os valores de volumes e capacidades produtivas estdo
baseados na soja, medida esta bastante usual entre os operadores. Por exemplo existem
esteiras capazes de transportar 300 t/h — toneladas de soja por hora. Também ¢ interessante
ressaltar que as capacidades nominalmente instaladas nos terminais diferem das efetivamente

praticadas.

4.3.1. Capacidades fisicas de: fluxos, recepcao, expedi¢ao e armazenamento

A opcdo por segmentar as capacidades fisicas decorre do fato de alguns terminais
apresentarem capacidades diferentes para recep¢ao e expedicao de graos. Alguns operadores
argumentam que existe diferenca entre as capacidades, devido a programacgdo de recebimento
em geral ser mais lenta que a de expedicdo, ou seja, os operadores dos terminais procuram
formar um estoque, que funciona como um “pulmao” para que o processo de expedicdo seja

continuo. Isso ocorre por dois motivos:
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Primeiro porque o operador pode maximizar a eficiéncia de transbordo e reduzir o tempo
de permanéncia dos vagoes ferrovidrios na unidade, que devem ser entregues conforme as
programagdes de trafego da ferrovia. No caso do transbordo para o modal hidrovidrio essa
reducgdo de tempo resulta em redugdo dos custos com os comboios cuja didria de permanéncia
da tripulacdo tem peso significativo na estrutura de custos do operador do terminal.

O Segundo motivo seria a utilizacdo dos caminhdes como armazéns, que Sao escassos no
Brasil. Dado a grande oferta de frete rodovidrio, esta situacio acaba sendo recorrente. Existem
também terminais que fazem o esmagamento de soja e tem a capacidade de recepgao
acentuada e uma pequena capacidade de transbordo de produtos.

Na figura 14 temos as capacidades dos fluxos dos terminais, estes fluxos correspondem ao
volume de graos que pode ser movimentado em suas instalagdes. Por exemplo, da moega de
recepcdo para a Tulha de expedi¢do, caso o terminal esteja fazendo transbordo direto e da
moega para os silos e dos silos para a tulha em caso de transbordo com armazenagem.

Alguns terminais sdo compostos de vdrias plantas construidas em épocas distintas com
diferentes capacidades de fluxo. Quando ocorre essa situacdo € feita a soma das capacidades

de cada um dos fluxos. A capacidade dos fluxos € em média de 613,5 t/h.
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Figura 14 - Distribuicio da capacidade nominal dos fluxos nos terminais do corredor Centro-Oeste (t/h)
A figura 14 permite visualizar que os terminais se distribuem dentro de 4 faixas de
capacidade. A primeira faixa, de 250 a 450 t/h, concentra parte significativa da amostra, com

7 terminais. Os terminais 4, 7, e 16 sdo mais antigos, os terminais 8 e 9 sdo terminais que tem
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uma operacao especifica de exportacdo. Os terminais 9 e 15 sdo casos de integracdo vertical e
tem suas capacidades dimensionadas para operagdao de uma grande trading.

A segunda faixa, de 450 a 650 t/h, tem os terminais 2,14,17, 19, que sao terminais mais
antigos e com instalagdes de épocas e capacidades diferentes e o terminal 12 € um terminal
mais moderno com um fluxo balanceado para a demanda do seu entorno.

A terceira faixa concentra os terminais 1,3, 11, 13 e 20 variando de 650 a 850 toneladas
por hora, com exce¢ao do terminal 11 que é um dos mais novos, todos os outros sao terminais
com mais de um fluxo com diferentes capacidades. E, por dltimo, os terminais 5,10 e 18
situados na faixa que vai de 1050 a 1250 t/h, os terminais 5 e 18 sdo os mais antigos € por
isso tem fluxos com capacidades diferentes. O Terminal nimero 10 é o terminal mais
moderno da amostra.

A capacidade dos fluxos pode ser um limitador da capacidade de transbordo, uma vez que,
mesmo que as capacidades de recepcdo e expedicdo sejam grandes o fluxo pode ndo ser
suficiente para movimentar a quantidade recebida ou a ser expedida.

A figura 15 apresenta a distribuicdo das capacidades didrias de recepcdo nominalmente
instalada nos terminais. Esta capacidade corresponde ao fluxo didrio se o terminal operasse
com 3 turnos de 6h, totalizando 18h. Esse nimero muitas vezes fica além da realidade de
muitos terminais que operam normalmente 12h por dia todos os dias da semana. Ha também
aqueles terminais cujo funcionamento depende da receita federal que trabalha apenas 8h por
dia, 5 dias por semana. No entanto optou-se por apresentar a capacidade nominal de 18h com

o intuito de demonstrar que os terminais poderiam ter uma movimentagao maior.
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Figura 15 - Distribuicdo da capacidade nominal de recep¢do nos terminais do corredor Centro-Oeste (t/d)

Mais uma vez os terminais distribuem-se em 4 faixas de capacidade. Observa-se que 7
terminais t€m capacidade de receber entre 5 e 10 mil toneladas de soja diariamente. Ressalta-
se o fato dos terminais dessa faixa serem aqueles com capacidades mais dimensionadas ao
atendimento da demanda, pois estes ou sao de uso exclusivo de uma empresa (terminais 7 e
15) ou tem caracteristicas de operacdo pontual de exportacao(8 e 9). H4 ainda os terminais 4,
7 e 16 que sdo terminais mais antigos com capacidades menores.

A segunda faixa de capacidade de 10 mil a 15 mil compreende os terminais 2, 12, 14, 17,
19. Como jé foi dito, com excecdo do terminal 12 que tem fluxos dimensionados a demanda
do seu entorno. Os outros terminais dessa faixa sdo mais antigos e com plantas construidas em
épocas diferentes e apresentando mais de um fluxo com capacidade distinta.

Na terceira faixa a capacidade varia de 15 a 20 mil toneladas estdo os terminais 1, 3, 11,13
e 20. Desses terminais apenas o terminal 11 é o mais novo e tem a capacidade de recepcao
bem dimensionada, os outros terminais sao mais antigos e apresentam varias capacidades e
fluxos diferentes.

Por fim hé 3 terminais com capacidade entre 25 e 30 mil. Os terminais 15 e 18 apresentam
a caracteristica de serem mais antigos e ter diferentes fluxos. Os terminais 10 € o terminal
mais novo da amostra. Os terminais 10 e 18 apresentam capacidades iguais e também as

maiores capacidades, no entanto cabe destacar que o terminal 18 dispde de planta de
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esmagamento, ndo tendo o transbordo como seu fim ultimo enquanto o terminal 10 €
exclusivo para o transbordo.

Na figura 16 é apresentada a distribuicdo da capacidade de expedi¢ao dos terminais
intermodais do corredor agricola Centro-oeste. Esta figura nos mostra que existe grande

disparidade entre as capacidades de recepg¢do e expedi¢ao dos terminais.
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Figura 16 - Distribuicio da capacidade nominal de expedicao nos terminais do corredor Centro-Oeste (t/d)

O desbalanceamento da linha no conjunto de expedicdo estd relacionado as restri¢des do
modal que serve o terminal, por exemplo, o terminal tem flexibilidade para receber os
produtos pelo modal rodoviario ao longo de trés dias, mas como a ferrovia tem hordrios
programados, pode ser que uma composi¢ao tenha que ser carregada e despachada em apenas
um dia. No caso do terminal hidrovidrio o tempo de permanéncia das balsas pode significar
despesas com didrias. Outra causa do desbalanceamento da linha pode ser que ao fazer uma
reforma ou manutencdo o terminal substitua os fluxos por uma capacidade maior.

Observando as figuras 14, 15 e 16 que em média os terminais se repetem dentro das faixas
de capacidade, isso ocorre porque as instalagcdes tém fluxos com capacidades lineares.
Quando o terminal aparece em uma faixa diferente deve-se ao fato do terminal ter feito
mudancas em parte, ou partes, do fluxo para se adequar as caracteristicas de sua operacao.

Chama a atengdo o terminal 20 que nas figuras anteriores apresentou boa capacidade e

agora estd entre os mais baixos. Tal situacdo deve-se ao fato deste terminal quase nao fazer
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uso do transbordo e a sua capacidade ndo foi ampliada em outras reformas. O gerente deste
terminal afirmou que por estar localizado em um lugar onde hd grande disponibilidade de
caminhdes o que faz o seu frete ser bem competitivo em relacdo a ferrovia, de tal maneira que
o uso do transbordo para o modal férreo é limitado a situagdes de escassez do modal
rodoviério.

A seguir € apresentada a capacidade de armazenagem dos terminais intermodais, essa
capacidade tem variagdo muito grande indo de 2.700 a 420.000 toneladas. A média da

capacidade de armazenagem € de 79.410 toneladas.
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Figura 17 - Distribuicdo da capacidade nominal de armazenagem nos terminais do corredor Centro-Oeste

A capacidade de armazenagem dos terminais varia em fun¢ao da localizacdo, aqueles que
estdo mais proximos das regides produtoras geralmente tem uma capacidade de armazenagem
maior. O foco de operacao € outro fator que influéncia a capacidade, os terminais ptblicos e
de cooperativas t€ém uma capacidade de armazenagem considerdvel, em geral, maior que a
média da regido onde estd localizado. Os terminais que t€m plantas de esmagamento de graos
também tendem a uma capacidade maior. Alguns terminais mais antigos apresentam
capacidade maior, que foi ampliada ao longo dos anos.

Alguns terminais nio tém a capacidade de armazenagem tao elevada, porque segundo os

gerentes, estaria fugindo do foco de transbordo. Os operadores consideram ainda que, os
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produtores deveriam fazer os investimentos em infraestrutura. Os clientes dos terminais por
sua vez queixam-se da pequena capacidade de armazenamento oferecida pelos terminais.

As capacidades de fluxo, recepcdo, expedi¢do e armazenagem sdo aquelas mais
relacionadas ao transbordo, no entanto existe uma série de outros fatores que podem
influenciar essa capacidade. Na tabela 6 sdo apresentadas outras informacdes relacionadas as

instalagdes de transbordo e armazenagem.

Tabela 2 - Descricéo fisica dos terminais intermodais

N* de o Capacidade o Capacidade Termometria N° de N* de
. Balancas N° de dos N° de . Balancas
Terminal das moegas de Tulhas/Bicos
de Tombadores tombadores Moegas .~
~ . (t/h) armazenagem de Expedicao
Recepcao (min) embarque

1 3 0 e 2 700 ~‘emperaurae 2 2
umidade

2 1 0 e 3 sp0  lemperarae 1 1
umidade

3 2 5 9 5 150 ndo tem 3 4

4 2 1 9 1 300 ndo tem 2 2

5 2 3 12 5 450 ~ ‘emperaturae 3 4
umidade

6 1 0 -k -* -k -k 1 1

7 1 _k ¥ 3 i i 1 1

8 1 1 10 1 300 ~ lemperatrae 1 1
umidade

9 1 1 10 1 250 ndo tem 1 1

10 1 2 7,5 3 400 nao tem 2 2

11 1 2 7,5 3 400 nao tem 1 1

12 1 1 7,5 1 600 nao tem 1 1

13 1 2 x 2 400 ~‘emperatrac I 1
umidade

14 1 2 10 2 250 nao tem 1 1

15 1 1 10 2 80 temperatura 1 1

16 2 3 e 3 340 femperawrac 3 3
umidade

17 1 0 e 1 0 ~'cmperawrac 4 4
umidade

18 3 3 7 3 300 ~ lemperatrac 1 1
umidade

19 3 0 - 6 100 temperatura 1 1

20 2 4 7 6 250 temperatura 1 1

Média 1,5 1,6 8,9 3,3 325 1,6 1,7

-* - Nédo tem ou néo foi informado
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Ao observar a tabela 6 nota-se que o nimero de balancgas de recepc¢do varia de 1 a 3. Estas
balancgas sdo aquelas destinadas a receber graos pelo modal rodoviario. Nota-se que o nimero
de balanca de recepc¢do € em geral igual ou maior que o nimero de balancas destinado a
expedi¢ao de produtos dos terminais.

O tombador é uma tecnologia relativamente nova e elimina a necessidade do
descarregamento manual dos caminhdes. Os tombadores hidraulicos inclinam o caminhdo em
um angulo de 40° para que o produto seja basculado. O uso de tombadores diminui o tempo
de descarga e a necessidade de mao de obra aumentando a produtividade do terminal.
(CALABREZI, 2005).

O terminal 1 usa bob cats, pequenos tratores que cabem na carroceria de um caminhdo
para realizar o descarregamento. O gerente do terminal afirma que € muito mais eficiente que
tombadores, mas ndo informou o tempo médio da operagdo. Os terminais 2, 6, 17 e 19 ndo
dispdem de tombadores em suas instalagdes e usam mao de obra terceirizada para descarregar
seus produtos, em geral a produtividade dos trabalhadores diminui ao longo do dia pela
fadiga.

O tempo médio que os tombadores levam para realizar o processo de descarregamento dos
caminhdes varia de acordo com o peso dos caminhdes e as capacidades dos equipamentos. O
tempo médio de operacdo dos equipamentos nos terminais amostrado ficou em torno de 8,9
minutos, nem todos os terminais informaram a capacidade dos seus equipamentos. Mas este
tempo médio é duas vezes menor que o tempo de descarregamento manual que fica em torno
de 25 minutos.

As moegas correspondem a parte das instalagdes onde os graos sdao descarregados, quando
o numero de moegas € superior ao nimero de tombadores, possivelmente o terminal faz uso
de mao de obra ou subutiliza as suas instalagdes.

A termometria corresponde aos equipamentos que fazem a medi¢cdo de temperatura e
umidade dentro dos armazéns. Os terminais 1,2,5, 8, 13, 16, 17 e 18 possuem os dois
equipamentos. Os terminais 15,19 e 20 monitoram somente a temperatura e os terminais 3, 4,
6, 7, 9. 10, 11, 12 e 14 ndo possuem esse equipamento. O uso destes equipamentos €&
obrigatério conforme aumenta o tempo de permanéncia dos produtos armazenados. Alguns
terminais ndo tém o equipamento e assim ndo oferecem armazenagem por mais de 45 dias,
porque segundo os gerentes estariam fugindo do foco de transbordo e imobilizando sua

capacidade de armazenagem e transbordo.
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O nuamero de tulhas, ou bicos de carregamento, limita o nimero de produtos que podem
ser expedidos no modal a0 mesmo tempo nos terminais. A capacidade de expedi¢ao dos
terminais estd atrelada a quantidade e a capacidade destes equipamentos. Geralmente a
balanca de expedicdo estd acoplada a este equipamento ou embaixo do vagio que estd sendo
carregado, por isso o nuimero destes é igual. Apenas os terminais 3 e 5 apresentam uma
balanca a mais que estd em desuso por causa de alteracdes e reformas feitas em suas

instalagdes.

4.3.2. Tempo médio de analise dos produtos e tempo médio de fila de caminhdes

O tempo médio de anélise de cargas (Figura 18) ndo € um fator determinante na eficiéncia
dos terminais, mas sim na eficicia, pois esta andlise € uma das determinantes da qualidade do
servico que estd sendo prestado, por sua vez estas andlises determinam as condi¢des dos
commodities agricolas na recepc¢do e expedicao do terminal. Por meio dessas analises sao

determinadas as perdas do produto na operagdo de transbordo e armazenagem nos terminais.
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Figura 18 - Tempo médio de analise de produtos nos terminais do corredor Centro-Oeste
A figura 18 nos mostra que 90% dos terminais tém o tempo médio igual ou menor que 20
minutos, a média ficou em 16 minutos. Ou seja, este tempo de classificacdo tem pouca

influéncia no tempo médio de filas de caminhdes a espera de descarga nos terminais.
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O longo tempo de espera e as grandes filas de caminhdes na época de safra € uma situacio
recorrente no Brasil. A Figura 19 apresenta o tempo médio de filas segundo os gerentes dos

terminais.
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Figura 19 - Tempo médio de fila de caminhdes nos terminais do corredor Centro-Oeste

A média dos tempos estd em torno de 10 horas e 20 mintuos. De acordo com os gerentes
essa ¢ a média quando ha filas nos terminais, mas em época de safra este tempo costuma
triplicar. Por outro lado em algumas épocas do ano os terminais ndo t€m filas e o tempo de
andlise € o tempo que o motorista espera para descarregar. O tempo médio das filas impacta
no custo do transbordo, pois quando ultrapassa 12 horas, o terminal ou o contratante do
transbordo, dependendo da negociagdo, fica obrigado a pagar didrias para os motoristas.

Segundo Naves (2007), os motoristas tém uma elevada carga de trabalho, algo em torno
de 16 horas por dia. Logo os motoristas precisam de uma infraestrutura adequada préoximo ao
terminal, para suprir as necessidades basicas de higiene e alimentacdo. Assim a forma de
organizacdo das filas e a infraestrutura oferecida aos motoristas nos terminais de transbordo

demanda certa atenc¢ao e estd representado na tabela 7.

Quadro 6 - Infraestrutura e forma de organizagao da fila nos terminais

Terminais Infraestrutura disponibilizada para os Motoristas Forma de organizacao da fila

Pétio, Banheiro, Sala de Acompanhante e Sala de

. Ordem de chegada, cliente e produto
Entretenimento & produ

2 Pétio e Banheiro Ordem de chegada

Patio, Banheiro e Lanchonete Ordem de chegada
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4 Patio, Banheiro e Lanchonete Ordem de chegada

s | P Db Lnchont S de Aeomanhanc S5 | Ongmde e ot
6 Estd negociando a instalagdo de um posto de gasolina Ordem de chegada

7 Pitio, Banheiro e Lanchonete Ordem de chegada

8 Pétio e Banheiro Ordem de chegada

9 Pétio e Banheiro Ordem de chegada

10 Pitio, Banheiro e Sala de Acompanhante Ordem de chegada, Cliente e Produto
11 Pétio, Banheiro e Sala de Acompanhante Ordem de chegada, Cliente e Produto
12 Pétio, Banheiro e Sala de Acompanhante Ordem de chegada, Cliente e Produto
13 Pitio e Banheiro -

14 Pitio, Banheiro e Lanchonete Ordem de chegada, cliente/produto
15 Pétio e Banheiro Ordem de chegada

16 Banheiro Ordem de chegada

17 Posto de Gasolina( Lanchoente, Banheiro, entretenimento) Ordem de chegada

18 Pitio e Banheiro Cliente/Produto

19 Patio, Banheiro e Lanchonete Ordem de chegada, cliente/produto
20 Pétio e Banheiro Senha e Cliente/produto

Alguns terminais oferecem a infraestrutura dos postos nos arredores por meio de parcerias

e também como forma de reduzir custos com a implantagdo e manutencao da infraestrutura de

patio. Os patios dos terminais nem sempre encontram-se em boas condi¢des uma vez que o

peso dos caminhdes € muito grande. Em alguns terminais o pavimento virou pé devido ao

trafego intenso. Também existe o problema da capacidade dos banheiros em época de safra

quando o nimero de motoristas € maior. H4 ainda uma escassez de restaurantes e op¢des para

os motoristas, que em vdrias situacdes s6 conseguem alimento de ambulantes informais no

entorno dos terminais.

Com relacdo a forma de organizacdo da fila nota-se que o uso de tecnologia varia de

terminal para terminal. Em alguns o controle € feito manualmente por meio de anotacgdes,

distribuicdo de cartdes com nimeros ou carimbos nas notas. Em outros terminais esse

controle é feito por meio de cédigo de barras impressos nas notas dos produtos onde o

motorista faz o autoregistro.
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Como existe diferenga nos servicos oferecidos entre os terminais, a tabela 3 apresenta

informacdes referentes ao “mix de servicos” oferecidos dentro dos terminais, servicos

diferenciados para produtos organicos, adequacdo para volumes diferenciados, o tempo de

setup para produtos organicos, e o tempo médio para liberagdo de produtos dentro dos

terminais.

Tabela 3 — Caracterizagdo dos servicos oferecidos e o tempo de adequagio

Terminal  Tempo de Liberacdo (h)  Clientes Especiais Mix servicos Tempo de Setup (h)
1 Nao informado Nao atende Nao informado
2 1,5 Organicos Pré-limpeza 8
3 0,5 Naio atende Limpeza 3
4 0,5 Organicos Somente transbordo 1
e Pré-limpeza, Secagem,
> ! Volume e Organico Limpeza Expurgo e Blend !
6 0,5 Naio atende Somente transbordo
Prélimpeza, Secagem,
7 0.3 Volumes Limpeza e Blend
8 2,5 Naio atende Somente transbordo 2
9 2,5 Naio atende Somente transbordo 2
10 0,5 Volume e Orgénico Somente transbordo 1
11 0,5 Volume e Orgénico Somente transbordo 1
12 0,5 Volume e Organico Somente transbordo 1
13 Nio informado Nio atende Prehmpe.za, Secagem e
Limpeza
as Prélimpeza, Secagem,
14 5 Volume e Organico Limpeza, Blend
- Prélimpeza, Secagem,
15 ! Nao atende Limpeza e Blend
16 0.25 Volume e Organico L /olmpeza, Secagem, 1.5
’ & Limpeza Expurgo e Blend ’
as Prélimpeza, Secagem,
17 0,5 Volume e Organico .
Limpeza e Expurgo
Prélimpeza, Secagem,
18 Nao informado Volume e Organico Limpeza, Esmagamento e 12
Armazenagem de 6leo
Prélimpeza, Secagem,
19 0,5 Volume e Organico Limpeza, Blend e terceiriza 4

0 expurgo
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Prélimpeza, Secagem,
Limpeza, Blend, terceiriza 4
0 expurgo e vai oferecer
armazenagem de 6leo

20 0,33 Volume e Orgénico

Na tabela 3 o tempo de liberacdo corresponde ao tempo médio dos processos
administrativos demandam para iniciar as operacgdes de liberacdo dos produtos transbordados.
Este tempo pode variar em func¢do do cliente e do produto, por exemplo, se este é destinado a
exportacdo ou se € produto livre de transgenia. Outro fator que pode causar demora na
liberacdo € relativo a confirmagdo das autoridades portudrias em permitir a navegacao de
algumas embarcagdes. O tempo médio de liberacdo dos terminais amostrados foi de 1 hora.

O atendimento de clientes especiais em volume refere-se a possibilidade do terminal
dedicar suas instalagdes ao transbordo segmentado para um cliente com um grande fluxo e
volume sem comprometer o atendimento de outros clientes. Os gerentes de 11 afirmam que
suas unidades conseguem realizar o atendimento de clientes sem prejudicar suas outras
operagoes.

Ja o atendimento dos produtos organicos diz respeito a possibilidade de segmentagcdao do
transbordo para graos organicos. Esse tipo de produto tem valor diferenciado pelo seu modo
de producdo e para garantir sua origem e conformidade existe a necessidade de certificacdo
por parte de uma empresa especializada. 60% dos terminais oferecem esse tipo de servigo que
demanda maior tempo de sefup em suas linhas de transbordo.

O tempo médio de serup varia de 1 a 12 horas, esse tempo € influenciado pelo tamanho da
estrutura a ser utilizada o tipo das instalagdes dos terminais e o processo de certificacdo que
pode exigir acompanhamento e inspecdo da limpeza da linha. Um questdo que chama a
atencdo € o elevado tempo de sefup nos terminais 3 e 18 que sdo terminais publicos. O gande
tempo de setup do terminal 18 poderia ser parcialmente justificado pelo tamanho de sua
planta.

Os terminais 3, 6, 13 e 15 ndo oferecem esses servicos, pois sdo casos de integracdo
vertical de grandes tradings e o foco ndo € o atendimento de clientes externos com grandes
volumes ou o transbordo de produtos certificados livres de transgenia. Os terminais 8 e 9 tem
uma capacidade de operagdo e armazenagem muito pequena para atender grandes volumes e o

gerente disse que eles nunca foram procurados para transbordo de orgéanicos com certificagdo.
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O terminal 2 publico ndo pode atender grandes clientes sem prejudicar sua principal
funcdo de regulacdo de estoque e o terminal 4 teria que deixar de atender alguns clientes para
se dedicar a um com volume diferenciado.

A seguir € apresentada a tabela 4 contendo as capacidades dos equipamentos de pré-

limpeza, secagem e limpeza dos terminais que oferecem este tipo de servico.

Tabela 4 - Capacidade dos equipamentos de prélimpeza, secagem e limpeza em t/h

Terminal Capacidade de pré-limpeza Capacidade de Secagem Capacidade de Limpeza

2 120

3 600 300 600
5 200 100 200
7 40 40 40
13 400 400 400
14 80 80

15 120 60 120
16 240 130 240
17 40 40 40
18 400 360 400
19 260 100 260
20 320 160 240

Média 135 130,5 177,5

A média das capacidades de pré-limpeza, secagem e limpeza € relativamente pequena,
isso ocorre principalmente porque os terminais de transbordo ndo investem nesse tipo de
equipamento, caracteristico de armazéns de coleta. Os terminais mais novos nao dispde desse
tipo de equipamento e os terminais mais antigos nao fizeram investimentos de ampliacdo das
capacidades, pois estariam desviando recursos para uma atividade secundaria.

O terminal 19 é um terminal publico e geralmente atendem pequenos produtores locais
com servico de padronizacdo dos graos (pré-limpeza, secagem e limpeza), por isso suas
capacidades sdo maiores.

Ja os terminais 3 e 18, além de possuirem plantas de esmagamento, estdo localizados em
regides produtoras e atuam no recebimento de produtos que demandam os servigos, de
prélimpeza, secagem e limpeza, para serem armazenados. O terminal 20 pertence a uma

cooperativa e dispde dos equipamentos para atender seus cooperados. Os terminais 13 e 15
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pertencentes a duas grandes tradings estdo localizados préximo a regides produtoras e
recebem produtos que necessitam desses servigcos antes de serem escoados.

Os gerentes dos terminais intermodais afirmam que € invidvel para um terminal
subutilizar suas instalagdes no recebimento de produtos para padroniza¢do e armazenagem.

Pois a atividade de transbordo, pelo seu volume, € mais rentavel.

4.3.4. Condicao da infraestrutura dos terminais

O quadro 7 apresenta a visao dos gerentes dos terminais em relagcdo a infraestrutura, numa
escala de péssima, ruim, regular, boa e Otima. Sdo apresentados ainda informagdes
relacionadas a manuten¢do da infraestrutura, se existe plano de manutencdo preventiva, e se
esta é realizada por terceiros ou equipe propria.

O quadro traz ainda, a opinido dos gerentes quanto ao atendimento da demanda de
transbordo e se existem planos para ampliar a capacidade em alguma parte do terminal. Por
fim tem-se a descricdo da frota de veiculos que operam dentro dos terminais € 0S Servicos

contratados pelos terminais para suprir suas necessidades de servigos.

Quadro 7 - Condicdes da infraestrutura, frota de veiculos e contratos de prestagcdo de servicos dos terminais

: ~ ~ |Responsavel|Capacidade| Projetos
Terminal Condicao da Manutenciao P ela a{’en dea |vara zi]m liar Frota de Contratos
Infraestrutura| preventiva P < P P Veiculos | fornecedores
manutencio| demanda |a capacidade
L 1 trator 4 pés
” . prépria e de . - . ~
1 Otima Sim . sim Nao carregadeiras| manutencdo
terceliros
e 2 bob cats
ropria e de I tratore | Nao tem
2 boa Nao propra sim Nao pa
terceliros . contratos
carregadeira
. . . ~ 1 pa Nao tem
3 boa Sim propria sim nao pa
carregadeira contratos
Ampliacdo da Com excecdo
capacidade 2 pis da geréncia
4 regular Sim terceiros nao armazenagem pas tudo é
carregadeiras .
de terceirizado
fertilizantes inclusive RH
1 caminhao,
. . répria e de . ~ 2 tratores e 3 Nao tem
5 ruim Sim propria sim Nao p
terceiros pés contratos
carregadeiras
. . . ~ Nao tem
6 boa Sim terceiros sim nao
contratos
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L. 1 veiculo ~
. prépria e de . ~ Nao tem
8 boa Sim . sim nao levee 1
terceiros contratos
moto
L. 1 veiculo -
. prépria e de . - Nio tem
9 boa Sim . sim nao leve e uma
terceiros contratos
moto
) Com excecao
2 pas A
. . . da geréncia
. prépria e de - Instalar mais |carregadeiras P
10 boa Sim . Nio . tudo é
terceiros um tombador | € 3 veiculos ..
leves terceirizado
inclusive RH
. Com excecdo
2 pés N
rOpria e de carregadeiras da geréncia
11 boa Sim prop . sim nao & . tudo é
terceiros e 3 veiculos ..
leves terceirizado
inclusive RH
. Com excecio
2 péas A
ropria e de carregadeiras da geréncia
12 boa Sim propri sim nao & . tudo é
terceiros e 3 veiculos ..
leves terceirizado
inclusive RH
. - Nao tem
13 boa sim nao
contratos
2 caminhdes,
Spria e d 4 pés- hidrovia,
4 ... Si propria e de . - dei i
1 6timo im . sim Nao carregadeiras impeza,
terceiros . .
e 5 veiculos | combustiveis
leves
1pa
. ropria e de - - carregadeira ..
15 boa Sim prop . nao nao & . combustiveis
terceiros e 1 veiculo
leve
1 trator e 1 Nio tem
16 6timo Sim prépria nao Nao pa
. contratos
carregadeira
L. 3 tratores € 2 -
. propria e de . ~ . Nio tem
17 boa Sim . sim nao veiculos
terceiros contratos
leves
6pria e de 1 caminhdo e
18 boa Sim propria sim Niao 1pa manuten¢do
terceiros .
carregadeira
Ampliar a | 1 caminhao, limpeza
19 regular Sim terceiros nao capacidade | 1 tratore 2 tmpeza,
. higienizacao
dos fluxos Veiculos
Ampliar
P 1 tratores 1 ~
- L - armazenagem h Nio tem
20 regular Nio propria nao . pa
e capacidade . contratos
carregadeira

de transbordo

15 gerentes consideraram a infraestrutura do terminal boa ou 6tima. Apenas 1 afirmou que

a infraestrutura € ruim. E 3 consideraram a infraestrutura regular. Um terminal nio respondeu

a esta indagacdo. O nimero de respostas demonstra certo conforto em relacdo a infraestrutura.
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Dos terminais amostrados 16 tem plano de manuten¢do preventiva e 12 desses terminais
compartilham a manuten¢do com terceiros e 3 terceirizam totalmente a manutengao.

13 gerentes afirmam que a capacidade dos terminais € suficiente para atender a demanda.
Dos 6 terminais que afirmaram que a capacidade € insuficiente 4 tem planos de ampliar a
capacidade e que estes vao ser suficientes para garantir aumentos significativos da
produtividade dos terminais. Segundo os gerentes os terminais s6 deixam de atender a
demanda na época da safra, no restante do ano a ociosidade chega a 70%. Os gerentes
apontam como ponto critico da logistica de grdos a falta de armazéns. Se os produtores
tivessem onde estocar seus produtos eles poderiam garantir um fluxo continuo ao longo de
todo o ano conquistando melhores precos de comercializacdo, além de reduzir custos com
transporte por poder planejar melhor o escoamento da producgdo entre ferrovia, hidrovia e até

mesmo rodovia que fora da safra apresenta fretes mais competitivos.

4.3.5. Gestao da qualidade e sistemas de informacoes nos terminais intermodais

No quadro 8 é apresentado como os terminais gerenciam a qualidade e os sistemas de
informacao.

Quadro 8 - Gestdo da qualidade e modelo de sistemas de informacao dos terminais intermodais

Terminal| Visao de Ha Como a empresa | Parcerias Era da Caracteristicas do
qualidade |departamento|avalia Satisfacao Qualidade | Sistema de Informacao
do gerente | de qualidade

1 Estratégia Nao Visita Pessoal Clientes |Garantia da| 100% integrado, legado
qualidade | Odfjell. Permite acesso
cliente
2 Controle Sim Telefone e Visita Sem Garantia da| 100% integrado CELEPAR
Parcerias | qualidade
3 Planejament Sim Telefone Sem Gerenciam 100% integrado SAP
o Parcerias ento
estratégico
da
qualidade
4 Estratégia Nao Telefone e Email | Clientes |Gerenciam [RH ndo € integrado. Vértice
ento
estratégico
da

qualidade
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inspecao

Telefone e Email

Sem
Parcerias

Gerenciam
ento
estratégico
da
qualidade

Nao € integrado. Parte
legado parte ERP

Nio
respondeu

Sim

Auditoria interna

Sem
Parcerias

Gerenciam
ento
estratégico
da
qualidade

100% integrado. Oracle

Nio
respondeu

Nao respondeu

Nao respondeu

Nio
respondeu

Nio
respondeu

100% integrado. Sistema
Legado

Inspecao

Nao

Nio avalia

Clientes e
Colaborador
es

Controle
estatistico
da
qualidade

100% integrado. Sap

Inspecao

Naio avalia

Clientes e
Colaborador
es

Controle
estatistico
da
qualidade

100% integrado. SAP

10

Inspecao/estr
atégia

Sim

Telefone, Email e
Empresa de
Consultoria/Pesqu
isa

Fornecedores

Gerenciam
ento
estratégico
da
qualidade

100% integrado. Legado
ALL técnica EMPR

11

Inspecao/estr
atégia

Sim

Telefone, Email e
Empresa de
Consultoria/Pesqu
isa

Fornecedores

Gerenciam
ento
estratégico
da
qualidade

100% integrado. Legado
ALL técnica EMPR

12

Inspecdo/estr
atégia

Sim

Telefone, Email e
Empresa de
Consultoria/Pesqu
isa

Fornecedores

Gerenciam
ento
estratégico
da
qualidade

100% integrado. Legado
ALL técnica EMPR

14

Estratégia

Naio avalia

Sem
Parcerias

Garantia da
qualidade

100% integrado. SAP

15

Estratégia

Sim

Auditoria interna

Sem
Parcerias

Gerenciam
ento
estratégico
da
qualidade

100% integrado. Oracle

16

Estratégia

Sim

Telefone e Email

Empresa de
Certificagdo

Gerenciam
ento
estratégico
da
qualidade

100% integrado. Sist.
Corporativo nio informado

17

Estratégia

Sim

Nio avalia

Clientes

Gerenciam
ento
estratégico
da
qualidade

Apenas sistema
Administrativo.
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18

Estratégia

Sim

Telefone, Email e
visita pessoal

Empresa de
Certificagdo

Gerenciam
ento

100% integrado. JJA

estratégico
da
qualidade

Garantia da
qualidade

Centro de
Estudos de
Armazenage
m

19 Inspecao Sim Telefone e Email 100% integrado. Oracle

20 Planejament Sim Telefone e Email |Fornecedor e |Garantia da
o Instituicdo | qualidade
de Pesquisa

100% integrado. Oracle.
Permite acesso cliente.

Com relacdo a gestdo da qualidade na primeira coluna, é apresentado, a visdo do gerente
do terminal em relacdo a qualidade frente a 4 opcdes: inspecdo, controle, planejamento e
estratégia. As repostas mostram que os gerentes muitas vezes ndo dominam o programa de
qualidade do terminal ou que as préticas do terminal ndo condizem com aquilo que o gerente
tem em mente. Quando hé presenca de um gerente ou departamento de qualidade parece haver
maior esforco em relagdo a qualidade.

Como parte da avaliacdo das praticas de qualidade foi perguntado se a empresa avalia a
qualidade e qual € o meio utilizado para avaliacdo. Além disso, os gerentes foram indagados
se os terminais desenvolvem parcerias para gerenciar a qualidade. A partir dessas perguntas, e
da observacdo do entrevistador a empresa foi enquadrada em uma das eras da qualidade
propostas por Garvin (1992).

11 terminais foram enquadrados na era do gerenciamento da qualidade e 5 na era da
garantia da qualidade. Os terminais de transbordo ao processar produtos in natura, € que
possivelmente servirdo para consumo humano, atendem a uma série de normas da vigilancia
sanitdria e normas de manuseio e armazenagem de graos. Essa situacdo contribui para uma
avaliacdo positiva da gestdo da qualidade.

Os terminais que transbordam produtos orgadnicos passam por uma inspecao de
certificacdo que também € exigente e por isso tem os processos gerenciados em conformidade
com as normas da qualidade. Um gerente afirmou que o terminal tinha certificacdo
internacional de qualidade, mas como este tinha um elevado custo para renovagdao e nao
agregava valor ao servigo de transbordo, a certificacao foi abandonada, mas as praticas foram

mantidas, por serem benéficas para o desempenho do terminal.
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Com relacdo aos sistemas de informacdo a inten¢do € verificar se sdo utilizados sistemas
de gestdo da informagdo nos terminais, se estes integram todos os departamentos da empresa e
também se estes sdo sistemas legados, desenvolvidos pela prépria empresa, ou se sao 0s
sistemas coorporativos disponiveis no mercado. Outra informagdo investigada foi a
conectividade e permissdo de acesso aos clientes.

Todos os terminais tém algum tipo de sistema de informacdo. Destes apenas 3 ndo tem o
sistema totalmente integrado, mas os sistemas permitem a troca de informacdes. 85% dos
terminais utilizam um sistema coorporativo adaptado as suas necessidades. Dos 3 terminais
que ndo utilizam ferramentas coorporativas para gestdo da informacdo, 2 utilizam sistemas
desenvolvidos pela empresa que integrou o terminal verticalmente na cadeia produtiva e
apenas um tem um sistema desenvolvido por um funciondrio do terminal.

Chama a atencdo o fato de apenas 2 terminais permitem o acesso e conexao dos clientes,
tendo em vista que isso € relativamente comum em empresas de logistica. No entanto todos os
terminais informaram que disponibilizam relatérios via email periodicamente ou conforme

solicitag¢do do cliente.

4.3.6. Caracterizacao dos Recursos humanos

Os gerentes dos terminais afirmaram que existe escassez de mdo de obra especializada e
treinada para atuar nos terminais € que a demanda por profissionais de nivel gerencial e
administrativo € grande. Ainda de acordo com os gerentes para as operagdes de
movimentacdo de materiais além de nao existir mao de obra especializada, ha grande
rotatividade de pessoal, que demanda treinamentos constantes. Por isso vdrios terminais

terceirizam parte dos funciondrios operacionais. A figura 20 apresenta o nuimero de

funciondrios por terminal.
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Figura 20 - Nimero de funcionarios por terminal

O numero de funciondrios em cada terminal varia de acordo com os servicos oferecidos
pelas unidades. Caso um terminal possua uma planta de esmagamento de soja o ndimero de
funciondrios pode ser ainda maior. Outro fator que pode influenciar o nimero de funcionarios
¢ a existéncia de estrutura administrativa no terminal, com departamentos de finangas,
logistica, marketing, gestdo de pessoas e etc.. Além disso, existe o periodo sazonal da safra
onde € ampliado o nimero de funcionarios.

Na figura 20 podemos observar que 80% dos terminais tem 60 funciondrios ou menos. A
média de funciondrios nos terminais € de 46 pessoas, destes, um terco se ocupa das atividades
administrativas e o restante estd envolvido nas operacdes de transbordo e armazenagem de

graos e os demais servicos oferecidos.

4.4. Analise do desempenho dos terminais intermodais

7z

Esta secdo serd divida em duas partes: na primeira é apresentado o resultado do
desempenho dos terminais segundo o modelo mais tradicional de outputs/inputs. Nesta parte €

feita uma andlise mais quantitativa do desempenho dos terminais. Na segunda parte €
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apresentado o desempenho dos terminais por meio da técnica de programagdo linear do DEA

com uma discussao quantitativa e qualitativa das relagdes de desempenho dos terminais.
Ambas as andlises serdo baseadas nos dados apresentados na tabela 5, nela sao

apresentados os inputs e outputs obtidos por meio de entrevistas junto aos gerentes dos

terminais intermodais.

Tabela 5 - Relagio dos inputs e outputs obtidos junto aos terminais intermodais

Inputs Outputs
Terminal Capacidade de Capagidade Qe Tombadores Niimero anntidade Faturamento anual
Armazenagem recepcio nominal (unidades) .de - Movimentada no estimado
(ton) (toneladas/18h) Funcionarios| Ano 2008 (ton)

1 48000 1152000 0 40 60270 R$ 873,915,00
2 50000 1200000 0 17 100000 R$ 350,000,00
3 150000 3600000 5 60 450000 R$ 2,700,000,00
4 25000 600000 1 70 1440000 R$ 4,032,000,00
5 50000 1200000 3 68 1100000 R$ 3,300,000,00
6 6000 144000 0 15 300000 -

7 100000 2400000 0 24 570000 R$ 1,915,200,00
8 10000 240000 1 14 40000 R$ 368,000,00
9 2700 64800 1 14 8100 R$ 74,520,00
10 35000 840000 2 100 5040000 R$ 7,560,000,00
11 31500 756000 2 50 3024000 R$ 4,536,000,00
12 10500 252000 1 20 1008000 R$ 1,512,000,00
13 45000 1080000 2 40 300000 -

14 93000 2232000 2 40 800000 -

15 14500 348000 1 16 130000 R$ 650,000,00
16 65000 1560000 3 65 350000 R$ 2,100,000,00
17 85000 2040000 0 25 450000 R$ 1,462,500,00
18 190000 4560000 3 140 570000 -

19 420000 10080000 0 60 481670 R$ 1,796,629,10
20 157000 3768000 4 40 400000 R$ 5,200,000,00

E importante ressaltar que como os custos e o faturamento sio medidas cldssicas de
desempenho na literatura e existe grande dificuldade de acesso a essa informagao, considerada
estratégica para alguns terminais, foi elaborado um faturamento estimado com a atividade de
transbordo de graos. O faturamento anual estimado foi calculado a partir do preco médio do
transbordo interplicado pelo total de grdos movimentados anualmente nos terminais. Essa
medida ndo reflete o faturamento total dos terminais, uma vez que, estes tém outras atividades
remuneradas como a armazenagem, padronizagdo para armazenagem, o blend, o expurgo, o

transbordo de adubos e fertilizantes, o transbordo de outros produtos agricolas e ainda alguns
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com a atividade de esmagamento da soja. Logo pode-se presumir que o faturamento dos
terminais € diferenciado por servigco agregado.

Dos 20 terminais amostrados existem aqueles que nao estardo presentes nas andlises que
considerem o faturamento estimado. Isso ocorre por dois motivos: O primeiro € o caso dos
terminais 6, 13, 14 e 18 que sdo terminais exclusivos das grandes tradings e ndo tem um preco
de transbordo. O segundo motivo € o caso dos terminais 1,8 € 9 que tem embutido em seus
precos os custos de exportacdo que por ser um servico de natureza diversa pode influenciar a

analise de eficiéncia dos terminais.

4.4.1. Analise de eficiéncia dos terminais intermodais.

Este trabalho se concentrard na efici€éncia produtiva dos terminais, procurando captar o
efeito da gestdo operacional, uma vez que os indices financeiros de rentabilidade dos ativos e
rentabilidade financeira dos servicos ndo estio disponiveis.

A andlise de eficiéncia em um plano cartesiano € baseada no modelo tradicional de
eficiéncia de input/output. Esse tipo de andlise exige que inputs e outputs tenham a mesma
“base” e/ou que estejam relacionados. A representacdo grafica utilizada nos permite visualizar
a eficiéncia dos terminais em relagcdo a inputs e outputs a0 mesmo tempo em que o tamanho
do disco representa a produtividade de cada terminal para essa relacao.

Na figura 21 estd plotada o desempenho da capacidade de recepcdo dos graos em relagdao
ao total movimentado pelos terminais. Foi considerada a capacidade de recep¢do nominal por
esta ser em geral menor que a capacidade de expedicdo podendo ser considerado o fator de

restricao a capacidade de transbordo.
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Figura 21 - Produtividade da capacidade de recep¢do de grios dos terminais

Por meio da figura 21 podemos notar como se comporta a eficiéncia de cada um dos
terminais em relacdo a sua capacidade de recep¢cdo nominal e o total movimentado, ou seja, a
cléssica relacdo entre capacidade produtiva e producao. Considerando a relacdo proporcional
entre capacidade instalada de recepcdo e o total movimentado podemos notar que 90% dos
terminais operam com ociosidade deste input. Os terminais 4 e 10 operam acima da sua
capacidade instalada, de maneira mais eficiente, independente do volume movimentado.

Ao considerarmos o resultado da razdo entre output/input, aquele considerado como
proporcional seria aquele com resultado igual a 1. O tamanho dos discos na figura 21 permite
observar o resultado “dessa proporcionalidade” da produtividade nos terminais. Percebe-se
aqui que os terminais 4, 7, 10 e 11 se aproximam mais do ponto de equilibrio da eficiéncia.
No entanto a produtividade média desses terminais ficou em torno de 0,42. Ou seja, 0s
terminais mais “eficientes” operam com 58% de ociosidade. Considerando a razdo da
amostra inteira a ociosidade média sobe para 85%.

Outra relacdo classica de eficiéncia e produtividade em terminais logisticos é a taxa de

utilizacdo da capacidade de armazenagem representada na figura 22.
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Figura 22 - Produtividade da utilizacdo da capacidade de armazenagem de graos nos terminais intermodais (t)

Considerando a relagdo de eficiéncia de utilizacdo da capacidade de armazenamento
podemos notar que 45% dos terminais apresentam indices satisfatérios. Quanto mais perto do
eixo y menor € capacidade de armazenagem do terminal e dependendo da quantidade
movimentada maior € a quantidade de vezes que o armazém foi ocupado e esvaziado. Ou seja,
o uso das instalagdes € maximizado.

Com relagdo a produtividade chama a aten¢do os terminais 4, 5, 6, 10, 11 e 12 que
“giraram” o estoque dos armazéns um maior nimero de vezes ao longo de um ano. Desses
terminais que se destacam, o terminal 5 teve o menor desempenho girou 22 vezes o estoque
de graos e o terminal 10 com o melhor desempenho girou 144 vezes.

Os outros terminais tiveram uma média de 7,3 giros de estoque. Uma baixa taxa de
utilizacdo da capacidade de armazenagem pode ser confortdvel para terminais que t€m uma
capacidade instalada bem préximo da taxa de utilizagdo como os terminais 6, 8, 9 e 15 que
apresentaram uma boa relacdo de eficiéncia. Isso mostra que suas instalagdes sdo mais
dimensionadas a demanda de transbordo, mas pode ser preocupante para terminais com
capacidade de armazenagem mais elevada.

O terminal 19 apresenta uma capacidade de armazenagem que relativamente maior que os
outros terminais amostrados, 420.000 toneladas enquanto a média é de 60.000 toneldas. Cabe
ressaltar que o terminal apresentou a menor relagdo de eficiéncia e a produtividade anual da
armazenagem, apenas 1,15.

Na figura 23 podemos observar o desempenho dos terminais dentro da relacdo
movimentacdo anual por nimero de funciondrios, esta é a medida de desempenho de maior

consenso dentro da literatura.
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Figura 23 - Produtividade da mado de obra em relagdo a quantidade de grdos movimentada nos terminais (t)

A relagdo da quantidade movimentada de graos por funciondrio mostra que os terminais
10,11 e 12 sdao os mais eficientes na otimizacdo da mdo de obra. No entanto pode-se observar
que os terminais 2, 4, 6, 7, 17 estdo bem préximos a linha de otimizacdo da relacdo entre
input/output.

A observacgdo dos tamanhos dos discos na figura 23 permite afirmar que a produtividade
da mdo de obra frente a quantidade movimentada foi uma das relagcdes de eficiéncia mais
uniforme entre os terminais estudados.

Cabe aqui relembrar que esse € o nimero médio de funciondrios do terminal sem
distinguir funciondrios dos setores operacionais dos setores administrativos. Esse é um
numero médio porque em época de safra os terminais costumam contratar mao de obra
tempordria.

Na figura 24 estd representada outra medida de desempenho com grande aceitacdo na
literatura o faturamento estimado por nimero de funciondrios. Essa medida se distingue da
medida anterior ao passo que os terminais t€ém precos e custos diferentes o que torna essas

relacOes importantes para a cadeia produtiva de commodities.
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Figura 24 - Eficiéncia da mio de obra em relagdo ao faturamento estimado dos terminais

A relacdo entre nimero de funciondrios e faturamento estimado dos terminais difere de
todas as outras relacdoes apresentadas até agora. O terminal 20 com desempenho
relativamente modesto, em outras varidveis, mostra um dos melhores desempenhos de
eficiéncia de faturamento por funciondrio. Os terminais 7, 10,11, 12 e 17 também
apresentaram bom desempenho, tanto por estarem préximos a linha de proporcionalidade
entre inputs/outputs como pelo tamanho do disco que representa o faturamento por
funciondrio.

Pode-se inferir a partir da figura 24 que os terminais restantes estio mais proximos
otimizacdo da eficiéncia do que nas situacOes anteriores. Além disso, cabe ressaltar que o
tamanho dos discos é ainda maior que na relacdo quantidade movimentada por funciondrio.
Isso se deve ao nivel de pregos praticados pelos terminais.

A diferenca no desempenho apresentado nas duas dltimas figuras mostra o peso que a
formacdo de prego pode ter sobre a eficiéncia e produtividade dos terminais.

As andlises que consideram o bindmio output/input sdo bem limitadas por permitir
apenas visdes de situagdes isoladas onde a empresa pode ter diferentes desempenhos. Essa
ferramenta, no entanto, permite avaliar quais os pontos fracos e gargalos nos processos
organizacionais. Além disso, a partir desses resultados podem ser estabelecidas metas de

melhoria mais tangiveis dentro da organizacao.
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4.4.2. Eficiéncia dos terminais segundo a analise envoltéria de dados

A aplicacdo da programacao linear DEA considerou duas situagdes. A primeira situagao
incluiu todos os terminais porque considera apenas a eficiéncia de movimentacdo. Ja a
segunda situagdo considera o preco para estimar o faturamento médio e como alguns
terminais sdo casos de integracdo vertical de tradings e ndo prestam servigo externo nao
possuem um prego, o que impede a estimativa de um faturamento.

Assim temos:

e Situacao 1(Capacidade Instalada/Quantidade Movimentada): considerando
todos os 20 terminais amostrados com 4 inputs - capacidade de armazenagem,
capacidade de recepcdo nominal, ndimero de tombadores e nimero de
funciondrios- e apenas a movimentagao anual como output.

¢ Situacao 2(Capacidade Instalada/Quantidade Movimentada + faturamento):
considerando 11 terminais. Com os mesmos 4 inputs e dois outputs a

movimentagdo anual e o faturamento médio estimado.

Na tabela 13 € apresentado o resultado da andlise envoltéria de dados por meio do
software Sistema Integrado de Apoio a Decisdao V 3.0 (MEZA, BIONDI NETO e RIBEIRO,
2005). O software é uma ferramenta de simples manuseio, podendo ser utilizada como
ferramenta de apoio gerencial capaz de fornecer informacdes, como sugerir alteracdes nos

inputs para chegar a uma relacao maior de eficiéncia.

Tabela 6 - Eficiéncia dos terminais intermodais segundo a técnica de andlise envoltéria de dados

Terminal Desempe~nho Desempe~nho Terminal Desempe~nho Desempe~nho
Simulacio 1 Simulacao 2 Simulacio 1 Simulacao 2
1 7% 100% 11 100% 100%
2 26% 37% 12 89% 89%
3 15% 46% 13 12%
4 100% 100% 14 39%
5 28% 54% 15 13% 43%
6 100% 16 19% 48%
7 100% 100% 17 78% 100%
8 5% 29% 18 11%
9 2% 13% 19 41% 45%
10 100% 100% 20 17% 100%
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Observa-se que houve diferenga consideravel no desempenho dos terminais ao incluir o
faturamento médio como output. A andlise considerando o faturamento é importante, pois
como dito anteriormente, € uma medida classica de eficiéncia e nas analises anteriores
mostraram ter peso de influenciar o desempenho dos terminais.

O terminal 1 € servido por 3 modais: rodovidrio, ferrovidrio e hidrovidrio, foi o terminal
que apresentou a maior variagdo de desempenho, entre uma situagdo e outra, de 7% passou
para 100%. Como o volume de graos movimentado neste terminal € relativamente pequeno
para as suas capacidades o terminal apresentou um desempenho consideravelmente baixo na
primeira situagdo que considera apenas o volume como output. No entanto o preco que €
cobrado pela movimentacdo supre a ineficiéncia do volume transbordado, com o prego
cobrado em ddlares, que inclui o servico de desembaraco alfandegéario e os tramites para
exportacdo, o terminal atingiu um 6timo nivel de desempenho. O ganho significativo de
eficiéncia ao levar o preco em consideracdo, também foi reforcado pela alta do ddélar em
setembro de 2008 por causa da crise mundial.

Além disso, outro fator que impacta o preco de transbordo desse terminal é a
concorréncia com outros produtos, em geral, de maior valor agregado que sdo movimentados
no terminal, como os combustiveis € o minério de ferro. As operacdes com graos disputam
“espaco” ndo sO no terminal, mas também nos modais que o servem por causa do maior valor
agregado do minério. Conforme relatou o gerente, o foco do terminal € o escoamento de
minério de ferro as instalagdes para movimentagdo de grdos sdo para garantir um frete de
retorno do minério com trigo importado da Argentina. A operacdo de transbordo de grdos
para exportacdo ¢ feita pontualmente quando hé capacidade ociosa no modal hidroviério e no
terminal.

No terminal nimero 2, servido pelos modais rodovidrio e ferrovidrio, houve pouca
variacdo na sua efici€éncia ao considerar o faturamento estimado. Com um acréscimo de 11
pontos percentuais o performance do terminal ainda foi baixa, atingindo 37% de eficiéncia.
Em parte o baixo desempenho pode ser explicado por ser um terminal de administragao
publica voltado a atender as demandas sociais de pequenos agricultores, prestando servicos
de padronizacdo e armazenagem. Além de servir como ferramenta de regulacdo de precos e
estoques para 0 governo.

De acordo com o gerente desse terminal, as opera¢des de transbordo ocorrem

predominantemente na época de safra, quando outros terminais estdo operando no limite de
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sua capacidade e para suprir a demanda contratam o transbordo no terminal. No restante do
ano o terminal dedica suas instalagcdes a armazenagem.

Operado por uma trading, o terminal 3 tem na armazenagem e na capacidade de
transbordo sua grande vocagdo, tanto € que este terminal possui uma locomotiva dedicada a
manobra das composi¢des no seu patio de transbordo. No ano de 2008 o terminal 3 comecou
a oferecer o servico de transbordo do modal rodovidrio para o ferrovidrio para terceiros ha
um preco relativamente acima da média da regido. Esse preco elevado garantiu ao terminal
uma melhora de 31 pontos percentuais no seu desempenho, um ganho expressivo, que o
possibilitou triplicar o indice de eficiéncia chegando a 46%. 1% Acima da média de
eficiéncia dos terminais estudados.

Durante a entrevista o gerente do terminal comentou que em 2008, ano base da
movimentacao anual dessa pesquisa, foi um ano atipico para o terminal, com pouca operagao
de transbordo. Essa situacdo também foi mencionada pelos gerentes dos terminais 2,4, € 5 os
quais afirmaram que devido aos baixos precos muitos produtores estavam estocando o
produto, mas com a aproximagdo da época de colheita eles estavam otimistas a espera de
uma movimenta¢ao mais significativa no transbordo.

O terminal 4, mesmo com a perspectiva de um ano atipico teve a sua eficiéncia avaliada
em 100%, um bom desempenho nas duas situacdes. O desempenho deste terminal deve-se
basicamente a integracao vertical da operadora da ferrovia, que tem participa¢do no terminal
por meio de a¢des. Como sao realizadas vérias vendas casadas de servigo de transbordo e
frete no modal ferrovidrio que, junto do modal rodovidrio, serve este terminal, a unidade de
transbordo garante um fluxo de grande volume de produtos.

Outro fator que aumenta o volume transbordado pelo terminal € o preco do transbordo,
relativamente baixo se comparado aos precos dos terminais da regido. De acordo com o
gerente, a operadora da ferrovia que integra o terminal, pratica um preco menor de
transbordo para maximizar os lucros com o frete ferroviario.

O terminal 5 praticamente dobrou a sua eficiéncia ao considerar o faturamento estimado
de 28%, o terminal passou a uma eficiéncia regular de 54%. O gerente deste terminal rodo-
ferrovidrio também queixou-se do cendrio peculiar do ano de 2008, onde os volumes
transbordados ficaram bem abaixo da expectativa.

Ainda de acordo com o gerente, o terminal 5 apresenta capacidade de transbordo elevada

para os padroes do estado do Parand. Situado em um ponto estratégico, na regido norte do
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estado, o terminal estd numa localidade com grande demanda e pouca concorréncia o que lhe
garante vantagens como operador logistico. Esse “status” € confirmado pelo fato do terminal
ter uma locomotiva exclusiva, dedicada as manobras das composi¢des no seu patio. Além
disso, gestores de outros terminais e agentes da ferrovia confirmam a posi¢ao favoravel do
terminal.

O terminal 6 operado por uma trading apresentou desempenho siginificativo atingindo a
marca de 100%. A boa classificagdo do terminal decorre do correto balanceamento de sua
capacidade, que € pequena, mas bem dimensionada para garantir o fluxo logistico da empresa
por meio da operagdo intermodal através da hidrovia Tieté-parand. Esse terminal figura
apenas em uma das situagdes de desempenho porque ndo existe a possibilidade de estimar
seu faturamento por nao prestar servico a terceiros.

O terminal 7 localizado no interior do Estado de Sao Paulo, apresentou indice de 100%
de eficiéncia nas duas simula¢des. Com uma movimentacdo elevada e consistente para suas
capacidades, o terminal publico demonstrou uma eficiéncia que geralmente s6 € atingida em
empresas privadas. Segundo seu gerente o terminal estd localizado em um ponto estratégico
que atende as industrias de alimentos e ra¢des, que abastecem os grandes centros e tem uma
demanda elevada pelos servicos de logistica.

Os terminais 8 e 9 tiveram os menores indices de eficiéncia da amostra. O baixo
desempenho produtivo €, em parte, explicado por um embargo ambiental no modal
hidrovidrio que serve os dois terminais. Sem ter como escoar os produtos, os terminais
tiveram uma movimentacao de produtos muito pequena no ano de 2008.

Estratégicos para uma operagcdo de exportacdo de graos para a Bolivia, esses terminais
apresentaram uma melhora considerdvel no seu desempenho ao levar em conta o faturamento
estimado. Como o prego para exportacao € diferenciado, e em ddlar, que estava em alta por
causa da crise, o uso do preco impactou positivamente no desempenho que passou de 2% a
13% no terminal 9. E de 5% a 29% no terminal 8.

Os terminais 10 e 11 sdo terminais integrados verticalmente, em regime de concessao
para a operadora da ferrovia, os dois terminais apresentaram um desempenho relevante com
100% de eficiéncia nas duas situagdes. Os dois terminais rodo-ferrovidrios, os mais novos da
amostra, contam com uma elevada capacidade de recepc¢ado e expedicao de graos. Localizados
no Sul de Mato Grosso, estado com a maior de produg¢do de soja no pais, esses terminais

destacam-se dos outros em relagdo ao volume de graos transbordados.
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Vale ressaltar que o preco de transbordo nesses terminais sdo OS menores entre 0Os
terminais pesquisados. Segundo o gerente do terminal o pre¢o de transbordo corresponde ao
custo de operacdo do terminal, € que a concessiondria adota a politica do preco minimo de
transbordo para poder maximizar os lucros com a operacgao do frete ferrovidrio.

Localizados na ferrovia mais moderna do Brasil, estes terminais sdo apontados por varios
agentes do setor como os mais modernos do pais tanto em tecnologia como na forma de
gestdo, constituindo-se como terminais benchmark no Pafs.

O terminal 12 também estd sob concessdo da operadora da ferrovia e opera “sobre” a
mesma linha dos terminais 10 e 11 formando o complexo de 3 terminais. No entanto, como
pode ser observado a eficiéncia desse terminal ficou 11 pontos percentuais, abaixo dos outros
dois. Essa diferenca de desempenho decorre do fato deste terminal s6 operar nos periodos de
safra ficando ocioso grande parte do ano. O terminal sé opera quando os outros dois
terminais, 10 ell, estdo no limite da sua capacidade, ou em caso de paradas por acidente ou
manutencao.

Segundo o gerente, responsavel pelos trés terminais — 10, 11 e 12 — o terminal 12 &
invidvel dentro da estratégia maximizacao do frete ferrovidrio por estar localizado no Mato
Grosso do Sul, 200 km mais perto dos grandes centros de consumo e portos de exportagdo. O
terminal s6 é acionado quando os outros terminais ndo sio suficientes para atender a elevada
demanda no periodo de safra.

O terminal 13 localizado no Estado de Goids, servido pela hidrovia Tieté-Parand é de
operacdo exclusiva de uma frading com uma capacidade de transbordo considerdvel; o
terminal apresentou uma eficiéncia pouco significativa, apenas 12% devido a sua baixa
movimentacao.

Como o terminal atende clientes internos ndo hd como estimar o faturamento com o
transbordo. Apenas pode-se conjecturar que, a operagdo via modal hidrovidrio deve ser
vidvel quanto ao preco do frete para justificar a integracdo vertical de um terminal de
transbordo.

O terminal 14 com um desempenho relativamente baixo, apenas 39% de eficiéncia, na
simulacdo, é um terminal privado de operacdo exclusiva da empresa que integra as atividades
de padronizagdo de graos, esmagamento, transporte e comercializagido. Localizado préximo
ao Rio Parand esse terminal usa a hidrovia como principal meio de escoamento dos seus

produtos.
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O baixo desempenho deve-se a pequena movimentacdo em fung¢do da capacidade
disponivel no terminal, mas aqui como no terminal 13, cabe a conjectura de que a integragao
vertical com o uso do modal hidrovidrio para escoamento de soja e dos produtos do
esmagamento represente uma atividade lucrativa.

O terminal 15 € outro terminal privado, servido pela hidrovia Tieté-Parand, que na
primeira simulacdo que considera apenas a quantidade movimentada, apresentou uma
eficiéncia de 13%. No entanto ao considerar o faturamento estimado pelo preco de
transbordo o terminal triplicou seu desempenho passando para 43%.

Como esse terminal apresenta, as mesmas caracteristicas dos terminais 13 e 14 podemos
considerar validos os comentérios quanto a integracdo vertical da mesma forma que podemos
assumir que o desempenho dos outros terminais triplicaria considerando o faturamento
estimado.

Em seguida temos o terminal 16, localizado em Minas Gerais proximo da fronteira com
Goias, servido pelos modais rodovidrio e ferrovidrio. Esse terminal privado apresentou na
primeira simulacdo um desempenho de apenas 19%, que dobrou para 48% ao considerar o
faturamento estimado.

Segundo o gerente do terminal, o foco maior deste terminal estd voltado para a
armazenagem. O transbordo é uma atividade secunddria diante das dificuldades com a
operadora da ferrovia, uma empresa de minério que integra o canal de escoamento dos seus
produtos, ainda de acordo com o gerente a operadora restringe muito o espaco na ferrovia
dominando a operacdo de transbordo. Essa afirmacdo mostra que o terminal tem
possibilidade de ampliar ainda mais suas operacdes de transbordo.

O terminal 17 com de gestao publica, surpreende pelo bom desempenho, alcangando uma
eficiéncia de 78% na primeira simulacao e 100% na segunda simulagdo. O que garante o bom
desempenho do terminal € o balanceamento da sua capacidade a quantidade movimentada.
Segundo o gerente da unidade o terminal foi ampliando a sua capacidade de acordo com a
demanda de maneira a evitar a ociosidade das capacidades o que torna a operacdo mais
rentdvel.

O terminal 18, por sua vez, apresentou um desempenho consideravelmente baixo com um
indice de 11% de eficiéncia na simulagdo. O baixo desempenho desse terminal deve-se

basicamente a sua movimentagao ser considerada baixa para os padrdes da suas capacidades
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instaladas, principalmente armazenagem e recep¢do. No entanto, € preciso explicar que o
foco desse terminal € a armazenagem de graos para o processo de industrializacao.

Segundo o gerente logistico dessa unidade, o terminal usa a ferrovia para escoar parte do
farelo de soja produzido que vai para exportacdo. E sé o fazem porque tem um contrato
minimo de frete com a operadora da ferrovia, este contrato garante espaco para
movimentagdo de graos em outras malhas ferrovidrias. Fica evidente que a viabilidade e o
padrao de eficiéncia do terminal ndo se resumem a sua capacidade de movimentagao, mas ao
atendimento da operagao industrial.

O terminal 19 demonstrou uma eficiéncia razodvel, 41% e 45 % nas duas simula¢des. Ao
considerarmos que trata-se de um terminal de natureza ptblica e que tem sua operacdo
totalmente voltada para a regulacdo de estoque e niveis de preco, o indice de eficiéncia é
razoavel. O terminal 19 apresenta a maior capacidade de armazenagem da amostra. Para se
ter uma idéia a capacidade de armazenagem deste terminal € superior ao total movimentado
anualmente por 9 dos 20 terminais amostrados.

A boa eficiéncia do terminal 19 pode estar atrelada a baixa capacidade dos fluxos de
movimentacdo de graos. O gerente do terminal relatou que os fluxos sdo restritivos a eficacia
de sua operacdo que tem a velocidade comprometida. No entanto, hd um projeto em
andamento para ampliar as capacidades dos fluxos.

O terminal 20, administrado por uma cooperativa, apresentou padroes bem diferentes de
eficiéncia entre uma simulagado e outra variando de 17% para 100%. Como a capacidade dos
inputs, armazenagem e recep¢do € relativamente alta, a produtividade fica comprometida ao
levar em conta apenas a quantidade movimentada. Mas ao incluir na andlise de eficiéncia o
faturamento estimado da operagdo, o terminal consegue reverter a situacdo de baixa
eficiéncia.

Os terminais 18, 19 e 20, notadamente terminais de voca¢do de armazenagem de graos,
estdo localizados na cidade de Ponta Grossa no Parand, e apresentam nas suas instalacdes a
possibilidade de fazer o transbordo ferroviario. No entanto os gerentes foram categdricos em
afirmar que a operacao s € vidvel na época de safra ou quando surge algum problema com o
modal rodovidrio, como greves por exemplo. Isso ocorre porque a cidade € considerada uma
das “capitais do caminh@o” no Brasil e com a grande oferta de frete a pregos baixos o modal
rodovidrio compromete a competitividade da ferrovia que também & penalizada pelo elevado

tempo de transito para escoar a producdo armazenada.
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Comparando o desempenho geral notamos que na simulagcdo 1 a média geral de eficiéncia
produtiva dos terminais ficou em torno 45 % com 12 dos 20 terminais com indice de
desempenho inferior a 50 pontos percentuais. J4 na segunda simulagcdo, que considera o
faturamento estimado, o indice de eficiéncia entre os 16 terminais analisados atingiu a média
de 69%. Um desempenho geral relativamente satisfatério onde metade dos terminais teve
eficiéncia acima de 50%.

Na figura 25 estd representada a eficiéncia dos terminais obtidos na simulacdo 1 em
relacdo ao volume movimentado de graos no ano de 2008. A representacdo grafica permite
visualizar a distribuicdo dos modais segundo a eficiéncia e a movimentacdo de grios. Para
facilitar a categorizacdo foram tracados dois eixos: um na horizontal em 50% e outro na

vertical na marca de 1 milhdo de toneladas de graos.
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Figura 25 - Distribuicéo dos terminais intermodais segundo a eficiéncia e a movimentagio anual em toneladas

A partida da observagdo da figura podemos estabelecer 4 quadrantes:

1°. Quadrante - alta eficiéncia e alta movimentacdo: Nesse quadrante estdo os
terminais que apresentaram eficiéncia maior que 50% e movimentacdo acima de 1
milhdo de toneladas. Nesse grupo temos os terminais 4, 10, 11 e 12. Nota-se que esses
terminais sdo aqueles que possuem amplo acesso ao modal ferrovidrio, decorrente da
integracdo vertical da operadora da ferrovia. Isso reforca a hipétese de que o fator

restritivo a eficiéncia produtiva dos terminais seja o acesso aos modais.
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2°. Quadrante - baixa eficiéncia e alta movimentacido: Apenas o terminal ndmero 5 se
enquadrou na situacdo que considera uma eficiéncia menor que 50%, com
movimentacdo acima de 1 milhdo de toneladas. Possivelmente o terminal 5 atingiu um
bom volume de movimentagdo por ser favorecido pela sua localizagdo estratégica e a
auséncia de concorrentes na regido.

3% Quadrante - alta eficiéncia baixa movimentacdo: Apenas trés terminais se
enquadraram nessa categoria. Os terminais 6, 7 e 17 apresentam a caracteristica
comum de ter as instalagdes bem dimensionadas ao fluxo de sua demanda. O terminal
6 € um canal exclusivo de escoamento de uma empresa, € os terminais 7 € 17 s@o
terminais publicos com servi¢os mais direcionados a armazenagem e que ampliaram a
sua capacidade em fun¢do da demanda.

4°. Quadrante - baixa eficiéncia e baixa movimentac¢ao: Os terminais 1, 2, 3, 8, 9, 13,
14, 15, 16, 18, 19 e 20 estdo no quadrante de pior desempenho. Estes terminais, que
correspondem a 60% da amostra, possivelmente t€ém baixo desempenho decorrente da
pequena movimentagdo em relacdo as capacidades instaladas. Os gerentes desses
terminais alegaram que poderiam ter desempenho melhor se houvesse maior
disponibilidade dos modais ferrovidrios e hidrovidrios.

Por fim, cabe a observacdo que nenhum terminal hidrovidrio conseguiu desempenho
relevante em relacdo a quantidade movimentada. Dos terminais hidrovidrios destacou-se o
terminal 6 com uma boa eficiéncia apesar da pequena quantidade movimentada.

Na figura 26 esta representada a distribuicdo dos terminais segundo a sua efici€éncia em
relacdo a sua ociosidade de transbordo. Essa ociosidade € calculada a partir da divisao do
total movimentado pela capacidade nominal de recep¢cdo. Assim, um terminal que estivesse
fazendo pleno uso da sua capacidade instalada recepcdo seria aquele cujo resultado da
divisdo fosse igual ou maior que 1. Esse cédlculo corresponde ao tamanho dos “discos” na

figura 21, representa a produtividade da capacidade de recep¢do de graos nos terminais.
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Figura 26 - Distribuicdo dos terminais segundo a eficiéncia (DEA) e utilizagdo da capacidade de recepgdo

Ao considerar os eixos tragados na figura 26, nota-se que 85% dos terminais amostrados
utilizam menos de 30% da sua capacidade de recep¢do ao longo do ano, os terminais
hidrovidrios tem uma taxa de utilizacdo ainda menor, abaixo de 20%. Tal anélise confirma o
que foi relatado por 65% dos gerentes (Quadro 7), a respeito dos terminais serem capazes de
atender a demanda por transbordo e que a ociosidade nos periodos fora de safra estaria em
torno de 70%.

Pode-se inferir na figura 26 que mesmo os 7 terminais com uma eficiéncia geral acima de
80% subutilizam suas capacidades instaladas de recepcdo. O terminal 4, com melhor
desempenho nas duas situagdes analisadas, apresenta ociosidade acima de 40% da
capacidade de recepgao.

De forma geral, pode-se dizer que a eficiéncia produtiva dos terminais poderia ser maior,
J4 que estes operam consideravelmente ociosos. No entanto, é preciso considerar que a
demanda por transbordo tem uma sazonalidade concentrada no periodo de safra que precisa
ser diluida por meio da ampliacdo da capacidade de armazenagem de graos.

Outro fator que limita a eficiénca operacional dos terminais sdo os modais que os servem.
Os terminais de transbordo se transformando em ‘“armazéns de estoque ao longo do processo
de transporte” que servem para “amortecer” a falta de disponibilidade e restricdes de

capacidade dos modais ferrovidrios e hidrovidrios.
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Os resultados de eficiéncia produtiva aqui apresentados como, ociosidade, alta taxa de
utilizagdo, eficiéncia ou ineficiéncia, mostram apenas que os terminais poderiam ter um
desempenho melhor. Nao demonstram que a operacdo de transbordo € economicamente ou
financeiramente invidvel, nem mesmo que os terminais sdo ineficazes na prestacao de servigo

aos clientes.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O corredor de escoamento da producdo agricola Centro-Oeste, responsdvel por algo em
torno de 50% da producdo nacional de grios, carece de investimentos em armazenagem e
infraestrutura nos modais de transporte. A regido precisa superar as dificuldades e limita¢des
de cada modal.

O modal rodovidrio, o mais utilizado com 61% do volume de cargas, encontra-se com as
vias de trdfego saturadas e em péssimo estado de conservagdo. As rodovias ndo tém estrutura
para suportar o peso dos novos modelos de caminhdes que provocam varios defeitos na pista,
esses defeitos elevam o custo de escoamento de grios, tanto pela manutengcao dos caminhdes
e rodovias quanto pelas perdas de produto durante o transporte. As condi¢des das vias
causam reducdo da velocidade média de transito, gerando atrasos e grandes filas de
caminhdes que afetam o trifego em geral. Isso reflete nas condi¢des de trabalho dos
motoristas que trabalham em média 16h por dia, o que resulta em grande nimero de acidentes
nas rodovias.

O modal ferrovidrio, o segundo mais utilizado com 25% do volume, perde
competitividade por falta de investimento em material rodante e na malha ferroviaria. A
velocidade média das composi¢des é considerada muito pequena e gera atrasos de entrega. Os
fatores que mais impactam, na velocidade, sdo as passagens de nivel criticas e problemas de
trafego nos grandes centros. O fato de parte das malhas ferrovidrias serem ainda de bitola
métrica restringe a velocidade e a capacidade do modal. Os operadores logisticos alegam que
a forma de concessdo da ferrovia inviabiliza investimentos na infraestrutura e constitui
monopolios de operagdo no modal.

O modal hidrovidrio, que seria o mais indicado para o transporte de graos, tem uma
participacao de apenas 5% do total transportado. Isso se deve, de acordo com os operadores
logisticos, principalmente por problemas com legislacdo ambiental que dificulta a manutengao
dos rios para navegabilidade, problemas com o tempo de deslocamento que é muito pequeno e
que se torna vidvel apenas na época de safra. Existe ainda o problema de escassez de
embarcagdes, o que faz o escoamento de grdaos, notadamente de menor valor agregado,
competir por espaco com produtos de maior valor agregado.

A utilizagdo do modal hidrovidrio no corredor estd restrito a operacdes pontuais de

exportagdo na Hidrovia Paraguai; e na Hidrovia Tiéte-Parand a operacdo se restringe a
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algumas empresas que fizeram a integracao vertical do canal de escoamento, inclusive com a
aquisicdo de empresas de transporte fluvial.

Os terminais servidos pelo modal hidrovidrio, notadamente com maior capacidade de
carga, movimentaram uma quantidade muito pequena de graos em relacdo aos terminais
servidos pelo modal ferrovidrio. Isso mostra que a utilizacdo da potencialidade do modal é
incipiente na matriz de transporte de graos.

Outro ponto a ser ressaltado em relacdo aos modais de transporte, € a alegacdo dos
agentes sobre o elevado tempo de transito dos modais ferrovidrio e hidrovidrio e ainda o
nimero de transbordos que a operacdo inter/multimodal demanda para a mercadoria chegar
ao seu destino, tanto no mercado interno, quanto nos portos de exportacao.

Virios agentes do setor, afirmaram que a inter/multimodalidade se torna invidvel, porque
demanda a imobiliza¢do de grandes espagos de armazenagem nos portos. Logo, para reduzir
0s custos com armazenagem nos portos, estadia e didrias dos navios, os operadores logisticos
preferem utilizar o modal rodovidrio, que apresenta maior velocidade e reduz o nimero de
transbordos entre modais.

Finalmente, em relacdio aos modais de transportes cabe lembrar que a hidrovia e a
ferrovia, que sdo competitivos pela reducdo de custos em funcdo do grande volume
transportado, demandam volume razodvel para garantir fluxo continuo e vidvel, restringindo
assim o acesso dos pequenos produtores a esses modais. Logo, para esses produtores
garantirem o escoamento de sua produg¢do com maior competitividade, seria necessdria a
formacdo de cooperativas, associacdoes ou ainda o desenvolvimento de outro sistema que
permita a agregacdo da producdo para o escoamento dos graos.

A falta de infraestrutura de escoamento da producdo restringe a competitividade dos
commodities agricolas. Como a safra precisa ser escoada toda de uma vez, a oferta de
produtos aumenta, gerando a redu¢do dos precos dos mesmos por causa do excesso de oferta.
Ao mesmo tempo o preco do frete sobe devido ao aumento da demanda por transporte. Logo,
o produtor perde duas vezes: pelo baixo preco de negociacao, devido a elevada quantidade de
produtos ofertados, e pela alta dos custos com transporte.

Uma maior capacidade de armazenagem nas regides produtoras poderia proporcionar
precos melhores para os produtos, a0 mesmo tempo em que possibilitaria um planejamento

logistico que considere um fluxo com volume continuo de escoamento de graos.
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O modelo de avaliagdo de desempenho mostra-se propicio, uma vez que este considera as
varias dreas da organizacdo. Ele permite medir como a organizagdo desenvolve suas
atividades produtivas e entrega valor aos clientes de forma satisfatéria sem deixar de
favorecer outros membros da cadeia produtiva.

O modelo é de ficil adequagdo a realidade de qualquer organizacdo, seja um terminal
intermodal ou outra empresa de natureza diversa. O modelo de avaliagdo de desempenho
permite que as empresas identifiquem quais s@o as atividades chave para seu desempenho, e
ainda, onde estdo as restricdes a eficiéncia e eficicia de suas acdes. De posse dessas
informagdes a empresa pode realizar o seu planejamento de maneira a aumentar sua
competitividade e garantir o sucesso de suas atividades no longo prazo.

As varidveis elencandas para este estudo, proporcionam uma visao ampla e detalhada dos
aspectos produtivos dos terminais, permitindo a identificacdo de possiveis “gargalos” no
sistema. A ndo utilizagdo de varidveis de rentabilidade financeira e custos € uma limita¢do
relevante para este tipo de estudo. Novas pesquisas que considerem estes aspectos poderiam
ser desenvolvidas.

Para avaliacdo da eficiéncia produtiva, a utilizacdo de modelos de programacao linear que
comparem os desempenhos e ainda forneca as informacdes sobre como ajustar inputs e
outputs mostrou-se uma ferramenta util, que pode ser utilizada pelos gestores das
organizacdes. Considerando a premissa de confiabilidade dos dados e sua relevancia para os
processos organizacionais.

O parque industrial dos terminais intermodais é de idade relativamente elevada. Apesar
disso, os terminais apresentam um nivel de operacdo satisfatério. Enfrentam problemas de
restricao da capacidade por aproximadamente 3 meses durante a safra, os gerentes afirmam
que nesse periodo operam com até 150% da capacidade. Entretanto, nos meses de entre-safra
essa ocupacao € de 20% a 30% da capacidade. Tal situacdo ndo estimula os operadores dos
terminais a investir em ampliacdo da infraestrutura que ficaria a maior parte do ano ociosa.

Por um lado, os operadores afirmam que os clientes dos servicos de transbordo deveriam
investir em armazéns que possibilitaria o estabelecimento de um fluxo continuo de cargas ao
logo do ano, garantindo melhores precos de comercializacdo e de frete. Argumentam ainda
que ndo fazem o investimento em armazéns para ndo desviar o foco do transbordo. Por outro

lado, os clientes dos terminais afirmam que os operadores deveriam fazer o investimento em
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armazenagem e ofertar o servico junto com o transbordo. Novas pesquisas podem sugerir
solucdes para o impasse sobre a responsabilidade pelo investimento em armazenagem.

Os terminais de transbordo operam com ociosidade média de 85%, o que € negativo
operacionalmente devido a subutilizacdo das instalagdes dos terminais. No entanto, pode ser
positivo caso ocorra aumento na demanda por servigos de transbordo, pois o setor poderia
absorver a demanda sem necessidade de grandes investimentos.

Havendo necessidade de aumentar o volume de transbordo, a simples ampliagdo do
horério de funcionamento dos terminais ja garantiria o aumento da capacidade de transbordo.
Sendo a ampliagdo do tempo insuficiente para atender a demanda, alguns operadores
afirmaram que ampliar a capacidade de transbordo de um terminal € relativamente facil e
barato. Pata tanto seriam necessarios apenas mais investimentos em tombadores, moegas de
recepc¢do, correias transportadoras, elevadores, nimero e capacidade de tulhas de
carregamento.

De maneira geral os terminais apresentam diferencas em sua produtividade, ndo por
aspectos relacionados ao processo produtivo e sim as suas localizac¢des e dificuldades com os
modais de transporte ja expostos. A falta de eficiéncia produtiva constatada nessa pesquisa
ndo diz que os terminais sejam ineficazes na prestacdo de servigo e/ou em sua gestdo, diz
apenas que poderiam otimizar sua capacidade instalada.

Os terminais que apresentaram melhor desempenho sdo aqueles integrados verticalmente,
ou que agregam servicos diferenciados a sua operagcdo. Notadamente os terminais que tem
amplo acesso ao modal ferrovidrio, devido a integracdo vertical com a ferrovia apresentaram
desempenho melhor, inclusive em volume de graos movimentados. Tal argumento se torna
mais evidente se considerarmos que os terminais benchmarkings sao aqueles operados pela
concessiondria da ferrovia.

Por fim, é sugerido a realizacdo de novas pesquisas que considerem o fluxo de outros
produtos como adubos, fertilizantes, milho, aguicar, dlcool etc. As pesquisas poderiam ser
estendidas para os outros corredores logisticos do pais.

Ficou evidente durante a realizagdo do trabalho a necessidade da ampliacdo das
capacidades de armazenagem e capacidade dos modais ferrovidrios e hidrovidrios. Cabe ao
Estado o desenvolvimento de politicas publicas para que haja maiores investimentos em

infraestrutura, nao s6 de origem publica, mas também privados.
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ANEXOS 1: QUESTIONARIO

Questionario de Movimentacao de Materias, TIC , Qualidade e Taxas dos terminais

Nome do Terminal:
Cidade

Entrevistado: Contato

Qual a capacidade Instalada de Armazenagem?
. Qual a taxa média de utilizacdo da capacidade de armazenagem?
. Qual a Capacidade Dinamica disponivel para transbordo de graos (ton/ano)?

. Qual a quantidade de graos efetivamente movimentada no tltimo ano(2008)?

1

2

3

4

5. Qual o tempo de liberacao de produtos dentro do terminal (dias/horas)?

6. Existe flexibilidade para atender clientes com volumes especias, produtos organicos?

7. Qual € o tempo de Set Up para atender clientes especias (ex: produtos organcios)?

8. Qual o mix de Servicos Oferecidos no terminal?

9. Pretende oferecer novos servicos? Quais?

10. Qual o tempo Total do Ciclo do Fim da transa¢do Comercial até inicio das operacdes?

11. Existe alguma parceria com fornecedores de equipamentos, manutengdo, combustiveis
etc?

12. A manutencdo € propria ou de terceiros? Existe algum contrato fixo?

13. Qual o tempo médio para iniciar a manuntengao apds o contato (h)?

14. Qual a taxa de disponibilidade de equipamentos (%)?

15. Existe um plano de manutengdo preventiva?

16. Como vocé avaliaria a condi¢do da infra-estrutura? (péssima, ruim, regular, boa,
6tima)

17. Tem fila de caminhdes? Qual o tempo médio da fila (h)?

18. Qual a forma de organizac¢do da Fila?(senha, ordem de chegada, outros)

19. Qual a infra-estrutura disponivel para os motoristas?

20. Qual o tempo médio de andlise e liberacdo das cargas na recep¢ao?

21. Quantas balangas?

22. Quantos Tombadores? Qual a capacidade (tempo /médio)?

23. Quantas moegas? Qual a Capacidade?

24. Qual a capacidade do conjunto de elevadores e esteiras de recepcao?
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25. Qual a capacidade nominal de recebimento de graos? Qual a capacidade efetiva para
recep¢ao de graos (ton/dia)?

26. Quanto € a média utilizada dessa capacidade de recepg¢ao (ton/dia)?

27. Qual € o percentual de quebra dos graos do terminal (dltimo ano)?

28. Tem conjunto de Pré-Limpeza? Qual a capacidade e a quebra de graos (t/h) ?

29. Tem conjunto de limpeza? Qual a capacidade e a quebra?

30. Tem Conjunto de Secagem? Qual a capacidade e a quebra?

31. Quantos silos o terminal tem?Qual o tipo e a capacidade de cada um deles?

32. Os silos sdo equipados com medidores de umidade e temperatura?

33. Qual a capacidade do conjunto de esteiras e elevadores dos silos?

34. Quantas tulhas/bicos de embarque? Qual a capacidade?

35. Qual a capacidade do conjunto de esteiras e elevadores do conjunto de embarque?

36. Quantas balancgas estdo diponiveis para o embarque?

37. Qual a capacidade efetiva para expedicao de graos(ton/dia)?Quanto € a taxa média de
utilizac¢do dessa capacidade?

38. O Termnial tem uma frota de veiculos? Quais e quantos?

39. O terminal tem um Sitema Interno?

40. Quanto do sistema € integrado com o resto da empresa?

41. O sitema € legado (Desenvolvido pela proximo empresa)?

42. O sistema € Corporativo?(ex: SAP, ERP, Microsiga outro qual?)

43. O Cliente pode acessar o sistema? Ou existe algum mecanismo de conexdo para
clientes?

44. A empresa possui um departamento de Geréncia ou Controle de Qualidade?

45. A empresa avalia a satisfac@o do cliente? Esse atendimento é realizado por?

( )SAC — Telefone; ( )SAC — E-mail; ( )Cartas; ( )Outros. Especifique.

46. Qual a visdo da empresa com relacao a gestdo da qualidade? Indique uma alternativa.

( ) E inspecionar a qualidade do servico prestado por meio de instrumentos de medigo para a

conformidade dos processos.

( ) E controlar a qualidade no processo por meio de instrumentos e técnicas estatisticas.
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( ) Planejamento da qualidade do servigo desde o manuseio do produto até o atendimento das

necessidades dos consumidores por meio da garantia da qualidade.

( ) A qualidade € responsabilidade de todos na empresa, conduzida estrategicamente por meio

da alta administragdo e geréncia para atender as necessidades dos consumidores.
47. Quais os fatores criticos que determinam a qualidade?

(Indique e numere de 1 a 6, do menos importante (1) ao mais importante (6).

() Infra-estrutura instalada e disponibilizada

( ) Qualificacao de mao-de-obra

( ) Controle dos processos

( ) Condigoes de armazenagem

( ) Controle de perdas financeiramente mensurdveis dos produtos

() Operacionabilidade (a capacidade atende a demanda?)
48. Atribua uma nota de 1 a 10 aos fatores criticos da qualidade de sua empresa.

( ) Infra-estrutura instalada e disponibilizada

( ) Qualificacao de mao-de-obra

( ) Controle dos processos

( ) Condigoes de armazenagem

( ) Controle de perdas financeiramente mensurdveis dos produtos

() Operacionabilidade (a capacidade atende a demanda?)

49. Quais os indicadores de qualidade ao longo do processo que sao monitorados?

50. Existe alguma parceira para melhorar qualidade com fornecedores, clientes,
Instirui¢des de pesquisa e ou colaboradores?

51. A Capacidade ¢ suficiente para atender a demanda? Existem projetos para ampliar a

capacidade? Onde?
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52. Qual a taxa de transbordo cobrada nos terminais?

53. Qual a taxa para armazenagem nos terminais?

54. Tempo médio de armazenagem dos produtos nos terminais?

55. Qual o nivel médio de Quebra de transbordo e transporte?

56. Qual o niimero de linhas para manobra? Qual a extensdo dessas linhas (km)?(modal
férreo)

57. Qual o niimero de atracadouros com tulha para carregar a barcaga?(modal hidro)

58. Qual o nimero de atracadouros para descarregamento de barcaga e qual a capacidade?



