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RESUMO

Este estudo refere-se a logistica e transporte. Logistica empresarial
compreende todas as atividades envolvidas na movimentagdo de produtos e

* informagdes.

O método “Delphi” foi a técnica utilizada neste trabalho de pesquisa para
prever o nivel de servigo logistico desejado no transporte rodoviario internacional de

produtos industrializados entre o Rio Grande do Sul e Argentina.

O ponto principal de abordagem da pesquisa foi o servigo ao cliente nas
~ operagdes de logistica, baseado no relacionamento entre os participantes do canal de

marketing no ambiente de transporte. /

Depois de construir-se uma ferramenta teorica, baseando-se nas referéncias
bibliograficas, dois diferentes tipos de pesquisa foram realizados. O primeiro foi
exploratério € investigou o nivel corrente do servigo logistico; o outro foi

prospectivo, baseado no método qualitativo “Delphi” de previsoes.

A primeira parte da pesquisa foi desenvolvida com 50 profissionais de
transporte € comércio exterior que ocupavam cargos em companhias ligadas a
atividade de transporte, como embarcadores, consignatarios, transportadores,
intermediarios de mercado, transitarios € consultores. Eles foram convidados a
responder um questionario da parte exploratoria da pesquisa. O indice de retorno

obtido foi de 84%, totalizando-se a participagdo de 42 profissionais.



IX

Num segundo momento, 12 profissionais foram selecionados entre os
participantes do estudo exploratério e convidados a participar dos “rounds” da
pesquisa prospectiva. Somente oito participantes permaneceram nos segundo e
terceiro “rounds”. Em ambas as partes do estudo os dados foram coletados através de

contatos pessoais.

Os resultados do estudo foram analisados, bem como comentados, no
capitulo referente a conclusdo. Esses resultados, especialmente aqueles que foram
originados do método “Delphi”, sdo auto-interpretaveis, trazendo em seu bojo suas
proprias conclusdes. Entretanto, dez recomendagdes consideradas pertinentes foram

acrescentadas ao final da concluséo.

b



ABSTRACT

This study is concerned with logistics and transportation. Business logistics
comprises all the activities involved in moving products and related information.
Transportation is one of the most visible elements of logistics in the movement of

products from a source location to a final destination.

This research work was based on the “Delphi” method, a technique used here
to forecast the level of logistic service required in the international motor carriers

roadway transportation of general cargos between Rio Grande do Sul and Argentina.

The core point of this research was a customer service approach in the
logistic operations, besed on the relationship between the participants of marketing

chanel in the transportation environment.

After the construction of a theorical frame based on bibliographical
references, two different kinds of research were pursued. The first one was
exploratory and investigated the current level of logistic service and the other was

prospective, based on the “Dephi” qualitative method of forecasting.

The firts part of the research was carried out with 50 professionals of
transportation and foreign trade, who were in charge of companies linked to
transportation activities, such as shipers, consignees, carriers, sales middlemen,

forwarders and advisors. They were asked to answer a questionnaire on the



X1

exploratory part of the research. A reply index of 84% was obtained in the latter,
amounting to 42 professionals, who became the objects of this research.

In the next step, 12 professionals werw selected amomg the participants of
exploratory study, and invited to participate of the rounds in the propective research.
Only eight participants remained at the second and the third final rounds. In both

parts of the study, the research data were collected through personal interviews.

The findings of the study were analysed, as well as commented, in the
conclusions. These findings, specially the ones which originated from the “Delphi”
method, were selfievident, expressing in themselves their own conclusions.
Therefore, ten recommendations considered pertaining were added to the final part

of this report.



1. INTRODUCAO

As organizagdes que se orientam para o mercado desenvolvem o seu
planejamento empresarial voltadas ao “conceito de Marketing”. Segundo
McCARTHY (1974) o “conceito de Marketing” seria uma filosofia organizacional
orientada a identificar as necessidades dos consumidores e mobilizar os recursos da
empresa para servir & mesma, seletivamente. Este conceito conduz ao pressuposto de
uma aglutinagio de forgas das diversas fungdes empresariais de uma orgamzagéo
como marketing, produg@o, finangas e recursos humanos, integrando-as a um mesmo

objetivo, definido no planejamento estratégico corporativo.

O marketing pode estar presente nas Qrganizac(")es como uma filosofia,
através da adogdo de seu conceito e integrado na estrutura organizacional, através de
uma fun¢io que deve coordenar e implementar o composto de Marketing
classificado por McCARTHY (op. cit., 1974) como produto, prego, praga ¢
promog3o. Uma classificagdo analoga ¢ apresentada por LAZER & KELLY (1962) e
revisada por LAZER (1971) que classificam o composto como produto e servigo,

distribui¢do e comunicagao.

A comunicac3o e a distribui¢io de um produto ou servi¢o ao mercado se da
através do canal de marketing, que é composto de um grupo de organizagdes
interdependentes envolvidas no processo de tornar um produto ou servigo disponivel

para uso ou consumo do usuario-consumidor ou industrial.

De acordo com BOWERSOX(1986), a capacidade logistica precisa ser

planejada nos termos da estrutura do canal. As organizag3es, independente do seu



tamanho, precisam conduzir operagdes de distribuigao fisica e suprimentos dentro de

um conjunto de relagdes de negocio.

O tema da presente dissertagiio de mestrado refere-se ao “servigo logistico”
no ambito da logistica internacional, abordando “o transporte rodowviario
internacional de produtos industrializados entre o Rio Grande do Sul e a

Argentina”, sob o enfoque do marketing de relacionamento.

A Argentina, com uma populagio em torno de 32 milhdes de habitantes, uma
renda per capita anual ao redor de US$ 2,520.00, levemente superior a do Brasil, que
¢ de USS$ 2,470.00, constitui-se numa boa oportunidade de negocios para as
empresas gaiichas. O MERCOSUL vem a ampliar estas oportunidades, aumentando
o volume de negocios entre o estado e o vizinho Pais. Todavia, problemas
relacionados ao transporte, tanto em termos de estrutura quanto de servigos, afloram

as deficiéncias existentes nos dois lados com relagéo a este setor.

A proposta basica do estudo ¢ a de, com base em procedimentos empiricos,
determinar o tipo de relacionamento predominante entre as organizagdes de
v
: :
transporte rodoviario € seus usuarios, bem como com os demais elementos do canal

de marketing, determinando os servigos para alcangar o nivel logistico desejado.

1.1. DELIMITACAO DO TEMA

Para RONALD BALLOU (1993), nivel de servigo logistico € a qualidade com
que o fluxo de bens e servigos € gerenciado. E o resultado liquido de todos os
esforgos logisticos da firma. E o desempenho oferecido pelos fornecedores aos seus
clientes no atendimento dos pedidos. O nivel de servigo logistico € o fator chave do
conjunto de valores logisticos que as empresas oferecem a seus clientes para
assegurar sua fidelidade. Como o nivel de servigo logistico esta associado aos custos

de prover esse servigo, o plangjamento da movimentagio de bens e servigos deve



iniciar-se com a necessidade dos clientes quanto ao atendimento de pedidos por

parte dos seus fornecedores.

De acordo com BOWERSOX (1974), o sistema logistico ¢ primariamente
concebido como suporte 4 manufatura e operagdes de marketing. Em termos de
politica, a questio critica ¢ determinar o nivel desejado da performance € o custo
total das despesas. O desafio ¢ estabelecer um balango entre performance e custo que
ira resultar no atendimento dos objetivos logisticos do empreendimento. A
performance logistica é, numa analise final, uma questdo de prioridade e custo, € €

mensurada com relagdo a disponibilidade, precisdo e qualidade.

Segundo o autor supracitado, a disponibilidade na performance logistica
refere-se ao lapso de tempo decorrido do recebimento de uma ordem até a entrega do
material ou produto. A performance da precisio consiste da velocidade e
consisténcia das entregas. A performance da qualidade refere-se como foram bem
completadas todas as tarefas logisticas com respeito a avarias, entrega dos itens de

acordo com o pedido € a solugéo de problemas inesperados.

Ainda referindo-se a BOWERSOX‘{ uma performance padrdo deve ser
estabelecida em bases seletivas. Alguns produtos sdo mais criticos do que outros em
razio de sua importancia para o comprador ¢ de sua rentabilidade. A fixagéio do
nivel de performance de entregas deve ser realista ¢ fixada dentro dos objetivos de

produgdo e relacionamento com clientes.

O presente trabalho busca abordar o transporte, um dos componentes do
sistema logistico, cujos custos e performance influenciam na precisio e qualidade do

servigo logistico.



1.2. IMPORTANCIA DO SETOR

Para AVELINO DE JESUS (1993), os caminhos do MERCOSUL passam
pelo transporte rodoviario de cargas. Ainda que as ligagdes pelo mar com o Uruguai
e a Argentina pudessem proporcionar maiores oportunidades de transporte, nao
atendem as caracteristicas de mobilidade e fracionamento presentes no modal
rodoviario. A outra possibilidade que € o transporte ferroviario, apresenta diversos
problemas, comegando pela diferenca de bitolas das linhas. Por esta razao, as linhas
de cada Pais sdo estanques e os ramais que chegam a algumas cidades de fronteira

exigem transbordos de um trem para outro.

Os recursos hidricos n3o sdo utilizados na ligagdo do Estado do Rio Grande
do Sul com o MERCOSUL, apesar da potencialidade existente ¢ de projetos que
remontam a época do império. Segundo GUILHERME MARIANTE, apud Avelino
de Jesus (op. cit., 1993), consultor de portos da Secretaria de Desenvolvimento do
Estado do Rio Grande do Sul, a ligagdo do porto de Rio Grande e dos demais portos
fluviais do estado, dentro da “Hidrovia do MERCOSUL?”, passaria pelos projetos de
interligacdo dos rios{ Jacui ¢ Ibicui através de um canal de cem quilometros de
extensdo, incluindo doze eclusas reguladoras de nivel e da construgdo de uma eclusa

e barragem reguladora de nivel entre os rios Parana e Uruguai no rio Aguapey.

O custo de transporte de produtos manufaturados ¢ maior do que para os
produtos primarios. No primeiro caso, o custo de transporte varia de acordo com o
tipo de produto envolvido na transa¢do comercial €, para os produtos transportados a
granel, o que influencia o custo de transporte ¢ o volume a ser transportado

(LANGHAMMER apud LOTTENBERG E GUVERICH, 1994).

Em razdo disto, o transporte rodoviario torna-se viavel a longas distancias
para cargas de alto valor agregado, como os produtos industrializados, ¢ por sua
flexibilidade operacional e de intermodalizagdo permite espago para a clientelizagdo

de servicos, adaptando-se de acordo com as necessidades dos clientes. Os custos de



QL

clientelizagdo podem ser elevados. O importante ¢ que a empresa tenha uma boa
compreensdo dos critérios de escolha do cliente, particularmente aqueles

relacionados com prego, valor e posicionamento estratégico.

Para os produtos primarios, cuja predominancia sdo os modais maritimo ¢
ferroviario, a industrializagio dos servigos pode trazer vantagens econdmicas devido
a reducio de custos decorrentes da produgio em massa. A velocidade ¢ o preco

podem ser mais importantes para os clientes.

O intercambio comercial entre o Rio Grande do Sul e a Argentina predomina’
no setor industrial, j4 que somos concorrentes no fornecimento de produtos agricolas

como o trigo, para o centro do Pais (Brasil), e de 14 provém parte das importagdes da

~ Argentina de minério de ferro. Por esta razio quase inexiste trafego maritimo entre o

porto de Rio Grande e Buenos Aires.

Segundo dados da Secretaria do Desenvolvimento ¢ dos Assuntos
Internacionais, os argentinos continuam sendo os principais compradores do estado
dentro do MERCOSUL. Dos 178 milhdes de dolares que representaram as
exportagdes gauchas no primeiro trimestre do ano de 1995 para o MERCOSUL,
53,46% foram destinados 4 Argentina, na sua maioria produtos industrializados
embarcados por via rodoviaria. No computo geral a Argentina representou 9,1% das
exportagdes do estado no primeiro trimestre de 1995, ficando em segundo lugar atras
dos Estados Unidos com 29,5%.

Com base no exposto, podemos evidenciar a importincia do mercado Argentino para
a induastria do Rio Grande do Sul, bem como o que representa o transporte rodoviario

neste contexto.



1.3. DEFINICAO DO PROBLEMA

De acordo com JUAN COLAIACOVO (1990), a empresa que oferece
elevado grau de servigo ao cliente, enfrentara altos custos totais de distribuigdo
fisica. LAMBERT E STOCK (1982) definem servigo ao cliente como sendo o
resultado de um sistema de distribui¢iio fisica de uma empresa. Assim posto, o
problema critico ¢ selecionar o nivel de servigos e respostas que apoiem as vendas

sem incorrer em custos excessivos que fagam fracassar a operagao.

Para BOWERSOX (op. cit., 1986), os elementos de um sistema logistico nao
atuam de forma individual e se justificam pela contribui¢do que ddo a performance
total do sistema. Um relacionamento funcional chamado “trade-off”, existente entre

os componentes, pode estimular ou esconder a performance combinada.

Segundo DWYER, SCHURR E SEJO OH (1987), a teoria e pratica do
marketing tem focado persistentemente nas trocas entre vendedorés e compradores
(FERBER - 1970; KOTLER - 1972; KOTLER E LEVY - 1969; KOTLER E
ZALTMAN - 1971; LUCK - 1969, 1974; FRAZIER - 1983; BAGOZZI - 1975, 1979,
WEITZ - 1981; ACHROL, REVE E STERN - 1983; ARNDT - 1983; STERN E
REVE - 1980). HUNT (1983) conclui que “...o foco primario do marketing ¢ a

relagdo de troca”.

ARNDT (apud. SLONGO - 1994) destaca que as trocas organizacionais
tendem a se transformar em relagdes de longo prazo. Dentro de tais circunstancias,
as trocas precisam ser planejadas e administradas ao invés de conduzidas em uma
base “ad-hoc”. Em sua tese de doutorado, SLONGO (op. cit., 1994) afirma que a
ampliagio do conceito de troca organizacional consiste em abandonar a visao de
troca como um fendmeno eventual € momentdneo € passar a encara-la como um

processo continuo € interativo entre as partes envolvidas.



JACKSON (1985) afirma que ndo existem relacionamentos duradouros entre
as empresas de transporte € seus clientes. A autora baseia-se na questdo de que nio
existem custos elevados de altera¢do de fornecedores deste servigo, pois sempre que
os custos de mudanga forem baixos ¢ dificil que se estabelegam relagdes formais e

duradouras.

A diferenciagio do produto contribui para ampliar as trocas relacionais € a
medida que cria barreiras a entrada de concorrentes, ela pode constituir-se em uma
vantagem competitiva (DAY E WENSLEY - 1983). Desta forma, o relacionamento
da empresa de transporte com seus clientes, visando uma relagio duradoura, passa
pela consideragdo de outros aspectos da troca, relacionados ao objeto e ao agente,
que possa agregar valor contributivo ao estabelecimento do nivel do “servigo
logistico”, desejado pelo cliente, para satisfazer seu mercado alvo. Deste modo,
deixa-se de trocar simplesmente “transporte” por “dinheiro”, passando-se a trocar
também servicos agregados ao transporte que resultem em satisfagdo, credibilidade,

continuidade € ampliagdo do volume de negocios.

Segundo BONOMA (1981), a prestagdo de servigo de alto nilvél ¢ a melhor
maneira de se conseguir uma relagao positiva € duradoura com clientéé, fazendo com
que eles, inclusive, releguem o prego a um segundo plano. JACKSON (op. cit.,
1985) enfatiza que a preocupagdo com o cliente individual constitui-se no primeiro
passo para o sucesso no campo do marketing de relacionamento. Ainda segundo a
autora, os clientes valorizam a manutengdo de fornecedores no longo prazo, cujas
eventuais substituicdes implicariam custos e/ou redugdo da eficiéncia em suas

operagoes.

Desta forma, uma relagdo de longo prazo entre organizagdes de transporte e
seus clientes passaria por um atendimento de contas individuais que atende
demandas proprias, cuja substituigdo impactaria diretamente na performance e

custos do sistema total de logistica do cliente.

UFRGS
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A defini¢io do problema passa pela seguinte questdo: quais 0s Servigos que
devem ser determinados para predispor clientes industriais a um relacionamento de
marketing com organizagdes que prestam servigos de transporte rodoviario de cargas

entre 0 Rio Grande do Sul e a Argentina?

1.4. JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A crescente globalizagdo dos mercados, observada em todos os continentes
nas ultimas décadas, vem ocasionando mudangas radicais na organizagdo dos
processos de suprimento, produgio e marketing A redugdo de barreiras
alfandegarias tem sido um importante vetor desse processo internacional. Todavia,
muitas nagdes, principalmente aquelas em desenvolvimento, enfrentam barreiras ndo

tarifarias no seu intercimbio comercial.

para LOTTENBERG & GUREVICH (op. cit, 1994), elevados custos ou
baixa performance no servigo de transporte pode constituir-se numa forma de
barreira nas relagdes comerciais entre Pais;s. O tema ja foi objeto de estudo de
diversos autores (MONETA - 1959 o primeito deles, e seguido por WATERS -1970,
FINGER E YEATS - 1976, SAMPSON E YEATS - 1977, GERACY E PREWO -
1978, CONLON - 1982 e LANGHAMMER - 1983 , entre outros).

Este trabalho destaca a importancia do “servigo ao cliente”, como suporte das
atividades de mercado de uma empresa. A literatura tem demonstrado que esta €
uma das falhas nas exportagdes provenientes de Paises em desenvolvimento,
acarretando dificuldades nas relagdes de negocios, como, por exemplo, a de obrigar
o importador a incorrer em custos adicionais para a manutengio de estoques de
seguranca. Estes baixos niveis de “servigo ao cliente” sdo em parte atribuidos a
economias que pretende realizar o exportador, levando-o & ineficiéncia com relagdo
a freqiiéncia, rapidez, coordenagdo e tecnologia dos “servigos logisticos” que

contrata.



Com base no exposto, entendemos que a partir do momento em que sejam
estimulados investimentos privados na infra-estrutura de transportes no
MERCOSUL, principalmente no que diz respeito as facilidades do trafego rodoviario
entre 0 Rio Grande do Sul e Argentina, e na medida em que o “servigo de
transporte” seja compreendido dentro dos conceitos de “custo total” e “trade-offs”,
abrir-se-3o importantes opgdes logisticas como redugdo do tempo de processamento
de pedidos, redugdo de estoques, redugio de avarias, consolidagdes de cargas etc...,

que compensardo um maior frete unitario.

1.5. OBJETIVO DO TRABALHO

Prever, com o auxilio do método “Delphi”, o nivel de servigo logistico
desejado no transporte rodoviario internacional de produtos industrializados entre
Rio Grande do Sul e Argentina, constatado através da percepgdo dos participantes

da pesquisa:

- Que fa}tores influenciariam para a contratagdo do transporte e o estabelecimento de
padrf)e_sg satisfatorios do nivel de servigo;,

- Quais os recursos e fungdes que deveriam ser valorizados na realizagdo dos
trabalhos;

- Quais as limitagdes e oportunidades que poderiam afetar a qualidade e abrangéncia
dos servicos;

- Qual a influéncia da atual infra-estrutura de transporte na qualidade dos Servigos €
que tempo sera necessario para que o processo de integragdo do MERCOSUL passe
a gerar solugdes viaveis aos problemas existentes;

- Quais os aspectos positivos € negativos que podem ser observados no servico de

transporte.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica sera desenvolvida em dois moédulos: o primeiro ira
abordar logistica, iniciando com o0s conceitos basicos e enfocando, por fim, a
logistica internacional; o segundo modulo ira abordar o principal elemento logistico
que é o transporte, iniciando-se também por conceitos basicos e, por fim, o
transporte rodoviario de cargas industrializadas entre o Rio Grande do Sul e a
Argentina, que é o tema principal do presente trabalho, abordando sua estrutura,
histérico, situagdo atual e um modelo de servigo ao cliente que pode ser aplicado

para o setor de transporte.

2.1. LOGISTICA

Para BOWERSOX & CLOSS (1996) o termo logistica ndo € especifico para
os negdcios ou setor publico, mas aplicavel a qualquer atividade que utilize seus
conceitos basicos. Sua implementagio tem se transformado num desafio a
empreendimentos que lidam com informagdes, transporte, estoques, armazens,
equipamentos de movimentagdo de carga ¢ embalagem. A logistica tem sido
utilizada desde o inicio da civilizagio, mas paradoxalmente seu conceito € moderno.
Até cerca de 1950, as organizages tratavam o processo de Administrago logistica
em bases fragmentadas, isto €, ndo existia um conceito formal ou teoria a cerca de
logistica integrada, embora desde muito cedo referéncias a logistica € a sua

importancia para produgéo ¢ marketing pode ser localizado na literatura de negocios
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(SCHAW - 1912 e 1916, FRED CLARK - 1922, BECKMAN - 1926, PERCIVAL
WHITE - 1927, RALFH BORSODI - 1929 ¢ RICHARD WEBSTER - 1929).

2.1.1. LOGISTICA EMPRESARIAL INTEGRADA

O que a logistica empresarial apresenta como moderno ¢ a integragdo de
areas tradicionais do empreendimento, reunidas dentro de uma iniciativa estratégica.
A maior responsabilidade e, por conseqiiéncia, o sucesso dos executivos de logistica
¢ coordenar e desenvolver estratégias € planos operacionais, das diversas fungdes ¢

trabalhos, que concorrem para o esforgo logistico, dentro e fora da organizagao.

Uma estratégia logistica consiste de planos de longo alcance para
comprometimentos financeiros € de recursos humanos, atendendo operagdes nas
areas de distribuigao fisica, suporte a manufatura e suprimentos, através dos canais
de marketing, com competéncia e responsabilidade integradas tendo, como foco de

todo o trabalho, o servigo ao cliente.
A integragdo logistica ainda é complementada por dois esforgos
interrelacionados: o fluxo de estoques € o fluxo de informagdes, que se estendem

desde os fornecedores até os clientes finais.

O sistema logistico, esta representado na figura numero 1, como segue:

FLUXO DE ESTOQUES

CLIENTES DISTRIBUICAO SUPORTE A SUPRIMENTOS FORNECEDORES

FISICA MANUFATURA

FLUXO DE INFORMACOES

Figura 1 - Sistema logistico integrado - BOWERSOX E CLOSS (op. cit., 1996).
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Distribui¢do Fisica: a area de distribui¢do fisica atende o movimento do produto
final para os clientes. Na distribuigdo fisica, o cliente ¢ o destino final do canal de
marketing.

Suporte 4 Manufatura: a area de suporte a manufatura coordena a administragao dos
estoques utilizados no processo de trabalho, com os fluxos dos diversos estagios da

fabricacao.

Suprimento: o suprimento estd relacionado com compras e arranjos internos de
movimentacdo de materiais, partes e/ou estoques de produtos acabados dos
fornecedores para fabricagdo ou montagens de plantas industriais, armazeéns, ou

depdsitos.

Fluxo de Estoques: a administragio das operagdes de logistica esta relacionada com
0 movimento e estocagem de materiais e produtos finais. As operagdes logisticas
comegam com o embarque inicial de materiais ou partes de componentes dos
fornecedores e estardo finalizadas com a fabricagdo ou processamento de produto e
a entrega para ao cliente. . ,

| {
Fluxo de Informagdes: o fluxo de informagdes identifica a localizac;éo" especifica

dentro de um sistema logistico, para aquilo que tenha sido solicitado

2.1.2. ADMINISTRACAO DO SISTEMA LOGISTICO

Acima de tudo, a Administragio logistica esta relacionada com planejamento,
coordenacdo e operagdes. A partir de planos estratégicos, sio definidos politicas e
sistemas operacionais, que devem ser coordenados de maneira a obter performance
dos objetivos, adicionando valor aos servigos com baixos dispéndios possivels no

custo total.
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Para BOWERSOX E CLOSS (op. cit., 1996) a nogdo de adicionar valor aos
servicos & significativamente diferente da performance logistica, envolvida com a
capabilidade ¢ a maneira mais perfeita de estabelecer um servigo basico ao cliente.
Adicionar valor aos servigos refere-se a um servigo unico ou atividades especificas
para determinados clientes que a firma pode juntar, além do seu trabalho para
incrementar sua eficacia e eficiéncia. Adicionar valor aos servigos solidifica os
arranjos do negocio. Como exemplo, podemos citar empresas de transporte que
realizam o trabalho de embalar o produto para transporte, realizam conexdes com

outros modais, administram o servigo de expedi¢do dos clientes etc...

O conceito de custo total desenvolveu-se a partir de estudo de LEWIS,
CULLITON E STEELE (1956), que mostrava que o alto custo do transporte aéreo
nio necessariamente deteria o uso deste servigo, mas que a chave para a sua
aceitacio deveria ser o menor custo total, decorrente da soma das taxas do frete
aéreo viz a vi uma reducdo do custo de manutengdio de estoques, conseguido pela
maior velocidade da movimentagdo por via aérea, isto €, a viabilizagdo do uso do
transporte aéreo se daria pela obtengdo de um custo total menor em comparagao a
outro modal, em razio da compens?c;éo de custos “trade offs” entre duas ferramentas

logisticas, o transporte e estoques..”

2.1.3. MISSAO DO SISTEMA LOGISTICO

A missio do sistema logistico é medida em termos de custo total e
performance. A performance ¢ medida com base nas disponibilidades de estoque,
capabilidade operacional e qualidade do esforgo. Os custos logisticos sdo

diretamente relacionados ao nivel que se deseja a performance.

Como regra geral, quando se deseja uma alta performance, os custos
logisticos também serdo elevados. A chave para uma eficiente performance logistica

¢ desenvolver um esforgo balanceado da performance do servigo e do custo total
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expendido. Um tipico empreendimento tem como desafio desenvolver e
implementar toda a sua competéncia logistica, de maneira a estabelecer um
equilibrio entre os servigos que satisfaga as expectativas do cliente, com um custo

total expendido realistico aos objetivos do negocio.

Para BOWERSOX E CLOSS (op. cit., 1996), quase qualquer nivel de
servico logistico pode ser encontrado se a firma alocar os recursos necessarios. Hoje

em dia, o fator limitante ao ambiente operacional ¢ econdmico € nio tecnologico.

2.1.4. RELACIONAMENTO NA CADEIA DE VALORES

O processo logistico e seu posicionamento estratégico, de acordo com
Bowersox e Closs (op. cit., 1996), envolve quatro processos essenciais € universais
para o sucesso, que a firma deve saber como foca-los para competir: criagao de valor

para o cliente, planejamento, controle e geragio sucessiva.

Toda firma deve desempenhar todo o processo universal para sobreviver
)

longo tempo € crescer.

Para MICHAEL PORTER (1992), a vantagem competitiva surge
fundamentalmente do valor que a empresa consegue criar para seus clientes e que
ultrapassa o custo de fabricagdo pela empresa. O valor € aquilo que os compradores
estdo dispostos a pagar, € o valor superior provém da oferta de pregos mais baixos do
que os da concorréncia por beneficios equivalentes ou do fornecimento de beneficios

singulares que mais do que compensam um prego mais alto.

A cadeia de valores de uma empresa encaixa-se em uma corrente maior
de atividades que PORTER denomina de sistema de valores. Os fornecedores
possuem cadeias de valores que criam e entregam os insumos adquiridos usados na

cadeia de uma empresa. Os fomecedores ndo s6 entregam um produto como também
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podem influenciar o desempenho de uma empresa de varias outras maneiras. Além
disso, muitos produtos passam pelas cadeias de valores dos canais (valor do canal) a
caminho do comprador. Os canais executam outras atividades que afetam o
comprador, bem como influenciam as atividades da propria empresa. O produto de
uma companhia torna-se eventualmente parte da cadeia de valores de seu comprador.

Abaixo, a representagdo da cadeia de valores.

Cadeias de .
Cadcie de Val
Vals do prytaitivg Cadeias de Valor Cuderas de Valor
Fomecedor Valor do Canal de C omprador
Empresa
Diversificada
Cadeza de Valor
da Empresa
i T -
1 Cadeia de Valos 1
. da Uridade .
1 Empresanal 1
s e h s = h e oam I
-I -
I !
| 1
Cadass de Valor .
do Famecedor . Cadcia de Valor
1 da Unidade J Cadeias de Valor Cadenas de Valor

Empresanal do Canal do Comptador

Figura 2 - O sistema de valores - MICHAEL PORTER (op. cit., 1992)

Os canais de marketing constituem-se num elo formado por instituigdes
especializadas que vinculam a estrutura produtiva com os seus clientes, para a
movimentagio de bens e servigos, levando a cabo um conjunto de fungdes de carater

econdmico, criando valor e incorrendo em custos operacionais.

Para COLAIACOVO (op. cit., 1990), o enfoque funcional dos canais de
marketing divide o processo de distribuigio em fungdes ou atividades universais
(tendo sido originalmente enunciado por SHAW - 1912 e outras classificagdes

analogas das fungdes de distribuigdo se seguiram destacando-se WELD - 1917 ¢
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MACGARRY - 1951). BECCMAN E DAVISON (1962) sugeriram a seguinte

classificagio:

a) Fungdes de Intercambio:

b) Fungdes de distribuigio fisica:

¢) Fungdes facilitantes:

1- compra
2- venda

1- transporte
2- armazenagem
&,
1- padronizagido
2- financiamento
3- assessoria de riscos
4-informacgdo e investigagdo de

mercados

Desde que uma variedade de tipos diferentes de trabalho deva ser

desenvolvida para atender as necessidades logisticas, ndo ¢ surpresa que diversas

empresas de diferentes especializagdes combinem competéncia para criar os arranjos

do canal. Somente através da cooperagio dentro do canal podem as necessidades de

marketing e logistica serem plenamente satisfeitas para o sucesso na distnbuigdo de

bens e servico, conforme representado na figura, abaixo:

ﬁ FLUXO DE ESTOQUES
[ EMPREENDIMENTO |
CLIENTES | o, [DISTRBUIGAO| «—» | SUPORTEA | <«—» | SUPRIMENTOS | «—#FORNECEDORE
FiSICA MANUFATURA S
T—— FLUXO DE INFORMACOES ——J

Figura 3 - Integragdo da cadeia de valores - BOWERSOX E CLOSS (op. cit., 1996)
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2.1.5. SISTEMA DE INFORMAGOES LOGISTICO

Coordenagio € a espinha dorsal de toda a arquitetura do sistema de

informagdes entre os participantes da cadeia de valores. Para BOWERSOX E

CLOSS (op. cit., 1996), a coordenagdo resulta em planos de ag@o, a saber:

a)

b)

d)

Objetivos estratégicos: a forga primaria de toda a cadeia de valores sdo os
objetivos estratégicos que resultam dos objetivos de marketing e finangas. Os
objetivos estratégicos detalham a natureza e localizagdo dos clientes e como sdo
suas semelhanqas para performar-se os produtos € servigos requeridos. Os
aspectos financeiros dos planos estratégicos detalham os recursos necessarios
para manutengdo de estoques, recebimentos, facilidades, equipamentos e

capacidade.

Capacidade de constragdo: coordena interna e externamente a demanda para o
processo produtivo, dando objetivos estrategicos, identificando limitagdes na
capacidade de constragdo, barreiras ou gargalos dentro das capabilidades basicas
da manufatura e determina as necessidades oriundas das‘/ fontes externas de

suprimentos para atendimento da produgao.

Necessidades ou requisitos logisticos: especifica o trabalho para facilidades de
distribui¢io, equipamentos e mdo de obra que terdo que performar a
implementacio dos planos, alimentando o sistema desde previsoes, programagao
de promogdes, ordens de fornecimento e posi¢io de estoques. O atendimento as
necessidades ou requisitos logisticos especifica a performance da cadeia de

valor.

Desdobramento de estoques: sdo as interfaces entre planejamento/coordenagao e
operagdes que detalha o tempo e composigao do lugar onde os estoques estarao
posicionados. O que concerne a um maior desdobramento € o balango do tempo

e consolidagdo de cargas para movimentagdo e transporte, para criar eficiéncia
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através da cadeia de valor. O estoque constitui-se no elo de ligagdo entre
planejamento/coordenagio e o fluxo operacional envolvido na logistica. De uma
perspectiva de informagdes, o desdobramento de estoques especifica o que, onde
e quando de todo o processo logistico. Do ponto de vista operacional, a
administracdo de estoques ¢ performada como evento do dia-a-dia. Podemos
afirmar que o desdobramento ¢ a administragdo de estoques € uma dualidade

entre os fluxos de informagoes de planejamento/coordenagdo e operagoes.

Necessidades ou requisitos de manufatura: nas situagdes de produgdo, planos de
manufaturamento sdo derivados das necessidades ou requisitos logisticos ¢
tipicamente resultam no desdobramento de estoques. A distribui¢do primaria €
estabelecida sob o ponto de vista das necessidades de estoque que dirigem a
produgio ¢ o planejamento de necessidades de manufatura. A distribuigdo, a
partir das necessidades da manufatura, ¢ baseada num programa de produgao dia
a dia, que pode ser usado para especificar materiais e requisitos de componentes.
/
Necessidades ou requisitos de suprimento: trata da programagdo de embarque
para dentro da firma a partir dos ),«fomecedores de materiais € componentes
destinados ao suporte a manufatur;';. No caso de distribuidores, atacadistas e
varejo, o suprimento envolve a manutengdo do fornecimento de produto. A
coordenagdo de compras envolve decisdes referentes a qualificagdo dos
fornecedores, grau de especulagdo do desejo, arranjos com terceiras partes € a

possibilidade de contratagdes visando longo prazo.

Programagdes: utiliza-se da cronologia histérica, niveis de atividades correntes €
o planejamento de pretensdes que predizem niveis de atividades futuras a curto
prazo e dentro de periodos usualmente mensais ou semanais. O nivel de venda
para cada produto forma as bases para as necessidades logisticas ¢ planos

operacionais.
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A finalidade de informagao em todo o fluxo de planejamento/coordenagédo €
para integrar atividades especificas dentro da firma ¢ para facilitar toda a

performance integrada.

Ainda, segundo os autores, 0 segundo aspecto dos requisitos de informagao
esta relacionado diretamente com operagdes para receber, processar e embarcar
estoques requeridos para suporte ao cliente € processamento de ordens de compra.

Os requisitos de informagdes operacionais envolvem os seguintes tramites, a saber:

a) Administragdo de pedidos: refere-se as transmissdes de informagdes necessarias
entre os membros da cadeia de valores envolvidos na distribuigdo do produto
final. A atividade primaria da administragdo de pedidos € a precisa entrada ¢
qualificagdo da ordem dos clientes. A transferéncia de informagdes entre os
participantes da cadeia de valores é tipicamente efetuada por telefone, correio,
fax ou transferéncia eletronica de dados. O impacto da tecnologia de

informagdes sobre a administragio de pedidos € intenso.

b) Pr(',)cessamento de pedidos: aloca estoques e designa responsabilidade para
sat':isfazer as necessidades do cliente. A pratica tradicional tem sido designar
estoques disponiveis ou planejados para manufaturamento de acordo com
prioridades pré-determinadas pelos clientes. A tecnologia de sistemas ¢
informagdes disponiveis, permite lincar a organizagéo com os clientes numa via

de mao dupla para administragdo e processamento de pedidos.

c) Operagio de distribuigdo: envolve o fluxo de informagdes necessaro para
facilitar e coordenar a performance dentro das facilidades logisticas. A
finalidade primaria das facilidades logisticas para prover material ou a
distribuigo de produtos para satisfazer a solicitagdo do pedido. Enfase ¢ dada
na viabilidade da programagdo da distribuigdo desejada como minima

duplicago ou redundéncias no esforgo do trabaltho. A chave para operagdes de
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distribuigdo ¢ estocar ¢ manusear estoques especificos, tdo pouco seja possivel,

enquanto ainda aguarda a confirmag@o do pedido do cliente.

Administragio de estoques: trata da utilizagdo das informagdes para
implementar os planos logisticos como especificados. Usando a combinagao de
recursos humanos ¢ informagdes tecnoldgicas, o estoque € desdobrado e entdo
administrado para satisfazer os requisitos planejados. O trabalho da
administragdo do estoque ¢ estar certo de que todo o sistema logistico tenha

apropriado recursos para performar como planejado.

Transporte € embarque: as informagdes de transporte € embarque estdo ligadas
a0 movimento de estoques. Para achar a eficiéncia, ¢ importante consolidar
pedidos, tantos quantos utilizem plenamente a capacidade de transporte.
Também ¢ necessario estar certo de que os equipamentos de transporte
requisitados estardo disponiveis quando necessario. Finalménte, transferéncias
de estoque resultam geralmente de transporte, fazendo-se necessario

documentag¢do apropriada para suporte.

Suprimentos: estdo relacionados com as informagdes necessarias para preparar,
modificar e liberar pedidos de compras, enquanto assegura-s€ também da
conformidade por parte dos fornecedores. De muitas formas, as informagdes
relacionadas a suprimentos sio similares as que envolvem o processamento de
pedidos. Ambas as formas de troca de informagdes servem para facilitar
operagdes que ligam a firma a seus clientes e fornecedores. A diferenga primaria
entre suprimentos e processamento de pedidos ¢ o tipo de operagdo que resulta

da transferéncia.

Toda a finalidade das informagdes operacionais € prover com detalhe as datas

requeridas para performance integrada da distribuigdo fisica, suporte a manufatura e

operagdes de suprimentos. Enquanto o fluxo de planejamento/coordenagéo prové

informagdes relativas a atividades de planejamento, o atendimento as necessidades



21

operacionais é necessario para dirigir o dia-a-dia do trabalho logistico. Dentro do
contexto de informagdes e fluxo de estoque, os gerentes, dentro de um
empreendimento, devem achar alguns objetivos especificos para alcangar totalmente

a competéncia logistica. Abaixo, figura representativa do sistema de informagdes

|

2C30

logisticas.
Objetivos | . Capacidadede | Necessidades lg, Necessidades de l¢,l Necessidades de
Estratégicos Contragio Logisticas Manufatura Suprimentos
3.
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Desdobramento do
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Programagio |—» <
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Iy Estoque
4
r v
Administragio de |, | Processamentode| , Servigosde | ,| Transportee |qy Suprimento
Pedido Pedido Distribuigao Embarque

UFRGS

Escola de Administr
HBLIQTECA

Figura 4 - Informagdes logisticas - BOWERSOX E CLOSS (op. cit.,, 1996)

2.1.6. COMPETENCIA LOGISTICA

O objetivo das iniciativas de marketing ¢ penetrar em mercados especificos e
gerar transagdes rentaveis. O conceito de marketing advoga a identificagdo de
clientes com necessidades especificas e entdo responde a suas necessidades, focando
recursos disponiveis unicamente para atender aqueles clientes. A postura do conceito
de marketing ¢ uma antitese dos conceitos de produgdo e vendas. ROBERT J.
KEITH (1960) associou os conceitos através de uma revolugdo histérica do
marketing que ele denominou de “eras”. Todavia, em organizagbes modernas
encontramos aquelas que mesmo possuindo formalmente uma estrutura funcional de

marketing, estdo voltadas para conceitos de produgdo e vendas ndo adotando uma
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postura ou filosofia de marketing. Para THEODORE LEVIT (1960), estas
organizagBes incorrem em uma miopia de marketing. O autor, estabeleceu um claro

contraste entre os conceitos de vendas e marketing:

“Vendas enfatiza as necessidades do vendedor ao passo que marketing
enfatiza as necessidades do comprador. Vendas esta preocupada com a
necessidade do vendedor em converter seu produto em dinheiro; ja,
marketing, quer satisfazer as necessidades dos clientes através do
produto e de todo um conjunto de elementos associados que levam a

criar, trocar e finalmente consumir o produto.”

PETER DRUCKER (1973), um dos grandes especialistas em administragao,
observa:

“Havera sempre alguém com necessidade de vender para alguém. Mas

o objetivo de marketing ¢ tornar a venda supérflua. O objetivo de

marketing é conhecer e entender o consumidor tdo bem que o produto ou

servico satisfaca a ele e se venda por si mesmo. O ideal seria marketing

resultar num consumider que esta pronto para comprar, € o que seria

preciso entdio é tornar o produto ou servigo disponivel.”

A idéia fundamental ¢ que o grande sucesso resultara quando todas as
atividades relacionadas com o trabalho contribuirem para encontrar as expectativas
do cliente. Segundo LEVIT (1990), os produtos sdo quase sempre combinagdes do
tangivel e do intangivel, isto é, bens fisicos € 0s servigos necessarios para dispo-los

tornam-se Unicos na perspectiva do cliente.

Desta forma, a logistica como fungdo empresarial se ajusta ao
posicionamento e filosofia do marketing, ao ter o cliente como foco principal de sua
atividade, e provendo ao produto as utilidades de tempo e lugar. Assim, podemos
afirmar que o sucesso de marketing sera sempre afetado pelo resultado da

competéncia logistica.
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A competéncia logistica é encontrada através da coordenagdo de ferramentas
de trabalho, combinado com objetivos operacionais, que afetam a performance do
servigo e o custo. BOWERSOX e DAVID CLOSS (op. cit., 1996) nos apontam cinco

areas de trabalho da logistica.

O trabalho da logistica compreende: 1) Configuragdo da rede ¢ facilidades
logisticas (localizagdo das plantas de manufatura, armazéns, terminais operacionais,
distribuidores etc...); 2) Informagdes (tecnologia de equipamentos € sistemas
informatizados, capacidade de dar e receber informagdes), 3) Transporte
(p;)sicionamento de estoques na area geografica de atuagdo, entrega de pedidos); 4)
Estoques (localizagdo e disponibilidades); 5) Armazenagem (técnicas), material de
movimentagio (adequagio equipamento/carga) € embalagem (apropriagdo ao

produto).

Seb o enfoque estratégico, a utilizagdo da competéncia logistica € dirigida no
sentido da firma ganhar vantagem competitiva,/ baseando-se em relagdes de
marketing. O impacto da logistica no atendimento das necessidades dos clientes nao
pode ser passivo e a chave para formular estratégias eficientes ¢ comprometer
recursos ajustados as estratégias do composto de marketing de forma a atuar num

esforgo que maximize o impacto junto ao cliente.

Segundo os autores supra citados, de acordo com a figura 5, o sucesso no
desenvolvimento de negocios, baseado na competéncia logistica, se da em quatro
estagios, a saber: 1) Ganhando efetivamente em custos (estar certo de que o servigo
basico pode ser provido num nivel de alta consisténcia de performance e de maneira
a obter-se um menor custo possivel); 2) Acesso ao mercado (consiste-se num alto
nivel de comprometimento com clientes, expressado pela cooperagio conjunta de
estabelecer objetivos); 3) Extensdo de mercado (intensifica os arranjos do negocio,
baseado no objetivo de perseguir defeitos zero e introduzir adi¢io de valor aos

servigos num esforgo de solidificar e expandir o relacionamento de negocios); 4)
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Criagio de mercado (ultrapassa os esforgos para a competéncia requerendo total

comprometimento com o sucesso do cliente).

Estagio 4
Estagio 3 Crnando
‘ . Mercado
Estagio 2 Ampliando
Mercado
Estagio 1 Acessando

, Mercado

Ganhando

Efetivamente em

Custos
0 5 10

Figura 5 - Desenvolvimento do sucesso dos negécios baseado na competéncia logistica.

BOWERSOX E CLOSS (op. cit., 1996).

2.1.7. PERFORMANCE DO CICLO LOGISTICO

Para BOWERSOX E DAVID CLOSS (op. cit., 1996), a natureza do trabalho
logistico é funcional. Fa{:ilidades de localizagdo, informagdes, armazenagem,
movimentagdo de cargas e .acondicionamento de produtos devem ser estabelecidas e
performadas. A esséncié da logistica é que as tarefas funcionais desenvolvidas dentro
de uma area de trabalho afetam as outras areas de trabalho. A exceléncia funcional
de uma area de trabalho @ importante, desde que a performance individual ndo seja

em detrimento da integragdo logistica como um todo.

As funcdes da logistica, conforme demonstrado na figura 6, s3o combinadas
dentro das trés areas operacionais primarias, a saber: distribuicdo fisica, suporte a
manufatura e suprimentos. Para possibilitar a integragdo interna, o fluxo de estoques
e informagdes entre estas areas devem ser coordenados. As trés areas tem que estar
sincronizadas, construindo e simultaneamente atendendo, pelo menos, seis objetivos

operacionais, COmo segue:
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1) Respostas rapidas (habilidade da organizagio em satisfazer o cliente, manejando

o servigo dentro do tempo estipulado); 2) Variagdo minima (evitar que eventos ndo

esperados interrompam a performance do sistema); 3) Estoques disponiveis minimos

(velocidade no giro dos estoques, reduzindo encargos financeiros), 4) Consolidagéo

de cargas (agrupar pequenos embarques numa unica partida), 5) Qualidade

(implementagdo continua do gerenciamento da qualidade total); 6) Suporte ao ciclo

de vida (adequar o sistema logistico a fase do ciclo de vida do produto ).

CICLOS DE PERFORMANCE LOGISTICA

Fonte de
Maténa

Partes de
Componente da
Planta

Montagem da
Planta

Arranjos de
Distribui¢io

Cliente

CICLO DE SUPRIMENTO

/

CICLO DE SUPORTE A MANUFATURA

Ligagdo de Trahsporte
CICLO DE DISTRIBUCAO FISICA

N

Ligagdo de Comunicagdo

Figura 6- Ciclo de performance logistica. BOWERSOX E DAVID CLOSS ( op. cit., 1996 ).
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2.1.8. PERFORMANCE OPERACIONAL

A performance operacional consiste-se na capabilidade de prover servigos
basicos ao cliente. Marketing identifica a performance apropriada da logistica. O
ponto critico ¢ definir estratégias que determinem a combinag@o de servigos e seu
formato desejado que ira suportar e estimular transagdes rentaveis. Para desenvolver
um servigo estratégico a clientes € necessario estabelecer-se uma definicio do
trabalho de servigo a clientes. LA LONDE E ZINSZERS (1976) tém pesquisado
varios caminhos com que o servigo ao cliente pode ser visto: 1) Como uma atividade
(sugere que ele ¢ capaz de ser gerenciado); 2) Em termos de nivel de performance
(pode ser corretamente mensurado); 3) Como uma filosofia gerencial (o cliente

como foco principal do marketing).

LA LONDE, COOPER E NOORDEWIER (1988) definiram o servi¢o ao
cliente como um processo para prover significativos beneficios agregado ao valor na
formagdo de custos efetivos na cadeia de fornecimento. Esta definig¢do ilustra a
tendéncia para pensar no servigo ao cliente, como o foéo de um processo orientado,

que inclui conceitos de administragio da cadeia de fornecimento.

Trés dimensdes sdo fundamentais no servigo ao cliente: 1) Disponibilidade
(capacidade de manter estoques onde ¢ désejado pelo cliente); 2) Performance
operacional ; 3) Habilidade (a principal qualidade logistica é a habilidade de cumprir
para com os niveis planejados para disponibilidade de estoque e performance
operacional). Para BOWERSOX E CLOSS (op. cit., 1996), o ciclo de performance é
visto como a estrutura operacional da logistica e sdo determinados em razio da
missdo, tipo de cliente que esta sendo servido e estagio da varianga operacional
experimentada todo o tempo. A performance operacional permite medir o que é
esperado no ciclo da performance em termos de: 1) Velocidade (o tempo que é
despendido desde onde o pedido ¢ colocado até a chegada do embarque); 2)
Consisténcia (refere-se a habilidade da firma em performar o tempo de entregas

esperado ao longo de todo o tempo de um ciclo); 3) Flexibilidade (refere-se a
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habilidade da firma em manejar as necessidades extraordinarias do servigo ao
cliente); 4) Recuperagio (refere-se a como a firma ird proceder no caso de vir a

ocorrer uma disfungo).

2.1.9. LOGISTICA INTERNACIONAL

Para BOWERSOX (op. cit., 1974), a maior responsabilidade dos executivos
de logistica é o desenvolvimento de estratégias e planos operacionais. Uma
estratégia logistica consiste de planos de longo alcance para comprometimentos
financeiros e de recursos humanos para a distribuigao fisica, suporte & manufatura e

operagdes de suprimento.

O objetivo especifico de um plano estratégico € o de prover politicas,
facilidades e sistemas operacionais capazes de obter performance dos objetivos com
baixos dispéndios no custo total. S3o os planos estratégicos de logistica que
delineiam politicas relativas a que tipo de armazéns serdo usados, onde eles estdo
localizados, onde e que sortimento de estoques serdo guardados em cada um, a
filosofia de suprimentos, como serdo satisfeitas as necessidades de transporte, quais
os métodos de manuseio de materiais que serdo utilizados e os métodos basicos de
processamento de ordens. A mais importante caracteristica do plano estratégico ¢
prover um desenho ao sistema pelo qual os varios aspectos das operagoes logisticas

sdo coordenados.

Ainda segundo o autor, uma perspectiva vantajosa ¢ ganhar um entendimento
das for¢as internas e externas que influenciam a estratégia logistica. A unica
constincia no ambiente dinidmico de negécios de hoje ¢ a troca. Uma significante
alimentagdo para o processamento logistico ¢ acessar, monitorar ¢ avaliar as variadas
dire¢des e intensidade das trocas e como elas relacionam-se com as operagdes

logisticas.

S
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Uma classificagio sobre as forgas ambientais que limitam a flexibilidade do
empreendimento, inclui 1) Avaliagdo da competitividade da industria, 2) Diferengas
geograficas do mercado, 3) Avaliagdo tecnologica, 4) Avaliagio de material-energia,
5) Estrutura do canal, 6) Projegdes socio-econdmicas, 7) Tendéncias do servigo na

industria e 8) Postura regulatoria.

A logistica internacional proporciona as mesmas utilidades de “tempo” e
“lugar” verificadas nas operagdes do mercado doméstico, todavia enfrentando forgas
ambientais distintas que exigem um planejamento mais acurado dos elementos do
sistema, a fim de estabelecer-se um nivel de performance e custo logistico capaz de
transpor as barreiras naturais que se interpdem nas operagdes internacionais em
razio de: novos concorrentes com produtos tecnologicamente distintos, maiores
distincias geograficas e estruturas de distribuigio mais complexas, diferengas

cambiais, burocracia nos procedimentos de exportagio € importagao etc...

Para COLAIACOVO (op. cit., 1990), de forma geral, a literatura a respeito
de logistica intemacionai tem sido desenvolvida em Paises industrializados, tendo
como perspectiva as empresas multinacionais (neste campo destacam-se as obras de
MCGAMAM - 1§66, WILLIAMS et alli -1981, NELSOM E TOLEDAMO - 1979,
PICARD - 1983, WENTWORTH E CRISTOPHER -1979 e DICER - 1972). A
literatura acerca da logistica internacional a nivel de médias e pequenas empresas,
principalmente no terceiro mundo, € escassa (destaca-se neste campo 0 trabalho de

CZINOROTA et alli 1980).

Alguns autores tém analisado o processo de internacionalizacdo de
mercadorias, destaéando que o desenho do sistema logistico deve ser em fungdo da
posicio em que se encontra a organizagdo no mercado internacional. Segundo
SLATER (1978), deve-se distinguir quatro etapas no processo de internacionalizagio

que, por sua vez, requerem um apoio logistico internacional diferente, a saber :
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Orientagdo a partir do mercado interno: a empresa possui todas as instalagdes
produtivas e fontes de abastecimento dentro do Pais e as exportagdes ndo sio
prioritarias, representando menos de 15% do faturamento. Estas empresas
empregardo basicamente servigos logisticos de terceiros e se envolverdo de uma
maneira limitada na contratagio destes servigos, ja que possuem um

departamento de exportagdo de pequeno porte.

Produgio interna e mercado internacional limitado: este seria 0 caso de uma
empresa com facilidades produtivas importantes mas, dentro do Pais.
Componentes € matérias primas sdo adquiridas tanto no mercado interno como
no externo, ainda que as fontes de fornecimento interno sejam inferiores a 50%
das necessidades e as exportagdes sdo importantes e representam mais de 15%
do faturamento, com adaptagdes do produto a cada mercado.

Neste caso, ¢ provavel que a empresa tenha um sistema de comercializagdo no
exter;jbr bem estabelecido, com escritorios de venda, distribuidores,
représentantes e armazéns no exterior. O grau de mterveng:ao no desenho do

sistema logistico seria maior, € € provavel que a empresa assuma parte destes

servigos com instalagdes proprias.

Produgio interna e no exterior com importante atividade de marketing
internacional: neste caso a empresa possui unidades produtivas principalmente
no Pais e algumas facilidades produtivas e de embalagem no exterior,
fundamentalmente naqueles mercados que sejam atrativos para a colocagéo de
produtos e onde as condigdes locais permitam uma produgdo eficiente. Estas
instalacdes satélites contam com assisténcia técnica de produgdo e de
engenharia a partir da matriz. Estabelece-se no exterior canais proprios de
comercializagio em mercados seletos e se efetuam outros arranjos em relagdo ao
resto.

A logistica, neste caso, ¢ complexa, ja que € necessario uma rede internacional
para o movimento e armazenagem de matérias primas, partes, componentes,

servigos e produtos acabados.



30

4) Produgdo multinacional: a empresa possui facilidades produtivas e de mercado
que s3o auto-sustentiveis em diferentes lugares do Pais e do exterior. Cada
unidade se nutre de fontes de abastecimento, principalmente locais e
complementariamente do exterior. Cada unidade comercializa localmente ¢ no
exterior seus produtos.

A estratégia local de mercado, produgdo e logistica desenha-se na matriz e se

implementa de uma maneira descentralizada localmente.

2.1.10. CANAIS DE MARKETING INTERNACIONAL

Segundo COLAIACOVO (op. cit,, 1990), os canais de comercializagio
poderiam classificar-se em dois grandes tipos: 1) Canais de comercializagio internos
e 2) Canais de comercializagdo intemaqionais. Os canais de comercializagdo estdo
integrados por instituigdes que podem ser descritas como: 1) Operadores comerciais
diretos; 2) Operadores produtivos diretos e 3) Operadores de apoio ou facilitadores.

O canal de marketing internacional pode ser descrito como segue:
1) Operadores comerciais diretos:

a) Cooperativas;

b) Consorcios,

c) Empresas comerciais;
d) Atacadistas;

e) Varejistas;

f) Trading Companies;
g) Representantes;

h) Distribuidores;

i) Brokers;

J) Agentes;
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Organizagdes de intercambio comercial.

2) Operadores produtivos diretos:

a)
b)
c)

Departamentos de comércio exterior e logistica;
Divisdes Internacionais;

Filiais ou escritorios no exterior.

3) Operadores de apoio ou facilitadores:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)
h)
1)

Empresas de consultoria;

Terminais de carga internacional,

Empresas de despacho aduaneiro;

Empresas de despacho de cargas (forwarders),
Empresas de seguro;

Empresas de transporte internacional,

Bancos e institui¢des financeiras;

Camaras de comércio;

Associagoes de classe; /
Empresas de promogao e propaganda;
Empresas organizadoras de eventos;
Departamentos especializados do governo;
Empresas de comunicagao;

Empresas de servigo de infra-estrutura.

A subsisténcia funcional dos “operadores comerciais diretos”, e dos

“operadores produtivos diretos”, estd muito vinculada com o desempenho operativo

dos operadores de apoio ou facilitadores.
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2.1.11 OPERACOES DE LOGISTICA INTERNACIONAL

Uma vez que a empresa tenha tomado a decisdo de operar e/ou expandir suas
opera¢des internacionais, a pergunta logistica fundamental seria: como devena a
empresa abastecer-se, produzir e servir os mercados internacionais? (adapta¢do

COLOAICOVO (op. cit., 1990).
A partir deste ponto de vista seria necessario definir:

1) Localizagdo e tipo de instalagdes produtivas;

2) Fontes de suprimento de matérias primas, partes e componentes para apoiar o
processo produtivo,

3) Localizagio e dispersdo geografica de cada mercado a ser coberto por cada
unidade produtiva;

4) O nivel de “servigo ao cliente” em cada ponto do canal;

5) Numero, tamanho e localiza¢do dos pontos de manutengao de estoques;

6) Selegdo do canal de comercializagio,

7) Sele¢do do modo de transporte, transportador e sua relagio com o canal;

8) Selegdo do método de embalagem, consolidagdo e manuseio de carga,

9) Selegdo de um sistema de planejamento, coordenagio e administragao logistica.

2.1.12. LOGISTICA NA ECONOMIA GLOBAL

Se um efetivo sistema logistico ¢ importante para operagdes domésticas, ele €
absolutamente critico para manufatura e marketing global. Existem muitas forgas
que conduzem as firmas a entrar na arena internacional. Essas forgas buscam dupla
finalidade: motivar e facilitar. Os empreendimentos sio motivados a expandir-se em
operagdes globais para crescer e sobreviver. Operagdes globais sdo também
facilitadas através do desenvolvimento de tecnologias e aptiddes. As cinco forgas

que dirigem as operagdes globais, conforme ¢ ilustrado na figura 7, sdo: Crescimento



econdmico, perspectivas na cadeia de fornecimento, regionalizagio da economia €

desregulamentagio.
CRESCIMENTO
DA ECONOMIA
PERSPECTIVA DA REGIONALIZACAO
CADEIA DE DA ECONOMIA
FORNECIMENTO

TECNOLOGIA <+——— | DESREGULAMENTAGAO

Figura 7 - Forgas que dirigem a globalizagdo BOWERSOX E CLOSS (op. cit., 1996).

Enquanto muitas forgas facilitam as operagdes além fronteiras, algumas
barreiras significantes continuam a dificultar a logistica global. A logistica
doméstica foca o valor agregado ao servigo num ambiente relativamente controlado.
As operagdes de logistica global tem de acomodar todas as necessidades domésticas
e também lidar com crescentes incertezas associadas com distdncia, demanda,
diversidade e documentagdo. Operagdes globais aumentam custos e complexidade
logistica. Em termos de complexidade, operagdes globais aumentam a incerteza €
reduzem a capacidade de controle. Incerteza resulta de grandes distdncias, longos
periodos de tempo e reduzido conhecimento do mercado. Problemas de controle
resultam de excessivo uso de intermedidrios associado com Intervengdes
governamentais em areas como alfindega e restrigdes ao comércio. BOWERSOX E
CLOSS (op. cit.,, 1996) nos apontam trés grandes tipos de barreiras na logistica
internacional que sintetizam o enunciado acima: sdo as barreiras mercadologicas,
financeiras e aquelas associadas aos canais de distribuigdo, de acordo como estd

ilustrado na figura 8.
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Figura 8 - Barreiras a [gogistica Internacional. BOWERSOX E CLOSS (op. cit.,, 1996).

7

2.2. TRANSPORTE

O transporte é o responsavel pelas facilidades e capacidades de comunicagao
no canal logistico, provendo utilidade de lugar para os inventarios. Geralmente, um
empreendimento tem trés caminhos alternativos para obter a capacidade de
transporte. O primeiro é provendo uma frota de equipamentos que pode ser
comprada ou adquirida por arrendamento mercantil. O segundo, através de contratos
especificos que podem ser arranjados com especialistas em transporte para prover
servicos de movimentagdo, e o terceiro ¢ provendo servigos de uma companhia de
transporte, legalmente autorizada, que oferece transferéncia ponto a ponto num
especificado carregamento. Estas trés formas de transporte, de acordo com
BOWERSOX (op. cit., 1986), sio conhecidas como: 1) Privado; 2) Contrato e 3)

Frete comum.
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2.2.1. FUNCIONALIDADE E PRINCiPIOS DO TRANSPORTE

Segundo BOWERSOX E CLOSS (op. cit., 1996), a funcionalidade do

transporte prové duas fungdes, como exposto:

a)

b)

Produto em movimento: se o produto esta na forma de materiais, componentes,
partes € pegas, em processo de trabalho ou como produto final, o transporte ¢
necessario para mové-lo para o proximo estagio do processo de manufatura ou
coloca-lo fisicamente ao alcance do cliente. A fungdo primaria do transporte €
movimentar o produto para cima e para baixo na cadeia de valor. Desde que o
transporte utilize recursos 1) Temporal (o produto € inacessivel durante o
processo de transporte), 2) Financeiro (ocorrem custos para transporte interno €
externo) e 3) Ambiental (energia, congestionamentos, polui¢do do ar, barulho
etc..), ¢ importante que os itens somente sejam movimentados quando

realmente aumentarem valor na cadeia. {

4

Produto estocado: o maior objetivo do trénsporte ¢ mover o produto da
localizagdo de origem para o destino estabelecido, minimizando custos com
recursos temporal, financeiro e ambiental. Perdas e avarias podem ser também
minimizados. Todavia, uma fungdo menos comum no transporte € a
armazenagem temporaria. Esta sitﬁaqﬁo pode ocorrer em duas circunstancias
mais usuais: a primeira ocasionada por uma retengdo na entrega do produto
(falta de espago no armazém do recebedor, problema com documentos, falha de
comunicagio etc...), a segunda ocasionada por mudangas de rota do veiculo
(alteragdes de pedido, mudanga no local de entrega etc...). Em suma, embora a
estocagem no veiculo de transporte possa ser custosa, em razdo do custo ou
diaria de reten¢do do veiculo, ela pode ser justificada (por curto periodo de
tempo) a partir do custo total ou perspectiva de performance, considerando-se a
compensagao de custo “trade -off” ou manutengio de performance em relagdo a
utilizagdo de armazéns intermediarios que ocasionariam custos de descarga,

recarregamento e riscos de avarias ao produto com movimentagdes adicionais.
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Ainda segundo os autores, existem dois principios fundamentais para

administragio de transporte e operagdes. Eles sdo a economia de escala ¢ a

economia de distincia, cuja caracteristicas estdo abaixo mencionadas:

a)

b)

Economia de escala: refere-se a caracteristica cujo o custo por unidade de peso
transportado decresce quando o tamanho da partida embarcada aumenta. A
economia de escala no transporte existe em conseqii€ncia de que determinados

custos relativos a operagio ndo variam em razio da quantidade embarcada.

Economia de distincia: refere-se a caracteristica cujo o custo por distdncia
transportada decresce quando a distidncia aumenta. A razdo € que 0s custos
fixados para operagdes de carga e descarga ndo variam em razdo da distancia a
ser percorrida pelo veiculo. Desta forma, quanto maior a distincia a ser
percorrida pelo veiculo transportador, menor sera o custo por milha ﬁu

/
quildometro percornido.

Estes principios sdo importantes para serem considerados quando forem

avaliadas estratégias alternativas para transporte ou praticas operacionais.

2.2.2. TRANSPORTE NO SISTEMA LOGISTICO

De acordo com BOWERSOX (op. cit., 1986), sob o ponto de vista do sistema

Jogistico, trés fatores sdo de primdria importincia no estabelecimento da capacidade

dos servigos de transporte, como segue:

a)

Custo: o custo do transporte € relacionado com o pagamento para movimentagao
do produto entre dois pontos, mais as despesas proprias relacionadas com
estoques em transito. O sistema logistico deve ser desenhado para minimizar os
custos de transporte em relagdo ao custo total do sistema. Todavia, isto nao

significa que o mais inexpressivo método de transporte € sempre o desejado.
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b) Velocidade: velocidade no servigo de transporte € o tempo necessario para
completar um movimento entre duas localizagdes. Velocidade e custo sdo
relacionados em dois caminhos. Primeiro, especialistas de transporte sdo
capazes de prover servigos rapidos com tarifas elevadas. Segundo, o servigo
rapido encurta o intervalo de tempo durante o qual materiais ¢ produtos estdo

retidos no transito.

c) Consisténcia: a consisténcia do servigo de transporte refere-se a variagdo no
tempo entre um numero de movimentos entre a mesma localizagdo.
Consisténcia do servigo é a mais importante caracteristica do transporte. Se um
movimento ¢ realizado em dois dias em uma vez e seis na proxima, s€rios
gargalos podem se desenvolver no fluxo de mercadorias, como desequilibrio do
controle de estoques. Se falta consisténcia na capabilidade de transporte,
seguranga nos niveis de estoques terdo que ser providas para protegdo contra
fathas do servigo. A consisténcia no transporte influencia os entendimentos entre

vendedor ¢ comprador com relagdo a riscos na manutengd@o de estoques.

‘Ainda segundo o autor, no desenho do sistema logistico, um delicado balango
deve ser estabelecido entre custo do transporte e qualidade do servigo. Em qualquer,
circunstancia, baixo custo apresentara transferéncias lentas. Outras condigdes podem
requerer métodos rapidos. Descobrir o balango apropriado para o tranéporte ¢ um dos
objetivos primarios da andlise do sistema logistico. Trés aspectos do transporte deve-
se ter em mente da maneira como eles se relacionam com o sistema logistico.
Primeiro, facilidades de estrutura ou rede de trabalho devem ser selecionadas e
estabelecidas com base nas alternativas de transporte e natureza do esforgo de
transferéncia, dentro dos limites da 4rea em que se pretende atuar. Segundo, o custo
total do transporte envolve mais do que o frete declarado no conhecimento de
transporte para 0 movimento entre dois locais. Terceiro, todo o esforgo para integrar
a capabilidade de transporte dentro do sistema logistico pode ser prejudicado se o

servigo € esporadico ou inconsistente.
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2.2.3. PARTICIPANTES NAS DECISOES DE TRANSPORTE

De acordo com BOWERSOX E CLOSS (op. cit., 1996), para se entender

como se faz as decisdes de transporte € necessario primeiro entender o ambiente de

transporte. Cinco partes compdem o ambiente, formando o sistema de transporte que

liga vendedores com compradores, como segue:

a)

b)

C)

Embarcadores ¢ Consignatarios: 0 embarcador € o consignatirio tem como
objetivo comum o de movimentar as mercadorias da origem para o destino
dentro do tempo e custos previstos. Os servigos incluem especificar os tempos
de coleta e entrega, pré-estabelecer o tempo do transito, perdas e avarias zero,

bem como troca de informagdes acuradas e no tempo certo € faturamento.

Transportador: o transportador, como um intermediario, pode ser visto por
perspectivas diferentes. O transportador de um lado deseja maximizar a
continuidade ou renovagdo de trabalho associado com a transagdo entre
embarcadores e consignatarios, € de outro minimizar 0s custos necessarios para
a realizagdo do trabalho. A perspectiva sugere que o transportador quer aplicar a
tarifa mais alta que o embafcador (ou consignatario) aceitard e minimizar a mao
de obra, combustivel e custos do veiculo, necessdrios para movimentar as
mercadorias. Para encontrar este objetivo, o transportador deseja flexibilidade
nos tempos de coleta e entrega para garantir que cargas individuais possam ser

consolidadas dentro de movimentagdes econdmicas.

Governo: o governo mantém um alto nivel de interesse no sistema de transporte
em razdo do impacto sobre é economia. O governo deseja um estavel e eficiente
ambiente de transporte para sustentar o crescimento econdmico. Transporte
permite o eficiente movimento de produtos para o mercado externo,
promovendo e disponibilizando produtos a custos razoaveis. O comércio, em
uma estavel e eficiente economia, requer que os transportadores oferegam

servigos competitivos com lucratividade operacional. Muitos governos estdo
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muito envolvidos com atividades e praticas de transporte do que com outros
empreendimentos comerciais. O envolvimento pode abranger formas de

regulamentagdo, promogdo ou manutengdo de empresas estatais de transporte.

d) Publicos: o participante final, o publico, esta relacionado com acessibilidade,
despesas ¢ efetividade do transporte, bem como com o ambiente e padrdes de
seguranga. O publico ultimata determinagdes de necessidade para transporte
pela demanda de mercadorias ao redor do mundo a pregos razoaveis. Se
minimizar custos de transporte é importante para o consumidor, “trade-offs”
associados com ambiente e padrdes de seguranga também sdo consideragdes

necessarias.

O relacionamento no transporte é complexo em razdo da interago entre as
partes. Isto implica a conducio freqiente de conflitos entre partes com
microinteresse:(embarcadores, consignatario € transportadores), bem como as partes

;
com um macro interesse (governo e o publico). Estes conflitos tém conduzido a
tendéncias regulatorias e restrigdes do servigo de transporte. A figura 9 mostra o

relacionamerito entre os participantes das decisdes de transporte, COmo segue:

PUBLICO
* | coverno |
EMBARCADOR [ » |TRANSPORTADOR |- .y | CONSIGNATARIO
(recebedor)
Fluxo de Informagdes Fluxo de Mercadorias
4——-.——’ ........................ ’

Figura - 9. Relacionamento entre os participantes das decisdes do transporte. BOWERSOX
E CLOSS ( op.cit., 1996 ).
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2.2.4. ESTRUTURA FUNCIONAL DO TRANSPORTE INTERNACIONAL DE
CARGAS

De acordo com estudo do “INTERNATIONAL TRADE CENTER”,
organismo vinculado a Conferéncia das Nagdes Unidas para Comércio e
Desenvolvimento “UNCTAD” e ao Acordo Geral de Tarifas e Comércio “GATT”,
atual Organizagio Mundial de Comércio, preparado por ALBERTO HANDABAKA,
oficial superior de promogdo comercial (1990), a estrutura funcional do transporte
internacional de cargas é composta por infra-estrutura, operagdes ¢ servigos que tem
por objetivo o atendimento aos usuarios do sistema de transporte. A seguir,
sintetizamos os elementos que compdem a estrutura funcional e, apos, figura

representativa da estrutura funcional, como segue:

a) Infra-estrutura: é composta por vias de comunicagdes (rotas rodoviarias,
ferroviarias, aéreas € arquivarias) € por tenni;ﬁais (estagdes, aeroportos € portos), que
dido sustentagdo ao trafego, através das o}peraqc“)es de carga e descarga. Alguns
autores ainda consideram uma quinta via de comunicagdo que seriam as dutovias.
Via de regra, a infra-estrutura de transpoftes esta vinculada ao setor publico que

normatiza a utilizagdo das vias de comunicagdo através de acordos internacionais,
legislagio propria quando dentro do territorio nacional e prové condigdes para
trafegabilidade e operagdes de forma direta ou mediante concessdo a iniciativa
privada por tempo determinado. Os usuarios ndo tm influéncia direta quanto as
condicdes da infra-estrutura, realizando agdes indiretas para busca da melhonia de
qualidade, através de associagdes de usuarios ou de classe via, pressdes €

participagdes politicas.

b) Operagdes: as operagdes de transporte agrupam modalidades (terrestre:
rodoviaria e ferroviaria; aérea e aquatica: fluvial, lacustre € maritima), meios ou
veiculos (caminhdes, trens, avides € barcos) ¢ operadores ou companhias
(rodoviarias, ferroviarias, aéreas e de navegagdo). Dentro das operagdes ainda

podemos considerar a intermodalidade ou seja o uso de duas ou mais modalidades de
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transporte, dentro de um mesmo embarque. Durante as operagdes de transporte, 0s
usuarios também mantém uma influéncia indireta com relag@o aos acontecimentos €

performance.

¢) Servigos: os servigos de transporte sdo desenvolvidos pelos gestores (empresas
transportadoras e agentes transitarios) e¢ sofrem, via de regra, influéncias de
entidades representativas das empresas transportadoras, as quais estdo filiadas, como
¢ o caso da Associagdo Brasileira de Transportadores Internacionais “ABTI” para o
transporte rodovidrio no cone sul, da Associagdo Internacional dos Transportes
Aéreos “IATA” e das conferéncias de fretes no transporte maritimo. O agente
transitario, na defini¢io de DANIEL DE AZUA (1987), é a pessoa ou empresa com
fungdes de indole material e juridica entre duas etapas de um mesmo percurso; por
exemplo, recebe mercadoria transportada por caminhdo at¢ determinado porto e a
embarca em um navio para prosseguir viagem até outro porto. Desta forma, o agente
transitario, via de regra, é uma op¢do de servigo para transportes intc;:fmodais e
combinados. O mesmo autor define o transporte combinado como um/a operagao
intermodal, realizada através de um tnico documento de embarque émitido pelo
agente transitdrio. Os transportes intermodais € combinados tiveram seu
desenvolvimento a partir de técnicas modernas de consolidagdo de cargas, como € o
caso da utilizagdo de containers. Nos servigos, a agao dos usuario ¢ direta, pois lhe
permite escolher com que operador de transporte (companhias de transporte ou
agentes transitarios) ira trabalhar com base em custo total e performance das

operagoes.

Os usudrios constituem-se dos compradores e vendedores que
necessariamente nio precisam constituir-se de fabricantes e usuarios finais.
Participantes do canal de marketing internacional podem desenvolver esta fungdo,
como “trading companies”, atacadistas etc... Para PHILLIP MCVEY (apud KOTLER
1993),
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“0 intermediario ndo é apenas um elo em uma cadeia formada por um
fabricante, mas sim um mercado independente, o foco de um amplo

grupo de clientes para os quais ele vende”.

A contratacdo do transporte podera estar a cargo tanto do embarcador como
do consignatario, dependendo dos termos e condigdes em que o negocio foi
estabelecido. No transporte internacional existem as regras da Camara Internacional
de Comércio denominadas de INCOTERMS - Termos de Comércio Internacional,
que podem ser utilizadas de forma facultativa pelas partes para definir os pontos de
transferéncia relativos a custos e responsabilidade assumidos no negdcio.
Atualmente esta em vigor a edigdo de 1990.

Compradores e vendedores no mercado internacional sdo designados
como exportador e importador. Resta ressaltar que o transporte internacional, como
um elemento primario da logistica internacional, tem suas operagdes afetadas pelas

for¢as macroambientais do marketing internacional.
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ESTRUTURA FUNCIONAL DO TRANSPORTE INTERNACIONAL DE CARGA

INDIRETA
INFRA-ESTRUTURA  * ;
VIAS DE COMUNICACAO <——l—* TERMINAIS
RODOVIA > ESTACOES
FERROVIA
AEROVIA > AEROPORTOS
AQUAVIA > PORTOS
INDIRETA
OPERACOES

MODOS MEIOS OPERADOR

TERRESTRES RODOVIARIO — CAMINHOES — CIAS. RODOVIARIAS
FERROVIARIO —* TRENS — " CIAS. FERROVIARIAS

AEREO —» AVIOES —— CIAS. AEREAS

AQUATICO ‘ —» BARCOS ——— CIAS. DE NAVEGAGAO

DIRETA
SERVICOS

A

GESTORES

/\.

COMPANHIAS TRANSPORTADORAS AGENTES TRANSITARIOS

ENTIDADES

TERRESTRES AEREAS: MARITIMAS:
‘ IATA CONFERENCIAS

CONSELHO DE USUARIOS
| DIRETA

A

USUARIOS

Figura 10 - Estrutura funcional do transporte internacional de carga. HANDABAKA -
CENTRO DE COMERCIO INTERNACIONAL UNCTAD/GATT (op. cit,, 1990).

>—~OZmCCmZ —
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2.2.5. ADMINISTRACAO DO SERVICO DE TRANSPORTES

Para BOWERSOX E CLOSS (op. cit., 1996), o gerenciamento do
transporte deve focar os aspectos econdmicos € o preco do servigo. Para tanto, deve-
se considerar abordagens tedricas e praticas. A abordagem teorica contrasta o custo
do servico com os métodos de fixagdo do prego do valor do servio. A abordagem

pratica considera estrutura de custos, fretes e servigo.

Os aspectos econdmicos € 0S pregos no transporte sdo relativos aos
fatores e caracteristicas que determinam custos e fretes. Para o desenvolvimento em
uma efetiva estratégia logistica e para o completo sucesso nas negociagdes de
acordos de transporte ¢ necessario entender a economia da industria de transporte.
Segundo os autores, uma abordagem da economia e pregos do transporte requerem 0
entendimento de trés topicos: primeiro, sio os fatores que influenciam a economia
do tr}e;iﬁsporte; segundo, sdo as estruturas de custo que influenciam as despesas com
locagdo de recursos; terceiro, sdo as estruturas de fretes aplicadas aos clientes, como

abaixo especificado:

1) Fatores econdmicos: a economia do transporte € influenciada por sete fatores.
Nzo ha componentes que influenciam o frete de forma direta, cada fator €
considerado quando do desenvolvimento dos fretes. Os fatores especificos sdo:
1) Distancia (¢ o fator de maior influéncia sobre os custos, uma vez que
contribuem diretamente custos variaveis como trabalho, combustivel e
manutencdo); 2) Volume (o segundo fator ¢ o volume carregado, em razdo da
economia de escala); 3) Densidade (a densidade do produto € o terceiro fator
econdmico, uma vez que deve considerar as relagdes entre peso e espago); 4)
Fator de estiva (refere-se as dimensdes do produto e como ele afeta o espago de
utilizagio do veiculo);

2) Manuseio (equipamentos especiais podem ser requeridos para carga ou descarga
dos veiculos de transporte); 6) Responsabilidade (relaciona-se a riscos de

avarias, em razdo das caracteristicas do produto, que possam resultar em
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reclamacdes); 7) Fator de mercado (refere-se ao balanceamento do volume no
movimento de uma linha ligando origem e destino. Ex: viagens de retorno com o
veiculo vazio ou menor volume de carga implicarda um aumento do custo

original).

Estrutura de custos: a segunda dimens3o da economia e pregos do transporte €
relativa aos critérios usados para locar os componentes de custo. A locagdo de
custos ¢ primariamente relativa ao transportador, mas desde que a estrutura de
custo influencia a habilidade de negociagdo, a perspectiva do embarcador
também ¢ importante. O custos do transporte sdo classificados dentro da
seguinte combinagio de categorias: 1) Custos variaveis (sdo aqueles associados
a movimentagdo dos veiculos em cada embarque); 2) Custos fixos (sdo aqueles
que nio variam em curto espago de tempo € mantém-se, ocorrendo ou nao
transporte, ¢ independente do volume transportado. Entre outros, sao
componentes do custo ﬁXO' terminais, sistema de informagdes, veiculos etc...);
3) Custos conjuntos (sao aquelas despesas ndo cobertas no servigo basico ¢

estipuladas para prover um servigo particular); 4) Custos comuns (s&o custos que
o transportador incorre em nome de todos os embarcadores ou de um segmento

de embarcadores, ex: taxas de terminais publicos, pedagios etc...).

Estrutura de frete: no estabelecimento de fretes a ser cobrado do embarcador, o
transportador pode adotar uma estratégia ou uma combinagdo de duas
estratégias. Embora seja possivel trabalhar com uma estratégia unica, o enfoque
da combinagio considera “trade-offs” existentes entre 0 custo do -servigo
incorrido pelo transportador € o valor do servi¢o para o embarcador, como
segue: 1) Estratégia de custo do servigo (o frete € construido com base no custo
para prover o servigo); 2) Estratégia de valor do servigo (o frete € determinado
com base no valor percebido pelo embarcador, preferencialmente do que aos
custos para prover o servigo); 3) Combinagio estratégica (estabelece o prego do
transporte em um nivel intermediario entre o custo minimo de servigo € o valor

maximo do servico). Estabelecida uma estratégia de prego, o transportador
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elabora uma listagem de fretes baseada nos fatores econdmicos e na estrutura de

custos denominada de tanfa.

2.2.6. CARACTERISTICAS DO TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGAS

Para ALBERTO HANDABAKA (1994), o transporte rodoviario exibe os

menores custos fixos entre todos os modos de transporte pelas seguintes razdes:

a) Os transportadores rodoviarios ndo sdo proprietarios da estrada sobre a qual se
movimentam;,
b) Um caminh#o constitui-se numa unidade econdémica pequena;

c) As operagdes em terminais ndo exigem equipamentos caros.

Em contrapartida, ainda segundo o autor, 0s custp's variaveis tendem a ser
altos em vista do que os usuarios custeiam a const/ruqéo de estradas e sua
manutenc¢do mediante impostos, pedagios e taxas.

Os custos do transporte também estdo relacionados a segmentagdo do
mercado a partir de critérios operacionais, geograficos e de servigo ou formato. Para
um melhor entendimento € necessario estabélecermos o conceito de carga, sua

classificagdio e interagdo com os modais de transporte.

Carga é o produto no estado em que ndo pode ser utilizado por encontrar-se
em movimenta¢io ou armazenado. Divide-se em cargas gerais € granéis. As cargas
granéis tem por caracteristica a movimentagio em grandes massas € ndo ¢ divisivel
unitariamente, sendo mensurada por peso (granéis solidos) ou volume (granéis
liquidos). A carga geral é toda aquela ndo classificavel como granel e que pode ser
transportada de forma fracionada, provida ou ndo de embalagem, ou de forma
consolidada através de processos de unificag@o de cargas, sendo os mais conhecidos

a paletizagio e conteinerizagdo. Toda carga originariamente a granel, que passa por
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um processo de embalagem e ou unificago, altera sua classificagdo para carga geral.

A seguir, figura representativa dos tipos de carga:

CARGA GERAL CARGA GRANEL
| I
W&o CONSOLIDADiI | CONSOLIDADA J | LIQUIDA J | SOLIDA (Seca)
|
[ SOLTA I [PALETIZADAJ lCONTEINERIZADd

TODOS

f

|

l FERROVIARIO l

SUPERFICIE

RODOVIARIO | -

i

I AQUATICO I

Figura 11 - Tipos de carga. ALBERTO HANDABAKA ( op. cit.,, 1994).

O transporte rodoviario por caracteristicas em razdo do tamanho dos veiculgs

e estrutura das vias de comunicagdo (sistema viario), tem como vantagens a

versatilidade, acessibilidade e prontabilidade, ¢ como desvantagem principal a

capacidade de transporte por veiculo. Desta forma, cargas gerais s@o transportadas

por via rodoviaria com mais frequéncia do que cargas a granel e por esta razdo

analisaremos a segmentagio de mercado das cargas gerais. Abaixo, figura

representativa da frequiéncia de cargas em diferentes modais:

Tipo de Carga Modo Ferroviario | Rodoviario | Maritimo | Aéreo
Carga Solta
Geral (ndo consolidada) ** H ¥ *k ok
Consolidada Kok *ekok kK ook
Carga
Granel Liquida *ok * ok ok .
Sélida (seca) *x * koK -

Freqiiéncia: * baixa ** média *** alta

Figura 12 - Freqiiéncia de cargas em diferentes modais.

1994).

ALBERTO HANDABAKA (op. cit,,



a)

S OO OO

48

Segmentagdo por critério operacional: a carga geral apresenta duas
classificagdes basicas em razdo da natureza da carga. A carga geral,
propriamente dita, é aquela que utiliza veiculos abertos ou fechados (baus) ou
containers de uso padrdo ou geral. A carga geral especial € aquela que envolve
adaptagdes nas carroceiras dos veiculos ou na configuragdo de containers, ou
trato e manejo diferenciado da carga. Desta forma, as organizagdes de transporte

podem atuar nos seguintes segmentos :

carga geral (propriamente dita);
mudangas;

veiculos automotores;

produtos pereciveis;

cargas aquecidas;

valores;

gado em pé;

madeira em toras;

engradados (liquidos engarrafados);
cargas excepcionais e indivisivelis;
cargas perigosas;

etc...

b) Segmentagdio por critério geografico: uma divisdo ampla considera transporte

c)

rodoviario nacional ou doméstico e transporte rodoviario internacional. O
transporte doméstico pode ter cobertura nacional, regional ou local. O transporte
internacional via de regra, liga grandes centros urbanos entre Paises, sendo que

redespachos para o interior sdo realizados por empresas domésticas.

Segmentagdo por servigo ou formato: refere-se a ocupagio dos wveiculos e
determina a forma operacional do servigo. Existem dois tipos de servigos

basicos, como segue:
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0 Servigo de carga completa: ocorre quando o embarcador dispde de carga
suficiente para contratar o servigo de um caminhdo completo, segundo a
capacidade que tenha o veiculo. Neste caso, carga e descarga ocorrem no

estabelecimento do embarcador e consignatario, respectivamente.

0 Servigo de carga fracionada: envolve lotes pequenos de carga ou encomendas que
sdo coletados e entregues por veiculos menores. Neste caso, o veiculo de linha
que cobre o percurso principal é carregado e descarregado em terminais das

empresas de transporte.

A partir deste dois servigos basicos, uma série de operagdes e servigos podem
ser deliberadas, citando-se alguns, como: 1) Carga semicompleta (lote fracionado,
relativamente grande, que pode ser coletado e/ou entregue diretamente pelo veiculo
de percurso). 2) Carga itinerante (conjunto de cargas fracionadas a serem
redespachadas para locais diferentes de uma zona interior onde ndo ha regularidade
de servico); 3) Servigo de distribuigdio (carga completa na origem e destinada a
processo de sortimento no terminal do transportador, para entrega em diversos
destinos); 4) Servigo combinadp (transporte rodoviario combinado com outros

modais - rodo-aéreo, rodo-maritimo e rodo-ferroviario).

Para HANDABAKA ( op. cit., 1994 ), os custos por transporte por caminhdo
se distribuem entre os gastos de terminal e o percurso. E possivel afirmar que os
custos de terminal, coleta, entrega, manuseio em plataformas, armazenamento,
faturamento e cobranga, representam entre 15 e 25 % do custo total, variando de
acordo com o segmento. Estes gastos, calculados sobre o valor por tonelada métrica,
variam facilmente quando o tamanho do despacho esta abaixo de 1.000 a 1.500 kg
(carga fracionada). Para despachos maiores de 3.000 kg (cargas semicompletas e
completas ) o custo desce progressivamente, posto que o recolhimento e a entrega

sio mais faceis que quando se trata de envios de menor tamanho.
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Ainda, segundo o autor, os gastos de percurso propriamente ditos
representam entre 50 a 60% do custo total. Nao € possivel afirmar com toda a certeza
que o custo por unidade, no transporte por caminhdo, seja diretamente proporcional
a distancia ou ndo-volume da carga. Nio obstante, os custos totais se diminuem de
forma diretamente proporcional ao tamanho do envio e a distancia, posto que os
custos com terminal € outros custos fixos se repartem em mais toneladas quilémetro
(Tm/km), ainda que n3io de maneira tio significativa como os transportes de massa, a

exemplo do ferroviario.

227 HISTORICO DO TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGAS NO
BRASIL

PARREIRAS E MENDONCA (1990) nos apresentam o seguinte historico
que aponta oi desenvolvimento do transporte rodoviario de cargas no Pais a partir do
}

inicio do século, como segue:

/

O TRANSPORTE NA PRIMEIRA METADE DO SECULO XX

Em 1907 realiza-se o primeiro censo geral e completo das industrias
brasileiras que registra 3.258 estabelecimentos industriais.
Todavia, a sociedade aqui conservava ainda estruturas dos periodos da

coldnia e do império. A modernizagio dava-se sobre bases tradicionais.

O automovel €, entdo, uma novidade rara, objeto de luxo, propriedade de uns

poucos abastados.

O primeiro deles, um Peugeot, foi importado por Alberto Santos Dumont. O
segundo, importado por seu irmdo Henrique, foi um Daimler inglés e, a seguir,

viriam o Packard, o Renault, o Fiat, o Oldsmobile e o Brasiler.
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O transporte de mercadorias, entretanto, continua a ser trabalho do brago
humano ou dos animais de carga. Alguns produtos eram transportados por ferrovia,

que nos primeiros dez anos do século XX acabara por se expandir.

Em 1908, a malha ferroviaria ja somava, no Pais algo proximo a 17.000

quilometros de extensao.

Os primeiros caminhdes, utilizados no transporte de mercadorias, sdo

registrados em 1908 e 1909.

De 1902 data o registro de uma empresa de transporte rodoviario de cargas, a

Companhia de Unido dos transportes que, em 1942 ainda existia.

De 1914 a 1918, a Primeira Guerra Mundial praticamente interrompe a
importagio de produtos manufaturados para o Brasil, o que estimula a criagdo de
1
novos estabelecimentos industriais. Calcula-se que entre 1915 e 1919 foram
fundadas quase 6 mil novas industrias.
Nesse periodo, inicia-se uma série de agdes em favor da rodovia e o setor de

transportes, no Brasil, passa a ser mais atuante e crescente.

Ao final da Primeira Grande Guerra a navegagdo volta a ocupar seu lugar de
destaque entre os meios de transporte no Pais. Nesse momento da historia, a Cia. de

Navegagio Lloyd Brasileiro ¢ a maior empresa, fundada em 1918.

Em 1919, cresce o trafego de automoéveis no Brasil e, nesse mesmo ano, um
fato estimularia ainda mais o uso do automovel: a Ford Motor Company decide criar

a Ford Brasileira.
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O avido torna-se uma realidade mundial e, no Brasil, em 1927, implanta-se o
transporte aéreo regular doméstico para passageiros e cargas, ano em que também se
instala no Pais a General Motors do Brasil.

No final dos anos 20, a ferrovia ja atravessava séria crise € ndo mais podia
atender sequer uma ter¢a parte da demanda de vagdes requisitados pelos produtores
em geral, e 0 monopolio que exercia sobre os demais meios de transporte comegava
a ficar ameagado. Crescia, a cada ano, o niimero de veiculos automotores que
comegaram a ser produzidos no Pais em larga escala, no inicio do século XX. O
automoével e o caminh@o ja ndo sdo vistos com admiragdo € surpresa, mas como
necessidade ao progresso brasileiro. Em 1929 tinhamos nada menos que 144.776

veiculos automotores em nossas ruas.

A década de 30 comega com o mundo ainda abalado pelo crack da Bolsa de
Nova lorque, em 1929. A economia brasileira, agrario-exportadora, baseada na
monocultura do café, ndo pode deixar de sofrer seus reflexos. |

/

Nessa época, a ferrovia ainda mantinha sua lideranga no transporte da
produgio de café, ligando as regides produtoras aos portos. Os percursos de longa
distincia eram atendidos principalmente pela navegagdo de cabotagem e, nas
operagdes urbanas, predominavam, ainda, os veiculos de tragdo animal. A

importagio de caminhdes s era possivel, entdo, a alguns pioneiros e comerciantes.

Os problemas econdmicos se agravam. As dificuldades de importagdo

provocam o surgimento desordenado de novas industrias.

Em 1930, assume o poder, no Brasil, um governo forte e centralizador, com
crescente interven¢do na economia. Esse, o governo Getdlio Vargas, incentiva o

processo industrial; a economia entra num periodo de recuperagio a partir de 1933.

Esse progresso acelera o mercado consumidor, que ndo poderia firmar-se

com o sistema de transporte entdo prevalecente: a navegacio e a ferrovia.
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A ferrovia entra, na década de 30, em sua primeira fase de desgaste.

Em 1937 ¢é criado o DNER - Departamento Nacional de Estradas de
Rodagem que, em 1944, apresenta o Plano Rodoviario Nacional.

No periodo de 1931 a 1944 haviam sido construidos 1.512 quilémetros de
estradas federais. Coube ao DNER implantar, nos ultimos 50 anos, a malha

rodoviaria que serve hoje ao Setor de Transportes no Brasil.

Em 1939 a frota nacional ja era composta de 190.000 veiculos, dos quais um

ter¢o eram caminhdes.

Nessa década, surgiram os pioneiros do transporte rodoviario de cargas no
Brasil, que apostavam no crescimento industrial € na conseqiiente demanda de um
servico de transporte mais rapido, independente dos rigorosos horarios ¢ esquemas
operacionais da ferrovia. Nascem, nesse periodo, varias empresas de transporte ainda

hoje existentes.

A Segunda Guerra Mundial encarrega-se de interromper as trocas comerciais

entre as nagdes, com reflexos diretos na economia brasileira.

O transporte rodoviario chega a beira do colapso, em fungdo das dificuldades
de importagdo do petroleo. -

O transporte maritimo de cabotagem na costa brasileira torna-se inseguro e
navios mercantes sdo afundados por submarinos inimigos. Disso decorre o

crescimento da demanda pelo transporte rodoviario.

Em 1944, a rede ferroviaria passava por séria crise financeira, além de operar
como um conjunto de subsistemas regionais, sem ligagdo entre si. A navegagdo de
cabotagem, que por muito tempo permitira a interligagdo entre as varias regides do

Pais decaia por falta de reposi¢éo de navios.
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As rodovias haviam crescido em extensdo, chegando a 277 mil quilometros

em 1944, embora a maior parte da rede ndo fosse pavimentada.

O Transporte Rodoviario de Cargas inicia sua fase de expansdo, baseada,
inicialmente, nos fatores acima, constituindo-se, a partir dai, na principal modalidade

de transporte disponivel no Pais.

GOVERNO JK : NOVO MODELO INDUSTRIAL E A EXPANSAO DA
ATIVIDADE DE TRANSPORTE RODOVIARIO.

O Brasil experimenta, na década de 50, um novo modelo de industrializagdo.

A industria ainda era composta por empreendimentos centrados na produgdo
de bens pereciveis ou semiduraveis e alguns grupos nacionais, geralmente familiares,

que se demonstravam capazes de iniciar a industria pesada no Pais.

Nio havia, ainda, uma definigio clara pela industrializagdo com base em
capital estrangeiro, embora fosse evidente a presenga do capital norte-americano na

economia brasiletra.

Em 1956, a ascensdo de Juscelino Kubitschek ao governo torna-se 0 marco
do chamado processo “revoluciondrio” de industrializagdo, que se definia pelo

capital estrangeiro.

O modelo de desenvolvimento era apoiado no Plano de Metas, incluindo
trinta pontos agrupados em cinco setores de atividades, sendo o principal o binémio

“Energia e Transportes”.

A indastria automobilistica assume papel preponderante no processo de

industrializagdo. Era, de fato, uma das 4reas prioritarias do Plano de Metas.



55

A indistria de base alcanga quase 100% dos resultados previstos.

O governo JK destacou-se também pela construgdo de rodovias pioneiras e
pela construgdo e inauguragdo de Brasilia, a nova capital do Pais que simbolizava a

marcha para o oeste.

O boom econdmico do Brasil, naquele periodo, teve como conseqii€ncias
naturais a evolugdo do parque fabril e o crescimento do mercado interno
consumidor, que multiplicaram varias vezes a demanda dos servigos de transporte, a

medida que o desenvolvimento se interiorizava.

Nesse mesmo ano cria-se 0 Grupo Executivo da Indastna Automobilistica,
incumbido de aprovar ou rejeitar projetos industriais € propor planos nacionais

automobilisticos.

N
{

/

A partir do governo Kubitschek inicia-se, no Pais, a chamada “Era
Rodoviana”. A rede rodoviana pavimentada, até entdo representada por algumas
centenas de quilometros, atinge, no final da década de 60, 45.295 quilémetros. Em

1977 chega a 75.933 e em 1980 a 78.000 quildometros.

No periodo de 1957 a implantagdo da indistria automobilistica passou a
viabilizar a criagdo do sistema de Transporte Rodoviario de Cargas (TRC), em

substituigdo ao sistema ferroviario.

A maioria das empresas do TRC, hoje atuantes no mercado, foram

constituidas nesse periodo.



2.2.8. ORGANIZAGAO DAS EMPRESAS DE TRANSPORTE RODOVIARIO DE
CARGAS

Para GUNTHER SCHULTER (1988), a atividade empresarial no transporte
rodoviario de bens € o resultado da constatagdo de uma necessidade de servico, tanto
no aspecto geografico como na sua particularidade operacional. A necessidade, por
sua vez, deve ser examinada em todo o seu perfil, desde sua estrutura, alicefc;ada na

oferta e procura de bens, até o aspecto temporal de sua existéncia.

A empresa de transporte rodoviario de bens, independente da permanente
preocupacdo relativa ao volume de bens a serem transportados, deve estar atenta, da
mesma forma, aos aspectos qualitativos dos servigos a serem prestados. O aspecto
qualitativo do servigo ndo ¢ resultado de um desejo da empresa em prestar o melhor
servigo que suas condigdes permitem, mas a resultante de um processo de adequagio
das condi¢des da empresa as nec-éssidades manifestadas pelos clientes. Este processo
resulta da interagdo entre o cllente que apresenta uma necessidade do serv1co
portanto, um problema de transporte e a empresa que oferece 0s servigos,

constituindo-se na solu¢do do problema de transporte apresentado pelo cliente.

O processo de interagdo entre os clientes € a empresa € o resultado de uma
acdo da empresa, onde as equipes das diversas areas que a compdem, atuam de
forma complementar. A equipe de marketing atua no levantamento das necessidades,
a de logistica definindo recursos e padrdes para o atendimento das necessidades € a
de operagdes atendendo as necessidades. A agdo complementar das equipes &
permanente €, como tal, resulta em ciclo permanente de agdo complementar e

interdependéncia, a qual se estende por toda a empresa.

A necessidade do mercado, auscultado pela equipe de marketing, permite o
esforgo logistico no dimensionamento do equipamento e instalagdes necessarias,
caracteristicas especiais de veiculos, armazéns € equipamentos de movimentagdo

fisica de cargas. As caracteristicas do servigo a ser prestado, também resultante do
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levantamento das necessidades, orientara a quantificagdo, disposi¢do e qualifica¢do

dos recursos humanos necessarios.

Do ponto de vista financeiro, o servigo a ser prestado deve ser orgado de tal
modo que satisfaca as necessidades de cobertura de custos, remunere o capital
investido e permita o desenvolvimento técnico da empresa €, de outro lado, que as
tarifas se ajustem as possibilidades de pagamento por parte do mercado.

As deficiéncias na constatagdo das necessidades manifestadas pelo mercado,
tanto na imperfei¢do da constatagdo das necessidades qualitativas do servigo, como
nas quantitativas, poderdo decorrer em distor¢des no processo de ajustamento da
empresa, conduzindo-a a proceder aperfeigoamento nos servigos que nio beneficiem

direta ou indiretamente o cliente.

Ainda segundo Giinther Schliter, uma organiza¢do de transporte pode ser
estruturada a partir de elementos comuns, dentyo de conceitos macro e
{

. . /
microestruturais, COmo segue:

MACROESTRUTURA
A macroestrutura € a resposta estrutural as perguntas:

0 O que a empresa transporta?

¢ Para onde transporta?

A resposta a essas perguntas resultara da estratégia logistica que visa
aproveitar a potencialidade que o segmento lhe oferece, com o melhor retorno do
investimento e dentro de sua capacidade de investir. O que a empresa transporta estd
ligado ao critério operacional de sua segmentagdo e implica o perfil da frota a ser
utilizada. Para onde transporta, estd ligado ao critério de sua segmentagio

geografica, definindo-se a localizagdo de filiais e agéncias que a empresa pretende
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instalar para seu projeto. A existéncia de filiais, agéncias e frota, pressupée uma

unidade coordenadora, denominada de matriz.

A observagdo da empresa como um todo, permite visualizar os elementos que

a compdem, de tal modo que podemos considera-la como constituida de unidades.

A compreensdo de todo o processo de funcionamento da empresa, baseada
em critérios conhecidos ¢ de amplo dominio, permite avaliar, com precisdo
suficiente, o desempenho da empresa, com base nas unidades que a compdem.

As unidades de que é composta uma Empresa de Transportes Rodoviarios de
Bens sio denominadas de “Unidades de Negocios”. Assim, a composi¢do da

empresa em situagio normal € constituida das seguintes unidades:

a) fihais;

b) agéncias (unidades terceirizadas que funcionam como filial);

Sy,

c¢) frota (aqui considerada somente a de longo curso);
d) matriz.

A translagio dos bens entre as filiais e agéncias € operada por veiculos
denominados de longo curso, os quais se diferenciam da frota de coleta e entrega

pela maior capacidade estatica.

Abaixo, a representagdo grafica da operacionalizagdo das unidades de

negocios de uma organizagdo de transporte.
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Coordenagio
/  daatuag@o das ‘
/ Unidades de Negocios

Filial de
destino

Cliente
Originario j«——— origem

—— » Fluxo Fisico Fluxo de Informagdes

Figura 13 - Operacionalizagdo das Unidades de Negocios de uma organizagdo de transporte.

Adaptacio de GUNTER SCHLUTER (op. cit., 1988).

A denominagdo de unidade de negocio esta vinculada ao sistema de
informagdes que embasara o processo de avaliagdo do desempenho de cada uma

delas.

A avaliag@o se fara pelo processo de apropriagdo de receita, confrontada com
seu custo de operagdo, cuja diferenga é o resultado decorrente de um periodo de

funcionamento.

A divisdo da empresa em unidades de negdcios permitira a avaliagdo da

mesma em dois niveis:

a) Global,

b) Por unidades de negdcios.

A avaliagdo da empresa a nivel global, considera-a do ponto de vista de um
investimento Unico, o que € feito através dos balancetes mensais, complementados

com as demais informagdes do sistema informativo existente.
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A nivel de unidade de negdcios, a avaliagdo ¢ feita considerando o
investimento realizado em cada uma das unidades de custo e sua remuneragdo, a

qual é representada pelo resultado operacional do periodo.

As informagdes acima mencionadas, objetivaram embasar o conceito de

macroestrutura de uma empresa de transporte rodovidrio de cargas, cuja

Agéncia
B

representacdo grafica consta da figura 14.

Frota de
Longo
Curso

Figura 14- Representagdo grafica da Macroestrutura de uma empresa de transporte rodoviario

de cargas. GUNTER SCHLUTER (op cit., 1988).

A partir da matriz ¢ que uma organizagdo de transporte se estrutura em

termos funcionais para coordenar todas as atividades de trabalho com as demais
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unidades de negdcios da organizagdo. As fungdes tipicas de uma organizagio de
transporte s3o identificadas através de atividades primarias: marketing, logistica e
operagdes, e atividades de apoio como recursos humanos, finangas e administragio.

A seguir, figura representativa da macroestrutura.



Matriz

Fungdo
Administrativa

Fungdo de Fungdo
Recursos Financeira
Humanos

Fungdes de Apoio

Fung¢do
Operacional

Fungéio de
Marketing

Fungéo de
Logistica

Agéncia e Frota

Figura 15 - Macroestrutura. Adaptagdo de GUNTER SCHLUTER (op. Cit., 1988)

Fungdes Primérias

9
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MARKETING

A fungdo de marketing engloba todas as atividades vinculadas ao
relacionamento da empresa com o mercado, buscando identificar as necessidades
dos clientes e como satisfaze-las. Para uma maior compreensio do alcance da fungio

de marketing, relacionamos abaixo algumas das muitas atividades nela enquadradas:

0 plano anual de marketing;

O pesquisa de mercado;

O politica de pregos;

0 divulgagdo da imagem da empresa;

¢ politica de negocios

LOGISTICA
A fungdo de logistica em nossa experiencia, € com base no
desenvolvimento do presente trabalho, ainda ndo € claramente percebida dentro das

organizagdes de transporte.

Até aqui, analisamos a logistica como uma fun¢do nas organizagdes
fabris. Para RONALD BALLOU (op. cit., 1993), o campo da logistica até os dias
atuais tem muito pouco reconhecida sua importancia para organizagdes de servigo,
em razdo de uma visdo estreita em limitar esta atividade aos suprimentos, uma vez
que a atividade de distribuigdo fisica de bens € ausente em organizagdes como
bancos, hospitais, escolas etc... Todavia, organizagdes de servigo tém muitos
problemas logisticos como localizag@o de filiais, definigdo de estruturas de apoio
operacional, estabelecimento de padrdes de qualidade e principalmente o

desenvolvimento € a manutengdo do nivel de servigo aos clientes.

As empresas de transporte sdo organizagdes de servigo que por sua natureza

trabalham com a movimentagdo de bens, para atender necessidades de distribuigdo
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fisica do sistema logistico dos seus clientes. Desta forma, ha que se ter o cuidado de
ndo confundir-se a fun¢do operacional de uma transportadora, que € a coleta,
movimentagdo € entrega de cargas, com a fungfo logistica da organizagdo a qual,
tendo como foco a satisfagdo do cliente, cabe o esforgo de arquitetar e delinear a

estrutura de trabalho, como

capacidade de transporte;

levantamento das necessidades de recursos;
facilitagdo do fluxo de informagdes;

localizagdo e dimensionamento de unidades de apoio;
delineamento ¢ perfil da frota;

rotas;

padrdes de desempenho;

qualidade de atendimento;

avaliagdo de resultados dos servigos executados;
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nivel do servigo aos clientes.
OPERAGOES

A fungdo operacional numa organizagdo de transporte responde pela
produgdo dos servigos de coleta, transferéncia das cargas entre filiais e entrega de
mercadorias, bem como pela manutengfo dos equipamentos de trabalho. Entre as

atribuigdes vinculadas a fun¢do operagdes, destacamos algumas:

administra¢fio € manutengio da frota;
lay-out de armazéns;

realizagdo de coletas;

realizagdo de carregamentos;
manipulagdo interna da carga,

contrata¢do de veiculos autdnomos;
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despacho de veiculos.
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O controle do fluxo de cargas.
FINANCAS

Na fungdo finangas encontram-se aglutinadas todas as atividades que dizem
respeito & movimentagdo financeira, sua administragdo, controle e registro. O
alcance da fungdo atinge todas as formas de movimentagio financeira na empresa, as
politicas e critérios de aplicagdo de recursos, bem como a metodologia e forma
aplicada na contabilizagdo. Na conceitua¢do presente, fica clara a subordinagdo da

contabilidade ao responsavel pela area financeira na empresa.

A seguir, relacionaremos algumas das atividades enquadradas na fungdo

finangas:

execugdo de cobranga direta por conhecimento;,
confecgdo do boletim-caixa,

analise das alternativas de investimentos;
execugdo do controle da carteira de cobranga;
determinagio do prazo médio de cobranga,
conciliagdo das contas bancanas;

reformula¢do do plano de contas;
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faturamento.

RECURSOS HUMANOS

A fungdo recursos humanos abrange todas as atividades relativas ao
suprimento de pessoal e sua gestdo. O alcance da fungdo transita pelas fases de
recrutamento, sele¢do, treinamento, avaliagdo do desempenho, admissdo, demissao e
promogdo. A gestio se refere a0 modo pelo qual estas fases sdo colocadas a servigo

da empresa, resultando nas politicas e procedimentos de pessoal.
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A agdo da fungdo, além de prover a empresa do material humano necessario,
atua permanentemente ajustando tais recursos, tanto no aspecto do perfil como na
qualificagdo, as necessidades determinadas pelos objetivos e estratégias tragadas ao

longo da existéncia da empresa.

A fungdo recursos humanos, entre outras, tem enquadradas as seguintes

atividades:

treinamento de gerentes de filiais;
avaliagdo de cargos e salarios;

selecdo de pessoal,

execugdo-da folha de pagamento;
interpretagdo da legislagdo trabalhista;
demissdo de funcionarios;
progran[.lag:ﬁo de fénas;

contratéigﬁo de servigos de assisténcia médica;
elabofag:éo da politica salarial;
recrutamento;

controle do cartdo-ponto;

avaliagdo de desempenho.

R N N N N N P

ADMINISTRACAO

A fungdo administragio apresenta a particularidade de organizar a

participagdo das demais fungdes e direciona-las aos objetivos determinados.

Pelas caracteristicas da fungfo, observa-se, nas atividades que a compdem,

uma conotagdo de dindmica e orientagdo, como pode ser verificado a seguir:

0 determinagdo das normas de funcionamento de uma filial;

O elaboragdo do planejamento;
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determinagdo das politicas gerais da empresa,
determinagdo das estratégias;

elaboragdo do sistema de informagdes;
elaboragdo e aplicag@o dos sistemas de controle;
racionalizagdo das atividades burocraticas;

analise, acompanhamento da execugo € controle de contratos;
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contratagdo e acompanhamento das apolices de seguros.

Como pode ser observado, o elenco de atividades desenha uma parte do
campo de responsabilidade da fun¢ao administragio, alcangando a parte normativa,

desde sua formulagio até as formulas juridicas de controle.

MICROESTRUTURA
;

O bom andamento € a rentab}ilidade do investimento, realizado em cada uma
das unidades de negocios, estdo vinculados 2 habilidade e pericia dos responsaveis ‘
por sua gestdo. Por esta razdo ndo ¢ dificil entender que ndo bastam os investimentos
na sofisticagio dos meios materiais, ¢ necessirio a harmonia destes com o
desenvolvimento dos recursos humanos, a quem cabe conduzi-los na geragdo da

remuneragao.

A existéncia de uma unidade de negocios considera implicita a existéncia de
recursos materiais, financeiros, tecnologicos € humanos. Os recursos humanos sao .
representados pela equipe que dinamizard os demais recursos a disposigdo. A
atuagio dos recursos humanos n3o ocorre de forma desordenada, ha necessidade de
que estejam dispostos de tal forma que permita que cada um de seus componentes
possa aplicar o maximo de sua capacidade a servigo da unidade de negocio, de tal

modo que o esforgo de cada um seja parte do esforgo total.
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A organizagdo dos recursos humanos na unidade de negécios e sua

capacidade para gerir os demais recursos denominamos de microestrutura.

O funcionamento didrio de uma filial envolve a execugdo de um grande

numero de atividades, das quais citaremos alguns exemplos, como segue:

cobranga de um conhecimento;
visita a um cliente;
enlonamento de um caminhio;
realizagdo de uma coleta;

determinagdo do horario de funcionamento da filial;

S e OO

resposta a uma correspondéncia.

Quando examinadas em conjunto, estas atividades se constituem em um
emaranhado tal que, sem uma orientagdo, ndo seria facil ident;iﬁcar 0 responsavel
pela sua execugdo. Desta forma, a estrutura de uma filial reflete a organizagio
funcional da matriz, de uma forma mais compacta e visando seu objetivo primordial,
que ¢ estabelecer uma relag@o constante no mercado, com fins de facilitar o processo

logistico dos clientes, através da prestagdo do servigo de transporte.

Desta forma, em via de regra, o gerente de uma filial tem a seu cargo as
fungdes de marketing e logistica, determinando a relagdio com os clientes,
conduzindo os trabalhos da forga de venda de fretes e equipe de telemarketing,
gerindo a aplicagio dos recursos da melhor forma, atuando na manutengio do nivel
de servigo e dos padrdes de qualidade dos trabalhos, buscando alcangar os resultados

e dando pronta solugéio a problemas eventuais.

O gerente conta com o suporte de um encarregado pela operacionalizagio e

outro para as atividades de apoio, como administragdo, finangas e recursos humanos.
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Abaixo, representag@o do nucleo da microestrutura da filial e a apropriagio

das fungdes, conforme segue:

FUNGCAO
MARKETING

E LOGISTICA

GERENTE DA FILIAL
ENCARREGADO ENCARREGADO DOS
OPERACOES SERVICOS ADM. E FIN.

1

FUNCAO
OPERACOES

Figura 16 - O niicleo da microestrutura da filial e a apropriagdo das fungdes. Adaptagdo de
GUNTHER SCHLUTER (op. cit., 1988).

2.2.9. 0 SERVICO AO CLIENTE NO SETOR DE TRANSPORTE DE CARGAS

De acordo com a literatura especializada, e conforme ja abordamos na

presente revisio bibliografica, o foco de todo o esforgo logistico é o cliente, e a sua
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satisfagdo deve ser alcangada, através da deliberagdo de servigos que venham ao
encontro de suas necessidades.

A classificagio de servigos tem sido objeto de estudos por varios autores,
entre os quais citamos alguns, como STEPHENSEN E WILLET “Estableshing
customer service strategies” -1968, LA LONDE E ZINZER “Customer service:
meaning and measurament” - 1976, LOVELOCK “Classifing services to gain
strategic marketing insigts - 1983, LOVELOCK “Developing and managing the
customers-service function in the service sector”- 1985, STERLING E LAMBERT
“Estableshing customer service strategies within the marketing mix” - 1986 e

MATHE “Service mix strategies: a three-step guide” - 1990.

Da literatura supra citada, entendemos que o modelo de LOVELOCK (1983-
1985), é o mais apropriado para organizagdes de servigo, logo podendo ser aplicado

para organizagdes de transporte, razio pela qual o sumarizamos no presente trabalho.

LOVELOCK (op. cit., 1983) propds um esquema de cinco classificages, em

que cada uma representa a resposta as seguintes questdes:

1) Qual a natureza do ato do Servigo,

2) Qual é o tipo de relacionamento que a organizagdo de servigo tem com 0s seus
clientes;

3) Como é feita a comercializagdo e o julgamento dos servigos oferecidos;

4) Qual é a natureza da demanda e oferta para os servigos;

5) Como o servigo ¢ deliberado.

LOVELOCK (op. cit., 1983) classificou os servigos quanto a natureza do ato,
sendo que o setor de transporte, baseado em tal classifica¢ao, se incluiria em nosso

ponto de vista, como agdes tangiveis para instalagdes ou objetos:

1) Agdes tangivels para pessoas.

2) Acgdes tangiveis para instalagdes ou objetos.
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3) Agoes intangiveis direcionadas para a mente das pessoas.

4) Agoes intangiveis direcionadas a bens intangiveis.

LOVELOCK (op. cit., 1985) reviu as etapas necessarias para transformar
servigos ao cliente dentro de uma atividade responsavel que acentue a postura

competitiva da firma prestadora do servigo.

CZEPIEL apud LOVELOCK (op. cit., 1985) tem enfatizado o necessario
processo gerencial para integrar operagdes e marketing nos negocios de servigo

constituindo-se de quatro tarefas:

1) Pesquisa e monitoramento para determinar necessidades, desejos e niveis de
satisfagdo.

2) Verificando dentro destas a fonte de satisfagdo (ou insatisfag@o) do cliente.

3) , Estabelecendo padrao de nivel de Servigo.

{

4)’ Desenhando tecnologia e trabalhos para encontrar estes padroes.

, LOVELOCK (op. cit., 1985) aborda como desenvolver a fungdo de servigo ao

cliente, apontando oito fatores que servem para dar forma a performance das tarefas,

como segue:

1) Presenga ou auséncia de intermedidrios na tarefa de contato com os clientes.

2) Alta freqiéncia e proximidade nos contatos versus baixa freqii€ncia e contatos a
distancia.

3) Compras institucionais versus compras individuais.

4) Sistema de monitoramento interno e informagdes ao cliente durante o processo
de prestagdo do servigo.

5) Capacidade de atendimento como informdtica e telecomunicagoes.

6) Frequéncia de uso dos servigos por parte dos clientes € venda continuada.

7) Complexidade do nivel de servigo e planos de contingéncia para solugdo de

problemas.
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Grau de risco de perdas financeiras por parte do cliente em caso de falhas no

Servigo.

Trés pontos sdo destacados por LOVELOCK (op. cit, 1995) no

desenvolvimento ou expansdo do servigo ao cliente, como segue:

1)

2)

Designagdo de tarefas para servigo ao cliente: a disposig¢@o potencial da tarefa de
servigo ao cliente pode ser dividida dentro das atividades relacionadas a vendas
¢ atividades ndo relacionadas a vendas, e também dentro da integragdo
comegada pelo cliente € interagdes comegadas pela firma. Existe potencial para
obter-se servigos personalizados ao cliente dentro das atividades relacionadas a
venda, mas isto seria visto como um ajuste para o seu trabalho, ¢ ndo ¢ o foco

principal.

Conduzindo uma ﬁscz}l’izag:ﬁo no servigo ao consumidor: para determinar a
natureza ¢ o alcancé apropriado da fung@o do servigo ao cliente, cada
organizagdo de servigo deveria conduzir uma fiscalizagdo no servigo ao cliente
para determinar a sityagdo presente. Abaixo estdo pontos de formato basico para

tal fiscalizagdo.

0 Identificar tarefas de contato com o consumidor (além de venda), por exemplo:

informacio de reservas;
servigos de entrega;
contas ¢ historico do consumidor;

resolug@o de problemas, atengdo e reclamagdes.

¢ Rever critérios de procedimentos para cada tarefa:

critérios escritos (procedimentos manuais para cada tarefa),
instrugdes orais/escritas;
disponibilidade (hora/data/localizagdo);

interagdes com outras pessoas.



O Identificar boa performance pelas tarefas:
quantidades especificas de bons trabalhos;
qualidade desses trabalhos;
contribui¢des de atividades relacionadas;

contribuigdes dos sistemas uttlizados.

0 Identificar medidas de performance pelas tarefas:
baseado no dinheiro;
baseado no tempo;
evolugdes de geréncia e supervisao;,

evolugdo do consumidor.

0 Rever e evoluir elementos pessoais:
critério de recrutamento/selegdo, pratica manual e treinamento;
definigdo do emprego;
interagdo com outros empregados;
controle de qualidade e supervisio;
procedimentos de evolugéo; /
disponibilidade para corregdo de agdes;
atitudes empregadas € motivagao;

pagamento de horas extras trabalhadas.

O Identificar e evoluir sistemas de suporte:
instrugdes manuais, cartas formais e diarios;
facilidades para o escritorio, méveis e crachas;
equipamentos para escritorio (telefones, computadores e processadores);
veiculos € equipamentos para repara¢do mantenedora;
comunicagdo por radio;

material para manter historico.
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3) Diretrizes para um programa de implementagio efetiva: uma vez que o
programa de servigo ao consumidor tenha sido montado, ele deve ser
implementado efetivamente. Consideragdes cuidadosas deveriam ser dadas para

cada uma das seguintes tarefas:

1) Recrutamento de empregados certos.
2) Treinar os empregados corretamente.
3) Eduque os consumidores.

4) Educar todos os empregados.

5) Primeiro seja eficiente e depois 6timo.
6) Padronizar o servigo de respostas.

7) Desenvolver a politica de pregos.

) Envolver subcontratados se necessario.
9) Awvaliar o servigo ao consumidor.

{

}

2.2.10. TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGAS ENTRE RIO GRANDE DO
SUL E A ARGENTINA E A FORMAGAO DO MERCOSUL

Com base nas informagdes contidas nas circulares 06 e 13 da
ASSOCIACAO BRASILEIRA DE TRANSPORTADORES INTERNACIONAIS -
ABTI (1995), apresentamos no seguimento o histérico do transporte rodoviario entre

o Rio Grande do Sul e a Argentina e sua relagio na formagdo do MERCOSUL.

A ligagdo entre o Rio Grande do Sul e a Argentina se da principalmente
através da BR 290 e o Estado € ligado ao vizinho Pais através da ponte internacional
rodo-ferroviaria Uruguaiana-Passo de Los Libres inaugurada em 21 de maio de 1947
pelos presidentes Gen. Eurico Gaspar Dutra (BR) ¢ Gen. Juan Domingos Peron
(AR), denominada “Ponte Augustin P. Justo” sobre o Rio Uruguai, com extensdo de
1.800 metros. O comércio regional no continente comega seu impulso em 1960 com

a criagdio da ALALC - Associagdo Latino Americana de Livre Comércio, através da



celebragio do tratado de Montevidéu. Em 1963 Brasil, Argentina e Uruguai
concretizam um convénio tripartite de transporte terrestre; em 1964 os primeiros
veiculos Brasileiros iniciam o transporte entre Brasil € Argentina com autorizagio
especial e em 1965 € dado o primeiro “permisso” de transporte a uma transportadora

brasileira, a Transportadora Coral, por um periodo de cinco anos.

De fato, em 1966 € o ano em que se inicia um periodo de desenvolvimento no
comércio exterior entre Brasil e Argentina, apesar das dificuldades de transito
politico e geografico na regido. A extingdo da ALALC, com a concomitante criagao
da ALADI- Associagdo Latino Americana de Desenvolvimento e Integragdo em
1980, através do tratado de Montevidéu TM 1], permitiu a formagdo de acordos
bilaterais dentro do continente, tendo o Brasil € Argentina instituido em julho de
1986 o PICE - Programa de Integragdo e Cooperagdo Econdomica, com o objetivo de
propiciar um espago comum com a abertura seletiva dos respectivos mercados. A
base do PICE se constituia no estimulo a complementagdo de setores especificos da
economia dos dois Paises, com base nos principios de gradua,;iidade, flexibilidade,
equilibrio e simetria, de modo a permitir a adaptagdo progressiva dos setores
empresariais de cada Estado as novas condigdes de competitividade.

Em 1998, a fim de consolidar o processo de integragdo, Brasil e Argentina
assinaram o Tratado de Integragdo, Cooperagdo e Desenvolvimento, pelo qual
demonstraram o desejo de constituir um espago econdmico comum no prazo de dez
anos, por meio da liberagdo integral do intercdmbio reciproco. O tratado previa a
eliminagdo de todos os obstaculos tarifarios € ndo tarifarios a0 comércio de bens e
servigos € harmonizagio de politicas macroecondmicas. O tratado for aprovado pelos

congressos dos dois Paises em agosto de 1989.

Em 6 de julho de 1990, com as mudangas introduzidas nos programas
econdmicos dos governos brasileiro e argentino € a adogdo de novos critérios de
modernizagdo e competitividade, os Presidentes Collor ¢ Menem firmaram a ata de

Buenos Aires que fixou o prazo de 31 de dezembro de 1994 para a conformagio
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definitiva do mercado comum entre Brasil ¢ Argentina. Em agosto do mesmo ano,
Paraguai e Uruguai foram convidados a juntar-se a0 processo em curso, o que veio a
resultar na assinatura pelos quatro Paises, em 26 de margo de 1991, do tratado de
Assungio para a constitui¢do do Mercado Comum do Sul - MERCOSUL, como um

acordo sub-regional no dmbito da ALADL

Para avaliarmos o estagio em que encontra-se 0 MERCOSUL, € necessario

primeiro abordarmos as etapas de um processo de integragio:

a) Zona de Livre Comércio: € a primeira fase de integragio. Entre os Estados
partes, as mercadorias circulam sem gravames tarfarios, isto €, com aliquota
zero, porém mantendo-se a atuagdo das aduanas nas fronteiras entre os Paises

membros;

b) Unido Aduaneira: apés a consolidagdo da Zona de Livre Comércio, €
estabelecida uma tarifa externa comum, frente a terceiros Paises e adotados

procedimentos aduaneiros comuns;

c) Mercado Comum: mais do que uma uniio aduaneira, o Mercado Comum
implica a livre circulagdo de fatores de produgdo: pessoas, servigos e capitais,
envolvendo, em conseqiiéncia, a adogdo de politicas comuns, coordenagdo e
harmonizagdo de politicas fiscais, trabalhistas, comerciais e outras necessarias

para a criagdo de igualdade na pratica do comércio.
Analisando-se as trés etapas de integrag@o pode-se concluir que:

a) O protocolo de Assungdo ¢ um acordo macro e ndo cria 0 MERCOSUL como

mercado comum;

b) Desde sua criagdo até 31 de dezembro de 1994, o MERCOSUL funcionou como

uma Zona de Livre Comércio, reduzindo gradualmente as tarifas alfandeganas;

S
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A partir de primeiro de janeiro de 1995, as tarifas ja estavam zeradas e foi
instituida a tarifa externa comum - TEC, todavia uma lista de exceg¢des para

diversos produtos devera vigorar até o ano de 2.006;

Desta forma, a partir de primeiro de janeiro de 1995, ndo ocorreu o mercado

comum e sim deu-se inicio a um processo de Unido Aduanetra;

Assim posto, as mercadorias ndo circulam livremente, submetendo-se ao
controle aduaneiro normalmente. Mesmo a criagdo de aduanas comuns com
procedimentos uniformes, ainda ndo foi possivel implementar de forma efetiva,

devido a questdes legislativas dos Paises membros;

Pelos entendimentos que estio sendo firmados pelos Paises membros, a

condi¢do de mercado comum devera ser atingida apos 2.006.

2.2.11. INFRA-ESTRUTURA DO TRANSPORTE RODOVIARIO ENTRE O RIO

GRANDE DO SUL E A ARGENTINA

O evento do MERCOSUL estimulou o governo brasileiro € a iniciativa

privada a realizarem investimentos de infra-estrutura, alocagdo de recursos humanos,

servigos € convénios, na ligagdo do Estado com a Argentina, através de Uruguaiana,

entre os quais destacamos (ABTI circular 06 op. cit., 1995):

a)

b)

[nvestimentos em terminais privados em Uruguaiana superiores a US$
150,000,000.00 com mais de 200 empresas de transportes estabelecidas,

empregando mais de 5.500 pessoas;

Investimentos na Esta¢do Aduaneira de Interior - EADI de Uruguaiana superior

a US$ 30,000,000.00;
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Investimentos privados da Banrisul Armazéns gerais na EADI e adjacéncias,

superiores a US$ 4,500,000.00;

Melhorna do sistema de comunicagdes;

Recuperagdo da malha rodoviaria das BRs 290 e 472, dos acessos a cidade e

estacdo aduaneira e recuperagio estrutural da ponte internacional,

Aumento do numero de fiscais € técnicos federais dos ministérios da Fazenda,
Agricultura e Transportes, e da Fazenda Estadual;
Escritorios de despachos aduaneiros estabelecidos com numero superior a 60

profissionais, que empregam mais de 800 pessoas;

Frota de caminhdes internacionais transitarios (com permissdo para o cruze

.intemacional) superior 3.500 unidades.

2.2.12. PRINCIPAL LEGISLACAO ACERCA DE TRANSPORTE E

PROCEDIMENTOS ADMINISTRATIVOS E ADUANEIROS NO
MERCOSUL

A partir da circular 06 da ABTI (op. cit., 1995), destacamos a principal

legislagdo acerca de transporte € procedimentos administrativos € aduaneiros no

MERCOSUL, como segue:

a)

b)

Decreto n® 99.704 de 20/11/90, dispds sobre o transporte internacional entre o
Brasil, Argentina, Bolivia, Chile, Paraguai, Peru e Uruguai, acordo sobre

Transporte Internacional Terrestre.

Instrugdo Normativa DpRF n° 56 de 23/08/91, instituiu o Manifesto
Internacional de Carga Rodoviaria/Declaragdo de Transito Aduaneiro -

MIC/DTA.
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Instru¢do Normativa Conjunta SNT/DpRF n°® 58 de 27/08/91, instituiu o

Conhecimento Internacional de Transporte Rodoviario - CRT.

Decreto n® 660 de 25/09/92 instituiu o Sistema Integrado de Comércio Exterior -
SISCOMEX, instrumento administrativo que integra as atividades de registro,
acompanhamento € controle das operagdes de comércio exterior, mediante fluxo
unico, computadorizado, de informagdes: o Siscomex se encontra totalmente
operativo nas exportagdes brasileiras € em fase de implementagio nas

importagdes .

Decreto n° 1.279 de 14/10/94, dispos sobre a execugdo do Acordo Sanitario e
Fitossanitario entre Brasil, Argentina, Paraguai e Uruguai, de 18/05/94 (Acordo
de Alcance Parcial de Promogido de Comércio). Aplicavel a todas as medidas
sanitarlas € fitossanitarias que possam afetar, direta ou indiretamente, o

comeércio entre os Paises signatarios.
Decreto n° 1.280 de 14/10/94, dispds sobre a execugdo do Acordo de Alcance
Parcial para a Facilit@gﬁo do Comeércio entre Brasil, Argentina, Paraguai e

Uruguai de 18/05/94.

Com a finalidade de estabelecer as medidas técnicas e operacionais que

regulardo os controles integrados em fronteira entre seus signatarios, foi denominado

“Acordo de Recife”, comumente identificado como “Aduana Integrada 24h X 365

dias.”

g)

Decreto n® 1.281 de 14/10/94, dispds sobre a execugdo do Primeiro Protocolo
Adicional ao Acordo de Alcance Parcial para a Facilitagdo do Comércio, entre
Brasil, Argentina, Paraguai e Uruguai, de 18/05/94. Formaliza o protocolo
adicional regulamentar do “Acordo de Recife” sobre procedimentos

operacionais para regular os controles aduaneiros.
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2.2.13. ATUAL SITUAGAO DO TRANSPORTE DE CARGAS ENTRE O RIO
GRANDE DO SUL E A ARGENTINA

O transporte rodoviario, principal meio de ligagio das economias do
MERCOSUL, ainda estd longe de se comportar com a agilidade que lhe ¢
habitualmente comum nos mercados domésticos. Os meios (estradas, estrutura nas
cidades de fronteira etc...) € mesmo os trdmites alfandegarios, ainda nio condizem
com a vontade de integragdo manifestada pelos governos dos quatro Paises do

MERCOSUL.

De todas as fronteiras, a que possui mais problemas ¢ a de Uruguaiana-Passo
de Los Libres, na Argentina. Trata-se do gargalo do transporte rodoviario entre Brasil
e Argentina, exatamente os Paises que concentram o maior volumes de negécios. O
atual terminal de cargas esta subdimensionado apesar dos investimentos ja
realizados. No setor de importagdo, segundo estatisticas da Receita Federal da
cidade, apenas 30% dos caminhdes conseguem transpor% a fronteira num dia, € 6%
chegam a precisar de mais de oito dias, sendo que os restantes 64% demandam de

dois a quatro dias para poderem seguir viagem.

De acordo com estatisticas internas da Receita Federal, Uruguaiana é o maior
porto seco do Pais e constitui-se no quinto maior ponto alfandegado do Pais em
termos de valores movimentados pelos fluxos de importagio e exportagdo, estando a
frente do porto de Rio grande que € o sexto ponto alfandegado do Pais em fluxo de

mercadorias expresso em dolar.

Na realidade, Uruguaiana € a unica alternativa de cruze entre o Rio Grande
do Sul e a Argentina e constitui-se, junto com Foz do Iguagu, os dois acessos
brasileiros ao vizinho Pais sendo que a rota por Foz do Iguagu determina aos
caminhdes procedentes do centro do Pais um transito maior por territorio Argentino,
até alcangar a grande Buenos Aires, através de uma regido considerada a mais pobre

daquele Pais, além do que, Foz do Iguagu constitui-se, também, no principal ponto
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de fronteira com o Paraguai, além de um fluxo intenso de turistas e frequientadores
da zona franca de Cidade del Este no Paraguai. Estes fatos, implicam uma
preferéncia das transportadoras do restante do Pais em utilizar o Rio Grande do Sul,

mais propriamente Uruguaiana, como ponto de passagem.

As demais opgdes para acesso a Argentina pelo Rio Grande do Sul
apresentam dificuldades de infra-estrutura e servigos, como travessia por balsa pelo
Rio Uruguai, precariedade no atendimento aduaneiro, além da deficiéncia ¢ ma
conservagio da malha vidria, como ¢ o caso de Itaqui, Sdo Borja, Porto Xavier, Porto

Maua e Porto Soberbo.

Uma alternativa para desafogar Uruguaiana e propiciar melhor trafego com a
Argentina, reside no projeto da rodovia do MERCOSUL, ligando Buenos Aires e
Montevidéu até o Rio de Janeiro, cruzando pelas capitais dos estados abrangidos

pelo percurso. Todavia, este trajeto implica um trinsito por um terceiro Pais

i

{

(Uruguai) para a ligagio do Brasil via Rio Grande do Sul com a Argentina. ‘

2.2.14 ORGANIZAGAO DAS EMPRESAS DE TRANSPORTE RODOVIARIO
DE CARGAS INTERNACIONAL

Via de regra, as empresas de maior porte que ja tem suas atividades
consolidadas no mercado interno, buscam a area internacional como expansio dos
seus negocios € de forma a ampliarem a abrangéncia geografica de seus servigos
junto a seus clientes tradicionais envolvidos com importagdo e exportagao.

A atuagio em outros Paises implica para a organizagdo de transporte a
criagdo de novas unidades de negocios, como a abertura de filiais ou a indicagdo de
representantes no exterior, a instalagio de filiais em fronteira para suporte
operacional e atendimento aos trimites burocriticos e o permissionamento de parte

da frota para atuar no Pais estrangeiro.
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Desta forma, a empresa transportadora possui duas opgdes operacionais nio
excludentes entre si. A primeira ¢ o transporte direto entre uma filial nacional e uma
internacional e vice e versa, utilizando-se de carros permissionados. A segunda ¢ a
utilizagdo de caminhio da frota nacional ou de veiculo contratado (freteiro), até a
filial de fronteira, utilizando-se dai para frente, apos operagdo de transbordo, via
terminal de cargas, de veiculo permissionado da frota ou contratado (freteiro)
estrangeiro. Esta operagdo também pode ocorrer em sentido inverso, partindo-se com
veiculo permissionado ou contratado do Pais estrangeiro até a fronteira, passando a
carga para prosseguir viagem em veiculo da frota ou contratado (freteiro). Abaixo,
figura representativa das unidades de negécios de uma organizagdio de transporte

rodoviario internacional.

FILIAIS
NACIONAI

FILIAIS
DE
FRONTEIRA

FILIAIS
INTERNACIONAIS

FROTA
INTERNACIONAL
(PERMISSIONADA)

FROTA
NACIONAL

Figura 17 - Unidades de NegoOcios de uma organizagio de Transporte Internacional.

Adaptagdo de GUNTER SCHLUTER (op. cit., 1988).

Todavia, o aspecto mais importante a ser considerado para uma organizagio
de transporte rodoviario de cargas estender suas atividades na area internacional é a
adaptag@o para um novo ambiente de marketing. A empresa estara afeta a um novo
ambiente econdmico, politico e legal, cultural e comercial, além de estar exposta a

um novo publico e concorrentes. Apesar do processo de regionalizagio da economia,
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como no caso o MERCOSUL, possa vir a atenuar diferengas ambientais, de ordem
econdmica, politica e legal, outros fatores macroambientais deverdo continuar
diferenciando o posicionamento estratégico de marketing das organizagdes de
transporte que atuam no exterior, como cultura, distancias geograficas, demografia e

praticas comerciais. Abaixo, a representacédo grafica do ambiente de marketing.

Econdmico

Concorrentes Politico-
Fisico legal

Fornecedores____, Empresa ____, Intermediarios ____, Clientes
de mercado

Sécio-

Tecnologico Publicos cultural

Demografico

Figura 18 - Os principais agentes e for¢as do ambiente de marketing da empresa. Phillip

Kottler (op. cit., 1993).

2.2.15. ANALISE DO SETOR A PARTIR DO MODELO PORTER

De acordo com MICHAEL PORTER (1991), um importante meio ambiente
estrutural, no qual numerosas organiza¢des competem, ¢ a industria fragmentada, em
que nenhuma companhia possui uma parcela de mercado significativa nem pode
influenciar fortemente o resultado da industria. Comumente, as industnas
fragmentadas se constituem de grande nimero de empresas de pequeno € médio
portes. Para PORTER, entre as diversas areas de uma economia onde encontram-se
indistrias fragmentadas, destacam-se as areas de prestagdo de servigo e de

distribuigédo.
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O segmento de carga geral € o mais fragmentado do setor de transporte, em
razdo de ser o menos especializado. Dentro do segmento de cargas geral o que
apresenta a menor necessidade de investimentos e pouca regulamentago para o seu
funcionamento s3o os servigos dedicados a carga completa e por esta razio apresenta
0 maior numero de concorrentes € a menor margem de contribui¢io do setor. Uma
empresa de transporte dedicada somente a carga completa, pode ser implementada
sem terminal, contando com escritorio e utilizando freteiros disponiveis no mercado

de fretes.

O transporte rodoviario internacional no cone sul pode ser considerado como
um segmento especializado no ramo de transporte, em virtude da regulamentagio
existente, que limita o niimero de empresas e de veiculos de transporte por empresas,

no trafego bilateral dos Paises que compdem a regido.

Desta forma, encontram-se empresas de maior porte € com mais tradigdo no
mercado e por obterem maréens mais compensadoras do que as obtidas no mercado
doméstico contam, neste segmento, com frotas mais modernas e tecnologicamente
mais desenvolvidas do que a média que trafega internamente no Pais. Todavia, na
medida em que o MERCdSUL avanga para a formagdo de um mercado comum,
pode ocorrer uma tendéncia de desregulamentagdo do transporte rodoviario,
colocando-o a niveis domésticos, permitindo que qualquer empresa possa trafegar
livremente pelos Paises membros do mercado comum, aumentando a oferta deste

servigo pelo crescimento do nimero de concorrentes.

2.3. CONSIDERACOES SOBRE A REVISAO BIBLIOGRAFICA

A logistica empresarial no Brasil ainda ¢ um campo novo de estudos e
aplica¢des, sendo ainda tratada na maioria das organizagdes em bases fragmentadas.
Na area de prestagdo de servigos, o conceito de logistica integrada ainda é pouco

explorado.



Da literatura acerca de logistica, 0 autor mais consagrado ¢ DONALD
BOWERSOX Ph D., professor da Michigan State University que, em co-autoria
com o professor DAVID CLOSS Phd., publicaram a obra mais recente acerca do
assunto “LOGISTIC MANAGEMENT: The Integrate Supply Chain Process”, com
primeira edi¢do de 1996 e ainda ndo conhecida no Brasil. Por esta razio foi que

utilizamos esta obra como base na revisao bibliografica pertinente a logistica.

Com relagdo a transportes rodovidrios de cargas no MERCOSUL, nio
encontramos uma bibliografia especifica, sendo o assunto citado em capitulos de

obras mais genéricas e abrangentes.



86

3. METODOLOGIA

O presente trabalho busca atingir seu objetivo através de uma pesquisa
prospectiva baseada no método “Delphi”, precedida por um estudo bibliografico cuja
finalidade foi de estabelecer uma base tedrica para o tema e uma pesquisa
exploratoria, objetivando qualificar os participantes do processo, e aquilatar o grau
de utilizag@o do arcabougo tedrico-pratico do nivel atual do servigo logistico na area
afeta pelo trabalho, visando também dar sustentagdo as analises do resultado do

estudo prospectivo.

3.1. METODO “DELPHI”

Nio nos é de conhecimento a aplicagdo do método especificamente no
campo da logistica, todavia, apesar de restrito, o método ja foi aplicado no Brasil na
area do marketing. Dentro do Programa de Pds-Graduag@o em Administragdo da
UFRGS, foi pioneiro na aplicagio do método JORGE AVILA (1990), na sua
dissertagdo de mestrado que abordou “O Papel do Marketing nas Universidades
Brasileiras” (tendo apoiado sua pesquisa nos trabalhos de JOLSON & ROSSOW -
1971, BEST - 1974, LARRECHE & MONTGOMERY - 1977, FERES SOBRINHO
- 1977 ¢ VERNETTE - 1985).

AVILA (op. cit.,, 1990) nos apresenta em seu trabalho uma sintese acerca do
método “Delphi” (baseado em revisdo bibliografica dos seguintes autores;

DANKLEY & HELMER - 1963, PRAZ & TARONDEAU - 1981, FERES
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SOBRINHO (op. cit., 1977, DANKLEY, BROWN & COCHRAN - 1972 , JOLSON
& ROSSOW (op. cit.,, 1971 e JOLSON - 1977), como segue:

Uma série de estudos foi conduzida, durante alguns anos, pela RAND
Corporation (Santa Ménica, California, EUA), recebendo a denominagéo de “Projeto
Delphi”. Tal designagédo inspirou-se no antigo oraculo de Delfos (Grécia) dedicado a
Apolo. A técnica empregada foi chamada de método “Delphi”. Seus precursores
foram Dalkey & Helmer, que apresentaram detalhadamente os fundamentos teoricos

do mesmo.

O método “Delphi” € reconhecido como um dos melhores instrumentos de
previsdo qualitativa. Seu campo de aplicagdo mais corrente € a previsdo tecnologica,
mas aos poucos, vem sendo estendido para outras areas, como o marketing. Sua
utilizagdo ¢ mais indicada quando ndo existem dados historicos a respeito do
problema que se investiga ou, em outros termos, quando faltam dados quantitativos

referentes a0 mesmo.

O principio do método € intuitivo e iterativo. Implica a constituigdo de um
grupo de especialistas em determinada area do conhecimento, que respondem a uma
série de questdes. Os resultados dessa primeira fase sdo analisados calculando-se a
mediana ¢ a amplitude interquartilica. A sintese dos resultados ¢ comunicada aos
membros do grupo que, apds tomarem conhecimento, respondem novamente. As
iteragdes se sucedem desta maneira até que um cOnsenso OuU quase-consenso seja

obtido. As iteragdes do método sdo denominadas “rounds”.

De modo geral, o método “Delphi” se distingue por trés caracteristicas
basicas: 1) Anonimato, 2) Iteracdo com “feedback” controlado, 3) Respostas
estatisticas do grupo. O anonimato entre os participantes ¢ um modo de reduzir a
influéncia de um sobre o outro, porque eles ndo se intercomunicam durante a
realizagio do painel. A iteragdo com “feedback” controlado - condugdo do
experimento numa série de etapas (“rounds”) e comunicando aos partiCipantes um

resumo da etapa precedente - reduz o “ruido”, ou seja, o pesquisador fornece ao
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grupo somente aquilo que se refere aos objetivos e metas de seu estudo, evitando que
o painel se desvie dos pontos centrais do problema. A utilizagdo de uma definigio
estatistica da resposta do grupo € uma maneira de reduzir a pressio do grupo na
diregdo da conformidade, evitando, ao fim do exercicio, uma dispersio significativa
das respostas individuais. O produto final devera ser uma previsio que contenha o
ponto de vista da maioria. No entanto, pode haver um resultado também minoritario,

se a minoria tiver firme convicgdo acerca do assunto.

O nimero de “rounds” a ser realizado no estudo ird depender do custo do
painel, do tempo disponivel pelo pesquisador e também da disponibilidade de tempo
dos participantes. N@o existe a exigéncia de um nimero minimo ou méaximo de
componentes do painel, que pode variar de um pequeno grupo até um grupo
numeroso, dependendo do tipo de problema a ser investigado € da populagdo e/ou
amostra utilizaveis. Algumas variagdes podem implicar a eliminagdo de uma ou mais
caracteristicas do método “Delphi” ou a criag@o de procedimentos diferentes que sdo

admitidos desde que sejam conservadas as caracteristicas basicas.

O método “Delphi” oferece duas vantagens: seu custo € relativamente baixo e
ele suprime as pressdes que os participantes poderiam ter numa confrontagio face-a-
face.

A aplicagdo do método pode ser feita através do correio ou via terminais de
computador. O pesquisador sumariza o calculo da mediana ou da média da previsdo,
remetendo o resultado a cada painelista, podendo ou n3o incluir um relatorio. Os
respondentes sdo solicitados a revisar as suas previsdes, submetendo-as a
comparagdo com os argumentos de suporte. O processo para quando o consenso tiver
sido aproximado entre os participantes. De acordo com a praxe do método “Delphi”,

o primeiro “round” é composto de questdes totalmente abertas.
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3.2. AMOSTRA

O universo definido para o estudo foi constituido por profissionais atuantes
na area do transporte rodoviario internacional de cargas gerais e profissionais de
comércio exterior que mantém algum tipo de relacionamento vinculado ao tema.
Para tal fim, mantivemos contatos com empresas de transporte que atuam no trafego
Rio Grande do Sul com Argentina, com empresas industriais € comerciais que
exportam para a Argentina, organizagdes que atuam na fronteira, como despachantes

aduaneiros, consultores e entidades de servigo.

Desta forma, pela impossibilidade de delimitar o universo definido para o
estudo, a amostra utilizada na_pesquisa exploratoria foi do tipo intencional, ndo
probabilistica, composta pelo numero de profissionais que se pudesse obter. Através
de contatos pessoais, foram entregues 50 questionarios a profissionais dos diversos
niveis hierarquicos dos tipos de organizagdes acima mencionadas, sem
considerarmos a formagéo des respondentes, tendo como exigéncia minima possuir
curso secundario, para possibilitar a compreensio do instrumento e experiéncia
profissional no setor, que permitisse avaliar com conhecimento de causa, as questdes
que deveniam responder. Obteve-se um retorno de 84%, tendo-se no final um numero

valido de 42 casos.

A amostra do estudo prospectivo, por convengdo, foi também do tipo
intencional, ndo-probabilistica, como requerida pelo método “Delphi”, constituida
pelos participantes da amostra do estudo exploratério que devolvessem o
questionario preenchido, manifestassem concordincia em participar do h painel
délfico, possuissem instrugdo superior mesmo que incompleta, e pelo menos cinco
anos de experiéncia no tema. Foram entregues 12 questionarios no primeiro round,
tendo-se recebido 8 respostas. Encerrada esta fase, reestruturou-se o questionario
relativo & pesquisa prospectiva (método “Delphi”), remetendo-o aos entdo 8
elementos da amostra. No segundo e terceiro “rounds” manteve-se 0 mesmo niimero

de participantes.
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3.3. INSTRUMENTACAO

Com vistas a obter respostas as questdes formuladas pelo presente trabalho,
foram elaborados dois questionarios. O primeiro referente a pesquisa exploratoria,
contendo questdes totalmente fechadas (ver anexo 1), e o segundo relativo ao estudo
prospectivo, composto por questdes totalmente abertas (ver anexo 2), conforme
preconiza o método “Delphi”, correspondendo ao primeiro “round”. Os “rounds”

seguintes foram reestruturados com base neste primeiro.

A elaboragio do primeiro questionario levou em consideragio dados pessoais
do respondente, tais como nome, faixa etaria, formagio, titulagdes, organizagio a
qual estd vinculado, cargo, tempo no cargo € na organizagdo, tempo total de
experiéncia na area e telefone para contato. As demais questdes visavam aquilatar o
grau de utilizagdo do arcabougo teorico pratico do tema, segundo um perfil tedrico
daquilo que deveria ser o nivel do servigo logistico no transporte rodoviario de
cargas industrializadas entre o Rio Grande do Sul ¢ a Argentirﬁi, € que caracterizou o
aspecto nitidamente exploratorio do instrumento.

/

O segundo questionario (ver anexo 2) foi estruturado com vistas a seguir os
principios do método “Delphi”, contendo questdes de natureza prospectiva, visando
detectar a desejabilidade futura e probabilidades de ocorréncia relacionadas ao nivel
do servigo logistico na area de abrangéncia delimitada no presente trabalho,
abordando mais especificamente fatores a serem valorizados, prioridades em termos
de recursos ¢ fungdes da organizagdo de transporte, dificuldades ¢ oportunidades,
probabilidade das empresas de transporte virem a estabelecer niveis satisfatorios de
qualidade de servigo, tempo necessario para que o processo de integragdo do
MERCOSUL passe a gerar solugdes viaveis aos problemas existentes € observagoes

quanto a aspectos positivos € negativos no servigo de transporte.

Devido as caracteristicas da proposi¢do tematica, de carater eminentemente

qualitativo, e relacionado a conceitos tedricos de logistica e marketing, cujo campo
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de abrangéncia exibe uma complexidade maior de contetdos daqueles abordados
nesta dissertagdo, os instrumentos dificilmente poderiam ser exaustivos, mas nem
por isso perdem sua validade, ja que visam ressaltar a maior ou menor incidéncia de

certas praticas de servigos aplicados ao transporte €/ou suas variaveis.

O pré-teste desses instrumentos foi realizado na Unisinos, junto a professores
do curso de Comércio Exterior. Apés cumprir-se esta tarefa, os questionarios foram
parcialmente reformulados, elaborando-se as suas versdes definitivas, conforme

anexo 1 e 2.

3.4. COLETA DE DADOS

A coleta de dados, tanto da pesquisa exploratoria quanto da prospectiva, foi
feita através da entrega pessoal dos formularios aqueles entrevistados residentes na
grande Porto Alegre, e enviado por malote para os residentes em outras localidadesfé
A primeira ctapa da coleta constou da entrega do questiondrio da pesquisa
exploratoria aos 50 componentes da amostra inicial. A cada um dos participantes foi
explicada a razdo do estudo, de que se tratava de dissertagio do curso de mestrado
do PPGA/UFRGS.

O primeiro questionario foi elaborado com 20 questdes fechadas para escolha
do respondente, considerado um niimero adequado de questdes e pela natureza do
nstrumento de facil entendimento. Mesmo assim, possibilitamos um tempo
considerado razoavel para a devolugdo dos mesmos, que ficou em torno de 90 dias.
Para evitar pressdo aos participantes, deixamos ao arbitrio de cada um solicitar a
coleta do instrumento. Proximo ao prazo especificado, fizemos um reforgo por
telefone, marcando uma data para coletar o questionario. O retorno foi de 84%, o

que consideramos satisfatorio.
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Iniciou-se, a seguir, o primeiro “round” do método “Delphi”, entregando em
maos o0s instrumentos compostos de 10 questdes totalmente abertas a 12
participantes. Esta fase foi mais rapida, ndo tendo ultrapassado 60 dias, mesmo
considerando-se um instrumento mais complexo, devido ao menor numero de
participantes ¢ o desprendimento dos mesmos para colaborarem com o estudo.
Quatro participantes desistiram de prosseguir com a pesquisa apds receberem os
instrumentos e ter sido feito contato de reforgo posteriormente, por motivos de
férias, acamulo de trabalho ¢ problemas particulares. Desta forma, o resultado de

retornos foi de 66,66%, o que consideramos bom.

Apods a conclusdo do primeiro “round”, partiu-se para o segundo “round”,
reestruturando-se o instrumento com base nas respostas do primeiro “round”, de
acordo com o anexo 3, e entregando o material pertinente aos 8 participantes do
painel. Nesta fase obtiveram-se 8 respostas, num periodo aproximadamente de 1
més, correspondendo a um percentual de 100% de devolugdo. Apds a conclusdo do
segundo “round”, procedeu-se a analise estatistica do material e partiu-se para o
terceiro “round”, encaminhando-se novamente o instrumento (veja anexo 3) para ser
preenchido pelos participantes do painel, juntamente com uma copia da analise
estatisca do “round” anterior, com os resultados apurados a partir das respostas do
participante e do grupo que constituiu o painel délfico. No terceiro “round” manteve-
se o tempo de coleta e o niumero de participantes, constatados no “round” anterior.
Apos o tratamento estatistico das respostas do terceiro “round” e constatando-se uma
aproximagio das respostas em tormo do consenso, indicado pelas medidas

estatisticas, encerrou-se o processo nesta fase.

3.5. TRATAMENTO ESTATISTICO

Os dados obtidos por intermédio da pesquisa exploratoria foram tratados,

principalmente, por estatistica descritiva.
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Com relagdo aos dados obtidos pela pesquisa prospectiva, correspondente ao
método “Delphi”, aplicaram-se em cada “round”, as medidas estatisticas mediana,
moda, média aritmética e amplitude interquartilica, de modo a oferecer,

iterativamente, a cada participante, o “feed-back™ do grupo em termos estatisticos.

Com a finalidade de ilustrar 0 processo de convergéncia iterativamente
apurado, tragou-se um cotejo grafico do primeiro e do tltimo “rounds”, bem como
do segundo e do terceiro “rounds” nas questdes onde ndo havia resultado estatistico
no primeiro “round” (vide anexo). As observagdes quando for o caso, foram

relacionadas logo apos as respostas, no capitulo relativo aos resultados.
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4. RESULTADOS

Este capitulo foi desdobrado em duas partes distintas. Apresentam-se em
primeiro lugar, os resultados referentes & pesquisa exploratéria e, a seguir, 0s
resultados da pesquisa prospectiva (método “Delphi”). Embora os contetdos de
ambas sejam ricos em informagdes e a primeira tenha servido basicamente de
embasamento para a segunda, esta separagdo justifica-se em funcio das distintas
formas de organizagdo dos dados que as mesmas impuseram, e também pela busca
de fidelidade e clareza na exposigdo desses dados, apresentados na mesma ordem

que ocorreram no-estudo.

B
A

4.1. RESULTADOS DA PESQUISA EXPLORATORIA

Os resultados aqui apresentados referem-se aos 42 participantes que

responderam a primeira fase da pesquisa.

O questionario da pesquisa exploratéria foi dividido em duas partes, uma
delas visando analisar o perfil dos respondentes e, a outra, obter informagdes gerais

que convergissem para os objetivos do estudo (Ver anexo 1).

A primeira parte do questionario permitiu a obtengio de informagdes a
respeito de dados pessoais do respondente, como nome, faixa etaria, formagdo,
titulagGes, organizagdo a qual esta vinculado, tempo total de experiéncia nas 4reas de

comércio exterior e/ou transporte e telefones para contato.



Conforme ja mencionado no capitulo do método, a amostra inicial da
pesquisa constituiu-se de S50 elementos. Destes, 42 devolveram preenchido o
questionario, constituindo-se de profissionais dos seguintes ramos: industria e
comércio (10), comércio (2), transporte (11), despacho aduaneiro (08), consultoria
(07), cooperativa de mdo de obra (01), transitario (01), associagdo de classe (1),

seguros (1).

Os profissionais dos segmentos da industria, comércio e transporte (23), que
representam as atividades principais da contratagdo e da prestagdo do servigo no
sistema logistico de distribuigdo fisica, representaram a maioria simples da pesquisa,
que foi complementada por outras instituigdes (19) que compdem o apoio da fungdo

logistica no canal de marketing internacional.

Ao todo, foram listadas 35 instituicdes, uma vez que, ocorreu um caso de
participagdo na pesquisa de 3 profissionais de uma unica instituigio e 5 casos de
participagdo na pesquisa de 2 proﬁsg;ionais da mesma 1nstituigdo. Abaixo, a “Tabela
1” nos apresenta o numero de elementos da pesquisa exploratoria por institui¢do e
ramo de atividade. A disposigédo /das instituigdes na tabela obedeceu a ordem de

retorno dos formularios de pesquisa.

Tabela 1 - Numero de elementos da pesquisa exploratdria por institui¢do e ramo de

atividade
N°DE
INSTITUICAO RESPONDENTES RAMO
(FREQUENCIA)

MB Inc. e Cia. 2 Industria e Comércio
Ottmar B. Schultz S.A “Expresso Cruzador” 3 [Transporte
[Empresa Santa Rosa de Transportes 1 Transporte
Tresmaiense 1 Transporte

ransportes Lara Ltda. 1 Transporte

xpresso Cofa SRL 1 [Transporte
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Trans-Hermilano Ltda.

Transporte

ICoopercarga 1 Cooperativa de mio de
obra

Transbrasiliana Encomendas e Cargas Ltda. 1 Transporte

Rodoviario Michelon Ltda. 1 Transporte

|Reunidas Transporte Rodoviario de Cargas S.A. ] Transporte

Gate Express Sul Transitario de Cargas Ltda. 1 Transitario

Comissaria de Despachos Eichenberg Ltda.

[Despacho Aduaneiro

Sea Air Cargo Comissaria de Despachos Ltda.

Despacho Aduaneiro

Jota Despachos Aduaneiros Ltda.

iDespacho Aduaneiro

Tito Cademartori Assessoria Aduaneira S/L Ltda. 2 espacho Aduaneiro
Jota Representagdo e Consultoria Ltda. 1 IConsultoria
ICeliberto Comissaria de Despachos Ltda. 1 Despacho Aduaneiro
Transcontinental Servigos e Representagdes Ltda. 1 -Consultoria
Transcontinental Servigos Aduaneiros Ltda. 2 IDespacho Aduaneiro
Wéveis Carraro S.A 1 Industria e Comércio
Souza Cruz S.A. 1 . Industria e Comeércio
Siderurgica Rio Grandense S.A 1 } Industria e Comércio
JAZM Comércio Imp.e Exp. Ltda. 1 IComércio

FMB - Divisio EFFEN 2 Industria e Comércio
Mansa Ltda.Comércio de lmp. e Exp. 1 IComeércio
Metalurgica Mor S.A ] Industria e Comércio
[Xalingo S/A 1 Industria e Comércio
Metalirgica Venan Ltda. 1 Indastria e Comércio
Trade Point Porto Alegre 2 Consultoria
SEBRAE RS 1 Consultoria

!Federacéo das Ind. do Estado do Rio Grande do
Sul

Associagdo de classe

[Logitec Ltda. 1 IConsultoria
Sul América Seguros Gerais 1 Seguros
Diferencial Ltda. 1 Consultoria

A tabela 2 , como segue, exibe a faixa etaria dos respondentes, permitindo

que se identifique a faixa até 40 anos, com o maior nimero de casos, correspondente

a66.7.



Tabela2 - Faixa etaria
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Descrigdo Valor Casos Simples Valido Acumulado
Até 40 anos 1 28 66,7 66,7 66,7
De 41 a 50 anos 2 11 26,2 26,2 92,9
De 51 a 60 anos 3 2 4,8 4,8 97,6
Acima de 60 anos 4 1 2,4 2,4 100,0
Total 42,0 100,0 100,0

Quanto a formagdo, predominou como caracteristica dos entrevistados o

curso superior incompleto, com 12 casos, representando 28,6%, conforme a tabela 3.

Tabela 3 - Formagao

Descrigdo Valor Casos Simples V4lido Acumulado
f
)
Secundaria 1 38 19,0 19,0 19,0
Superior Incompleto 2 12 28,6 28,6 47,6
Superior em Curso 3 8 19,0 19,0 66,7
Superior Completo 4 21,4 21,4 88,1
P6s-Graduacgao 5 5 11,9 11,9 100,0

Total

Com relagdo ao cargo na organizagio, conforme a tabela 4, pode-se notar que
foram entrevistadas pessoas das mais variadas posigdes dentro das organizagdes em
que atuam. Todavia, como se pode notar, prevaleceram os ocupantes de cargos de

diregdo e de diversas modalidades de geréncia
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Tabela 4 - Cargo Atual

Descrigao Valor Casos Simples V&ilido Acumulado

Gerente Comercial 1 2 4,8 4,8 4,8
Diretor 2 6 14,3 14,3 19,0
Gerente Regional 3 1 2,4 2,4 21,4
Consultor Comercial 4 2 4,8 4,8 26,2
Enc. DepOsitb e Frota 5 1 2,4 2,4 28,6
Gerente Operacional 6 2 4,8 4,8 33,3
Auxiliar Adm 7 1 2,4 2,4 35,7
Enc. Financeiro 8 1 2,4 2,4 38,1
Gerente 9 5 11,9 11,9 50,0
Representante 10 3 7,1 7,1 57,1
Auxiliar Importacgao 11 2 4,8 4,8 61,9
Chefe Escritério 12 1 2,4 2,4 64,3
Assessor Exportagdo 13 1 2,4 2,4 66,7
Assist. Direcgdo 14 1 2,4 2,4 69,0
Enc. Cambio 15 1 2,4 2,4 71,4
Coord. Exportagéao 16 1 2,4 2,4 73,8
Supervisor Compras 17 1 2,4 2,4 76,2
Gerente Transporte 18 1 2,4 2,4 78,6
Assessor Técnico 19 1 2,4 2,4 81,0
Gerente Planejamento 20 1 2,4 2,4 83,3
Gerente Compras 21 1 2,4 2,4 85,7
Enc. Import./Export. 22 1 2,4 2,4 88,1
Gerente vendas 23 1 2,4 2,4 90,5
Estagiario 24 1 2,4 2,4 92,9
Assit. Com. Exterior 25 1 2,4 2,4 95,2
Coordenador 26 1 2,4 2,4 97,6
S6écio-Proprietério 27 1 2,4 2,4 100,0

Total 42,0 100,0 100,0
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Com relagdo ao tempo de experiéncia dos participantes, no Setor de
Transporte ou Comércio Exterior, conforme a tabela 5, identificou-se a faixade 1 a 5

anos (26,19%) seguida da faixa de 5 a 10 anos (23,81%).

Tabela 5 - Tempo de experiéncia dos participantes (em
anos) .
Anos Freqiéncia %
1 - 5 11 26,19
5 |- 10 10 23,81
10 |- 15 8 19,05
15 |- 20 3 7,14
20 |- 25 3 7,14
Acima de 25 7 16,67
Total 42 100,00

A segunda unidade do questionario da pesquisa exploratdria, correspondente
a informagdes gerais, foi constituida por 20 questdes, distribuidas em quatro grupos
tematicos com 5 questdes em cada grupo. As 10 primeiras questdes buscaram
identificar na opinido dos respondentes o relacionamento das organizagdes de
transporte com o0s clientes e 0s recursos necessarios para estabelecer niveis de
servigo. As dez questdes seguintes abordaram a performance e¢ a evolugdo dos

servigos pelas organizagdes de transporte junto aos clientes.

Foi utilizado para estruturar as questdes uma escala intervalar do tipo Likert,
com seis alternativas, sendo de 1 a 5 para estabelecer o grau de concordédncia € a
sexta alternativa para registrar o desconhecimento do respondente acerca da questdo.
No questionario, que consta do anexo 1, conforme ja citado no item relativo a
instrumentagdo, destaca-se no primeiro intervalo a opgdo para a discordancia plena,
no quinto intervalo para concordincia plena € no sexto intervalo para o respondente

registrar 0 seu desconhecimento acerca da questdo. As respostas consignadas nos
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intervalos 2, 3 e 4, s3o consideradas respectivamente de que o participante esta

apenas discordando, esta indeciso ou apenas concordando.

A razdo para o uso da escala do tipo Likert foi detectar a percepg¢do dos
respondentes para verificar a existéncia de controvérsias a respeito do tema. Foram
gerados os resultados abaixo com base nos casos validos (exclui-se a sexta
alternativa que registra o desconhecimento do respondente acerca da quest3o) para
as 20 questdes, cujas tabelas dos resultados sdo apresentadas junto com as questdes e
graficos ilustrativos que constam do anexo 3. Ressaltamos que a numeragéo de 1 a 6,
constante das tabelas, sob o titulo de “valor”, corresponde aos intervalos utilizados

na escala.

O primeiro grupo tematico buscou identificar se as organizagdes de
transporte visam uma relagdo de longo prazo com os clientes através das seguintes
afirmativas: a) Tratando os clientes de forma individual, de acordo com suas
caracten’stica/‘; proprias; b) Orientando os clientes e prestando assisténcia quanto a
normas e procedimentos no transporte rodoviario internacional; c¢) Mantendo
padroes de/ atendimento e servigo com critérios e procedimentos definidos; d)
Desenvolvendo programas de qualidade para assegurar os padrdes de atendimento e

servigo ¢ e) Educando todo o pessoal para atendimento e trato ao cliente.
Evidenciaram-se os seguintes resultados:
a) As organizagdes de transporte tratam os clientes de forma individual, de acordo

com suas caracteristicas proprias, na visao da maioria dos participantes (valores 4 € 5

da tabela 6).
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Tabela 6 - respostas da questdo a.”Tratando de forma

individual, de acordo com suas caracteristicas préprias”:

Descrigéo Valor Casos Simples Valido Acumulado
Discordo
Plenamente 1 6 14,3 lo,2 16,2

2 3 7,1 8,1 24,3

3 7 16,7 18,9 43,2

4 6 14,3 le,2 59,5
Concordo
Plenamente 5 15 35,7 40,5 100,0
Desconhecgo ) 5 11,9

Total . 42,0 100,0 100,0

b) As organizagdes de transporte orientam os clientes e prestam assisténcia, quanto a
normas e procedimentos no transporte rodovidrio internacional, na visio da maioria

dos participante (valores 4 ¢ 5 da tabéla 7.

Tabela 7 - respostas da questdo b.”Orientando-os e
prestando assisténcia quanto a normas e procedimentos no

transporte rodoviario internacional”:

Descrigdo Valor Casos Simples VAalido Acumulado
Discordo
Plenamente 1 4 9,5 10,0 10,0
2 7 lo,7 17,5 27,5
3 5 11,9 12,5 40,0
4 11 26,2 27,5 67,5
Concordo
Plenamente 5 13 31,0 32,5 100,0
Desconheco o 2 4,8
Total 42,0 100,0 100,0
UFRGS

Escola de Administragio
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c) As organizagdes de transporte mantém padrdes de atendimento e servigo, com
critérios e procedimentos definidos, na visdo da maioria dos participantes (valores 4

e 5 da tabela §).

Tabela 8 - respostas da questdo c.”Mantendo padrdes de

atendimento e servigo com critérios e procedimentos

definidos”:
Descricao Valor Casos Simples Valido Acumulado
Discordo
Plenamente 1 1 2,4 2,6 2,6
2 4 9,5 10,5 13,2
3 12 28,6 31,6 44,7
4 7 16,7 18,4 .63,2
Concordo
Plenamente 5 14 33,3 36,8 100,0
Desconhego 6 4 9,5 ;
!
____________ e
Total 42,0 100,0 - 100,0

d) Nesta questdo ndo houve consenso por maioria, em razio d(; significativo numero
de indefinidos (valor 3 da tabela 9), todavia o nimero de participantes que
discordam (valores 1 e 2 da tabela 9) que as organizagdes de transporte desenvolvem
programas de qualidade, para assegurar os padrdes de atendimento e servigo,
prevaleceu sobre o namero de participantes que concordam (valores 4 e 5 da tabela
9) com a afirmativa. Ha ainda que se registrar que entre os discordantes ocorreu um
maior numero de casos dos que apenas discordaram (valor 2 da tabela 9), com

relagdo aos que discordaram plenamente (valor 1 da tabela 9).
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Tabela 9 - respostas da questdo d.”Desenvolvendo programas

de qualidade para assegurar os padrdes de atendimento e

servicgo”:
Descricado Valor Casos Simples VAalido Acumulado
Discordo
Plenamente 1 5 11,9 14,3 14,3
2 10 23,8 28,6 42,9
3 8 19,0 22,9 65,7
4 2 4,8 5,7 71,4
Concordo
Plenamente 5 10 23,8 28,6 100,0
Desconheco 6 7 16,7
Total 42,0 100,0 100,0

e) A exemplo da questdo anterior ndo ocorreu consenso por maioria em virtude do
significativo numero de indefinidos (valor 3 da tabela 10), todavia prevaleceu of
namero de casos dos que discordam (valores 1 € 2 da tabela 10) que as organizagdes
de transporte educam todo o pessoal para o atendimento e trato ao cliente sobre os
que concordam com a afirmativa (valores 4 € 5 da tabela 10). Cabe registrar que o
namero de casos com discordancia plena (valor 1 da tabela 10) foi inferior aos que

apenas discordaram (valor 2 da tabela 10).
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Tabela 10 - respostas da questdo e.”Educando todo o

pessoal para o atendimento e trato ao cliente”:

Descricédo Valor Casos Simples Valido Acumulado
Discordo
Plenamente 1 7 16,7 19,4 19,4

2 10 23,8 27,8 47,2

3 8 19,0 22,2 69,4

4 3 7,1 8,3 77,8
Concordo
Plenamente 5 19,0 22,2 100,0
Desconheco © 6 14,3

Total 42,0 100,0 100,0

No segundo grupo tematico o enfoque foi se as organizagdes de transporte
disponibilizam recursos para a prestagdo de servigos e atendimento aos clientes
através das seguintes afirmativas: a) Utilizando pessoal treinado e qualificado em
todas as etapas de trabalho; b) Mantendo instalagdes, equipamento e veiculos,
modermnos € adequados; c) Provendo facilidades administrativas e meios de
comunicagao € informatica para assegurar o fluxo de documentagdo e informagio; d)
Avaliando a utilizagdo dos recursos, de forma a garantir competitividade nos fretes e
qualidade dos servigos e €) Subcontratando servigos quando necessario, observando

os mesmos padrdes estabelecidos para o uso de recursos proprios.
Evidenciaram-se os seguintes resultados:

a) As organizagdes de transporte ndo utilizam pessoal treinado e qualificado, em
todas as etapas do trabalho, na visdo da maioria dos participantes (valores 1 e 2 da
tabela 11). Cabe ressaltar que os casos dos que apenas discordaram (valor 2 da tabela

11) foi superior aos casos de discordancia plena (valor 1 da tabela 11).
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Tabela 11 - respostas da questdo a.”Utilizando pessoal

treinado e qualificado em todas as etapas de trabalho”:

Descrigao Valor Casos Simples Valido Acumulado
Discordo
Plenamente 1 9 21,4 23,7 23,7

2 11 26,2 28,9 52,6

3 5 11,9 13,2 65,8

4 7,1 7,9 73,7
Concordo
Plenamente 5 10 23,8 26,3 100,0
Desconhecgo 6 4 9,5

Total 42,0 100,0 100,0

b) Nesta questdo ndo ocorreu consenso da maioria em virtude do significativo
numero de indefinidos (valor 3 da tabela 12), todavia o numero de participantes que
ckf)ncordaram (valores 4 e 5 da tabela 12), que as organizagdes de transporte mantém
instalagdes, equipamentos e veiculos, modernos -¢ adequados, prevaleceu sobre o
numero de participantes que discordaram (valores 1 e 2 da tabela 12), com a

afirmativa.

Tabela 12 - respostas da questdo b.”Mantendo instalacgdes,

equipamentos e veiculos modernos e adequados”:

Descrigao Valor Casos Simples V&lido Acumulado
Discordo
Plenamente 1 8 19,0 19,5 19,5

2 7 16,7 17,1 36,6

3 9 21,4 22,0 58,5

4 7 16,7 17,1 75,6
Concordo
Plenamente 5 10 23,8 24,4 100,0
Desconhego 6 1 2,4

Total 42,0 100,0 100,0
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¢) As organizagdes de transporte promovem facilidades administrativas e meios de
comunicacdo e informatica para assegurar o fluxo de documentagdo e informagdes

na visdo da maioria dos participantes (valores 4 e 5 da tabela 13)

Tabela 13 - respostas da questdo c.”Promovendo facilidades
administrativas e meios de comunicag¢do e informatica para

assegurar o fluxo de documentagdo e informagdes”:

Descricao Valor Casos Simples V&lido Acumulado
Discordo
Plenamente 1 1 2,4 2,4 2,4
2 7 16,7 17,1 19,5
3 12 28,6 29,3 48, 8
4 4 9,5 9,8 58, 5
Concordo
Plenamente 5 17 40,5 41,5 100,0
Desconheco 6 1 2,4
} _________________
Total 42,0 100,0 100,0

d) As organizagdes de transporte avaliam a utilizagdo dos recursos, de forma a
garantir competitividade nos fretes e qualidade nos servigos, na visdo da maioria dos

participantes, (valores 4 e 5 da tabela 14).
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tabela 14 - respostas da questdo d.”Avaliando a utilizagdo
dos recursos, de forma a garantir competitividade nos fretes e

qualidade dos servigos”:

Descrigao Valor Casos Simples Valido Acumulado
Discordo
Plenamente 1 3 7,1 8,6 8,6

2 7 16,7 20,0 28,6

3 7 16,7 20,0 48,6

4 7 16,7 20,0 68, 6
Concordo
Plenamente 5 11 26,2 31,4 100,0

1 2,4

Desconhecgo 6 6 14,3

Total 42,0 100,0 100,0

e) Nesta questdo, ndo ocorreu consenso da maioria}{ém virtude do numero de
indefinidos (valor 3 da tabela 15), todavia o numero de participantes que
concordaram (valores 4 e 5 da tabela) que as organizagdes de transporte
subcontratam servi¢os quando necessario, observando oS mesmos padrdes
estabelecidos para o uso de recursos proprios, prevaleceu sobre o numero de

participantes que discordaram (valores 1 e 2 da tabela 15), com a afirmativa.
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Tabela 15 - respostas da questdo e.”Subcontratando
servigos, quando necessario, observando 0s mesmos padrdes

estabelecidos para o uso de recursos préprios”:

Descrigao Valor Casos Simples VA&alido Acumulado
Discordo
Plenamente 1 ) 14,3 15,8 15,8

2 8 19,0 21,1 36,8

3 6 14,3 15,8 52,6

4 5 11,9 13,2 65,8
Concordo
Plenamente 5 13 31,0 34,2 100,0
Desconhego 6 4 9,5

Total 42,0 100,0 100,0

No terceiro grupo temdtico o enfoque foi se as organizagdes de transporte cumprem
com os compromissos assumidos junto aos clientes: a) Informando-os corretamente
das etapas de andamento do servigo, b) Emitindo os documentos de transporte
conforme instrugdes, sem erros € com agilidade; c) Coletando e entregando as
mercadorias dentro dos prazos estipulados; d) Zelando pelas mercadorias, evitando a
ocorréncia de avaras e €) Dando pronta solugdo a problemas, inclusive indenizando

sinistros de sua responsabilidade.

Evidenciaram-se os seguintes resultados:

a) Nesta questdo ndo ocorreu consenso da maioria, em virtude do significativo
numero de casos de indefinidos (valor 3 da tabela 16), todavia, o niimero de casos
(valores 1 e 2 da tabela 16) que discordaram que as organizagdes de transporte
informam os clientes corretamente das etapas de andamento do servigo, prevaleceu
sobre o nimero de casos que concordaram (valores 4 e S da tabela 16), com a

afirmativa.
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Ha ainda que registrar que entre 0s casos de discorddncia ocorreu um nimero maior
de casos dos que apenas discordaram (valor 2 da tabela 16) com relagio aos casos de

discordancia plena (valor 1 da tabela 16).

Tabela 16 - respostas da questdo a.“Informando-os

corretamente das etapas de andamento do servigo”:

Descrigao Valor Casos Simples VAalido Acumulado
Discordo
Plenamente 1 12 28,6 28,6 28,6
2 8 19,0 19,0 47,6
3 10 23,8 23,8 71,4
4 3 7,1 7,1 78,6
Concordo
Plenamente 5 9 21,4 21,4 100,0
Total 42,0 100,0 100,0

b) Exatamente em 50% dos casos (valores 5 e 4 da tabela 17) ha concordancia em
que as organizagdes de transporte emitem documentos conforme instrugdes dos
clientes, sem erros e com agilidade. Exatamente os outros 50% dos casos ficaram,
pela ordem, indefinidos, discordaram e discordaram plenamente (valores 3,2 e 1 da

tabela 17).
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Tabela 17 - respostas da quest&o b.“Emitindo os documentos

de transporte conforme instrugdes, sem erros e com agilidade”:

Descrigao Valor Casos Simples Valido Acumulado
Discordo
Plenamente 1 4 9,5 9,5 9,5
2 7 16,7 16,7 26,2
3 10 23,8 23,8 50,0
4 9 21,4 21,4 71,4
Concordo
Plenamente 5 12 28,6 28,6 100,0
Total 42,0 100,0 100,0

¢) Na visdo da maiona dos participantes (valores 4 € 5 da tabela 18), as organizagdes

de transporte coletam € entregam as mercadorias dentro dos prazos estipulados.

Tabela 18 - respostas da guestdo c.“Coletando e entregando

as mercadorias, dentro dos-prazos estipulados”:

Descrigao Valor Casos Simples Valido Acumulado
Discordo
Plenamente 1 3 7,1 7,5 7,5

2 8 19,0 20,0 27,5

3 8 19,0 20,0 47,5

4 8 19,0 20,0 67,5
Concordo
Plenamente 5 13 31,0 32,5 100,0
Desconhecgo 6 2 4,8

Total 42,0 100,0 100,0

d) Exatamente 50% dos casos (valores 4 € 5 da tabela 19) nos indicam que as
organizagdes de transporte zelam pelas mercadorias, evitando a ocorréncia de

avarias. Nos outros exatos 50% dos casos houve uma maior incidéncia de
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participantes que discordaram (valores 1 e 2 da tabela 19) € um nimero pouco

significativo de indefinidos (valor 3 da tabela 19).

Tabela 19 - respostas da questdao d. “Zelando pelas

mercadorias, evitando a ocorréncia de avarias’:

Descricgao Valor Casos Simples VAalido Acumulado
Discordo
Plenamente 1 7 16,7 17,5 17,5

2 9 21,4 22,5 40,0

3 4 9,5 10,0 50,0

4 10 23,8 25,0 75,0
Concordo
Plenamente 5 10 23,8 25,0 100,0
Desconheco o 2 4,8

Total 42,0 100,0 100, 0

{
i

e) Ndo houve um consenso nesta afirmativa, uma vez que prevaleceu de forma muito
signiﬁc/ativa o numero de casos de indefinidos (valor 3 da tabela 20). Todavia, o
numero de participantes que concordaram que as organizagdes de transporte dio
pronta solugdo a problemas, inclusive indenizando sinistros de sua responsabilidade
(valores 1 e 2 da tabela 20), foram superiores aos casos dos que discordaram (valores

1 e 2 da tabela 20).

Ha que se registrar, que os casos de participantes que apenas concordaram (valor 4
da tabela 20), foram um pouco superiores aos casos de concordancia plena (valor 5
da tabela 20). De outro modo, entre os casos de discordincia, foi bem mais
significativo o numero de participantes que discordaram plenamente (valor 1 da

tabela 20) do que os casos de discordancia simples (valor 2 da tabela 20).
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Tabela 20 - respostas da questdc e.“Dando pronta solucdo a
problemas, inclusive indenizando sinistros de sua
responsabilidade”:
Descricgao Valor Casos Simples Valido Acumulado
Discordo
Plenamente 1 6 14,3 17,6 17,6

2 2 4,8 5,9 23,5

3 15 35,7 44,1 67,6

4 14,3 17,6 85,3
Concordo
Plenamente 5 5 11,9 14,7 100,0
Desconheco 6 8 19,0

Total 42,0 100,0 100,0

No quarto e ultimo grupo terﬁético o enfoque foi se as organizagdes de
transporte buscam a evolugdo de s;éus servigos junto aos clientes: a) Atendendo as
demandas e necessidades ao nivel de satisfag@o dos clientes; b) Buscando parcerias
estratégicas para desenvolver novos servigos, incluindo transportes intermodais; c)
Agregando valor ao servigo através de trabalhos diferenciados, percebides como
importante pelos clientes; d) Assegurando qualidade e custos compativeis ao sistema
logistico do cliente, de forma a criar barreiras a entrada de novos concorrentes € €)
Praticando fretes com margens que permitam investimentos na renovagio € melhoria

dos recursos, bem como garantam a manutengdo de capital de giro.
Evidenciaram-se os seguintes resultados.

a) Na visdo da maioria dos participantes (valores 4 e 5 da tabela 21) as organizagdes

de transporte atendem a demanda e necessidades ao nivel de satisfagio dos clientes.
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Tabela 21 - respostas da questdo a.“Atendendo as demandas e

necessidades, ao nivel de satisfagdo dos clientes”:

Descrigdo Valor Casos Simples Valido Acumulado
Discordo
Plenamente 1 2 4,8 5,6 5,6

2 6 14,3 16,7 22,2

3 9 21,4 25,0 47,2

4 9 21,4 25,0 72,2
Concordo
Plenamente 5 10 23,8 27,8 100,0
Desconhego 6 6 14,3

Total 42,0 100,0 100,0

b) Exatamente 50% dos respondentes (valores 4 € 5 da tabela 22) concordam com a
afirmag@o de que as organizagdes de transporte buscam parcerias estratégicas para
desenvolver novos servigos, incluindo transportes intermodais. Com relagdo aos

outros 50% dos casos, registrou-se um significativo numero de indefinidos (valor 3

da tabela 22).
Tabela 22 - respostas da Qquestdo b.“Buscando parcerias
estratégicas para desenvolver novos Sservigos, incluindo

transportes intermodais”:

Descricao Valor Casos Simples Valido Acumulado
Discordo
Plenamente 1 3 7,1 9,4 9,4

2 6 14,3 18,8 28,1

3 7 16,7 21,9 50,0

4 5 11,9 15,6 65,6
Concordo
Plenamente 5 11 26,2 34,4 100,0
Desconhego 0 10 23,8

Total 42,0 100, 0 100,0
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¢) Nao ocorreu consenso da maioria em razdo de um significativo numero de casos
de indefinidos (valor 3 da tabela 23), todavia os respondentes que concordaram que
as organizagdes de transporte agregam valor ao servigo através de servigos
diferenciados, percebidos como importantes pelos clientes (valores 4 e 5 da tabela
23), prevaleceu sobre os casos que registraram discordancia (valores 1 e 2 da tabela

23).

Tabela 23 - resultados da questdo c.“Agregando valor ao
servigo através de trabalhos diferenciados, percebidos como

importante pelos clientes”:

Descrigdao Valor Casos Simples Valido Acumulado
Discordo
Plenamente 1 5 11,9 16,1 16,1

2 4 9,5 12,9 29,0

3 8 19,0 25,8 54,8

4 4 9,5 12,9 67,7
Concordo
Plenamente 5 10 23,8 32,3 100,0
Desconheco 6 11 26,2

Total 42,0 100,0 100,0

d) Nao houve consenso da maioria em razdo dos casos de indefinigdo (valor 3 da
tabela 24), todavia os que concordam que as organizagdes de transporte asseguram
qualidade e custo compativeis ao sistema logistico do cliente, de forma a criar
barreiras a novos concorrentes (valores 5 € 4 da tabela 24), prevaleceram sobre os

que discordam (valores 1 e 2 da tabela 24).
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Tabela 24 - respostas da questdo d.“Assegurando qualidade e
CusStos compativeis aos sistema logistico do cliente, de forma

a criar barreiras a entrada de novos concorrentes?”:

Descricgado Valor Casos Simples Valido Acumulado
Discordo
Plenamente 1 6 14,3 17,6 17,6

2 7 16,7 20,6 38,2

3 7 16,7 20,6 58,8

4 4 9,5 11,8 70,6
Concordo
Plenamente 5 10 23,8 29,4 100,0
Desconheco 6 8 19,0

Total 42,0 100,0 100,0

¢) Ndo houve um consenso da maioria em razio dos indefinidos (valor 3 da tabela
25), todavia prevaleceu (valores 1 e 2 da tabela 25) que as organizagdes de transporte
ndo praticam fretes com margens que permitam investimentos na renovagdo ¢
melhoria dos recursos, bem como que garantam a manutenc¢fo do capital de giro

sobre as opinides contrarias (valores 4 € 5 da tabela 25)
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Tabela 25 respostas da questdo e.“Praticando fretes com
margem que permitam investimentos na renovacdo e melhoria dos

recursos, bem como que garantam a manutenc¢do de capital de

giro”:
Descricdo Valor Casos Simples Valido Acumulado
Discordo
Plenamente 1 5 11,9 17,9 17,9
2 8 19,0 28,6 46,4
3 3 7,1 10,7 57,1
4 5 11,9 17,9 75,0
Concordo
Plenamente 5 7 16,7 25,0 100,0
Desconheco o 14 33,3
Total 42,0 100, 0 100,0

}As conclusdes com relagdo ao estudo exploratorio serdo apresentadas no

capitulo 5.

i

4. 2. RESULTADOS DA PESQUISA PROSPECTIVA

Os resultados aqui apresentados referem-se aos 8 participantes, que atuaram
no painel délfico. Este estudo prospectivo, elaborado a partir do método “Delphi”,
foi procedido de uma pesquisa de carater exploratorio que, entre seus 42
participantes, foram selecionados 12 que aceitaram prosseguir colaborando com a

segunda fase do trabalho, sendo que, destes, 8 permaneceram até o final.

A técnica “Delphi” ndo estabelece um numero determinado de “rounds”
sendo que o painel se da por concluido, quando se estabelece um “quase” consenso
entre as partes a respeito do tema. De toda a forma, um numero minimo de trés
“rounds” se tornam necessarios. O primeiro “round” destina-se a obter a opinido dos

participantes a respeito do tema, no segundo “round” convidaram-se os participantes
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a atribuirem graus aos pontos levantados na etapa anterior ¢ é a partir do terceiro

“round” que se busca estabelecer o consenso.

No momento em que os resultados estatisticos indicaram que os participantes
do painel se aproximaram do consenso na maioria das alternativas das questdes
propostas, revelado principalmente pela obten¢do da amplitude interquartilica nula
(significando ndo haver dispersdo em torno da mediana no intervalo considerado) ou
de valores proximos a zero, foi encerrado o processo. Esta situa¢do foi definida ja no
terceiro “round”. A persiténcia na realizagdo de outros “rounds” levaria, com

certeza, a uma repetigdo sem sentido.

Os resultados que foram-obtidos através da pesquisa prospectiva, apoiada no
método “Delphi”, sdo descritos a seguir, apresentando-se para cada questdo as
respostas obtidas no primeiro. “round” , bem como as medidas estatisticas
pertinentes, resultantes do Ultimo “round”, apresentadas em forma de tabelas, com o

A
respectivo quadro de classificagdo das respostas. O processo de convergéncia
iterativa, promovido entre o segundo € o terceiro “rounds”, é demonstrado através de

cotejo grafico para cada questdo no anexo 5.

l.a. Para que as organizagodes de transporte possam alcangar seus objetivos,
que fatores deveriam ser valorizados: no relacionamento e trato com os clientes,

objetivando a contratacao de servicos de forma continua e regular?

Cada participante apresentou no primeiro round fatores num nuamero de 10 que
deveriam ser valorizados no relacionamento e trato com os clientes. Solicitou-se nos
dois “rounds” seguintes que cada participante atribuisse uma nota (de 0 a 10) a cada
um dos fatores (com a finalidade de medir a desejabilidade), bem como a
probabilidade (de 0 a 100%) de ocorréncia de cada um, independente de sua
desejabilidade (com vistas a medir a viabilidade de cada fator).

A seguir, sdo apresentados os resultados do primeiro “round”:
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FATOR A:
O Fator Humano € o mais preponderante de todos, estando acima de equipamentos e

de frota, portanto quanto mais treinamento € conscientiza¢io, maior o beneficio.

FATOR B:
Funcionérios treinados com conhecimento de comércio exterior e operacional em

fronteira.

FATOR C:

Treinamento de pessoal.

FATOR D:

Aperfeigoamento de pessoal.

FATORE: ‘
Credibilidade, pontualidade e um sistema de controle cénﬁével quanto a coleta e

entrega de mercadorias.

FATOR F:
Regularidade do servigo.

FATOR G:

Qualidade nos servigos (prazos de entrega, manuseio da carga, seguro etc...).

FATOR H:
Linhas telefonicas livres, com atendentes treinadas, educadas e bem informadas

sobre questdo de transporte (distancia, horario, capacidade de peso etc..).

FATOR L

Analise Individual do Cliente, buscando atender a todas as suas necessidades.



FATOR I:

Estrutura de Armazéns.

Abaixo, as tabelas de desejabilidade e de viabilidade, com
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as medidas

estatisticas pertinentes, e o quadro de classificagdo das respostas, obtido no Gltimo

“round”.

Tabela 26: resultados finais da questdo 1.a (desejabilidade)

TABELA DESEJABILIDADE

DADOS ESTATISTICOS
Respostas | Nota Nota Nota Amplitude Amplitude
Interquartilica

Fatores Média Moda | Mediana Q, Q; Total ; '
A 8,25 8,00 8,00 7,25 9,50 7210

B 8,62 8,00 8,50 8,00 10,00 6al0

C 8,75 8,00 8,50 8,00 9,75 8a10

D 9,00 9,00 9,00 9,00 9,75 7a10

E 8,37 8,00 8,00 8,00 9,50 7a10

F 7,87 8,00 8,00 6,25 9,50 6a 10

G 8,87 8,00 9,00 8,00 9,75 8al0

H 7,62 8,00 8,00 5,50 9,50 5a10

I 9,00 10,00 9,50 8,00 10,00 7a 10

J 7,62 7,00 7,50 7,00 8,75 5a10




Tabela 27: resultados finais da questdo 1.a (viabilidade)

TABELA VIABILIDADE
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DADOS ESTATISTICOS
Respostas % % % Amplitude Amplitude
Interquartilica
Fatores Média Moda Mediana Q Q; Total
A 58,75 60,00 60,00 52,50 60,00 50a70
B 57,50 50,00 55,00 50,00 60,00 40 a 90
C 60,00 50,00 55,00 50,00 67,50 50 a 90
D 55,65 40,00 55,00 42,50 68,75 40a 70
E 68,75 60,00 70,00 60,00 77,50 60 a 80
F 71,87 70,00 70,00 62,50 78,75 60 a 90
G 70,00 70,00 70,00 66,25 73,75 60 a 80
H 60,00 60,00 60,00 48,00 77,50 30 a 80
I 50,00 60,00 55,00 40,00 60,00 30 a 60
J 68,75 60,00 65,00 60,00 80,00 50a90

Quadro 1: Classificacio das Respostas da Questdo 1.a a partir da Média (x)

RESPOSTAS
Fatores A{B|C|D|E|F|G]| H I J
Desejabilidade | 7° | 5° [ 4° (20| 6° | & [ 3°| 10° | 1° | 9°
- Viabilidade 7°0 8 1 6° 1 9% 4% 1° | 2° 1 5° | 10° | 3°

Observagoes: Os fatores

“A” (O fator humano ¢ o mais preponderante de todos

estando acima de equipamentos € de frota, portanto quanto mais treinamento e

conscientizagdo, maior o beneficio); “B” (Funcionarios treinados com conhecimento

de comércio exterior € operacional em fronteira); “C” (Treinamento de pessoal); “D”
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(Aperfeicoamento de pessoal) € “H” (Linhas telefonicas livres, com atendentes
treinadas, educadas e bem informadas sobre questdes de transporte), a principio nos
parecem semelhantes por estarem centrados num elemento comum, que ¢ o fator
humano. Todavia, tomamos por posi¢do, na primeira questdo em ndo agrupar fatores
semelhantes, para que cada partictpante pudesse interpretar pelo seu livre arbitrio o
significado de cada um desses fatores, ao atribuir o grau de desejabilidade e a

probabilidade de ocorréncia do mesmo.

Notamos que, efetivamente, o grau de desejabilidade para os fatores acima
mencionados foram distintos, em razdo do resultado final que obtiveram, como
segue: fator “A” sétima posi¢do; fator “B” quinta posigdo; fator “C” quarta posigio;

fator “D” segunda posi¢ao e fator “H” décima posi¢3o.

1.b. Para que as organizacdes de transporte possam alcancar os seus
objetivos, que fatores deveriam ser valorizados: para o estabelecimento e
manutencio de padrdes de trabalho, objetivando performance satisfatéoria no

nivel de servicos?

Cada participante apresentou no primeiro round, fatores num nimero de 10
que deveriam ser valorizados para o estabelecimento e manuteng@o de padrdes de
trabalho. Solicitou-se no round seguinte que cada participante atribuisse uma nota
(de 0 a 10) a cada um dos fatores (com a finalidade de medir a desejabilidade), bem
como a probabilidade (de 0 a 100%) de ocorréncia de cada um, independente de sua

desejabilidade (com vistas a medir a viabilidade de cada fator).
A seguir, sdo apresentados os resultados do primeiro “round”:
FATOR A:

Visitas regulares aos clientes, questionando a qualidade dos servigos prestados e

pronta providéncia sobre reclamagdes e problemas ocorridos;
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FATOR B:
Conhecimento do produto, bem como das rotinas e politicas dos

clientes/fornecedores;

FATOR C:
Estabelecer uma metodologia propria, ou seja, uma logistica especifica para cada

mercado em que for atuar;

FATOR D:
Criar no Sindicato € na ABTI (Associag@o Brasileira de Transportes Internacional)

treinamento voltado ao pessoal que atende os clientes para 0 MERCOSUL;

FATOR E:

Fixa¢do de Modelo Operacional a ser seguido em todos os niveis;

;
FATOR F: ‘

Mais uma vez o Fator Humano se deve na importancia de conhecimento de todas as
fases do servigo, para que assim possam opinar para adequar ¢ relacionar a forma de

operar,

FATOR G:
Precisamos remunerar melhor a prestagdo do servigo para que se possa investir num

padrdo de servigos objetivando uma maior satisfagio do cliente;

FATOR H:
Frota de boa qualidade;

FATORI:

Estrutura Logistica;



FATOR J:

Padrées de qualidade bem definidos.
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Abaixo, as tabelas de desejabilidade e de viabilidade, com as medidas

estatisticas pertinentes, € o quadro de classificagdo das respostas obtido no ultimo

“round”:

Tabela 28: resultados finais da questdo 1.b (desejabilidade)

TABELA - DESEJABILIDADE

DADOS ESTATISTICOS
Respostas | Nota Nota Nota |- Amplitude Amplitude
Interquartilica
Fatores Média Moda Mediana | - Q, Qs Total
A 8,25 8,00 8,00 7,25 9,50 7al0
B 8.37 8,00 8,0(3l 7,25 10,00 6all
C 8,62 8,00 8,50 8,00 9,75 7al0
D 9,00 9,00 9,00 9,00 9,75 7210
E 8,37 8,00 8,00 8,00 9,50 7al0
F 7,75 6,00 7,50 6,25 9,50 6alo
G 9,12 9,00 9,00 8,25 10,00 g8al0
H 7,87 10,00 8,00 5,50 10,00 5al0
[ 9,25 10,00 9,50 8,25 10,00 8al0
J 7,62 7,00 7,50 7,00 8,75 5al0




Tabela 29: resultados finais da questdo 1.b (viabilidade)

TABELA - VIABILIDADE
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DADOS ESTATISTICOS
Respostas % % % Amplitude Amplitude
Interquartilica
Fatores Média Moda Mediana Q: Qs Total
A 58,75 60,00 60,00 52,50 60,00 5070
B 58,75 60,00 60,00 50,00 60,00 40 a 90
C 58,75 50,00 50,00 50,00 67,50 50290
D 56,87 40,00 55,00 42,50 70,00 40a75
E 67,50 60,00 65,00 60,00 77,50 60a 80
F 70,62 60,00 70,00 60,00 78,75 60'a 90
G 68.12 70,00 70,00 6125 70,00| 60280
H 60,00 60,00 60,00 45,00 77,50 30280
I 51,25 60,00 55,00 40,00 60,00 30270
J 66,25 60,00 60,00 52,50 80,00 50 a 90

Quadro 2: Classificacio das Respostas da Questio 1.b a partir da Média (x)

RESPOSTAS
Fatores A|B|C|D|E|F|G|H!| I
Desejabilidade | 7° { 5° | 4° [ 3°|5°(19°|2°({8 | 1°[10°
Viabihidade | 6° | 6°| 6°19° | 3°( 1°]|2°| 5%} 10°

Observagdes: Com relagdo ao fator “H”, o respondente observou que frota de boa

qualidade ¢ aquela cujos veiculos possuem uma média de idade recomendada por

organismos especializados no setor. Com relagdo ao fator “I”’, o respondente




125

observou que estrutura logistica constitui-se, no seu entender, a disponibiliza¢do de
todos os recursos necessarios para a prestagdo do servigo.
2.a. Quais deveriam ser as prioridades numa organizacao de transporte : com

relacdo aos recursos necessarios para realiza¢do dos servicos?

As respostas fornecidas pelos participantes no primeiro “round”, num numero
de 17, foram agrupadas em 4 conjuntos segundo afinidade de conteudo. Solicitou-se
no “round” seguinte que cada participante atribuisse uma nota (de 0 a 10) a cada um
dos conjuntos (com a finalidade de medir a desejabilidade).

A seguir, sdo apresentados os resultados do primeiro “round”:

CONJUNTO A (Formado a partir de 9 respostas do 1° “round”)

RECURSOS MATERIAIS (Apontado pelos respondentes como segue):

- Frota;

- Frota permissionada,

- Frotas novas, bem conservadas;

- Frota de caminhdes compativel com a necessidade (¢ importante ter um grande
numero de carretas fixas nas rotas para atender aos clientes),

- - Caminhdes adequados;

- Logistico: terminais em fronteira devido a demora na liberago de cargas;

- Recursos Logisticos;

- Boa infra-estrutura organizacional;

- Comunicagdes.

CONJUNTO B (Formado a partir de 5 respostas do 1° “round”)
RECURSOS HUMANOS (Apontado pelos respondentes como segue) :
- Recursos Humanos;

- Recursos Humanos: treinamento e qualificagdo;

- Qualificac¢do do pessoal que lida direto com o transporte;

- Emprego de pessoal especializado;

- Treinamento de pessoal.
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CONJUNTO C (Formado a partir de 2 respostas do 1 “round™)
RECURSOS FINANCEIROS (Apontado pelos respondentes como segue):
- Recursos Financeiros;

- Rigor na gestao financeira.

CONJUNTO D (Formado a partir de 1 resposta do 1° “round”):
RECURSOS TECNOLOGICOS (Apontado pelo respondente como segue):
- Grandes atualizagdes tecnoldgicas sdo importantes € garantem a qualidade do
servigo prestado.
Abaixo, a tabela com as medidas estatisticas pertinentes e o quadro de

classifica¢do das respostas, obtido no ltimo “round”.

Tabela 30: resultados finais da questdo 2.a

DADOS ESTATISTICOS
Respostas | Nota Nota Nota Amplitude Amplitude
‘ Interquartilica

Conjuntos | Média Moda | Mediana Q Qs Total
A 7,87 9,00 8,50 5,75 9,00 5a10
B 9,12 9,00 9,00 9,00 9,75 8all
C 6,25 4,00 6,50 4,50 7,75 4a8
D 7,62 9,00 8,00 6,25 9,00 5a9

.

Quadro 3: Classificacio das Respostas da Questdo 2.a a partir da Média (x)

RESPOSTAS
Conjuntos | A | B | C|D
Classificagdo | 2° | 1°| 4°| 3°
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2.b.  Quais deveriam ser as prioridades numa organizacio de transporte: com

relagdo as fungdes envolvidas na realizagio dos servigos?

As respostas fornecidas pelos participantes no primeiro round num nimero de
16, foram agrupadas em 5 conjuntos, segundo afinidade de conteudo. Solicitou-se no
“round” seguinte que cada participante atribuisse uma nota (de 0 a 10) a cada uma

das respostas (com a finalidade de medir a desejabilidade).

A seguir, sdo apresentados os resultados do primeiro “round”:

CONJUNTO A (Formado a partir de 4 respostas do “1° round™)

FUNCAO DE RECURSOS HUMANOS (Apontado pelos respondentes como segue):
- Qualificacdo do pessoal,

- Emprego de pessoal expenente;

- Conhecimento de causa € bom senso;

- A geréncia deve ter conhecimento de como funciona o Transporte Internacional,

ensinando os demais envolvidos na operagdo e logistica.

CONJUNTO B (Formado a partir de 4 respostas do “1° round™)

FUNCAO DE MARKETING E LOGISTICA (Apontado pelos respondentes como
segue):

- Buscar a melhoria continua. O nivel de servigo deve ser constantemente avaliado;

- Parcenas de servigo;

- Politica de atendimento voltada ao cliente;

- Acuradas informagdes sobre datas e horarios de coleta e entrega.

CONJUNTO C (Formado a partir de 4 respostas do “1° round”)

FUNCAO ADMINISTRATIVA (Apontado pelos respondentes como segue):
- Velocidade nos despachos da fronteira,

- Participagdo integral das filiais envolvidas;

- Planejamento;



- Parcerias internas.

CONIJUNTO D (Formado a partir de 2 respostas do “1° round”)
FUNCAO OPERACIONAL (Apontado pelos respondentes como segue):

- Equipamentos apropriados;

- Frota equilibrada.

CONJUNTO E (Formado a partir de 2 respostas do “1° round”)
FUNCAO COMERCIAL (Apontado pelos respondentes como segue):

- Respeito ao cliente nas tratativas feitas;

- Bons clientes.
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Abaixo, a tabela com as medidas estatisticas pertinentes, € o quadro de

classificagdo das respostas, obtido no Gltimo “round”

Tabela 31: resultados finais da questdo 2.b

, DADOS ESTATISTICOS
Resposta Nota Nota Nota Amplitude Amplitude
Interquartilica

Conjuntos | Média Moda Mediana Q; Q: Total
A 8,50 8,00 8,00 8,00 9,50 8al0
B 9,12 10,00 9,50 8,25 10,00 7al0
C 825 7,00 8,50 7,00 9,00]. 7al0
D 8,00 8,00 8,00 7,25 8,00 7al0
E 8,12 7,00 8,00 7,00 9,50 7al0
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Quadro 4: classificacio das Respostas da Questio 2. b a partir da Média (x)

Atributo RESPOSTAS
Conjuntos | A| B | C | D | E
Classificagdo | 2° | 1° | 3° | 5° | 4°

3.a. No que se refere ao ambiente de trabalho em geral das organizagoes de
transporte: que tipo de dificuldades e/ou limitagdes poderiam afetar a qualidade

e abrangéncia dos servigos?

As respostas fornecidas pelos participantes no 1° “round” em namero de 22,
foram agrupadas em 7 conjuntos, segundo afinidade de conteudo. Solicitou-se no
round seguinte que cada participante atribuisse uma nota (de 0 a 10) a cada um dos
conjuntos.

H
{

J
A seguir, sdo apresentados os resultados do primeiro “round’:

CONJUNTO A (Formado a partir de 5 respostas do “1° round™)

TREINAMENTO E PREPARO DE RECURSOS HUMANOS (Apontado pelos
respondentes como segue):

- Falta (caréncia) de treinamento de péssoal;

- A falta de preparo dos Recursos Humanos associado a baixa padronizagdo dos seus
SErvigos,

- Falta treinamento do pessoal operacional;

- Falta de motivagdo;

- Falta de conhecimento técnico.

CONJUNTO B (Formado a partir de 4 respostas do “1° round”)
MATERIAIS (Apontado pelos respondentes como segue):
- Falta de equipamentos: empilhadeiras, pallets e caminhdes;

- Espago, recursos de movimentagao de carga, falta de equipamentos;
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- Falta de uma boa manuten¢do de veiculos;

- Terminal ruim.

CONJUNTO C (Formado a partir de 3 respostas do “1° round”™)
INFORMACOES (Apontado pelos respondentes como segue):
- Informagéo mal feita;

- Falta de informagdes sobre o processo,

- Padronizag@o de linguagem.

CONJUNTO D (Formado a partir de 3 respostas do “1° round™)
ADMINISTRATIVO (Apontado pelos respondentes como segue):
- Responsabilidade de cada setor assumindo suas fungdes;

- Falta de organizagdo;

- Baixa padronizagio dos servigos.

CONJUNTO E (Formado a partir de 3 respostas do “1° round™) 4
DOCUMENTOS E PROCEDIMENTOS ADUANEIROS (Apontado pelos
respondentes como segue):

- Documentagdo errada para o exportador;

- Encaminhamento de documentagio a fronteira sem conferéncia;

- Receita tranca na fronteira.

CONJUNTO F (Formado a partir de 2 respostas do “1° round™)

ATENDIMENTO AO CLIENTE (Apontado pelos respondentes como segue):

- A ma qualidade da comunicagdo (falta de telefones, fax, telex, pessoal
despreparado ou mal informado nos postos de atendimento),

- Pontos de atendimento ao cliente.

CONJUNTO G (Formado a partir de 2 respostas do “1° round™):
TERCEIROS (Apontado pelos respondentes como segue):

- Uso de agregados ndo qualificados;
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- Contratagdo errada de veiculos.

Abaixo, a tabela com as medidas estatisticas pertinentes, e o quadro de

classificagdo das respostas obtido no ltimo “round™

Tabela 32: resultados finais da questdo 3.a

DADOS ESTATISTICOS
Respostas | Nota Nota Nota Amplitude Amplitude
Interquartilica

Conjuntos { Meédia Moda | Mediana Q Qs Total
A 8,62 9,00 9,00 8,00 9,75 6all
B 7,50 7,00 7,00 7,00 8,750 6all
C 7,87 7,00 7,50 7,00 9,50 6all
D 7,75 8,00 8,00 6,25 8,75 6all
E 7,62 7,00 7,50 7,00 8,75 5al0
F 8,00 8,00 8,00 7,00 9,50 6all
G 6,75 6,00 6,00 6,00 7,75 5al10

Quadro 5: Classificacio das Respostas da Questio 3.a a partir da Média (x)

RESPOSTAS
Conjuntos |A|B|C|D|E|F |G
Classificagdo | 1°| 6° | 3° | 4°|5°|2°7°

3.b. No que se refere ao ambiente geral das organizacoes de transporte: que

tipo de oportunidades poderiam afetar a qualidade e abrangéncia dos servicos?

As respostas fornecidas pelos participantes no 1° “round”, em nimero de 20,

foram agrupadas em 8 conjuntos segundo, afinidades de conteudo. Solicitou-se no
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round seguinte que cada participante atribuisse uma nota (de 0 a 10) a cada uma das

respostas:
A seguir, s3o apresentados os resultados do primetro “round”:

CONJUNTO A (Formado a partir de 4 respostas do 1° round):
CLIENTES (Apontado pelos respondentes como segue):

- A preferéncia da clientela;

- Satisfagdo total do cliente;

- Expansdo do numero de clientes;

- Profundo conhecimento do cliente.

CONJUNTO B (Formado a partir de 3 respostas do 1° round)
MERCADO (Apontado pelos respondentes como segue):

- Vitdria sobre concorrentes;

- O aumento do mercado para Empresas Transportadoras eficientes;

- Pesquisa de satisfagdo dos embarcadores/recebedores.

CONJUNTO C (Formado a partir de 3 respostas do 1° round)
FINANCEIRA (Apontado pelos respondentes como segue):

- Melhona nos fretes;

- Recebimento rapido do frete;

- Condigao de financiamento diferenciado para aquisigéo de equipamentos.

CONJUNTO D (Formado a partir de 3 respostas do 1° round)

PROCEDIMENTOS EM FRONTEIRA(Apontado pelos respondentes como segue):

- Redugdo das exigéncias fiscais nas fronteiras onde as cargas ndo precisariam baixar
nos depositos;

- Eliminar barreiras burocraticas e operacionais;

- Agilidade quanto as questdes operacionais nos locais de fronteira.
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CONJUNTO E (Formado a partir de 2 respostas do 1° round)
INFRA-ESTRUTURA (Apontado pelos respondentes como segue):
- Melhoria da malha rodoviana;

- Outros pontos de entrada no Estado; ex.: Ponte Sdo Borja - Sao Thomé.

CONJUNTO F (Formado a partir de 2 respostas do 1° round)
SEGMENTACAO (Apontado pelos respondentes como segue):
- Maior competitividade do segmento;

- Especializagao.

CONJUNTO G (Formado a partir de 2 respostas do 1° round)

PARCERIAS (Apontado pelos respondentes como segue):

- Formagdo de Logisticas Integradas entre empresas com areas de abrangéncia
distintas;

- Intercdmbio.

%’
i

CONJUNTO H (Formado a partir de 1 resposta do 1° round)
- A oportunidade que todas as empresas pudessem ter a baixo custo, cursos e

treinamento para pessoal.

Abaixo, a tabela com as medidas estatisticas pertinentes, € o quadro de

classificagdo das respostas obtido no ultimo “round”:



Tabela 33: resultados finais da questdo 3.b
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DADOS ESTATISTICOS
Respostas |  Nota Nota Nota Amplitude Amplitude
Interquartilica

Conjuntos | Meédia Moda | Mediana Q Qs Total
A 7,62 6,00 7,50 6,00 9,50 6all
B 7,75 7,00 7,50 7,00 8,00 7al0
C 7,25 7,00 7,00 7,00 8,00 6as8
D 7,87 6,00 8,00 6,25 9,00 6all
E 8,12 8,00 8,00 6,50 9,75 6alol
F 7,62 7,00 7,00 6,25 9,00 6all
G 7,25 7,00 7,00 6,25 8,75 5a9
H 7,37 6,00 - 7,00 6,00 9,25 6all

H
{

i
4

Quadro 6: Classificacio das Respostas da Questio 3.b a partir da Média (x)

RESPOSTAS
Comjuntos |A|B|C|D|E|F|{G|H
Classificagdo | 5° | 3° | & | 2°|1°|4° | T°| 6°

4.a. No que se refere especificamente ao trifego rodoviario entre o Rio

Grande do Sul e Argentina: qual a probabilidade das organiza¢des de transporte

estabelecerem niveis satisfatorios de qualidade de servicos, considerando-se as

dificuldades como deficiéncia na malha vidria, assimetria no transporte,

burocracia de fronteira etc...

Abaixo, 0 quadro com a tabela das medidas estatisticas pertinentes obtido no

ultimo “round’:



Tabela 34: resultados finais da questdo 4.a
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DADOS ESTATISTICOS
Respostas % % % Amplitude Amplitude
Interquartilica
Visdo Media Moda Mediana Q Qs Total
Pessimista” 55,87 60,00 60,00 50,00 60,00 42 a 65
A”
Otimista 70,37 70,00 70,00 66,25 78,75 53280
wg»

Observagdo: Entende-se por visdo pessimista a probabilidade minima e como visdo

otimista a probabilidade maxima das organizagdes de transporte estabelecerem

niveis satisfatorios de qualidade de servigos, considerando-se as dificuldades atuais

no trafego rodoviario entre o Rio Grande do Sul e a Argentina:

4

4b. No que se refere especificamente ao trafego rodoviario entre o Rio

Grande do Sul e Argentina: qual seria 0o tempo necessario para que o processo

de integracio do MERCOSUL passe a gerar solugdes viaveis aos problemas

estruturais e administrativos existentes.

Abaixo, a tabela com as medidas estatisticas pertinentes obtida no ultimo

“round”.




Tabela 35: resultados finais da questdo 4.b

DADOS ESTATIiSTICOS
Respostas Anos Anos Anos Amplitude Amplitude
Interquartilica
Visdo Média Moda | Mediana Q, Qs Total
Pessimista”A” 7,62 8,00 8,00 7,00 8,00 5al0
Otimista “B” 4,62 5,00 5,00 4,00 5,00 3aé6

Observagdo: Entende-se por visdo pessimista o menor periodo de tempo e, por visdo
otimista, o maior periodo de tempo que seria necessario para que o processo de
integragdo do MERCOSUL passe a gerar solugdes viaveis aos problemas estruturais
¢ administrativos existentes no setor do transporte rodoviario internacional de cargas.
S.a.  Quais seriam as observacdes adicionais que vocé gostaria de fazer quanto |
a0s aspectos positivos que possam ser observados no servigo de transporte

rodoviario internacional de cargas gerais entre Rio Grande do Sul e Argentina?

Foram obtidas 13 respostas, agrupadas em 4 conjuntos, segundo afinidade de
conteudo. Solicitou-se nos “rounds” seguintes que cada participante atribuisse uma

nota (de 0 a 10) a cada um dos conjuntos:

CONJUNTO A (Formado a partir de 6 respostas do 1° “round”)

INCREMENTO DO INTERCAMBIO COMERCIAL E VOLUME DE CARGAS

(Apontado pelos respondentes como segue):

- Capacidade do mercado;

- Industrias estdo buscando conhecimento do mercado e iniciando exportagdes e
importagdes para Argentina e MERCOSUL;

- Aumento do volume de cargas;

UFRGS

Escola de Administracao
BIBLIOTECA
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- Esta havendo um incremento industrial no Rio Grande do Sul. Isto trara uma maior
movimentagdo ¢ intercAmbio entre os dois Paises de produtos e conseqiientemente
de servigo;

- Aumento de volume de cargas, principalmente na importagio;

- Intercambio comercial, gerando fluxo de cargas.

CONIJUNTO B (Formado a partir de 3 respostas do “1° round”)

RECURSOS PARA O TRANSPORTE (Apontado pelos respondentes como segue):
- A frota € numerosa nio faltando prestadores deste tipo de servigo;

- Volumes significativos de faturamento,

- Perspectiva de compra de equipamentos, veiculos etc..

CONJUNTO C (Formado a partir de 2 respostas do “1° round”™)
REGIONALIZACAO E GLOBALIZAGCAO DA ECONOMIA (Apontado pelos
respondentes como segue):

- Este processo ndo vai retroceder, so crescera (MERCOSUL);

- Globalizagdo dos negocios.

CONIJUNTO D (Formado a partir de 2 respostas do “1° round”)
INFRA-ESTRUTURA (Apontado pelos respondentes como segue):
- Ponte Sio Borja-Sao Thomé;

- Perspectivas de recuperagdo da malha rodoviaria.
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Tabela 36: resultados finais da questdo 5.a

DADOS ESTATISTICOS
Respostas | Nota Nota Nota Amplitude Amplitude
Interquartilica

Conjuntos | Média Moda | Mediana Q 0N Total
A 7,12 7,00 7,00 7,00 7,75 6a8
B 7,50 7,00 7,50 7,00 8,00 7a8
C 8,50 8,00 8,00 8,00 9,00 8all
D 6,87 7,00 7,00 6,00 7,00l 6a9

Quadro 7: Classificacio das Respostas da Questdo 5.a a partir da Média (x)

RESPOSTAS
Conmjuntos | A | B|C |D

Classificagao| 3°| 2°| 1° | 4°

S.b.  Quais seriam as observacdes adicionais que vocé gostaria de fazer quanto
aos aspectos negativos que possam ser observados no servigo de transporte
rodovidrio internacional de cargas gerais entre o Rio Grande do Sul e

Argentina?

Foram obtidas 19 respostas, agrupadas em 8 conjuntos, segundo afinidade de
conteudo. Solicitou-se no round seguinté que cada participante atribuisse uma nota

(de 0 a 10) a cada um dos conjuntos:

CONJUNTO A (Formado a partir de 4 respostas do “1° round™)
PROCEDIMENTOS DE FRONTEIRA (Apontado pelos respondentes como segue):

- Embora a burocracia aduaneira existente entre Brasil e Argentina tenha melhorado,

ainda hé oportunidades de se cortar muitos controles desnecessarios. Pode ser que o
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MERCOSUL rompa em definitivo com o0s controles de fronteira, a exemplo da
comunidade européia;

- Baixar carga em fronteira;

- Aduanas ndo funcionam, ocasionando perda de tempo e elevando custos;

- Burocratizag@o nas fronteiras.

CONJUNTO B (Formado a partir de 3 respostas do “1° round”™)

CONCORRENCIA (Apontado pelos respondentes como segue):

- Concorréncia predatoria. O transporte ndo repde os custos, prejudicando a
qualidade dos servicos prestados;

- Concorréncia de Empresas estrangeiras;

- Com o crescimento industrial no RS, virdo os aventureiros que irdo tentar
abocanhar parte deste mercado. emergente, estes sem nenhuma tradigdo,
conhecimento e com total despreparo de pessoal e equipamentos apropriados.
Existe o cor}solo: o mercado ird distinguir os bons e os maus prestadores de
Servigos, ma; infelizmente alguns vicios estardo impregnados nos tomadores de
Nossos Servigos.

CONJUNTO C (Formado a partir de 3 respostas do “1° round”)

QUALIFICACAO DO SERVICO (Apontado pelos respondentes como segue):

- Nio existe grande numero de empresas de transporte preocupadas com a qualidade;
- Falta de seguranga das cargas;

- O proprio despreparo de funcionarios das empresas de transporte.

CONJUNTO D (Formado a partir de 2 respostas do 1° “round™)
INFRA-ESTRUTURA (Apontado pelos respondentes como segue):
- Estradas péssimas;

- A malha rodovidria principalmente de Rosario do Sul até Uruguaiana.

CONJUNTO E (Formado a partir de 2 respostas do 1° “round”)
ASSIMETRIAS NO TRANSPORTE (Apontado pelos respondentes como segue):
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- Nio parece haver estudos ou intengdes de se buscar, a médio prazo, padronizagio no
que se refere ao transporte;

- Legislagdo unificada quanto ao tamanho dos veiculos (urgente).

CONIJUNTO F (Formado a partir de 2 respostas do 1° “round™)
DOCUMENTOS DE EXPORTAGAO (Apontado pelos respondentes como segue):
- Exportadores erram nos documentos;
- Exportadores deveriam primeiro agilizar documentagdo e, apos tudo OK., na

fronteira, chamar a transportadora.

CONJUNTO G (Formado a partir de 2 respostas do 1° “round”)
SISCOMEX (Apontado pelos respondentes como segue):

- O despreparo na fronteira referente a alteragdo da documentagdo de exportagdo
(Siscomex);

- A queda constante do sistema inviabilizando cruze.

{
Ji

CONJUNTO H (Formado a partir de 1 resposta do 1° “round”):

- Falta de atrativo para investimento no setor.



141

Tabela 37: resultados finais da questdo 5.b

DADOS ESTATISTICOS
Respostas | Nota Nota Nota Amplitude Amplitude
Interquartilica

Conjunto | Média Moda | Mediana Q Qs Total
A 7,50 7,00 7,00 7,00 9,00 5a9
6,25 6,00 6,00 5,25 7,00 5a8
C 7,25 6,00 6,50 6,00 8,75 6al0
D 7,62 7,00 7,00 7,00 8,75 6al0
E 7,50 7,00 7,00 6,25 8,75 6al0
F 7,50 7,00 7,50 7,00 8,00 7a8
G 6,50 7,00 7,00 5,25 7,00 5a8
H 7,25 7,00 7,00 7,00 7,75 5al0

)

Quadro 8: Classificacdo das Respostas da Questio S.b a partir da Média (x)

RESPOSTAS
Comjuntos |A{B|C|D|E}|F|G|H
Classificagdo | 2° | 8° | 5° | 1° | 201 2°|7°| 5
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5. CONCLUSOES

Neste capitulo serdo abordados os resultados da pesquisa exploratoria e em
sequéncia os resultados da pesquisa prospectiva e, por fim, as recomendagdes
baseadas em ambos os estudos, as limitagdes do estudo e o direcionamento para

novas pesquisas.

5.1. CONCLUSOES “ESTUDO EXPLORATORIO”

s
H
{

i
Os resultados do estudo exploratorio parecem nos indicar que nio existe um

consenso por parte dos participantes da pesquisa com relagdo ao nivel do servigo
logistico desenvolvido pelas organizagdés de transporte que atuam no trafego

rodovidrio de cargas gerais, entre o Rio Grande do Sul e a Argentina.

Tal afirmativa pode ser constatada pelos 20 graficos que constam do anexo 4,
podendo se verificar os mais distintos posicionamentos por parte dos participantes
em relagdo as questdes que lhes foram colocadas para opinar, segundo seus

entendimentos acerca do tema.

Em nosso entender, os objetivos do estudo exploratério foram alcangados em

razio do que nos proptiinhamos, como segue:

1) Frente ao nosso desconhecimento de algum estudo de abordagem quantitativa na
area especifica do tema abordado, a pesquisa exploratoria desenvolvida no presente

trabalho nos propiciou obter informagdes de como o grupo que foi pesquisado



percebe o atual nivel do servigo logistico no transporte rodoviario internacional de
cargas industrializadas, entre o Rio Grande do Sul e a Argentina, através das 20
questdes fechadas, que foram apresentadas no instrumento de coleta, constante do

anexo 1, como ja citado;

2) A partir dos participantes do estudo exploratorio, nos foi possivel formar o grupo

que compds o painel délfico;

3) O estudo exploratorio serviu para nos indicar a ndo existéncia de um consenso a
respeito do tema, 0 que se constitui num requisito para a aplicagdo da técnica

“Delphi”;

4) Com base nos resultados da pesquisa exploratoria e das informagdes coletadas na

revisio da bibliografica pertinente, obtivemos subsidios para definir a forma de

estruturar as questdes abertas da primeira rodada do painel délficp, conforme consta
j

do anexo 2, ja citado anteriormente:

5) Foi possivel, com os resultados do estudo exploratério, € ¢om base na revisio
bibliografica, estabelecer um cotejo com os resultados da pesquisa exploratoria, na
formulagdo de um conjunto de recomendagdes, apresentadas no capitulo 5.3,
necessarias no nosso entendimento de serem observadas pelas organizagdes de
transporte, para o estabelecimento futuro de um nivel de servigo logistico desejado
no transporte rodoviario internacional de produtos industrializados entre o Rio

Grande do Sul e a Argentina.

Com base nos resultados da primeira fase do estudo (exploratorio), foi

possivel dividir as questdes apresentadas no formuldrio de pesquisa em cinco grupos.

O primeiro grupo refere-se as afirmativas (questdes) cujo o grau de
concordancia (valores 5 e 4 da escala Linkert), foram superiores (acima de 50%) aos

demais valores acumulados da escala, que serviam para manifestar discordancia
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plena (valor 1), discorddncia (valor 2) e indefini¢do (valor3). Este grupo ¢
representado por 7 afirmativas (questdes) que serdo apresentadas pela ordem

decrescente do numero de casos dos que concordaram plenamente, como segue:

- Provendo facilidades Administrativas € meios de comunicagdo e informatica, para

assegurar o fluxo de documentag?o e informagdes;

- Tratando os chentes de forma individual, de acordo com suas caracteristicas

proprias;

- Mantendo padrdes de atendimento e servigo, com critérios e procedimentos

definidos;

- Ornientando e prestando assisténcia aos clientes, quanto a normas e procedimentos

no transporte rodoviario internacional;

- Coletando ¢ entregando as mercadorias dentro dos prazos estipulados;

- Avaliando a utilizagdo dos recursos, de forma de garantir competitividade nos

fretes e qualidade dos servigos;

- Atendendo as demandas e necessidades ao nivel de satisfagio dos clientes.

O segundo grupo, refere-se as alternativas (questdes) cujo o grau de
concordancia (valores 5 e 4 da escala Linkert), foram iguais (50%) aos demais
valores acumulados da escala, que serviam para manifestar discordincia plena (valor
1), discordancia (valor 2) e indefinigdo (valor 3). Este grupo é representado por 3
afirmativas (questdes) que serdo apresentadas pela ordem decrescente do numero de

casos dos que concordaram plenamente, como segue:
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- Emitindo os documentos de transporte conforme instrugdes, sem erros e com

agilidade;

- Buscando parcerias estratégicas para desenvolver novos servigos, incluindo

transporte intermodal;
- Zelando pelas mercadorias, evitando a ocorréncia de avarias.

O terceiro grupo, refere-se as afirmativas (questdes) cujo grau de
concordincia (valores 5 ¢ 4 da escala Linkert) foram superiores aos graus de
discordédncia (valores 1 e 2 da escal Linkert). Todavia, os que concordaram nio
expressaram a opinido da maioria (menos de 50%), em razio dos casos de
indefinidos (valor 3 da escala Linkert). Este grupo ¢ representado por 5 afirmativas
(questdes), que serdo apresentadas pela ordem decrescente do nimero de casos dos

que concordaram plenamente, como segue:

- Subcontratando servigos quando necessarios, observando os mesmos padrdes

estabelecidos para o uso de recursos proprios;,
- Mantendo instalagdes, equipamentos e veiculos modernos e adequados;

- Agregando valor ao servigo através de trabalhos diferenciados, percebidos como

importante pelos clientes;

- Assegurando qualidade e custos compativeis ao sistema logistico do cliente, de

forma a criar barreiras a entrada de novos concorrentes;

- Dando pronta solugdio a problemas, inclusive indenizando sinistros de sua

responsabilidade.
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O quarto grupo, refere-se as afirmativas (questdes) cujo o grau de
discorddncia (valores 2 e 1 da escala Linkert), foram superiores aos graus de
concordancia (valores 5 e 4 da escala Linkert). Todavia, os que discordaram ndo
expressaram a opinido da maioria (menos de 50%), em razio dos casos de
indefinidos (valor 3 da escala Linkert). Este grupo ¢ representado por 4 afirmativas
(questdes) que serdo apresentadas pela ordem decrescente do numero de casos dos

que discordaram plenamente, como segue:
- Informando os clientes corretamente das etapas de andamento dos servigos;
- Educando todo o pessoal para o atendimento e trato ao cliente;

- Desenvolvendo programas de qualidade para assegurar os padrées de atendimento e
SETVIGO:

}i

/ . . . —~
- Praticando fretes com margens que permitam investimentos na renovagdo e

methoria dos recursos, bem como que garantam a manutengao de capital de giro.

O quinto grupo refere-se a uma unica afirmativa (questdo) cujo o grau de
discordancia (valores 2 e 1 da escala Linkert), foi superior (mais de 50%) aos demais
valores acumulados da escala, que serviam para indicar concordancia plena (valor5),

discordancia plena (valor 4 ) e indefinigdo (valor 3), como segue:
- Utilizando pessoal treinado e qualificado em todas-as etapas do trabalho.

Com base nos resultados acima, podemos concluir que das 20 questdes
apresentadas aos participantes do estudo exploratdrio ocorreu um caso (quinto
grupo) em que houve discorddncia da maioria, quando 52,6% dos respondentes,
afirmaram que as organizagdes de transporte ndo utilizam pessoal treinado e

qualificado em todas as etapas do trabalho.
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Referindo-nos a revisdo bibliografica, no item relativo a Organiza¢do das
Empresas de Transporte Rodoviario de Cargas, ao abordarmos a microestrutura da

organizacdo, os dois paragrafos iniciais, fazem a seguinte referéncia:

“ O bom andamento e a rentabilidade do investimento realizado em cada uma das
unidades de negocios estdo vinculados a habilidade e pericia dos responsaveis por
sua gestdo. Por esta razdo ndo ¢ dificil entender que ndo bastam os investimentos na
sofisticacdo dos meios materiais, é necessario a harmonia destes com o
desenvolvimento dos recursos humanos, a quem cabe conduzi-los na geragdo da

remuneracao.

A existéncia de uma unidade de negocios considera implicita a existéncia de
recursos materiais, financeiros, tecnologicos € humanos. Os recursos humanos sio
representados pela equipe que dinamizara os demais recursos disponiveis. A atua¢io
dos recursos hungimos ndo ocorre de forma desordenada, ha necessidade de que
estejam dispostoé de tal forma que permita que cada um de seus componentes possa
aplicar o0 maximo de sua capacidade a servigo da unidade de negdcio, de tal modo

que o esforgo de cada um seja parte do esforgo total.”

Desta forma, baseado no resultado da pesquisa exploratdria e com base na
revisdo bibliografica, no nosso entendimento, o principal fator que prejudica o
estabelecimento atual de um nivel de servigo logistico desejado no transporte
rodovidrio internacional de produtos industrializados entre 0 Rio Grande do Sul € a
Argentina, esta ligado a baixa qualificagdo e treinamento insuficiente dos recursos

humanos, para o atendimento de todas as etapas do trabalho no servigo de transporte.

Outros 4 casos (quarto grupo) de discorddncia com relagdo as questoes da
pesquisa foram registrados, na visdo dos participantes, como segue:1) As
organizagdes de transporte ndo informam aos clientes corretamente das etapas de
andamento do servigo (47,6%), 2) Nao educam todo o pessoal, para atendimento e

trato ao cliente (47,2%), 3) Nao praticam fretes com margem que permitam
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investimentos na renovagdo ¢ melhoria dos recursos, bem como que garantam a
manuten¢do do capital de giro ¢ 4) Nao desenvolvem programas de qualidade para
assegurar os padrdes de atendimento e servigo.

Uma baixa qualificagdo e preparo de recursos humanos com conseqgiiéncias
no nivel do servigo prestado, reflete em nossa opinido uma disfun¢io nas demais

areas de trabalho da organizagdo.

A fung@o de marketing € desgastada por justificativas aos clientes quando da
ocorréncia de erros ou omissdes da equipe de trabalho, enfrentando problemas de
relacionamento por nio atender plenamente as necessidades dos clientes e, desta
forma, dificultando o estabelecimento de uma postura que vise a relagdo continuada
da prestagio do servigo. Esta situagdo pode levar a organizagdo a um esforgo
constante dos promotores de venda de fretes, na conquista de novos clientes para
reposicdo da carteira, em razdo da saida de clientes que migraram para a
concorréncia. Este tipo de posicionamento quefboderiamos designar como “ganha-
perde”, leva a organiza¢do com o passar do te:npo a ficar desacreditada perante o

mercado.

/

A logistica, como fun¢do, ¢ at¢ mesmo como filosofia de trabalho, ¢
praticamente inexistente em uma organizagio deficiente em: qualifica¢do de pessoal,
informagdes e atendimento a clientes, padrdes de servigo e desenvolvimento da

qualidade.

A operacionalizagdo dos servicos ¢ fortemente prejudicada, pois &
dependente direta da qualificagdo da mao de obra.
5.2. CONCLUSOES “ESTUDO PROSPECTIVO”

A pesquisa prospectiva teve como objetivo explorar o campo teorico que nos

permita tragar um perfil de um nivel de servigo logistico desejado (situagdo futura)
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relacionado ao tema do trabalho. A pesquisa quantitativa buscou identificar uma
situagdo presente baseada na experiéncia dos participantes, a fim de subsidiar as

conclusdes do estudo prospectivo.

Para melhor orientar a conclusdo, resolvemos destacar as respostas que ao
final da terceira e ultima rodada do estudo prospectivo obtiveram por consenso as
meédias mais elevadas em cada questdo, com excegdo das questdes “4.a” ¢ “4.b”
onde iremos constderar a moda € a mediana para as visdes pessimista e otimista.

1.a) Para que as organizac¢des de transporte possam alcancar seus objetivos, que
fatores deveriam ser valorizados: no relacionamento e trato com os clientes,

objetivando a contratacio de servi¢os de forma continua e regular?
- Analise individual do cliente, buscando atender todas suas necessidades:

- Desejabilidade nota 9,0 i
- Classificagdo 1.0/ 10

- Probabilidade 50,00%
- Classificagdo 10.0/ 10

- Aperfeigoamento de pessoal:

- Desejabilidade nota 9,0
- Classificagdo 1.0/ 10

- Probabilidade 55,65%
- Classificagdo 9.0/ 10

- Qualidade nos servigos:

- Desejabilidade nota 8,87
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- Classificagido 3.0/ 10

- Probabilidade 70%
- Classificagdo 2.0/ 10

1.b) Para que as organizagoes de transporte possam alcancar os seus objetivos,
que fatores deveriam ser valorizados: para o estabelecimento e manutengio de

padrdes de trabalho, objetivando performance satisfatdria no nivel de servicos?

- Estrutura logistica:
- Desejabilidade nota 9,25
- Classificagdo 1.0/ 10

- Probabilidade 51,25
- Classificagédo 10.0/ 10

- Precisamos remunerar melhor a prestagdo do servigo para que se possa

“investir num padrdo de servigos objetivando uma satisfagdo melhor do cliente:

- Desejabilidade nota 9,12
- Classificagdo 2.0/ 10

- Probabilidade 68,12%
- Classifica¢do 2.0/ 10

- Crar no sindicato ¢ na ABTI (Associagdo Brasileira de Transportes
Internacional), treinamento voltado ao pessoal que atende aos clientes para o

MERCOSUL:

- Desejabilidade nota 9,00
- Classificagdo 3.0/ 10
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- Probabilidade 56,87%
- Classifica¢do 9.0/ 10

2.a) Quais deveriam ser as prioridades numa organiza¢io de transporte: com

relaco aos recursos necessarios para a realizacio dos servicos?
- Recursos Humanos

- Nota 9,12

- Classificagdo l.0/4

2.b) Quais deveriam ser as prioridades numa organizagio de transporte: com

relacio as fungdes envolvidas na realizagio dos servicos?
- Fun¢do de Marketing e Logistica

-Nota 9,12

- Classificagdo 1.0/ 5
3.a) No que refere-se ao ambiente de trabalho em geral das organizacgées de

transporte: que tipo de dificuldades e/ou limitacdes poderiam afetar a qualidade

e abrangéncia do servicos?

- Falta de treinamento e preparo de Recursos Humanos

- Nota 8,62

- Classificagdo 1.0/ 7

- Deficiéncia no Atendimento ao Cliente
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- Nota 8,00
- Classifica¢do 2.0/ 7

- Falta ou precariedade das informagdes

- Nota 7,87
- Classificagdo 3.0/ 7

3.b) No que se refere ao ambiente geral das organizagdes de transporte: que tipo

de oportunidades poderiam afetar a qualidade e abrangéncia dos servicos?

- infra-estrutura (publica)
- Nota 8,00
" - Classificagdo 1.0/ 7
4.2) No que se refere especificamente ao trafego rodoviério entre Rio Grande do
Sul e Argentina: qual a probabilidade das organizacdes de transporte
estabelecerem niveis satisfatorios de qualidade de servicos, considerando-se as

dificuldades, como deficiéncia da malha rodoviaria, assimetria no transporte,

burocracia de fronteira etc...

Visdo Pessimista
Probabilidade 60,00%

Visdo Otimista

Probabilidade 70,00%

4.b) No que se refere especificamente ao trafego rodovidrio entre Rio Grande do
Sul e Argentina: qual seria o tempo necessario para que o processo de integracéao
do MERCOSUL passe a gerar solucdes viaveis aos problemas estruturais e

administrativos existentes.
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Visdo Pessimista

Tempo 8 anos

Visdo Otimista

Tempo 5 anos

5.a) Quais seriam as observacdes adicionais que vocé gostaria de fazer quanto
aos aspectos positivos que possam ser observados no servico de transporte

rodovidrio internacional de cargas gerais entre Rio Grande do Sul e Argentina?

- Regionalizagdo e Globalizagao da economia
- Nota 8,50

- Classificagdo 1.0/ 4
:
;
5.b) Quais seriam as observagdes adicionais que vocé gostaria de fazer quanto
aos aspectos negativos que possam ser no servico de transporte rodovidrio

internacional de cargas gerais entre o Rio Grande do Sul e a Argentina?

- Deficiéncia na Infra-estrutura (publica)
- Nota 7,62

- Classificagdo 1.0/ 8
Principais Destaques dos Resultados

As observagdes acerca do resultado irdo basear-se em dois aspectos , o
ambiente das organizagdes de transporte € o macroambiente do transporte

rodoviario, como segue:

Com relagio ao ambiente das organizagdes, baseado nas respostas acima,

destacamos as seguintes prioridades e fatores que deveriam ser valorizados;



1) Recursos que deveriam ser priorizados para a realizag@o dos servigos:

- Recursos Humanos.

2) Fung¢do que deveria ser priorizada na prestag@o dos servigos:

- Marketing e Logistica.

3) Fatores que deveriam ser valorizados para que a organizagdo possa alcangar os

seus objetivos:

- Estrutura logistica;

- Melhor remuneragio na prestagdo do servigo;

- Analise individual do cliente; i

- Aperfeigoamento de pessoal;

- Treinamento voltado ao pessoal que atende os clientes no MERCOSUL;

- Qualidade nos servigos.

Os fatores acima apresentaram os melhores indices de notas da pesquisa com
relagdo a sua desejabilidade de ocorréncia por parte dos participantes do painel
“délfico”, tendo variado de 8,87 (qualidade nos servigos), a 9,25 (estrutura logistica).
Com relagdo aos indices de probabilidade de ocorréncia, que tinham por objetivo
medir a viabilidade de cada fator, apresentaram uma escala que variou de 50%

(analise individual do cliente), a 70% (qualidade nos servigos).

Ainda com relagfio ao ambiente das organizagdes de transporte, identificamos

trés elementos destacados por ordem de importincia em razio das notas recebidas no
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ultimo “round” do estudo prospectivo, que poderiam dificultar ou limitar a qualidade

e abrangéncia dos servigos, que sio:

- Falta de treinamento;

- Deficiéncia no atendimento ao cliente;

- Falta ou precariedade das informagdes

A conclusdo a que chegamos com relagdo ao ambiente das organizagdes de
transporte, € de que os dois estudos (exploratorio e prospectivo) apresentaram uma
inter-relagio em seus resultados. Alguns fatores demonstram nossa constatagao,
como treinamento e qualificagdo de pessoal, remuneragdo adequada de fretes e
qualidade de servigos, foram apontados no estudo exploratorio como ndo adequados
ao nivel desejado do servigo de transporte que € praticado entre nosso estado € a
Argentina. Estes mesmos fatores resultaram de um consenso dos participantes do
painel délfico, de que deveriam ser valorizados no estabelecimento de um nivel de

servigo desejado.

De outro lado, o estudo prospectivo apresentou também que a falta de
treinamento, a deficiéncia no atendimento ao cliente e a falta ou precariedade das
informagdes, poderiam dificultar ou limitar a qualidade ou abrangéncia do nivel de
servigo logistico desejado. As conclusdes do estudo exploratorio foram de que
atualmente as organizagdes de transporte ndo utilizam pessoal treinado e qualificado
em todas as etapas do trabalho; ndo educam todo o pessoal para o atendimento €
trato ao cliente e ndo informam o cliente corretamente das etapas de andamento do
servigo. Para melhor ilustragdo, o quadro 9, apresenta um comparativo do resultado

dos dois estudos.
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Quadro 9: Comparativo dos resultados dos Estudos Exploratério e Prospectivo.

Estudo Exploratério na visdao dos
participantes das organizagodes de

transporte.

Estudo Prospectivo no consenso dos

participantes.

- Nao utilizam pessoal treinado e
qualificado em todas as etapas do
trabalho.

- Ndo educam todo o pessoal para o
atendimento e trato ao cliente.

-  Nao informam aos clientes,
corretamente, das etapas de andamento
dos servicos.

- N&o praticam fretes com margens que
permitam investimentos na renovagao e
melhoria dos recursos, bem como que
garantam a movimentagao de capital de
giro,

- N&o desenvolvem programas de
qualidade para aésegurar Os padrdes de

atendimento e servico.

Os

valorizados para que as organizacdes

seguintes itens deveriam ser
de transporte pudessem alcancar seus
objetivos:

- Estrutura logistica.

- Melhor remuneragao na prestagéo dos
servicos.

- Analise individual do cliente.

- Aperfeicoamento de pessoal que
atende o MERCOSUL.

- Qualidade nos servicos.

Os seguintes elementos poderiam

dificultar ou limitar a qualidade ou
abrangéncia dos servicos:

- Falta de treinamento.

- Deficiéncia no atendimento ao cliente.
- Falta

informacdes.

ou precariedade das

Com relagdo ao macroambiente do transporte rodoviario, a Regionalizagio e

Globalizagdo da Economia, em especial o MERCOSUL, ¢é observado como o

principal aspecto positivo no servigo de transporte rodoviario e a infra-estrutura

(publica), atualmente constitui-se em aspecto negativo em razdo principalmente da
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deficiente malha rodovidria, mas pode constituir-se em uma oportunidade quanto a
qualidade e abrangéncia dos servigos, frente as perspectivas de recupera¢do da malha

e expansdo das ligagdes viarias entre o estado e a Argentina.

Para os integrantes do estudo prospectivo, a probabilidade das organizagdes
de transporte estabelecerem niveis satisfatérios de qualidade de servico
considerando-se as dificuldades relativas 4 malha vidria, assimetrias no transporte,
burocracia de fronteira etc..., € de 60 a 70% e o tempo estimado para que o processo
de integragio do MERCOSUL passe a gerar solugdes viaveis aos problemas

estruturais € administrativos existente ¢ de 5 a 8 anos.

5.3. RECOMENDACOES

j A influéncia das organizagdes de transporte sobre o macroambiente estrutural
visando garantir niveis de servigo de transporte satisfatorios é estabelecida de forma
indireta, isto €, os usudrios da infra-estrutura piblica dependem das politicas e agdes
governamentais para melhoria da malha viaria e desburocratizagdo dos processos
administrativos e fiscais, que envolvem o comércio no MERCOSUL, em especial

entre o Rio Grande do Sul e a Argentina.

Cabe nesse sentido, uma agdo organizada de todos os usuirios do servigo
publico, através de associagdes de classe e “loby” politico, sensibilizarem as
autoridades em abreviar o tempo necessario para implementagio do processo de
integragdo € solugdo dos problemas estruturais, que dependem de verbas e de
sangdes € tramites legais, para inclusive implementar processos de privatizagdo de

rodovias e de outros servigos a cargo do Estado.

Contudo, significativa parcela que concorre para o estabelecimento de niveis
satisfatorios de servigos esta sob a influéncia de decisées e a¢des a serem tomadas no

ambiente das organizagdes de transporte, no que irdo se basear nossas
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recomendagdes, tendo como base o resultado dos estudos e com suporte na literatura
que serviu como orientagao ao presente trabalho, como segue:

Primeiro: Ter o conceito de marketing como uma filosofia empresarial, orientando-
se para o cliente, de forma a definir claramente as necessidades a serem atendidas, a
partir do proprio cliente € dos recursos que possam ser disponibilizados pela
organizagdo de transporte. Para KOTLER (1993), o conceito de marketing apoia-se
em quatro pilares principais: mercado, orientagdo para o cliente, marketing integrado

e lucratividade;

Segundo: A partir da adogdo de um conceito de marketing, a organizagdo de
transporte deve implementar satisfatoriamente ferramentas de trabalho que permitam
orientar de maneira eficiente a aplic.:gu;ﬁo do seu composto mercadologico (produto,
prego, distribuigdo e comunicagdo), preparando a organizagio para adaptar-se ao
macroambiente € atender as necessi_d:ides de mercado;

{

}
Terceiro: A organizagido de transporte deve através do planejamento estratégico e de

negocios, orientar e reorientar seus planos € metas operacionais, adequando dentro
do possivel os objetivos e recursos da empresa com as mudangas ¢ oportunidades do
mercado, de forma que seus servigos gerem lucro, crescimento satisfatorio e

satisfagdo dos clientes;

Quarto: Reunir as areas tradicionais de uma organizagado de transporte dentro de um
sistema logistico integrado ao esforgo de marketing, dentro e fora da organizagdo,
cujo desenvolvimento estratégico tenha como foco de todo o trabalho o servigo ao

cliente;

Quinto: Considerar que a chave para o sucesso ¢ atender ao cliente observando a
ocorréncia conjunta de trés fatores: 1) Tratar as contas dos clientes de forma
individual, 2) Utilizar plenamente as ferramentas de marketing € 3) Ter uma visdo de

longo prazo;
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Sexto: Estabelecer uma metodologia de trabalho para o cliente, respeitando suas
caracteristicas proprias, através de servigos logisticos que atendam suas
necessidades, observando para tanto: 1) O Conhecimento acerca do cliente, seu
produto, politica e método de trabalho, 2) A defini¢do de padrbes de qualidade
desejados pelo cliente e 3) A fixagdo de modelo operacional que atenda aos padrdes

de qualidade desejado;

Sétimo: Definir uma tarifa para os servigos a serem prestados, que considere a
combinagdo entre os custos necessarios para a realizagio dos trabalhos € o valor que

este servigo representa para o cliente;

Oitavo: Estabelecer uma estrutura logistica para a deliberagao dos SErvigos que
coloque a disposi¢do 0s meios e recursos necessarios para a realizagio das tarefas,
observando: 1) A correta quantificagdo dos meios e recursos, para qué ndo haja falta
e tdo pouco ocorra ociosidade dos mesmos, 2) Observar que os r}fleios € recursos a
serem utilizados atendam aos padrdes de qualidade e custos pré-definidos e 3) Que
meios € recursos contratados de terceiros, mantenham as mesmas exigéncias

/

estabelecidas para o uso de meios e recursos proprios;

Nono: Conscientizar o pessoal em todos os niveis da empresa de que o fator humano
é 0 mais preponderante de todos em uma organizagio, principalmente aquelas cujo o
produto € a prestagdo de servigo, destacando: 1) O bom trato aos clientes, 2) O
desenvolvimento técnico profissional e pessoal, 3) A responsabilidade em realizar as

tarefas de maneira correta € 4) O comprometimento com qualidade e resultado;

Décimo: Manter um controle confiavel quanto ao desempenho e performance das
tarefas, informando e questionando sempre o cliente acerca da qualidade do servigo
prestado, dando solugdes imediatas para eventuais problemas e revendo critérios em

casos de desconformidade.



160

5.4. LIMITACOES DO ESTUDO

Nenhum estudo ligado a disciplinas como Logistica e Marketing, que
utilizam-se de Ciéncias vinculadas a dreas como Sociologia e Economia,
principalmente onde o fator humano e o impacto de for¢as ambientais sdo
preponderantes, pode-se querer atribuir a prerrogativa de ter-se atingido a plenitude

ou estar isento de falhas.

Uma das limitagées do estudo relaciona-se a diversidade do universo da
amostra, uma vez que a pesquisa abrangeu diversos tipos de institui¢des identificadas
com o tema, como empresas de transporte, usuarios, prestadores de servigos
complementares, consultores e instituigdes de classe, além de ter coletado a opinido
de pessoas com diferentes niveis de formagdo e posi¢do na estrutura hierarquica de
suas organizag¢des, como pode ser comprovado no capitulo referente aos resultados,

cujas tabelas de numero 1 a nimero 4 apresentam a qualificagio dos entrevistados.

Se de um lado este procedimento permitiu colther a opinido de diversos
segmentos e fungdes, evitando uma distorgdo no resultado que possivelmente
pudesse ocorrer se o estudo se fixa somente num segmento ligado ao tema, como
empresas de transportes por exemplo, desconsiderando a visio dos demais
segmentos como o dos usudrios, também, por exemplo, de outro lado esta
diversidade reduziu a representatividade na amostra dentro de cada segmento

consultado.

Todavia, tal procedimento ndo provoca tenciosidade ou viés no estudo,
devido ao seu enfoque direcionado para busca de informag¢des com base nos
conhecimentos e experiéncia dos integrantes da amostra. A limitagdo se aplica tdo-
somente a inviabilidade de extragdo de informagdes meramente estatisticas da

amostra, pois estas se tornariam invalidas se relacionadas ao universo.
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Dentre as limitagdes apresentadas pelos instrumentos de coleta de dados,
salientam-se as inerentes ao uso do questionario. De acordo com BOYD &
WESTFALL(1984), MARCONI & LACATOS (1988) E SELLTIZ et alii (1971),
apud AVILA (op. cit., 1990), existe uma tendéncia no ser humano de ndo responder
sempre com sinceridade, principalmente a perguntas de opinido, quer por ma

vontade ou dificuldades semdanticas.

A aplicag¢do do método “Delphi” contorna em parte as limita¢des apontadas
no paragrafo acima, em razdo da iteragdo a qual sdo submetidos os participantes, o
que proporciona um maior envolvimento com suas questdes, ocasionando reflexdes,
comparagdes € observagdes, o que, sem duvida traz um resultado mais significativo

do que um método cuja aplicagdo do questionario se realiza uma Gnica vez.

Todavia, conforme destacam MARTINO (1977), WHEELWRIGHT &
MAKRIDAKIS (1973) E HENCLEY E YATES (1974), apud AVILA (op. cit., 1990),
o proprio método “Delphi” impde uma limitagdo, pois the sdo inerentes uma relativa
fidedignidade, uma relativa sensibilidade dos resultados as questdes ambiguas e uma
relativa dificuldade para se avaliar o grau de dominio da 4drea em estudo pelos

participantes escolhidos como especialistas.

5.5. DIRECIONAMENTO PARA NOVAS PESQUISAS

O tema do presente trabalho abordou o nivel do servigo logistico, delimitando
o estudo ao transporte rodoviario de cargas industrializadas entre o Rio Grande do
Sul e a Argentina. Entretanto, outros estudos poderiam realizar a mesma abordagem
para outros segmentos do transporte, quer por critério operacional como transporte
de mudangas, veiculos, valores, cargas perigosas etc..., quer por critério geografico,
como o mercado doméstico € inclusive para outros modais como o maritimo, o

aéreo, o ferroviario e até mesmo abordando o transporte intermodal.
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Cabe também salientar a amplitude do campo da logistica e a possibilidade
do método ser empregado para estudos visando outra delimitagdes no tema, como
servigos, atendimento a clientes, infra-estrutura, relacionamento na cadeia de
fornecimento e suprimentos etc..., bem como sua aplicagdo a outros setores como
industria, comércio e até organizagdes de servigo piblico e aquelas privadas sem fins

lucrativos.

O método “Delphi”, embora qualitativo por exceléncia, ndo tem evidentemente, a
confiabilidade e a precisio dos métodos ou técnicas puramente quantitativos.
Todavia € de grande utilidade para aplicagdo em estudos quando ndo se dispde de
dados historicos referentes ao problema a ser investigado, apresentando visivel
supéﬁoridade sobre outros métodos, em vista do refinamento iterativo a que é
submetido, o que proporciona um maior envolvimento com suas questdes,

ocasionando reflexdes, comparagdes e observagdes.

O presente estudo pode ser alvo também de uma continuidade investigatoria,
partindo-se dos conjuntos e modelos construidos pelos integrantes da amostra

17773

oportunizado no primeiro ““round” da pesquisa prospectiva, abrindo a oportunidade
de ingresso de novos participantes para os “rounds” seguintes com o objetivo de
desenvolver-se modelos e conjuntos mais aprimorados. O estudo poderia também em
oportunidade futura, abranger os demais parceiros do MERCOSUL, bem como
outras modalidades de transporte, venficando atributos que deveriam ser
1dentificados e intensificados para buscar-se um modelo de servigos e infra-estrutura

de transporte a niveis de eficiéncia tomando como paradigma a Unido Européia.
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ANEXO I

QUESTIONARIO DA PESQUISA EXPLORATORIA



Questionario de Pesquisa Exploratéria

1- Dados Pessoais

1. Nome:

2. Faixa etana:
( ) até 40 anos

() de 4l a50 anos

3. Formagdo:
() Secundana

() Superior Incompleto

( ) deS1a60anos

() acimade 60 anos

() Superior em curso

() Superior Completo

4. Titulagdes (Curso Técnico / Superior e Pos-Graduagao):

168

5. Organizagao a qual esta vinculado:

a) Organizagdo:

Cargo atual:

Tempo no cargo:

b) Organizag3o:

Cargo anterior:

Tempo na organizagéo:

Cargo atual:

Tempo no cargo:

6. Tempo total de experiéncia nas areas de Comércio Exterior e/ou transportes:

7. Telefone(s) para contato:

Cargo anterior:

Tempo na organizagio:

ramal

ramal

ramal

anos.
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Opine sobre as afimagdes a seguir, relativas ao servico de Transporte Rodovidrio
Internacional de Cargas Gerais entre o Rio Grande do Sul e a Argentina:

I. Quanto ao relacionamento com clientes e recursos utilizados para estabelecer niveis de
servi¢o, as organizagdes de transporte, em geral:

1. Visam uma relagao de longo prazo com os clientes:

a. Tratando-os de forma individual, de acordo com suas caracteristicas proprias;
10 ) 2( ) 3( ) 4( ) S( ) 6( )
Discordo Concordo Desconhego
plenamente plenamente

b. Orientando-os e prestando assisténcia, quanto a normas e procedimentos no transporte
rodoviario internacional;

1) 2( ) 3( ) 4( ) S( ) 6( )
Discordo Concordo Desconhego
plenamente . plenamente

c. Mantendo padroes de atendimento e servigo, com critérios e procedimentos definidos;
() 2( ) 3( ) 4( ) 5( ) 6( )
Discordo : Concordo Desconhego
plenamente : plenamente

d. Desenvolvendo programas de qualidade péra assegurar os padroes de atendimento e
servigo;,
1() 2( ) 3( ) 40 ) S( ) 6( )
Discordo Concordo Desconhego
plenamente , plenamente
e. Educando todo o pessoal para o atendimento e trato ao cliente;
() 2( ) 3( ) 4( ) S( ) 6( )
Discordo Concordo Desconhego
plenamente : plenamente

2. Disponibilizam recursos para a prestagdo dos servigos e atendimento aos clientes:

a. Utilizando pessoal treinado e qualificado em todas as etapas de trabalho;
1) 2( ) 3( ) 4( ) 5( ) 6( )
Discordo Concordo Desconheco
plenamente plenamente

b. Mantendo instalagdes, equipamentos e veiculos modemos e adequados;
1() 2( ) 3( ) 4( ) S5( ) 6( )
Discordo Concordo Desconhego
plenamente plenamente

c. Provendo facilidades administrativas e meios de comunicagdo e informatica para
assegurar o fluxo de documentagdo e informagdes;
1) 2( ) 3( ) 4( ) 5( ) 6( )
Discordo Concordo Desconhego
plenamente plenamente
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d. Avaliando a utilizagdo dos recursos, de forma a garantir competitividade nos fretes e
qualidade dos servigos;
1) 2( ) 3( ) 4( ) 5( ) 6( )
Discordo Concordo Desconhego
plenamente plenamente

e. Subcontratando servigos quando necessario, observando os mesmos padrdes
estabelecidos para 0 uso de recursos préprios;,
10) 2( ) 3( ) 4( ) 5( ) 6( )
Discordo Concordo Desconhego
plenamente plenamente

Il. Quanto a performance e evolugéo dos servigos junto aos clientes, as organizagdes de
transporte em geral:

1. Cumprem com 0s compromissos assumidos aos clientes:

a. Informando-os corretamente das etapas de andamento do servigo;
1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) 6( )
Discordo Concordo Desconhego
plenamente plenamente

b. Emitindo os documentos de transporte conforme instrugdes, sem erros e com agilidade;
1) 2( ) 3() 4( ) 5() 6( )
Discordo Concordo Desconhego
plenamente plenamente ;
A
c. Coletando e entregando as mercadorias dentro dos prazos estipulados;
1) 2( ) 3( ) 4( ) 5() ~6( )
Discordo Concordo Desconhego
plenamente plenamente

d. Zelando pelas mercadorias, evitando a ocorréncia de avarias;
1) 2( ) 3( ) 4( ) 5( ) 6( )
Discordo Concordo Desconhego
plenamente plenamente

e. Dando pronta solugdo a problemas, inclusive indenizando sinistros de sua
responsabilidade;
1() 2( ) 3( ) 4( ) 5( ) 6( )
Discordo Concordo Desconhego
plenamente plenamente

2. Buscam a evolugdo de seus servigos junto aos clientes;

a. Atendendo as demandas e necessidades ao nivel de satisfagdo dos clientes;
10) 2( ) 3( ) 4( ) S( ) 6( )
Discordo Concordo Desconhego
plenamente plenamente

b. Buscando parcerias estratégicas para desenvolver novos servigos, incluindo transportes
intermodais,
1) 2( ) 3( ) 4( ) S( ) 6( )
Discordo Concordo Desconhego
plenamente plenamente
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c. Agregando valor ao servigo através de trabalhos diferenciados, percebidos como
importantes pelos clientes;
1( ) 2( ) 3( ) 4( ) S( ) 6( )
Discordo Concordo Desconhego
plenamente plenamente

d. Assegurando qualidade e custos compativeis ao sistema logistico do cliente, de forma a
criar barreiras a entrada de novos concorrentes;
1( ) 2( ) 3( ) a( ) 5( ) 6( )
Discordo Concordo Desconhego
plenamente plenamente

e. Praticando fretes com margens que permitam investimentos na renovacao e melhoria dos
recursos, bem como que garantam a manutenc3o de capital de giro;
() 2( ) 3( ) 4( ) S( ) 6( )
Discordo Concordo Desconheco
plenamente plenamente
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ANEXO II

QUESTIONARIO INICIAL DA PESQUISA PROSPECTIVA “METODO
DELPHI”
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QUESTIONARIO DA PESQUISA PROSPECTIVA
(METODO “DELPHI”)

Nome do respondente:

Organizagio:

Dé sua opinido a respeito do servigo de transporte rodoviario de cargas gerais entre o Rio
Grande do Sul e a Argentina, respondendo as perguntas abaixo relacionadas:

1) Para que as orgamizages de transporte possam alcangar seus objetivos, que fatores
deveriam ser valorizados:

a) No relacionamento e trato com os clientes, objetivando a contratagio de servigos de forma
continua e regular?

b) Para o estabelec:lmento e manutengdo de padrdes de trabalho objetivando performance
satisfatoria no nivel dos servigos?

2) Quais deveriam ser as prioridades numa organizagdo de transporte:

a) Com relagdo aos recursos necessarios para a realizagdo dos servigos?

b) Com relagio as fungdes envolvidas na realizagdo dos servigos?

3) No que se refere ao ambiente de trabalho em geral das organizagdes de transporte:

a) Que tipo de dificuldades e/ou limitagdes poderiam afetar a qualidade e abrangéncia dos
servigos?
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b) Que tipo de oportunidades poderiam proporcionar a evolugdo da qualidade e abrangéncia
dos servigos?

4) No que se refere especificamente ao trafego rodoviario entre Rio Grande do Sul e
Argentina:

a) Qual a probabilidade das organizagdes de transporte estabelecerem niveis satisfatorios de
qualidade de servigos, considerando-se dificuldades como deficiéncia na malha viaria,
assimetria no transporte, burocracia de fronteira, ect...?

PROBABILIDADE
Visdo pessimista: %
Visdo otimista: %

b) Qual seria o tempo necessario para que o processo de integragdo do Mercosul passe a
gerar solugdes viaveis aos problemas estruturais € administrativos existentes?

TEMPO:
Visdo pessimista: anos
Visdo otimista: anos

N
+
3

i
5) Quais seriam as observagdes adicionais que vocé gostaria de fazer quanto aos aspectos
positivos e negativos que possam ser observados no servigo de Transporte Rodoviario
Internacional de Cargas entre Rio Grande do Sul e Argentina?

a) Aspectos positivos:

b) Aspectos negativos:



175

ANEXO II1
QUESTIONARIOS DOS 2° E 3° ROUNDS DO PAINEL DELFICO



176

Questdo

l.a) PARA QUE AS ORGANIZACOES DE TRANSPORTE POSSAM
ALCANCAR SEUS OBIJETIVOS, QUE FATORES DEVERIAM SER
VALORIZADOS: NO RELACIONAMENTO E TRATO COM OS CLIENTES,
OBJETIVANDO A CONTRATACAO DE SERVICOS DE FORMA
CONTINUA E REGULAR?

FATOR A:

- O fator Humano ¢ o mais preponderante de todos, estando acima de
equipamentos e de frota, portanto quanto mais treinamento € conscientizagio, maior
o beneficio.

DESEJABILIDADE: NOTA:

PROBABILIDADE: %

FATOR B:
- Funcionarios treinados, com conhecimento de comércio exterior € operacional
em fronteira.

DESEJABILIDADE: NOTA:

PROBABILIDADE: %

FATOR C:
- Treinamento de pessoal.

DESEJABILIDADE: NOTA:

PROBABILIDADE: %

FATOR D:
- Aperfeigoamento de pessoal.

DESEJABILIDADE:  NOTA:

PROBABILIDADE: %

FATORE:
- Credibilidade, pontualidade e um sistema de controle confiavel quanto a coleta
e entrega de mercadorias.

DESEJABILIDADE: NOTA:

PROBABILIDADE: %

FATORF:
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- Regulandade do servigo:
DESEJABILIDADE: NOTA:

PROBABILIDADE: %

FATOR G:
- Qualidade nos servigos (prazos de entrega, manuseios da carga, seguro etc...).

DESEJABILIDADE: NOTA:

PROBABILIDADE: %

FATOR H:

- Linhas telefonicas livres, com atendentes treinadas, educadas e bem
informadas sobre questdo de transporte (distdncia, horario, capacidade de peso
etc...).

DESEJABILIDADE: NOTA:

PROBABILIDADE: %

FATORI:
- Analise Individual do Cliente, buscando atender todas as suas necessidades.

DESEJABILIDADE: NOTA:
PROBABILIDADE: %

FATOR J:
- Estrutura de Armazéns.

DESEJABILIDADE: NOTA:

PROBABILIDADE: Z

OBSERVACOES:
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Questio

1.b) PARA QUE AS ORGANIZACOES DE TRANSPORTE POSSAM
ALCANCAR OS SEUS OBJETIVOS, QUE FATORES DEVERIAM SER
VALORIZADOS PARA O ESTABELECIMENTO E MANUTENCAO DE
PADROES DE TRABALHO, OBJETIVANDO PERFORMANCE
SATISFATORIA NO NiVEL DE SERVICOS?

FATOR A:

- Visitas regulares aos clientes, questionando a qualidade dos servigos prestados
e pronta providéncia sobre reclamagdes e problemas ocorridos;

DESEJABILIDADE: NOTA:

PROBABILIDADE: %

FATOR B:
- Conhecimento do produto, bem como das rotinas e politicas dos
clientes/fornecedores;

DESEJABILIDADE: NOTA:

PROBABILIDADE: %

FATORC:
- Estabelecer uma metodologia propria, ou seja, uma logistica especifica para
cada mercado em que for atuar; ‘

DESEJABILIDADE: NOTA:

PROBABILIDADE: %

FATOR D:

- Criar no Sindicato e na ABTI (Associacdo Brasileira de Transportes
Internacionais) treinamento voltado ao pessoal que atende aos clientes para o
Mercosul;

DESEJABILIDADE: NOTA:

PROBABILIDADE: %

FATORE:
- Fixagdo de Modelo Operacional a ser seguido em todos os nivelis;

DESEJABILIDADE:  NOTA:

PROBABILIDADE: %
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FATORF:

- Mais uma vez o Fator Humano se deve na importancia de conhecimento de
todas as fases do servigo, para que assim possam opinar para adequar e relacionar a
forma de operar,

DESEJABILIDADE: NOTA:

PROBABILIDADE: %

FATOR G:
- Precisamos remunerar melhor a prestagio do servigo para que se possa investir
num padrio de servigos, objetivando uma satisfagdo maior do cliente;

DESEJABILIDADE: NOTA:

PROBABILIDADE: %

FATOR H:
- Frota de boa qualidade;

DESEJABILIDADE: NOTA:

PROBABILIDADE: ! %

FATORI:
- Estrutura Logistica;

DESEJABILIDADE:  NOTA:

PROBABILIDADE: %

FATOR J:
- Padrdes de qualidade bem definidos.

DESEJABILIDADE: NOTA:

PROBABILIDADE: %

OBSERVACOES:
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Questdo

2.a) QUAIS DEVERIAM SER AS PRIORIDADES NUMA
ORGANIZACAO DE TRANSPORTE COM RELACAO AOS RECURSOS
NECESSARIOS PARA A REALIZACAO DOS SERVICOS?

CONJUNTO A (formado a partir de 9 respostas do 1° “round”)

RECURSOS MATERIAIS (apontado pelos respondentes comao segue):

- Frota;

- Frota permissionada,

- Frotas novas, bem conservadas;

- Frota de caminhdes compativel com a necessidade (¢ importante ter um grande
numero de carretas fixas nas rotas para atender aos clientes);

- Caminhdes adequados;

- Logistico: terminais em fronteira devido & demora na libera¢@o de cargas;

- Recursos Logisticos;

- Boa infra-estrutura organizacional;

- Comunicagdes.

NOTA:

CONJUNTO B (formado a partir de 5 respostas do 1° “round”)
RECURSOS HUMANOS (apontado pelos respondentes comao segue):
- Recursos Humanos; ’

- Recursos Humanos: treinamento e qualificagdo;, ,

- Qualifica¢do do pessoal que lida direto com o transporte;

- Emprego de pessoal especializado;

- Treinamento de pessoal.

NOTA:

CONJUNTO C (formado a partir de 2 respostas do 1° “round”)
RECURSOS FINANCEIROS (apontado pelos respondentes como segue):
- Recursos Financeiros;

- Rigor na gestdo financeira.

NOTA:

CONJUNTO D (formado a partir de 1 resposta do 1° “round”™)

RECURSOS TECNOLOGICOS (apontado pelo respondente como segue):

- Grandes atualizages tecnologicas sdo importantes e garantem a qualidade do

servigo prestado.

NOTA:

OBSERVACOES:
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Questdo

2.b) QUAIS DEVERIAM SER AS PI}IOBIDADES NUMA ORGANIZACAO
DE TRANS?ORTE: COM RELACAO AS FUNCOES ENVOLVIDAS NA
REALIZACAO DOS SERVICOS?

CONJUNTO A (formado a partir de 4 respostas do 1° “round”)
FUNCAO DE RECURSOS HUMANOS (apontado pelos respondentes como
segue):

- Qualifica¢do de pessoal;

- Emprego de pessoal experiente;

- Conhecimento de causa € bom senso;

- A geréncia deve ter conhecimento de como funciona o Transporte
Internacional, ensinando aos demais envolvidos na operagdo logistica.

- NOTA:

CONJUNTO B (formado a partir de 4 respostas do 1° “round”)

FUNCAO DE MARKETING E LOGISTICA (apontado pelos respondentes
como segue):

- Buscar a melhoria continua. O nivel de servigo deve ser constantemente
avaliado;

- Parcenas de servigo;

- Politica de atendimento voltada ao cliente;

- Acuradas informagdes sobre datas e horarios de coleta e entrega.

NOTA:

CONJUNTO C: (formado a partir de 4 respostas do 1° “round”)

FUNCAO ADMINISTRATIVA (apontado pelos respondentes como segue):
- Velocidade nos despachos da fronteira;

- Participagdo integral das filiais envolvidas;

- Planejamento;

- Parcerias internas.

NOTA:

CONJUNTO D (formado a partir de 2 respostas do 1° “round”)
FUNCAO OPERACIONAL (apontado pelos respondentes como segue):
- Equipamentos apropriados;

- Frota equilibrada.

NOTA:

CONJUNTO E (formado a partir de 2 respostas do 1° “round”)
FUNCAO COMERCIAL (apontado pelos respondentes como segue):
- Respeito ao cliente nas tratativas feitas;

- Bons clientes.
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NOTA:

OBSERVACOES:

Questdo

3.a) NO QUE SE REFERE AO AMBIENTE DE TRABALHO EM GERAL
DAS ORGANIZACOES DE TRANSPORTE: QUE TIPO DE DIFICULDADES
E/OU LIMITACOES PODERIAM AFETAR A QUALIDADE E
ABRANGENCIA DOS SERVICOS?

CONJUNTO A (formado a partir de 5 respostas do 1° “round™)

TREINAMENTO E PREPARO DE RECURSOS HUMANOS (apontado
pelos respondentes como segue):

- Falta (caréncia) de treinamento de pessoal,

- A falta de preparo dos Recursos Humanos associado a baixa padronizag¢do dos
SEUus SErvigos;

- Falta treinamento do pessoal operacional;

- Falta de motivacio;

- Falta de conhecimento técnico.

NOTA:

CONJUNTO B (formado a partir de 4 respostas do 1° “round”)
MATERIAIS (apontado pelos respondentes como segue):

- Falta de equipamentos: empilhadeiras, pallets € caminhoes;

- Espago, recursos de movimentagio de carga, falta de equipamentos;
- Falta de uma boa manutengdo de veiculos;

- Terminal ruim.

NOTA:

CONJUNTO C (formado a partir de 3 respostas do 1° “round”)
INFORMACOES (apontado pelos respondentes como segue):
- Informag@o mal feita;

- Falta de informagdes sobre 0 processo;,

- Padroniza¢do de linguagem.

NOTA:

CONJUNTO D (formado a partir de 3 respostas do 1° “round”)
INFORMACOES (apontado pelos respondentes como segue):
- Responsabilidade de cada setor assumindo suas fungdes;

- Falta de organizacio;,

- Baixa padronizagio dos servigos.

NOTA:
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CONJUNTO E (formado a partir de 3 respostas do 1° “round”)

DOCUMENTOS E PROCEDIMENTOS ADUANEIROS (apontado pelos
respondentes como segue):

- Documentacdo errada para o exportador,

- Encaminhamento de documentagio a fronteira sem conferéncia;

- Receita tranca na fronteira.

NOTA:

CONJUNTO F (formado a partir de 2 respostas do 1° “round”)

ATENDIMENTO AO CLIENTE (apontado pelos respondentes como segue):

- A ma qualidade da comunicagdo (falta de telefones, fax, telex, pessoal
despreaparado ou mal informado nos postos de atendimento;

- Postos de atendimento ao cliente.

NOTA:

CONJUNTO G (formado a partir de 2 respostas do 1° “round™)
TERCEIROS (apontado pelos respondentes como segue):

- Uso de agregados ndo qualificados;

- Contrata¢io errada de veiculos.

NbTA:

OBSERVACOES:

Questdo

3.b) NO QUE SE REFERE AO AMBIENTE GERAL DAS ORGANIZACOES
DE TRANSPORTE: QUE TIPO OPORTUNIDADES PODERIAM AFETAR A
QUALIDADE E ABRANGENCIA DOS SERVICOS?

CONJUNTO A (formado a partir de 4 respostas do 1° “round”)
CLIENTES (apontado pelos respondentes como segue):

- A preferéncia da clientela,

- Satisfacdo total do cliente;

- Expansdo do numero de clientes;

- Profundo conhecimento do cliente.

NOTA:

CONJUNTO B (formado a partir de 3 respostas do 1° “round”)
MERCADO (apontado pelos respondentes como segue):

- Vitoria sobre concorrentes,

- O aumento do mercado para Empresas Transportadoras eficientes;
- Pesquisa de satisfagio dos embarcadores/recebedores.
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NOTA:

CONJUNTO C (formado a partir de 3 respostas do 1° “round”)
FINANCEIRA (apontado pelos respondentes como segue).

- Melhoria nos fretes;

- Recebimento rapido do frete;

- Condigio de financiamento diferenciado para aquisi¢do de equipamentos.

NOTA:

CONJUNTO D (formado a partir de 3 respostas do 1° “round”)

PROCEDIMENTOS EM FRONTEIRA (apontado pelos respondentes como
segue):

- Reducdo das exigéncias fiscais nas fronteiras onde as cargas nio precisariam
baixar nos depdsitos;

- Eliminar barreiras burocraticas e operacionais;

- Agilidade quanto as questdes operacionais nos locais de fronteira.

NOTA:

CONJUNTO E (formado a partir de 2 respostas do 1° “round”)
INFRA-ESTRUTURA (aporitado pelos respondentes como segue):

- Melhoria da matha rodoviaria;

- Outros pontos de entrada no Estado; ex.: Ponte Sdo Borja-Sao Thomé.

NOTA: ,

CONJUNTO F (formado a partir de 2 respostas do 1° “round”)
SEGMENTACAO (apontado pelos respondentes como segue):
- Maior competitividade do segmento;

- Especializagdo.

NOTA:

CONJUNTO G (formado a partir de 2 respostas do 1° “round”)

PARCERIAS (apontado pelos respondentes como segue):

- Formagdo de Logisticas Integradas entre empresas com areas de abrangéncia
distintas;

- Intercambio.

NOTA:
CONJUNTO H (formado a partir de 1 resposta do 1° “round”)

- A oportunidade que todas as empresa pudessem ter a baixo custo, cursos €
treinamento para pessoal.
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NOTA:

OBSERVACOES:

Questao

432) NO QUE SE REFERE ESPECIFICAMENTE AO TRAFEGO
RODOVIARIO ENTRE RIO GRANDE DO SUL E ARGENTINA: QUAL A
PROBABILIDADE DAS ORGANIZACOES DE  TRANSPORTE
ESTABELECEREM NIVEIS SATISFATORIOS DE QUALIDADE DE
SERVICOS, CONSIDERANDO-SE AS DIFICULDADES COMO:
DEFICIENCIA NA MALHA VIARIA, ASSIMETRIA NO TRANSPORTE,
BUROCRACIA DE FRONTEIRA ETC...

RESULTADO DO PRIMEIRO ROUND

PROBABILIDADE:

VISAO PESSIMISTA

40% - 3 respostas 35% - 1 resposta
80% - 1 resposta 30% - 1 resposta
50% - 1 resposta 20% - 1 resposta

Média: 41,875% Arredondamento da média: 42%

PROBABILIDADE: %
VISAO OTIMISTA
60% - 4 respostas 50% - 1 resposta
80% - 1 resposta 20% - 1 resposta
70% - 1 resposta 15% - 1 resposta
Meédia: 52,777% Arredondamento da média: 53%
PROBABILIDADE: %
OBSERVACOES:
Questao

4b) NO QUE SE REFERE ESPECIFICAMENTE AO TRAFEGO
RODOVIARIO ENTRE RIO GRANDE DO SUL E ARGENTINA: QUAL
SERIA O TEMPO NECESSARIO PARA QUE O PROCESSO DE
INTEGRACAO DO MERCOSUL PASSE A GERAR SOLUCOES VIAVEIS
AOS PROBLEMAS ESTRUTURAIS E ADMINISTRATIVOS EXISTENTES.

RESULTADO DO PRIMEIRO ROUND
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TEMPO:
VISAO PESSIMISTA

10 anos - 4 respostas 3anos - 1 resposta

8 anos - 1 resposta 2 anos - 1 resposta
Meédia: 7,625 anos Arredondamento da média: 8 anos
TEMPO: anos
VISAO OTIMISTA

5 anos - 4 respostas 4anos - 1 resposta

3 anos - 2 respostas 2 anos - 1 resposta

7 anos - 1 resposta
Média: 4,33 anos Arredondamento da média: 4 anos
TEMPO: anos

OBSERVACOES:

Questido

5.a) QUAIS SERIAM AS OBSERVACOES ADICIONAIS QUE VOCE
GOSTARIA DE FAZER QUANTO AOS ASPECTOS POSITIVOS QUE
POSSAM SER OBSERVADOS NO SERVICO DE TRANSPORTE
RODOVIARIO INTERNACIONAL DE CARGAS GERAIS ENTRE RIO
GRANDE DO SUL E ARGENTINA?

CONJUNTO A (formado a partir de 6 respostas do 1° “round”)

INCREMENTO DO INTERCAMBIO COMERCIAL E VOLUME DE
CARGAS ( apontado pelos respondentes como segue):

- Capacidade do mercado;

- Ind{strias estio buscando conhecimento do mercado e iniciando exportagdes e
importagdes para Argentina € Mercosul,

- Aumento do volume de cargas;

- Esta havendo um incremento industrial no Rio Grande do Sul. Isso trard uma
maior movimentagio e intercimbio entre os dois paises de produtos e,
conseqilentemente de servigo;

- Aumento de volume de cargas, principalmente na importa¢3do;

- IntercAmbio comercial, gerando fluxo de cargas.

NOTA:

CONJUNTO B (formado a partir de 3 respostas do 1° “round”)
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RECURSOS PARA O TRANSPORTE (apontado pelos respondentes como
segue):

- A frota é numerosa, nio faltando prestadores deste tipo de servigo;

- Volumes significativos de faturamento;,

- Perspectivas de compra de equipamentos, veiculos etc...

NOTA:

CONJUNTO C (formado a partir de 2 respostas do 1° “round”)

REGIONALIZACAO E GLOBALIZACAO DA ECONOMIA (apontado
pelos respondentes como segue):

- Este processo ndo vai retroceder, so crescera (MERCOSUL),

- Globalizag¢do dos negocios.

NOTA:

CONJUNTO D (formado a partir de 2 respostas do 1° “round”)
INFRA-ESTRUTURA (apontado pelos respondentes como segue),
- Ponte Sao Borja-Sdo Thomé,

- Perspectivas de recuperagdo da malha rodiviaria.

NOTA: _

OBSERVACOES:

Questio

5.b) QUAIS SERIAM AS OBSERVACOES ADICIONAIS QUE VOCE
GOSTARIA DE FAZER QUANTO AOS ASPECTOS NEGATIVOS QUE
POSSAM SER OBSERVADOS NO SERVICO DE TRANSPCRTE
RODIVIARIO INTERNACIONAL DE CARGAS GERAIS ENTRE O RIO
GRANDE DO SUL E ARGENTINA?

CONJUNTO A (formado a partir de 4 respostas do 1° “round”)

PROCEDIMENTOS DE FRONTEIRA (apontado pelos respondentes como
segue):

- Embora a burocracia aduaneira existente entre Brasil e Argentina tenha
melhorado, ainda ha oportunidade de se cortar muitos controles desnecessarios.
Quem sabe o MERCOSUL rompa em definitivo com os controles da fronteira, a
exemplo da comunidade européia,

- Baixar carga em fronteira;

- Aduanas ndo funcionam, ocasionando perda de tempo e elevando custos;

- Burocratizagdo nas fronteiras.

NOTA:

CONJUNTO B (formado a partir de 3 respostas do 1° “round”)
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CONCORRENCIA (apontado pelos respondentes como segue):

- Concorréncia predatéria. O transporte nfio repde os custos, prejudicando a
qualidade dos servigos prestados;

- Concorréncia de Empresa Estrangeiras;

- Com o crescimento industrial no RS, virdo os aventureiros que irdo tentar
abocanhar parte deste mercado emergente. Estes, sem qualquer tradigéo,
conhecimento e com total despreparo de pessoal e equipamentos apropriados. Existe
o consolo: o mercado ira distinguir os bons e os maus prestadores de servi¢os, mas
infelizmente, alguns vicios estardo impregnados nos tomadores de nossos servigos.

NOTA:

CONJUNTO C (formado a partir de 3 respostas do 1° “round”)

QUALIFICACAO DO SERVICO (apontado pelos respondentes como segue):

- N#o existe grande numero de empresas de transporte preocupadas com a
qualidade;

- Falta de seguranga das cargas,

- O proprio despreparo de funciondrios das empresas de transporte.

NOTA:

: CONJUNTO D (formado a partir de 2 respostas do 1° “round”)
/ INFRA-ESTRUTURA (apontado pelos respondentes como segue):
- Estradas péssimas;
- A malha rodoviaria, principalmente do Rosarlo do Sul até Uruguaiana.

NOTA:

CONJUNTO E (formado a partir de 2 respostas do 1° “round”)

ASSIMETRIAS NO TRANSPORTE (apontado pelos respondentes como
segue):

- Nio parece haver estudos ou intengbes de se buscar, a médio prazo,
padronizagio no que se refere ao transporte;

- Legislagdo unificada quanto ao tamanho dos veiculos (urgente).

NOTA:

CONJUNTO F (formado a partir de 2 respostas do 1° “round”)

DOCUMENTOS DE EXPORTACAO (apontado pelos respondentes como
segue):

- Exportadores erram nos documentos;

- Exportadores deveriam primeiro agilizar documentagdo €, apos tudo OK na
fronteira, chamar a transportadora.

NOTA:

CONJUNTO G (formado a partir de 2 respostas do 1° “round”)
SISCOMEX (apontado pelos respondentes como segue).



189

- O despreparo na fronteira referente a alteragdo da documentagéo de exportagdo
(Siscomex);

- A queda constante do sistema, inviabilizando cruze.

NOTA:

CONJUNTO H (formado a partir de | resposta do 1° “round”)
- Falta de atrativo para investimento no setor.

NOTA:

OBSERVACOES:
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ANEXO IV
REPRESENTACAO GRAFICA DO ESTUDO EXPLORATORIO



191

Figura 19: representacdo grafica da tabela 6 Respostas da
guestdo a.”Tratando de forma individual, de acordo com suas

caracteristicas préprias”:

Discordo Plenamente Concordo
Pienamente
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Figura 20: representacgdo grafica da tabela 7 Respostas da

questdo b.”Orientando-os e prestando assisténcia quanto a

normas e procedimentos no transporte rodovidrio

internacional”:

Concordo Plenamente
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Figura 21: representacgdo grafica da tabela 8 Respostas da
questdao c.”Mantendo padrdées de atendimento e servigo com

critérios e procedimentos definidos”:

351

301

251

20

15

10

0 . -
Discordo Plenamente Concordo Plenamente
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Figura 22: representacdo grafica da tabela 9 Respostas da
questao d. ”Desenvolvendo programas de qualidade para

assegurar os padrdes de atendimento e servico”:

Discordo Plenamente Concordo Plenamente
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Figura 23: representagdo gréfica da tabela 10 Respostas

da questdo e.”Educando todo o pessocal para o atendimento e

trato ao cliente”:

25

20

Discordo Plenamente ) Concordo Plenameﬁte
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Figura 24: representacdo grafica da tabela 11 Respostas
da questdo a.”Utilizando pessoal treinado e qualificado em

todas as etapas de trabalho”:

Discordo Pleremer.te Concordo Plenamernte
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Figura 25: representagdo grafica da tabela 12 Respostas
da questdo b.”Mantendo instalacdes, equipamentos e veiculos

modernos e adequados”:

25+
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Discordo Plenamente Concordo Plenamente
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Figura 26: representacao grafica da tabela 13 Respostas
da questdo c.”Promovendo facilidades administrativas e meios
de comunicacdo e informatica para assegurar o fluxo de

documentacdo e informac¢des”:

45

40+t

357

30+

25+

20

15+

Discordo Plenamente Concordo Pienamente
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Figura 27: representacdo grafica da tabela 14 Respostas
da questdo d.”Avaliando a utilizacdo dos recursos, de forma a

garantir competitividade nos fretes e qualidade dos servigos”:
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Figura 28: representacgdo grafica da tabela 15 Respostas
da questdo e.”Subcontratando servigos, quando necessario,
observando os mesmos padrdes estabelecidos para o uso de

recursos préprios”:
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Figura 29: demonstragdo grafica da tabela 16 Respostas da
questdo a.“Informando-os corretamente das etapas de andamento

do servigo”:
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Figura 30: Demonstracdo grafica da tabela 17 Respostas da
questdo b.“Emitindo os documentos de transporte conforme

instrucdes, sem erros e com agilidade”:
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Figura 31: representacao grafica da tabela 18 Respostas
da questao c.“Coletando e entregando as mercadorias, dentro

dos prazos estipulados”:
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Figura 32: representagdo grafica da tabela 19 Respostas

da questdo d. “Zelando pelas mercadorias, evitando a

ocorréncia de avarias”:
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Figura 33: demonstracdo grafica da tabela 20 Respostas da
questdo e.“Dando pronta solugdo a problemas, inclusive

indenizando sinistros de sua responsabilidade”:
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Figura 34: representagdo grafica da tabela 21 Respostas
da questdo a.“Atendendo as demandas e necessidades, ao nivel

de satisfacdo dos clientes”:
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Figura 35: representagdo grafica da tabela 22 Respostas

da questao b.“Buscando parcerias estratégicas para
desenvolver novos servicgos, incluindo transportes
intermodais”:
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Figura 36: representacdo grafica da tabela 23 resultados
da questdo c.“Agregando valor ao servigo através de trabalhos

diferenciados, percebidos como importante pelos clientes”:
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Figura 37: representacdo grafica da tabela 24 Respostas
da questdo d.“Assegurando qualidade e custos compativeis aos
sistema logistico do cliente, de forma a criar barreiras a

entrada de novos concorrentes”:
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Figura 38: representacao gréfica da tabela 25 Respostas
da questdo e.“Praticando fretes com margem que permitam
investimentos na renovagdo e melhoria dos recursos, bem como

que garantam a manutenc¢do de capital de giro”:
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ANEXO V
REPRESENTACAO GRAFICA DO ESTUDO PROSPECTIVO
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Figura 39: cotejo grafico do segundo e terceiro “rounds” da questdo 1.a
(desejabilidade).
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Figura 40: cotejo grafico do segundo e terceiro “rounds™ da questdo 1.a (viabilidade).
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Figura 41: cotejo grafico do segundo e terceiro “rounds” da questédo 1.b
(desejabilidade).
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Figura 42: cotejo grafico do segundo e terceiro “rounds™ da questdo 1.b (viabilidade)
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Figura 43: cotejo grafico do segundo e terceiro “rounds™ da questdo 2.a
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Figura 44: cotejo grafico do segundo e terceiro “rounds” da questéo 2.b
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Figura 45: cotejo grafico do segundo e terceiro “rounds” da questdo 3.a
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Figura 46: cotejo grafico do segundo e terceiro “rounds” da questdo 3.b
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Figura 47: cotejo grafico do segundo e terceiro “rounds” da questio 4.a
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Figura 48: cotejo grafico do segundo e terceiro “rounds” da questéo 4.b
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Figura 49: cotejo grafico do segundo e terceiro “rounds™ da questéo 5.a
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Figura 50: cotejo grafico do segundo e terceiro “rounds” da questdo 5.b
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