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RESUMO

CATEGORIZACAO DOS GARGALOS DE UMA CADEIA LOGISTICA DE
TRANSPORTE DA SAFRA AGRICOLA

Os custos relativos a movimentacdo e escoamento da producdo, bem como ao
transporte, manuseio e estocagem das mercadorias, sdo considerados as principais
restricbes para a manutencdo da competitividade de algumas das maiores empresas
exportadoras do Brasil. Esse cenario tem alimentado debates sobre os gargalos
existentes na cadeia logistica de escoamento da safra agricola, que, apesar de serem
conhecidos, ndo se sabe quais devem ser resolvidos prioritariamente. Sendo assim,
este trabalho visa diagnosticar os gargalos da cadeia logistica da soja no pais e
hierarquiza-los, conforme a visdo dos agentes da cadeia, de forma que Orgaos
publicos e privados de planejamento direcionem 0s investimentos aqueles aspectos
que constituem o0s entraves mais significativos e mais prejudiciais ao bom
funcionamento da cadeia logistica dos produtos agricolas. Para tanto, identificou-se
0s agentes interessados na melhoria do escoamento da safra, com os quais foi
realizada a pesquisa, e 0s gargalos, a partir do referencial teérico disponivel e a
ferramenta Diagrama de Ishikawa, aplicada junto a especialistas da area. Os gargalos
foram alocados a cinco categorias distintas e, para definir aqueles que exigem
prioridade de intervencdo, utilizou-se um meétodo de analise multicritérios (AHP)
para hierarquizé-los em relacdo ao grau de importancia que apresentam para a
eficiéncia da cadeia logistica. A pesquisa também viabilizou a anélise de 3 planos de
governo, indicando aquele que pode melhorar o escoamento da safra agricola. Pode-
se perceber que o foco do Poder Publico ndo estda em consonancia com as

necessidades dos agentes da cadeia.

Palavras-chave: Transporte; Cadeia Logistica; Gargalos Logisticos; Safra Agricola;

Soja.
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ABSTRACT

CATEGORIZATION BOTTLENECK OF A LOGISTIC CHAIN OF
TRANSPORT OF THE AGRICULTURAL HARVEST

The relative costs about the movement and production's draining, as well as the
transport, manuscript and merchandise's stock age, are considered the main
restrictions for the competitiveness's maintenance of some biggest exporting
companies in Brazil. This scene had feed debates about the existing bottleneck in the
logistic chain of agricultural harvest's draining, that, although to be known, it doesn't
know which must with priority be decided. Being thus, this work aims at to diagnosis
the bottleneck of the chain logistic of the soy in the country and to ranks them, as the
vision of the agents of the chain, of form that public agencies and private of planning
they direct the investments to those aspects that constitute the more harmful
impediments most significant and to the good functioning of the logistic chain of e
agricultural products. For in such a way, one identified the agents interested in the
improvement of draining of harvest, with which the research was carried through,
and the bottleneck, from the available theoretical referential and the tool Diagram of
Ishikawa, applied next to specialists of the area. The bottleneck had been placed five
distinct categories, define those that demand intervention priority, used an analysis
method multicriteria (AHP) to ranks them in relation to the importance degree that
present for the efficiency of logistic chain. The research also made possible the
analysis of 3 plans of government, indicating that one that can improve the draining
of agricultural harvest. It could be perceived that the focus of the Public Power is not

in accord with the necessities of the agents of the chain.

Keywords: Transport; Logistic Chain; Bottleneck Logistic; Agricultural harvest; Soy.
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1. INTRODUCAO

Com a globalizacdo da economia, o volume do comércio internacional tem aumentado
em um ritmo superior ao do Produto Interno Bruto (PIB) mundial, o que se pode
constatar, segundo Fleury (2006), no movimento ocorrido entre os anos de 1995 e 2003.
Neste periodo, enquanto o PIB mundial cresceu a uma taxa de 2,7% ao ano e a taxa
média de crescimento do comércio internacional foi de 5,4%, o volume de transacdes

comerciais do Brasil cresceu 50%, saltando de US$ 80 bilhGes para US$ 120 bilhdes.

No entanto, apesar deste cenario, o pais manteve-se nos anos de 2003 e 2004 no 25°
lugar (SISTEMA FIESC, 2005). “As exportacdes brasileiras, que em 1984 chegaram a
representar 1,5% de todas as exportacGes mundiais, em 2003 passaram a representar
1,0%” (Hijjar, 2004). Em 2007, o Brasil ocupava o 22° lugar em exporta¢fes, com um
volume de US$ 137,5 bilhdes (Geography Ig, 2007), mas o pais, assim como outros
paises mundo afora, vem perdendo potencial competitivo, principalmente para paises

emergentes como a China e Taiwan.

Segundo Hijjar (2004), os custos relativos a movimentagdo e escoamento da producéo e
ao transporte, manuseio e estocagem das mercadorias no Brasil sdo considerados as
principais restricdes para a manutencdo da competitividade de algumas das maiores
empresas exportadoras do pais. Estes custos incorporam-se diretamente ao preco final
das mercadorias, 0 que representa, em nivel nacional, um acréscimo de 17% a 20%
(Lima, 2006; CENTRAN, 2007%) do PIB. Estudos do Instituto de Pds-Graduacdo e
Pesquisa em Administracdo da Universidade Federal do Rio de Janeiro — COPPEAD
(CEL, 2006) indicam que os custos logisticos no Brasil aumentaram em 27,6% entre
2004 e 2006 devido a deficiéncias infraestruturais, ou seja, rodovias esburacadas,
ferrovias ineficientes e insuficientes e portos obsoletos. Por outro lado, o Centro de
Exceléncia em Engenharia de Transportes — CENTRAN (2007?) indica que 0s custos de
transporte representam, em média, 32% dos custos logisticos, demonstrando a

importancia de um sistema de transporte eficiente para o desenvolvimento econémico.

Esse cenario tem alimentado os debates sobre as dificuldades para o escoamento dos
produtos brasileiros, ou seja, sobre os gargalos existentes na cadeia de distribuicéo
logistica, em especial, a questdo da qualidade da infraestrutura. Mas esses ndo sdo 0s

unicos problemas enfrentados pelo setor produtivo brasileiro. As discussfes sdo cada



vez mais intensas e envolvem diferentes segmentos da sociedade, ja que os problemas
ocorrem em diferentes etapas da cadeia logistica. No entanto, conforme Wanke (2006),
tais debates ndo tém considerado as caracteristicas especificas dos diferentes segmentos
exportadores e, apesar das principais dificuldades serem conhecidas, ndo se tem claro

quais fatores e problemas devem ser resolvidos prioritariamente.

1.1. Formulagéo do Problema

Baseado nesse contexto, o problema a ser abordado nesta pesquisa consiste em procurar
respostas para a seguinte questdo: como identificar e categorizar os principais gargalos
de uma cadeia logistica de transporte para o escoamento da safra agricola de uma
regido, considerando os interesses dos diversos agentes envolvidos no processo, de

forma a viabilizar a indicacdo de melhores politicas para o setor?

1.2. Justificativa

Considerando o cenario descrito, faz-se urgente a criacdo de politicas que visem
eliminar ou, a0 menos, minimizar os efeitos dos gargalos existentes nas cadeias
logisticas do pais, ja que estas deficiéncias tém contribuido para a manutengdo, em altos

patamares, do custo de se produzir no Brasil, o0 chamado “Custo Brasil”.

Com esse propésito, foi lancada a Chamada Publica MCT/FINEP/Agdo Transversal —
Logistica de transporte — 02/2007, que buscou selecionar propostas de projetos que
tivessem como finalidade diminuir/eliminar os obstaculos institucionais, legais,
regulatorios, gerenciais, tecnolégicos e operacionais e 0s custos deles decorrentes nas
cadeias logisticas de transporte multimodal vinculadas ao escoamento da safra agricola
do pais. Realizada a licitagcdo, uma das propostas vencedoras foi o projeto apresentado a
FINEP para o Corredor Centro Oeste, 0 qual objetiva propor soluc@es sistémicas para a
reducgdo/eliminagdo dos entraves ao escoamento da safra agricola, procurando reduzir os
custos da operacéo de transporte multimodal e aumentar a competitividade dos produtos
agricolas (Projeto FINEP, 2007). O presente trabalho é resultado das pesquisas no

Corredor Centro Oeste.

Devido aos entraves ou gargalos no escoamento da safra agricola, o transporte da soja
para exportacdo, por exemplo, da forma que acontece atualmente, resulta em perda da

producdo e de competitividade do produto fora do pais. A titulo de exemplificacéo, e



para um estudo mais especifico, a cadeia da soja foi escolhida como foco desta anélise,
dada a relevancia de sua participacdo nas exportacdes agricolas, pois, segundo o
CENTRAN (2007%), devido & participacdo da soja nas exportacbes agricolas que
atingiu, em 2006, o volume de “66%, devendo chegar a 74% do total, em 2007, este
produto serve como base as simulagdes e avaliacao das disponibilidades de transporte”

(p. 89).

Para alguns especialistas, conhecer e detalhar esses obstaculos permite que 6rgaos
publicos e privados de planejamento possam atuar com maior precisdo naqueles
aspectos que constituem os principais gargalos, direcionando os investimentos a solugédo
dos entraves mais significativos e mais prejudiciais ao funcionamento da cadeia
logistica dos produtos agricolas. Por isto, é preciso diagnosticar os gargalos da cadeia
logistica da soja, de forma a embasar propostas alternativas de melhorias do processo

logistico de escoamento das safras agricolas brasileiras.

1.3. Hipotese

Para que se possam conhecer os gargalos de uma cadeia de suprimento é preciso
entender, de uma forma mais especifica, o procedimento utilizado para o escoamento do
produto, o que se torna possivel com o detalhamento de todas as etapas do processo e
com a identificagdo dos agentes envolvidos, direta ou indiretamente. Este detalhamento
possibilita uma analise mais minuciosa do processo de distribuicdo, facilitando o

diagndstico de falhas da cadeia logistica do produto.

Nesse sentido, a hipdtese que norteard o desenvolvimento do trabalho é a de que a
identificacdo e categorizacdo dos gargalos que afetam uma cadeia logistica de
transporte, no escoamento da safra agricola de uma regido, sdo obtidas e compreendidas

pela aplicacdo dos conceitos e ferramentas de identificacdo de falhas.

1.4. OBJETIVOS
1.4.1. Objetivo Geral

O objetivo desta pesquisa € a identificacdo e categorizacdo dos gargalos que afetam a
cadeia logistica no escoamento da safra agricola de uma regido, considerando 0s

interesses dos diversos agentes envolvidos no processo.



1.4.2. Objetivos Especificos

e Caracterizar a cadeia logistica da soja em graos para exportacédo e identificar 0s
agentes envolvidos nesta cadeia;

e Identificar e hierarquizar as falhas da cadeia de suprimento e evidenciar 0s
principais gargalos logisticos apontados por especialistas e usuarios da cadeia;

e Auvaliar 3 programas de governo (ENID’s, PAC e PNLT), dentre os quais sera

apontado aquele que melhor se aplica para a solucdo de tais problemas.

1.5. Metodologia de Pesquisa

1.5.1. Defini¢do do método de abordagem

Uma vez que este trabalho parte de uma situagéo problema e pretende verificar uma
hipdtese previamente enunciada, entdo o método de abordagem utilizado foi o

Hipotético-Dedutivo.
1.5.2. Defini¢do do método de procedimento e técnica de pesquisa

Para a concretizacdo deste trabalho foi realizada uma pesquisa exploratéria, que,
segundo Diehl e Tatim (2004), “tem como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema” (p. 53), por meio de pesquisa documental, bibliogréfica e na
“Internet”, junto a estudos académicos, documentos governamentais, relatérios de
pesquisas de entidades particulares e outros materiais que possam contribuir para o
melhor entendimento do problema. Todo este material foi utilizado para o estudo do
caso da Cadeia Logistica de Transporte da Safra Agricola do Corredor Centro Oeste,
onde os dados mais especificos foram coletados por meio de pesquisa em bases

primarias, através de entrevistas com agentes envolvidos na cadeia.
1.5.3. Metodologia da pesquisa

Esta pesquisa visa identificar as relagdes existentes entre os diferentes elementos e
agentes envolvidos na cadeia logistica de transporte de um corredor de escoamento da
safra agricola. Desta forma, pretende-se identificar os agentes envolvidos na cadeia e 0s
gargalos logisticos para, posteriormente, categoriza-los, usando a metodologia descrita

na Figura 1.1.
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Figura 1.1: Fluxograma da metodologia da pesquisa.
Fonte: Elaborada pelo autor

1.5.3.1. Referencial Tebrico

Em um primeiro momento do referencial tedrico sdo discutidos conceitos relativos a

Logistica, Cadeia de Suprimentos e seu gerenciamento e, mais especificamente, de

Gargalo Logistico, uma vez que este é 0 objeto deste trabalho.

O procedimento para a definicdo conceitual e identificacdo dos gargalos logisticos

consiste em um detalhamento de todas as fases e elementos constantes de uma cadeia

logistica. A partir disto, foi realizada a identificacdo das possiveis falhas ou gargalos

existentes na cadeia em estudo, uma vez que gargalos logisticos sdo entendidos, neste

trabalho, como falhas no processo de distribuicao.



Em um segundo momento, sdo exploradas teorias que trabalham com o conceito de
falhas, o que serviu de base conceitual para a identificacdo e analise dos gargalos da
cadeia logistica analisada. Nesta etapa, sdo apresentadas algumas das ferramentas mais

utilizadas para a identificacéo de falhas nos processos de producao.

Na revisdo bibliografica ainda sdo elencados trés Planos de Governo, a saber, Eixos
Nacionais de Integracdo e Desenvolvimento (ENID’s), Programa de Aceleracdo do
Crescimento (PAC) e Plano Nacional de Logistica e Transportes (PNLT), os quais

serdo avaliados quanto as acdes voltadas a possiveis solucdes dos gargalos logisticos.
1.5.3.2. ldentificagdo dos agentes

A identificacdo do publico alvo, ou das partes interessadas, foi realizada a partir do
desenho da cadeia logistica em analise, onde foram elencados os agentes envolvidos
com cada uma das etapas do processo. A cada novo agente identificado pode-se
determinar os gargalos a ele associados e a relagdo existente entre eles.

1.5.3.3. Levantamento dos gargalos existentes no corredor logistico

Para esta etapa, foram utilizados dois procedimentos complementares. Primeiro foi
realizada a identificacdo e categorizagdo preliminar dos gargalos segundo o referencial
tedrico disponivel, ja que, atualmente, existem programas de governos, estudos
académicos e comerciais que apontam 0s principais problemas e solugdes possiveis,
tais como alguns planos de governo, para 0 melhor escoamento das safras agricolas do
pais. No entanto, uma vez que a intencéo deste trabalho é também identificar gargalos
ndo conhecidos pelos estudiosos e técnicos autores dos referidos materiais, a partir do
resultado da identificacdo e categorizacdo preliminar, foi elaborado um Diagrama de
Ishikawa (também conhecido como Espinha de Peixe ou Diagrama de Causa e Efeito)
que foi apresentado a especialistas da area, com o intuito de identificar outros gargalos

e suas possiveis causas.

Conhecendo os gargalos e as causas sugeridas pelos especialistas, as quais indicavam
origens especificas para os problemas, o proximo passo foi determinar categorias
distintas e alocar esses gargalos a cada uma delas. A proposta foi que todos os
obstaculos identificados fossem agrupados segundo caracteristicas equivalentes entre 0s

mesmos. Assim, foram categorizados gargalos de infraestrutura, sociais, econémicos,

6



politicos, ambientais, culturais, entre outros que se mostraram importantes para a

explicacdo do problema.
1.5.3.4. Hierarquizacdo dos gargalos

Por fim, o ultimo passo deste trabalho foi a definicdo dos gargalos que exigem
prioridade de intervencdo e a identificacdo, entre trés planos de governo, do melhor
conjunto de propostas para minimizar/eliminar os gargalos, de acordo com a visao dos
agentes. Para tanto, foi aplicada uma técnica de andlise multicritérios nos agentes da
cadeia, 0 método AHP (Analytic Hierarchy Process), quando os gargalos identificados
foram hierarquizados em relacdo ao grau de importancia que apresentam na eficiéncia
da cadeia logistica e comparados os planos de governo. Com esta hierarquizacdo foi
possivel avaliar os projetos de investimentos publicos e privados que devem ser
priorizados para a solucdo dos gargalos identificados na cadeia logistica, de acordo com

a visdo dos agentes envolvidos na cadeia.
1.6. ESTRUTURA DA DISSERTAC,‘AO

Para responder aos objetivos deste trabalho, a dissertacdo serd estruturada em seis
capitulos. A divisdo dos capitulos tem por finalidade organizar o entendimento do

assunto.

Na introducdo do trabalho, foi desenvolvida a justificativa pela escolha do tema e
esclarecidos o problema da pesquisa, 0s objetivos e 0s passos a serem seguidos para

responder as indagacoes.

No segundo capitulo, sdo descritos os conceitos relativos & Logistica, Cadeia de
Suprimentos e Supply Chain Management, bem como Gargalos Logisticos, objeto do
estudo. O procedimento para a definicdo conceitual e identificacdo dos Gargalos
Logisticos consiste em um detalhamento de todas as fases e elementos constantes de
uma cadeia logistica, a partir do que foi possivel realizar a identificagdo das falhas, ou
gargalos, que possam existir em uma cadeia. Neste capitulo ainda é caracterizada a
cadeia logistica em estudo e apontados os agentes nela envolvidos. Para tanto, foi
modelada a cadeia logistica da soja no Corredor Centro Oeste 0 que resultou na

identificacdo e localizacdo dos agentes envolvidos na cadeia de distribui¢do da soja em



grdos para exportacdo. O desenho da cadeia logistica viabilizou a identificacdo dos

gargalos logisticos da cadeia em andlise.

No capitulo 3, é realizada uma revisdo bibliografica apresentando conceitos que
serviram de sustentacdo teorica para o trabalho, a saber, teorias que trabalham com o
conceito de Falhas em diversas areas de conhecimento e ferramentas utilizadas na
identificacdo e gerenciamento de falhas que serviram para a identificacdo e analise dos

gargalos da cadeia logistica.

No capitulo 4 é apresentado um levantamento dos gargalos logisticos existentes no
corredor de escoamento da safra de soja em graos, para exportacdo, do Centro Oeste.
Estes gargalos foram categorizados e hierarquizados de acordo com a percepgdo dos
especialistas entrevistados. Consta ainda uma explanacéo sobre trés planos de governo
(ENID’s, PAC e PNLT), evidenciando o que, segundo os relatorios divulgados de cada
um, foi, é, ou serd executado para minimizar ou eliminar os gargalos logisticos

identificados.

No capitulo 5 é analisado o grau de importancia dos gargalos existentes no corredor,
com a hierarquizacdo feita pelos agentes, através de uma técnica de analise
multicritérios (Analytic Hierarchy Process — AHP). Com esta técnica, foram avaliados
os trés planos de governo com relacdo aos projetos de investimentos publicos e

privados para a solucdo dos gargalos identificados na cadeia logistica.

Por fim, séo apresentadas as consideracOes finais a guisa de concluséo do trabalho e

suas contribuicdes para os trabalhos e pesquisas no setor.



CAPITULO 11

2. A LOGISTICA E SEUS CONCEITOS

Neste capitulo, € realizada uma revisdo bibliografica sobre os conceitos relativos a
Logistica, Cadeia de Suprimentos e seus elementos, Supply Chain Management, bem
como a definigdo conceitual e identificagdo dos possiveis gargalos existentes em uma

cadeia logistica. E caracterizada a cadeia logistica da soja no Corredor Centro Oeste.
2.1. Logistica

De acordo com Novaes (2007), o conceito de Logistica tem sua origem nas operacoes
militares. Para avancgar com as tropas no campo de batalha, os estrategistas precisavam
contar com um batalhdo que desse suporte a esse deslocamento, providenciando, na

hora, local e quantidade certos, municéo, viveres, equipamentos e socorro médico.

Aos poucos as empresas passaram a fazer uso desta estratégia para transportar produtos
e insumos entre seus depdsitos, fabricas e clientes. Estas atividades eram percebidas
como atividades de apoio que ndo agregavam valor ao produto, sendo, consideradas de
menor importancia e sem implicacdes estratégicas. Atualmente, esta area tem recebido
maiores investimentos exatamente devido a sua relevancia estratégica. Antigamente sua
atuacdo era reativa, respondia as demandas das areas fim da empresa. Hoje, ela é pro-
ativa, planeja seu processo para minimizar tempo, custo e perdas e danos, uma vez que
o desafio da logistica é “diminuir o hiato entre a producéo e a demanda, de modo que
0s consumidores tenham bens e servi¢cos quando e onde quiserem, e na condicao fisica

que desejarem” (Ballou, 2007, p. 17).

De acordo com Ballou (2007), ndo existe um unico titulo para a area de Logistica, sendo
atualmente conhecida por nomes como transportes, distribuicdo, distribuicdo fisica,
suprimento e distribuicdo, administracdo de materiais, operagdes e logistica. Para o

autor, a melhor denominacdo seria Logistica Empresarial, ja que

“trata de todas as atividades de movimentacéo e armazenagem, que facilitam
o fluxo de produtos desde o ponto de aquisi¢cdo da matéria-prima até o ponto
de consumo final, assim como dos fluxos de informacéo que colocam o0s
produtos em movimento, com o propoésito de providenciar niveis de servico

adequados aos clientes a um custo razoavel” (Ballou, 2007, p. 24).



Novaes (2007) adota a definicdo do Council of Supply Chain Management
Professionals norte-americano, de que “Logistica é o processo de planejar,
implementar e controlar de maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos,
bem como os servigos e informagfes associados, cobrindo desde o ponto de origem até
0 ponto de consumo, com 0 objetivo de atender aos requisitos do consumidor” (p. 35).
O autor apresenta um quadro sintético com os principais elementos conceituais da
logistica, (Figura 2.1), segundo o qual a logistica comeca planejando e planificando o
processo a ser implantado que, sendo aprovado, € implementado e operacionalizado.
Devido a sua complexidade e dinamicidade, o sistema logistico precisa ser avaliado,
monitorado e controlado constantemente. A armazenagem de matéria-prima, materiais
em processamento e produtos acabados, faz parte do fluxo logistico que percorre todo o
processo, desde os fornecedores, passando pela fabricacdo e o varejista chegando,

finalmente, ao consumidor alvo da cadeia de suprimentos.

Processo de planejar,
operar, controlar

A 4

Fluxo e armazenagem
Matéria-prima
Produtos em processo
Produtos acabados

Ao ponto
de destino

Do ponto
de origem

Informacdes
Dinheiro
Satisfazendo as
De forma econdmica, necessidades e
eficiente e efetiva preferéncias dos
clientes

Figura 2.1. Elementos bésicos da Logistica
Fonte: Novaes, 2007.
No sentido inverso ao do fluxo de materiais, ou seja, do consumidor aos fornecedores,
h& o fluxo de dinheiro e, paralelo a este, o de informagdes, conduzindo dados sobre
demanda, preferéncias, habitos de compra etc. Vale lembrar que cada elemento da
cadeia logistica também € cliente de seu fornecedor, o que implica na necessidade de

primar pela qualidade em todas as etapas, uma vez que todo este processo acontece em
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um mercado competitivo, fazendo-se necessario buscar solugdes eficientes, eficazes e

de custo otimizado (Novaes, 2007).

Por outro lado, definicdo semelhante & do Council of Supply Chain Management
Professionals norte-americano é apresentada por Pires (2009), a do Council of Logistics
Management (CLM), que foi elaborada na tentativa de esclarecer a confusdo em torno

dos conceitos, indicando que a Logistica é um subconjunto da Cadeia de Suprimento.

“Logistica é a parte dos processos da cadeia de suprimentos (SC) que
planeja, implementa e controla o efetivo fluxo e estocagem de bens, servi¢os
e informacdes correlatas desde o ponto de origem até o ponto de consumo,

com o objetivo de atender as necessidades dos clientes” (Pires, 2009, p. 41).

A Logistica, portanto, pode ser compreendida como o processo que facilita o
planejamento, a implementacdo e o controle do fluxo e da armazenagem de produtos,

informacoes e servicos, seja ela composta ou componente da Cadeia de Suprimentos.
2.2. Cadeia de Suprimentos ou Cadeia Logistica

O conceito de Cadeia de Suprimentos também ndo € consenso, ou seja, pode dizer
respeito ao conjunto de atividades ou ao caminho percorrido pelo produto ao longo do
canal de producdo. Vale ressaltar que alguns autores utilizam os termos Cadeia

Logistica e Cadeia de Suprimentos como sindnimos, o que sera reiterado neste trabalho.

Segundo Ballou (2006), a cadeia de suprimentos é um conjunto de atividades como
transportes, controle de estoques e outros que se repetem ao longo do canal de
producdo, no qual matérias-primas sdo transformadas em produtos acabados que
chegam ao consumidor com valor agregado. Ou seja, para 0 autor, a cadeia de
suprimentos faz parte da Logistica, uma vez que estd diretamente relacionada com as
atividades de movimentacao e armazenagem no fluxo do produto, enquanto a Logistica

envolve tanto as atividades no fluxo do produto quanto o fluxo de informacdes.

Para Novaes (2007), por outro lado, uma cadeia de suprimentos constitui-se no caminho
pelo qual transita um bem, desde a fonte da matéria-prima até as maos do consumidor
final, passando pelas fabricas dos componentes, pela manufatura do produto e pelos
distribuidores e varejistas. Conceito semelhante é o de Fonseca (2009), para quem a

cadeia logistica é o canal de movimento do produto ao longo do processo industrial,
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desde os fornecedores até os clientes. Pode-se dizer que é a sucessao de manuseios,
movimentacOes e armazenagens pelas quais passa o produto desde que é matéria-prima

e/ou componentes pré-montados, até chegar ao cliente final.

A figura 2.2 representa uma cadeia de suprimentos tipica, na qual as grandes industrias
produzem a maior parte dos componentes necessarios a fabricacdo de seus produtos por

conseguir alcangar custos mais baixos.

Fornecedores de

matéria-prima |

Fabricantes de

componentes
v
IndUstria ¢
A principal —¢

Atacadistas e
distribuidores

Produto Varejista
acabado
Consumidor
final
v

Figura 2.2: Cadeia de Suprimento tipica.
Fonte: Novaes, 2007.
Comparando-se as figuras 2.1 e 2.2, pode-se perceber que, para Novaes (2007), a
Logistica estd relacionada as atividades de gerenciamento, ou seja, planejar,
implementar e controlar o fluxo de produtos e informacdes. Por outro lado, a cadeia de
suprimentos diz respeito ao caminho percorrido pelo produto desde que é insumo até a

mé&o do consumidor final, isto é, as etapas do processo produtivo e da distribuicao.

Para evitar erros de interpretacdo, Pires (2009) recomenda que se considere como
Cadeia de Suprimentos todos os elementos ou empresas que colaboram agregando valor
no atendimento do cliente final. Ele defende a idéia de que a Logistica esta contida na
SCM, que por sua vez pode ser comparada com o que ele chama de Logistica Integrada.
O autor faz uma comparacao entre estes dois processos, ou seja, a SCM e a Logistica

Integrada, dividindo-os em trés partes, conforme apresentado na Figura 2.3.
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Féabrica/Montadora

Distribuidor

Qutbound

Logistica Integrada

Logistica de abastecimento

e Sistema de abastecimento
e Transporte

o Estoque

e etc.

Logistica interna

PCP

Material handling
Estoques

etc.

Logistica de distribuicdo

Sistema de distribuicéo
Transporte

Estoques

etc.

Figura 2.3: Supply Chain Management e Logistica Integrada

Fonte: Pires, 2009.

Cliente
final

Divisdo semelhante, que corrobora com a apresentada por Pires (2009), é mostrada por

Fonseca (2009) para quem a Cadeia Logistica € composta por trés etapas:

1. Suprimentos (ou logistica de abastecimento), parte que gerencia a matéria-

prima e 0s componentes, compreendendo o pedido ao fornecedor, o transporte, a

armazenagem e a distribuicao.

2. Producédo (ou logistica interna), que administra o estoque do produto semi-

acabado no processo de fabricagédo e compreende o fluxo de materiais dentro da

fabrica, os armazéns intermediarios, o abastecimento do posto de trabalho e a

expedicdo do produto acabado.

3. Distribuicao (ou Logistica de Distribuicdo), a parte que administra a demanda

do cliente e os canais de distribuicdo. A distribuicdo compreende o estoque do

produto acabado, a armazenagem, o transporte e a entrega ao cliente.

N&do se pretende enveredar na seara da discussdo sobre a Logistica conter ou estar

contida na SCM, mas com relacdo a Cadeia de Suprimento ou Cadeia Logistica sera

utilizada a definicdo de Pires (2009). Neste trabalho, “uma SC é uma rede de

companhias autbnomas, ou semi-autbnomas, que sdo efetivamente responsaveis pela

obtengdo, producdo e liberacdo de um determinado produto e/ou servigco ao cliente

final” (Pires, 2009, p. 30).
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2.3. Elementos da Cadeia de Suprimentos

Considerando que a cadeia de suprimentos se estende por todo o processo de transporte
de um determinado produto, desde o fornecedor de matéria prima, até chegar ao
consumidor final, Novaes (2007) descreve a sequéncia de elementos conforme a figura

2.4.

Componentes Componentes

Materia Prima pré-montados Soltos

\ l / Suprimento da
manufatura

Manufatura

Y Distribuicéo
CD do Varejista fisica

Lojan Loja3 Loja 2 Lojal

Consumidor
Final v

Figura 2.4: Elementos da Cadeia de Suprimento
Fonte: Novaes, 2007.

2.3.1. Suprimento da Manufatura:

Todo processo produtivo se inicia com o fornecimento de matéria-prima (leite para

fazer iogurte, pedra de brita para concreto, plastico para garrafas pet, aluminio para latas
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de refrigerante e cerveja etc.), componentes pré-montados (compressores para a

montagem de geladeiras) e componentes soltos, tais como parafusos e fios.
2.3.2. Manufatura:

A manufatura, ou fabricacdo de produtos propriamente dita, & composta por varias
etapas, conforme o grau de complexidade do processo de producdo do produto. Depois

de pronto, o produto normalmente fica estocado enquanto aguarda a distribuic&o.

2.3.3. Distribuicao fisica:

Quando pronto, o produto é despachado para os depdsitos ou centros de distribuicdo dos
varejistas (ou, em alguns casos, um atacadista ou distribuidor), de onde segue para as
lojas de varejo. Na etapa da distribuicdo fisica, resumidamente definida por Novaes
(2007, p. 123) como “processos operacionais e de controle que permitem transferir os
produtos desde o ponto de fabricacdo até o ponto em que a mercadoria é finalmente
entregue ao consumidor”, sdo operados elementos como depositos, veiculos de
transporte, estoques, equipamentos de carga e descarga e outros. Segundo o autor, esta
etapa acontece na loja de varejo ou, no caso de produtos volumosos ou pesados, na

entrega do produto diretamente na casa do consumidor.
2.3.4. Consumo:

O consumo € a Ultima etapa da cadeia de suprimentos, desconsiderando-se os fluxos

reversos, e é alvo principal de todos os participantes envolvidos.

2.3.5. Transporte:

O transporte é o elemento de ligacdo da cadeia de suprimentos. Aparece em varias
etapas “deslocando matéria-prima e componentes para a manufatura, levando produtos
acabados para os centros de distribuicdo e destes para as lojas e, em muitos casos,
entregando mercadorias diversas nos domicilios dos consumidores” (Novaes, 2007, p.
221).

O transporte é a area operacional da logistica que desloca e posiciona geograficamente o

estoque. Um sistema de transporte barato e eficiente permite que se alcance, ocupe,
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instale e explore negdcios em areas nunca antes alcangaveis, proporcionando economias

de escalas e a criacdo de valor com a movimentagédo de bens e servicos (Afonso, 2006).

Para Ballou (2007), o sistema de transporte refere-se a todo conjunto de trabalho,
facilidades e recursos que compde a capacidade de movimentagdo na economia, ou seja,
0 movimento de carga, pessoas e bens intangiveis (comunicacdes telefonicas, energia

elétrica e servi¢os médicos).

Os principais modais de transportes sdo: ferroviario, rodoviario, aquaviario, dutoviario e
aéreo. Conforme Ballou (2007), a maior parte da movimentacao de carga € manipulada
por estes modos e pelas agéncias de transporte (agentes de transporte, transportadoras,
associagOes de exportadores etc.) que facilitam e coordenam os movimentos. Mas existe
ainda a possibilidade de se utilizar a intermodalidade e/ou a multimodalidade. A
intermodalidade consiste na combinacdo de dois ou mais modos de transportes, e a
multimodalidade, aquele em que a mercadoria, sob um Uunico conhecimento de
transporte, utiliza mais de um modal para chegar ao seu destino, em virtude da
impossibilidade de atingir determinado ponto apenas por um dos modais existentes ou

por uma questdo de custos.

A escolha do modo vai depender do tipo de produto, a quantidade, o custo, a
acessibilidade ou flexibilidade da entrega, o tempo, entre outras questdes. Para Ojima
(2006), a decisdo de um usudrio para a movimentacdo de sua carga depende
basicamente de dois fatores: custos e caracteristicas operacionais do servico de

transporte, tais como:

e Velocidade ou tempo de percurso entre a origem e o destino de um transporte.
Nesta caracteristica 0 modal aéreo é o mais rapido de todos, mesmo
considerando-se 0 tempo gasto no embargue e desembarque da carga;

e Consisténcia ou confiabilidade que € a capacidade de cumprir 0s tempos
previstos, sendo o duto o mais confiavel, uma vez que nao costuma ser afetado
pelas condi¢Bes climaticas ou por congestionamentos. Por outro lado, o
transporte aéreo € 0 que esta mais sujeito as questdes climaticas e de seguranca,
sendo, assim, 0 menos confiavel;

e Capacitacdo ou capacidade representa a habilidade do modal em movimentar

diferentes volumes e variedades de produtos. O modal aquaviario se destaca
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nesta caracteristica devido as poucas limitagdes que apresenta ao tipo de produto
e volume a ser transportado;

e Disponibilidade ¢ a caracteristica que se refere ao nimero de localidades onde o
modal estd presente, tendo destaque o modo rodoviario, que quase nao tem
limite de onde pode chegar; e

e Frequéncia é o numero de viagens que é possivel fazer em um periodo de tempo.
O destaque nesta caracteristica é do duto que pode operar durante 24 horas por
dia e ser solicitado a qualquer momento, dependendo, é claro, da disponibilidade

no local desejado.

Os elementos e sua sequéncia na Cadeia de Suprimento podem variar dependendo do

tipo de produto e de sua forma de comercializacao.

Segundo Caro (sem data), na Cadeia Logistica padréo, a matéria-prima é fornecida e os
bens sdo produzidos em uma ou mais fabricas e, quando prontos, 0s produtos sdo
transportados para 0s armazéns e, a seguir, para varejistas ou clientes. Sendo assim, para
que a Cadeia Logistica seja eficaz, é preciso considerar as interacdes entre 0S varios

niveis da cadeia, o que reduzira custos e melhorara o nivel do servico prestado.

Uma vez que a Cadeia Logistica consiste em fornecedores, centros de fabricacdo ou
fabricas, armazéns e centros de distribuicdo, assim como matérias-primas produtos no
processo de fabricacdo e produtos finais que circulam entre as fabricas, a gestdo da
Cadeia Logistica consiste em agdes que integrem eficazmente fornecedores, fabricantes
e pontos de varejo, de forma que a mercadoria seja produzida e distribuida nas
quantidades ideais, no local certo e no tempo correto com o proposito de satisfazer o
nivel de servi¢o e diminuir os custos ao longo do sistema (Simchi-Levi et al., 2003,

apud Caro, sem data).

Como séo muitas as atividades relacionadas ao processo produtivo de bens e servigos,
atualmente as grandes empresas tém concentrado suas atividades naquilo que fazem
melhor. Elas focam seus esforcos nas atividades-fim, adquirindo externamente matéria-
prima, componentes intermediarios e servicos, tais como distribuicdo, armazenagem e
transporte de produtos e insumos, alimentacdo de empregados, estacionamentos e
muitos outros. Para tanto, € preciso que as empresas estejam entrosadas e funcionem em

uma cadeia integrada, onde haja alto grau de confianca mutua, de forma que possam
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aproveitar os beneficios deste modelo de gerenciamento, pois a “otimizacdo global dos
custos e de desempenho sdo mais expressivos do que a soma dos possiveis ganhos
individuais de cada participante, quando atuando separadamente” (Novaes, 2007, p.
40).

No entanto, para alcancar um nivel de integracdo que possibilite otimizar os resultados
de todos os participantes da cadeia, € preciso eliminar barreiras e utilizar um sistema de
informagdes que interligue todos os agentes com transparéncia de processos e custos
mais adequados aos objetivos pretendidos. Alcancando este estagio de integracdo na
logistica de uma cadeia, tem-se a chamada Supply Chain Management (SCM), ou

Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

2.4. Supply Chain Management (SCM)

O Global Supply Chain Forum defende que a SCM consiste na integracdo dos processos
de negdcio envolvendo todos os participantes da cadeia, desde o usuério final até os
fornecedores originais ou primarios, os quais providenciam produtos, servigos e
informacdes que adicionam valor para os clientes e demais agentes envolvidos no

processo (Pires, 2009).

De acordo com Vieira (2002), na década de 70, os estudos que visavam a melhoria das
cadeias de comercializacdo de produtos agroalimentares utilizavam uma abordagem
sistémica de produto, a qual fornece a sustentacdo tedrica necesséaria a compreensdo da
forma como a cadeia funciona e ajuda na identificacdo das varidveis que afetam o
desempenho do sistema. Por outro lado, quando o foco esta em implantar medidas que
visem a melhoria da competitividade da empresa dentro do sistema, Vieira (2002)
defende que o modelo SCM é mais adequado. Foi desenvolvido para incrementar a
eficiéncia do sistema e se baseia “na crencga de que a eficiéncia pode ser melhorada por
meio de informacGes compartilhadas e do planejamento conjunto, ao longo do canal de

distribuicéo, entre os seus agentes (p. 35)”.

Para Caro (2009), além da movimentacdo de produtos fisicos entre as empresas, a
cadeia logistica também envolve o fluxo de informacdes e capitais entre elas. Fredendall

et al. (2001, apud Caro, sem data) ressaltam que a comunicacdo € um fator chave para a
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manutencdo e gestdo da cadeia logistica, de forma que os membros da cadeia devem

investir na melhoria das operacdes para reduzir os custos e aumentar as receitas.

Sendo assim, defende-se que para gerenciar uma cadeia de comercializacdo de um
produto é preciso ter uma visdao mais ampla dos processos e agentes envolvidos nela.
Seja através de uma abordagem sistémica, seja pela SCM, a transparéncia nos
relacionamentos e o livre fluxo de informacgdes podem ser pecas chave para a eficiéncia

da distribuig&o de um produto.
2.5. Gargalos Logisticos

Um gargalo, de acordo com Bueno (2007), é o pescoco de uma garrafa ou outra vasilha
com entrada estreita. Este conceito nos da a idéia de um estreitamento de uma via de
passagem. No entanto, o termo Gargalo ou Bottleneck tem sido utilizado na area de
logistica para indicar uma “Instalagdo, funcao, departamento ou recurso que impede a
producgdo, pois sua capacidade € inferior ou idéntica a demanda” (CELAM; FIESP;
ASLOG, sem data). Como consequéncias de um gargalo ocorrem grandes filas na frente
do centro de trabalho (Pinho International Logistics, sem data), atravancando a fluidez

da cadeia logistica do produto, o que dificulta o processo produtivo.

Para que uma cadeia logistica possa funcionar corretamente, ou seja, entregar 0sS
produtos demandados no tempo e local certos ao menor custo possivel, é preciso que 0s
produtos possam fluir eficientemente. Isso exige uma boa interagdo entre os elementos

da cadeia.

Considerando a Figura 2.4, pode-se identificar, em cada um dos elementos de uma
cadeia, gargalos ou falhas passiveis de ocorrer. No suprimento da manufatura, por
exemplo, pode haver problemas com a matéria-prima, tais como defeitos ou mesmo
falta de um ou mais componentes. Esta falha pode trazer consequéncias para a

manufatura ou para as outras etapas do processo.

Na manufatura, ou a fabricacdo propriamente dita, existe um grande nimero de
possiveis falhas, ou gargalos, relativas a complexidade do processo produtivo. Cada
produto passa por mais ou menos etapas, conforme o nimero de processamentos

necessarios a sua producdo. No caso da cadeia objeto deste estudo, a soja em grédos, o
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produto ndo passa pela manufatura, ou seja, ndo ha processo fabril, de forma que nédo

focaremos gargalos nesta etapa.

Depois de pronto, o produto normalmente fica estocado enquanto aguarda a
distribuicdo. Para Ballou (2007, p. 152), a “Armazenagem e manuseio de mercadorias
sdo componentes essenciais do conjunto de atividades logisticas. Os seus custos podem
absorver de 12 a 40% das despesas logisticas da firma”. Em funcdo da pouca
sincronicidade que existe entre as empresas, uma vez que a producdo nem sempre
responde instantaneamente a demanda e a pontualidade dos transportes ndo é
plenamente confiavel, as empresas utilizam estogques para melhorar a coordenacgéo entre
oferta e demanda e diminuir seus custos totais. Mas, para conseguir minimizar estes
custos, € preciso que o0 espaco tenha uma boa localizagdo geogréafica, ou seja, um
armazém deve ser situado com referéncia aos demais depositos da cadeia e etapas do
processo produtivo. Além disto, é preciso definir o tamanho do edificio, o qual deve ser
compativel com o volume de produto produzido, considerando o custo minimo para a
combinacdo da utilizagdo de espaco fisico proprio ou alugado (Ballou, 2007). De acordo

com o autor, um depdsito presta quatro classes principais de servigos ao usuario:

1. Abrigo ou protecdo para as mercadorias durante o tempo que ficarem guardadas,

o0 qual depende do tipo de mercadoria e o balanceamento entre oferta e demanda;
2. Consolidacdo, que é o processo de agregar em um mesmo volume cargas de
origens diferentes facilitando e barateando o transporte até seu destino final;

3. Transferéncia e transbordo, funcdo oposta a da consolidacao, na qual uma carga

de grande volume é fracionada ou desagregada em quantidades menores, sendo
transferida a veiculos menores para ser entregue ao cliente. No caso de um
terminal de transbordo, o uso diferencia-se pelo fato de que neste “O deposito
serve simplesmente como 0 ponto onde os grandes lotes de entrega terminam
sua viagem e onde se originam as entregas dos volumes fracionados” (p. 160),
ndo sendo utilizado para guardar o produto. Esta atividade facilita a operagéo
intermodal da troca de um veiculo grande, o trem, por exemplo, para um menor,

como caminhdes e camionetes; e

4. Agrupamento ou composic¢do. Este é um servico muito utilizado por empresas
com linha extensa de produtos que optam por especializar suas plantas

industriais para ganhar em volume de producdo. Cada fabrica produz uma
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determinada linha de produtos e entregam em um depésito que agrupa 0S

diversos itens em um sé pedido.

Como se vé, um armazém em mas condi¢fes, com pouco espago para estocagem e
manipulacdo dos produtos e equipamentos e mdo-de-obra desqualificada ou em pouca
quantidade, pode estragar o produto, resultar em erros na montagem do pedido e atrasar
a entrega ao cliente, baixando o nivel de servi¢o da cadeia. Ou seja, armazéns podem
constituir-se em um importante gargalo para o bom funcionamento de uma Cadeia

Logistica.

No caso da Cadeia Logistica em estudo, também ndo nos ocuparemos com os gargalos
das etapas da distribuigdo fisica e consumo, uma vez que o produto sera exportado e,
portanto, distribuido e consumido fora do pais, deixando de fazer parte do escopo deste
trabalho.

O transporte, apesar de ser apresentado por ultimo é, possivelmente, aquele elemento
que apresenta maiores gargalos para o escoamento da producdo e de mais importancia
para o custo logistico na maior parte das empresas, chegando a absorver dois ter¢os do

gasto logistico (Ballou, 2007).

Para Munoz e Palmeira (2006), os gargalos logisticos estdo em nossas estradas e
caminhdes, na pouca representatividade do transporte ferroviario e hidroviario, na falta
de infraestrutura dos patios dos portos, na falta de investimento para se criar rotas
fluviais e de cabotagem o que praticamente inexiste em nossos rios e lagos. Estes séo
problemas que, agregados a varios outros, acabam por acarretar mais custos ao
transporte. Segundo o0s autores, enquanto que os Estados Unidos escoa 60% da safra por
suas hidrovias a um valor de US$ 9 ddlares a tonelada, grande parte da safra brasileira
escoa via rodoviéria a um custo medio de US$ 70 ddlares a tonelada, o que resulta em

um custo de transportes 8 vezes maior.

Os custos de escoamento das safras tém sido um entrave para o Brasil transformar as
vantagens comparativas da producdo em competitividade na hora da comercializacio
(Martins e Caixeta Filho, 1999, apud Ojima, 2006), devido ao desequilibrio da matriz

modal brasileira. Normalmente, o0 modal rodoviario tem sido utilizado como o principal
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modo de transporte de produtos, mas também é sinalizado como a principal fonte de

ineficiéncia e de reducdo de lucratividade dos produtores agricolas.
2.6. Cadeia Logistica da Soja

Para compreender o ambiente em que esta inserida a cadeia logistica da soja em graos
para exportacdo no Corredor Centro Oeste e 0s agentes nela envolvidos, 0s quais serdo
0 publico alvo da pesquisa para hierarquizacdo dos gargalos logisticos, é preciso

conhecer melhor esta cadeia, 0 que € proposto para 0s itens a seguir.

2.6.1. Principais corredores de exportacao da soja brasileira

De acordo com a CONAB (2009), o Brasil é o0 segundo maior produtor mundial de soja,
chegando a exportar mais de 36% de toda a soja em grdos no mundo (Tabela 2.1). A
safra 2009 alcancou o volume recorde de 62,77 milhGes de toneladas, dos quais cerca de
30 milhdes de toneladas estdo sendo produzidos no Centro-Oeste. Com este volume, o
pais precisa se preocupar com 0 processo de escoamento da soja para 0S portos
exportadores, para que as perdas e os custos logisticos sejam o menor possivel, de

forma que o produto possa ser ainda mais competitivo no mercado mundial.

Tabela 2.1: Participacéo brasileira na producéo e exportacdo mundial (CONAB, 2009)
(Em mil toneladas)

PRODUGAO EXPORTAGAO
PRODUTOS BRASIL MUNDIAL |PART.%| BRASIL  MUNDIAL | PART.%
(a) (b) (alb) (c) (d) (cid)

ALGODAO 1.194 23.224 5,1 435 6.445 6,7
ARROZ 12.634 444.853 2,8 600 28.202 2,1
FEIJAO 3.503 19.289 18,2
MILHO 50.110 789.427 6.3 7.000 78.760 8,9
SOJA GRAO 57.088 210.720 27,1 27.600 76.320 36,2
SOJA FARELO 22.484 152.010 14,8 12.300 52.990 23,2
SOJA OLEO 5.694 35.900 15,9 1.500 9.340 16,1
TRIGO 5.866 682.255 0,9 450 138.820 0,3
CANA-DE-AGUCAR 549.905 1.557.665 35,3 - - 0,0
CAFE (%) 45.992 134.768 34,1 29.486 97.480 30,2

Fontes: CONAB/USDA-FASS/FAO
() Safra 2008. Em mil sacas de 60 guilos

Da regido Centro-Oeste para 0s portos de Vitoria, Santos, Paranagué e Sao Francisco do
Sul passa a maior parte da soja exportada do pais, uma vez que as regides Centro-Sul

teve uma safra de aproximadamente 57 milhdes de toneladas, o ano de 2009, (CONAB,
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2009), ou seja, cerca de 90% de toda a producdo brasileira. Na figura 2.5, estdo

apresentados os principais corredores de escoamento da soja brasileira para exportacéo.
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Figura 2.5: Malha Viaria e Principais Fluxos de Exportacdo da Soja Brasileira.
Fonte: Ojima, 2006
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Figura 2.6: Principais corredores de exportacdo de soja no Centro Oeste
Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Ojima (2006)
A titulo de delimitar o escopo deste trabalho, optou-se por analisar os fluxos da soja que
sai da regido Centro-Oeste (Figura 2.6), principalmente Mato Grosso e Mato Grosso do
Sul, com destino aos portos de Santos e Paranagud, dado o volume de exporta¢Bes que
circula por estes corredores, o qual chega a mais de 70% do total da soja produzida no
Brasil (Tabela 2.2).
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Tabela 2.2: Principais corredores de Escoamento e Exportacio de Soja (CENTRAN, 2007°)

s CORREDORES
MACRO -REGIOES REGIAD DE 1000 T FERROVIAS
PRODUTORAS - il P““‘:EA“E"‘“ el EXPORTADA 2003 UTILIZADAS
1 Itacoatiara co . Rodovia-Até Porto Velho. 1.053
(AR L Hidrovia -Porto Velho a Itacoatiara
2 Santarem co *  Rodovia 266
CERRADO (PA)
3 Sa0 Luis CO/NE/N *  Rodovia. 890 Maorte Sul
* Centro Qeste (CO) MA) *  Rodovia/ Ferrovia. EFC
MT M5/ GO/ OF *  Hidrovia Rio das Mortes -Araguaia/
L;:;ﬁ ﬁg“ﬁ;ﬁﬁ; Rodovial Ferrovia -Paralisada.
MG/ SP/ BA:'PI MA TO 4 lihéus (BA) SE /NE *  Rodovia. 704
5 Corumba cO *  Rodovia. 148
MS)
5 Vitaria (ES) CO/SE *  Rodovial Ferrovia. Z091 FCA
- - - EFVM
7 Sartos (SP) CO/SE/S *»  Rodovia, B.717 FCA
. Rodovia/ Brasil
Hidrovia Tieté Ferrovias
«FarandRodovia MRS
CERRADO E SUL *  Rodovial Ferrovia.
. Rodovial Ferrovial Rodovia.
-] Paranagua Co/s *  Rodovia. 13.088 Ferropar
I:pR:I — - Mﬂrrﬂwa. AL'-
9 Sao Comis . Rodovial Ferrovia. 1.863 ALL
Francisco do
Sul (SC)
SuUL 10 Rio Grande 5 . Rodovial Ferrovia. 6.075 ALL
= PRI/SC/RS (RS)

Mota: Nao inclui pequenas exportacdes em diversas saidas que montam a 163 milhGes toneladas.

Fonte: Associacdo Nacional dos Usuérios de Transporte de Carga (ANUT)
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Devido a importancia do complexo da soja na balanca brasileira do agronegécio que, no
periodo de janeiro a setembro de 2009 chegou a exportar US$15,654 bilhdes, dos quais
US$10,922 bilhdes somente de soja em grdos (MAPA, 2009), é preciso conhecer como

se da o transporte deste produto no Brasil.

2.6.2. O Complexo da soja e sua cadeia produtiva

Os produtos oriundos do complexo da soja vao desde a soja em gréos, muito utilizada
em alimentos para enriquecé-los com proteinas, passando pelo éleo, o farelo, a gordura

e as margarinas (Figura 2.7).

Exportacdo ‘

T 70%
Farelos M Racdes M Carnes ‘

‘ Oleo Refinado ‘

+

Recurso
Natural

Industria Oleo Bruto

Processadora

Matéria
Prima

Refinarias ‘
‘ Exportacédo ‘ ‘ Gord. Hidrog. ‘
Tecnologia *
Pesquisa e . .. .
( d Alimentos Protéicos ‘ ‘ Margarinas ‘

Extenséo)

Figura 2.7: Esquema simplificado dos principais itens do Agronegocio da Soja
Fonte: ABIOVE (apud Vieira, 2002)

No entanto, para que todos estes produtos sejam produzidos e comercializados, é
necessario que haja uma estrutura de armazenagem, transporte e distribuicdo até os
consumidores finais. Esta estrutura esta esquematizada na figura 2.8, com a delimitacéo

da cadeia produtiva da soja.
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Figura 2.8: Delimitacdo da Cadeia Produtiva da Soja no Brasil
Fonte: Lazzarini & Nunes (2000, apud Vieira, 2002)

Na figura 2.8, estdo indicadas todas as etapas e agentes envolvidos na cadeia produtiva
da soja, desde a fase de insumo, no suprimento de sementes, fertilizantes, defensivos
agricolas e tecnologias para a producdo, passando pela producdo propriamente dita, 0s
armazens, a manufatura (esmagadores, refinadores e industria de derivados de 0leo) e a
distribuicdo. Entre cada uma destas etapas acontece o transporte (T1 a T18), que liga os
elementos entre si, 0 mercado externo e o consumidor interno. Note-se que, por ser a
esquematizacdo de uma cadeia produtiva, a figura também indica as industrias de

racdes, carnes, alimento etc, ou seja, cadeias produtivas secundarias.

2.6.3. A Cadeia logistica da soja

O termo cadeia produtiva, de acordo com Pires (2009), refere-se ao conjunto de
atividades que, genericamente, representam um determinado setor industrial, de forma
gue vem sempre acompanhado de um termo que o complementa designando um setor
industrial especifico como, por exemplo, cadeia produtiva da indUstria automobilistica,
cadeia produtiva da inddstria de computadores ou cadeia produtiva da soja. Ou seja, 0
conceito de cadeia produtiva envolve mais agentes e instituicbes que a cadeia de

distribuicdo a qual, por sua vez, pode fazer parte de uma ou mais cadeias produtivas. A
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figura 2.9 apresenta um desenho esquematico da cadeia logistica da soja no Brasil, mais

especificamente da soja produzida no Centro-Oeste.
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Figura 2.9: Desenho esquematico da Cadeia Logistica da Soja no Brasil
Fonte: Elaborado pelo autor

Uma vez que o escopo deste trabalho é a soja em grdos para exportacdo advinda do
Corredor Centro Oeste, ndo serd considerada a parte do produto que vai para a
manufatura ser processada e transformada em o6leo ou farelo. Sendo assim, pode-se
dizer que a soja (em grdos para exportacdo), depois de colhida pelo produtor €
transportada por caminhdes para armazéns publicos ou privados, ou até mesmo para
armazens de cooperativas de pequenos produtores. A partir destes armazéns, o produto é
transportado até os portos (no caso do Corredor Centro Oeste, Santos, Paranagua,
Vitoria ou Sdo Francisco do Sul), conforme Figura 2.5, por meio de rodovias ou

ferrovias.

A soja colhida também pode seguir diretamente aos portos para ser exportada, mas neste
caminho, segundo Barraza De La Cruz (2007), pode acontecer transbordo para as
hidrovias ou ferrovias. Chegando aos portos, a soja € transportada por navio para a

China, Unido Européia, Japdo, México, Taiwan e outros.

2.6.4. ldentificacdo dos agentes da cadeia logistica da soja em gréos para
exportacao
Para identificar o publico alvo da pesquisa de campo de hierarquizacdo dos gargalos
logisticos e de avaliacdo dos planos de governo apresentados, foi elaborada, por meio da
ferramenta Brainstorming que serd apresentada no préximo capitulo, uma lista de

agentes envolvidos na cadeia logistica da soja em grdos para exportacdo. Foram
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identificados os agentes envolvidos direta ou indiretamente com a cadeia. No entanto,
para melhor enquadrar-se no escopo do trabalho, alguns agentes foram excluidos por
estarem mais bem enquadrados na cadeia produtiva. Sendo assim, o quadro 2.1

representa os agentes que foram efetivamente considerados na pesquisa de campo.

Quadro 2.1: Lista de agentes envolvidos na cadeia logistica da soja em grédos para
exportacao.

AGENTE
Armazenadores Publicos e privados
Cooperativas
Embarcadores
Entidades reguladoras
Governo (poder publico)
Operadores de transporte multimodal
Operadores Portuarios
Produtores
Sindicatos

Transportadores Rodoviarios, Ferroviarios e Hidroviarios

A titulo de ordenamento da pesquisa, optou-se por organizar 0s agentes apresentados no
quadro 2.1 em 4 grupos de interesse, 0s quais foram segmentados em classe. A pesquisa

de campo focou nestes grupos e entrevistou agentes de todos os segmentos.

1. Operadores de Instalacdes: nesta classe, foram relacionados todos os agentes
que realizam atividades de transbordo, armazenagem ou estocagem e manuseio
do produto englobando as instalagfes portuérias e os armazenadores publicos,
privados e cooperativas, as quais recebem e armazenam a producdo de varios
produtores para, posteriormente, oferecer ao mercado;

2. Operadores de Transporte: Operadores de transporte multimodal, Operadores
Portudrios e transportadores rodoviérios, ferroviarios e hidroviarios e
Embarcadores;

3. Poder Publico: Entidades reguladoras (Agéncia Nacional de Transportes
Terrestre — ANTT e Agéncia Nacional de Transporte Aquaviario — ANTAQ),
Governo (Ministério dos Transportes) e

4. Produtores: Produtores e seus respectivos sindicatos.
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CAPITULO I11

3. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo apresentadas algumas das principais teorias que discutem o
conceito de falhas em diferentes areas de conhecimento, evidenciando conceitos basicos
e ferramentas utilizadas para a identificacdo e gerenciamento de falhas. O Diagrama de
Ishikawa serd explorado mais detalhadamente, pois sera utilizado como instrumento
para a identificacdo e andlise das falhas na cadeia logistica, ou gargalos logisticos

propriamente ditos.
3.1. Teorias de Falhas

Na tentativa de evidenciar os problemas que impedem ou dificultam o escoamento de
produtos em uma cadeia logistica, 0 que neste trabalho ser& nomeado de gargalos
logisticos, o conceito ja existente na literatura que mais se aproximou desta ideia foi o
de falhas. Sendo assim, neste topico, discorrer-se-a sobre os conceitos de falha
encontrados em diferentes areas de conhecimento, entre elas as Engenharias de
Producgdo, Manutengdo, Mecénica, Materiais e Transportes; Sistemas de Informacéo e

Gestao do Conhecimento.
3.1.1. Definicdo de Falha

O maior namero de trabalhos que discutem o conceito de falhas foi encontrado dentro
da area das engenharias, mas existem outras areas como a Economia, Administracdo
(Gestdo), Estatistica, Nutricdo, entre varias outras que também trabalham com esta
idéia. No entanto, uma vez que o foco deste trabalho é a anélise de cadeia logistica,

optou-se por priorizar aqueles encontrados na Engenharia.

Leal et al (2005), trabalho que se encontra baseado na Engenharia de Producéo, utilizam
a FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) e os fatores Ocorréncia, Severidade e
Deteccdo para identificar falhas no processo produtivo, as quais sdo hierarquizadas
através da utilizacdo do RPN (Risk Priority Number). Os autores sugerem uma maneira
alternativa de construcdo do RPN, através da aplicacdo da Teoria Grey, a qual permite
uma mensuracdo para analisar a relacdo entre séries qualitativas e quantitativas

discretas, que, no entanto, exige que todos 0s componentes das series estejam conforme
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caracteristicas pré-definidas. O emprego da relacdo Grey serve para analisar e
determinar o grau de influéncia entre fatores ou simplesmente mensura a contribuicdo
dos fatores no comportamento principal analisado. De acordo com Leal et al (2005),
Chen e Ting (2002) utilizaram a Teoria Grey para avaliar a importancia de varios
fatores na qualidade de servicos prestados, como tangibilidade, confiabilidade, empatia,
acessibilidade, entre outros. Para estes autores, uma analise de confiabilidade de
qualidade depende da habilidade do analista em identificar todas as funcdes
desempenhadas pelos componentes e as possiveis falhas com seu respectivo potencial

de ocorréncia.

A proposta deste trabalho é a hierarquizacdo de a¢6es de manutencdo de acordo com 0s
riscos potenciais. Nele, a falha é definida como o “término da habilidade de um item
para o desempenho de uma requerida fun¢éo” (Rausand e Oien, 1996 apud LEAL et al,
2005, p. 1.537). Este conceito se baseia no do Comité de Distribuigdo (1982) para quem
falha em um sistema de distribuicdo como todo evento que resulta na perda da
capacidade de um componente ou sistema desempenhar sua funcdo corretamente,
levando-os & condicdo de operacdo inadmissivel. Dentre as falhas no fornecimento de
energia elétrica, por exemplo, a principal € a interrupcdo do fornecimento de energia
que apresenta alta gravidade e influencia negativamente os indices de continuidade
(Leal et al, 2005 e Almeida et al., 2005).

Seguindo as mesmas bases tedricas, Almeida et al (2006) discutiram o conceito de
falhas na area de Gestdo do Conhecimento e Sistemas de Informacdo, quando
apresentaram um modelo de sistema de informacdo que contemplou a anélise de falhas
através de diagramas de Causa e Efeito, aplicado a empresas de distribuicdo de energia
elétrica. O modelo mostrou-se apto a Gestdo do Conhecimento, pois permite a
manipulacdo de documentos e fotos associados a ferramenta Arvore de Falhas (FTA),
além de possibilitar a manipulacdo das descri¢des contidas nos nos e conexdes
existentes na arvore. Este modelo permite que a organizacdo armazene todo o
conhecimento gerado na analise da génese de falhas, possibilitando que, da mesma
forma que o gestor tem acesso a um conjunto de informacgdes para tomada de decises,
os eletricistas podem ser treinados a reconhecer falhas, causas e a relacdo de
dependéncia, ou ldgica de conexdo, entre causa e conseqliéncia. De acordo com 0s

autores, este sistema propde o uso de informacdes (documentos, descri¢fes, fotos)
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associadas aos nds e conexdes do diagrama, a fim de possibilitar as organizagdes
reconhecerem a arquitetura das falhas. A gestdo deste conhecimento se aplica a

treinamentos e a tomada de decisOes, focando evitar a reincidéncia destas falhas.

Neste trabalho, Almeida et al (2006) ainda trazem a discussdo proposta pelo
International Electrotechnical Commission — IEC 50 (1990), para quem o termo “falha”
é freglientemente confundido com “falta” e “erro”. Para deixar claro, um “erro” é
entendido como a discrepancia entre um valor (ou condi¢do) medido, observado ou
computado, e a verdade (especificada ou teoricamente correta). A falha, por sua vez, € 0
evento onde a funcdo requerida é interrompida, excedendo os limites aceitaveis, de
forma que um erro ndo é uma falha pelo fato de estar dentro de limites aceitaveis de
desvio de um desempenho desejado (valor alvo). Por outro lado, a falta é o estado de
um item caracterizado pela impossibilidade de desempenhar uma requerida funcéo,
excluindo as situacGes de parada por manutengédo preventiva (ou acdes programadas) e
paradas por falta de recursos externos. A falta, portanto, € uma conseqiiéncia. Outro
conceito discutido pelo IEC é a causa da falha que é a circunsténcia, durante o projeto,
manufatura ou uso, que conduziu a falha. Conhecer a causa é fundamental para evitar a

falha ou sua recorréncia (Almeida et al, 2006).

Rausand e Oien (1996 apud Almeida et al, 2005) relatam que as falhas sdo classificadas
em modos de falhas. Segundo os autores, modo de falha pode ser definido como o efeito
pelo qual uma falha é observada em um item que falhou, ou seja, € como nés podemos
observar o defeito, sendo que cada modo de falha pode ter diferentes causas,

conduzindo para diferentes efeitos.

Autores como Dencker (2002) e Sakurada (2001) utilizam o conceito de falha no
contexto da Engenharia Mecénica, conforme encontrado no dicionario Michaelis, onde
“falha” é definida como “defeito, desarranjo, enguigo ou ato ou efeito de falhar”, sendo
falhar 0 mesmo que “nédo dar o resultado desejado, ndo ser como se esperava”. Ambos
0s autores ainda utilizam a definicdo de “modo” que é a “forma ou maneira de ser ou
manifestar-se uma coisa”; “maneira ou forma particular de fazer as coisas, ou de falar”;
“maneira de conseguir as coisas; meio, via”. A definicdo de “efeito” utilizada diz
respeito ao “resultado produzido por uma ac¢do ou um agente, denominados causa em
relacdo a esse resultado”, “consequéncia, resultado”, “fim, destino”. Por outro lado,

causa € “Aquilo que determina a existéncia de uma coisa”; “O que determina um
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acontecimento”; “agente, motivo, razdo”; “origem, principio”. Sendo assim, Dencker
(2002) e Sakurada (2001) definem “modo de falha” como a “forma do defeito”, a
maneira na qual o defeito se apresenta, ou com que o item falha ou deixa de apresentar o
resultado desejado ou esperado. O modo de falha é um estado de trabalho anormal, ou
ainda, a maneira que o componente em estudo deixa de executar a sua fungdo ou
desobedece as especificacOes. Vale ressaltar que os referidos autores chamam atencéo
para o fato de que “embora as defini¢cGes sejam simples, nem todas as falhas poderéo se

ajustar a estas definigdes” (Sakurada, 2001, p. 5).

O trabalho de Dencker (2002) desenvolveu uma metodologia para a avaliacdo da
qualidade de montagem dos compressores produzidos, analisando os principais modos
de falha. Com base na andlise dos sinais de ruido e vibra¢do adquiridos em um painel de
teste instalado no final das linhas de montagem foi possivel identificar automaticamente
estes modos, através das ferramentas de Redes Neurais Artificiais (RNAs), Analise do
Modo de Falha e Efeito (FMEA) e a Andlise da Arvore de Falha (FTA),

Sakurada (2001) apresenta uma revisdo bibliografica sobre o FMEA e apresenta a
definicdo de Andlise do Modo de falha, Efeitos e Criticalidade (FMECA) e seus
relacionamentos com o FMEA. Neste capitulo, Sakurada sinaliza que a NBR 5462 de
1994 utiliza o termo pane para expressar aquilo que vimos chamando falha. Neste
trabalho, foram utilizadas as ferramentas FMEA, FTA e a FMECA, que foi utilizada
como uma técnica de avaliagdo da confiabilidade para determinar os efeitos nos

sistemas e falhas em equipamentos.

Com um trabalho que apresentou um roteiro para implantar um sistema de Gestéo de
Conhecimento através da metodologia de Manutencdo Centrada na Confiabilidade,
integrando os conhecimentos produzidos com os sistemas de gestdo de ativos ou de
gerenciamento de manutencdo, a fim de maximizar o resultado da equagédo
“Disponibilidade x Confiabilidade x Custo”, Fernandes (2005) discutiu o conceito de
falha no contexto da Engenharia de Manutencdo, onde “falha” é o mesmo que
“problema”. Neste trabalho, foram mostrados os resultados de uma implantacéo tipica

de Gestdo de Conhecimento em planta quimica, através da utilizacdo da FTA.

De acordo com Pinho et al (2006), a definicdo de falhas esta intimamente relacionada a

de confiabilidade, j& que para Dupow e Blount (1997 apud Pinho et al, 2006),
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confiabilidade é a probabilidade de um sistema, equipamento ou componente operar
com sucesso por um dado periodo de tempo e condi¢Ges. Além disso, os autores
ressaltam que a necessidade de melhorar a qualidade de produtos e servigos e,
consequentemente, a satisfacdo dos clientes, conforme Helman e Andrey (1995, apud
Pinho et al, 2006), tém popularizado métodos técnicas e ferramentas que visam
melhorar a confiabilidade de produtos ou processos, aumentando a probabilidade de um

item desempenhar sua fungdo sem falhas.

Na Engenharia de Transportes, Coimbra (2008) desenvolveu, em sua dissertacdo de
Mestrado, um procedimento para demonstrar como a criticidade pode ser utilizada como
referéncia para analise das condi¢Ges de desempenho da Via Permanente. Ele apresenta
a criticidade como indicador das condi¢Oes de execugdo da manutencdo da via, da
necessidade de treinamento para pessoas das areas de operagdo e manutencdo da mesma
e de necessidades de modificacdo dos processos de controle e planejamento. Para tanto,
aplicou a técnica FMECA para documentar de forma organizada o impacto potencial de
cada falha funcional, fornecendo estimativas para as freqliéncias de ocorréncia das
falhas e o grau de severidade dos efeitos das mesmas, visando definir formas de
prevencdo ou correcdo. Para Coimbra (2008), os desvios de desempenho de fungdes sdo

percebidos como falhas de forma diferente por cada usuario do sistema.

Neste trabalho, a falha é entendida como a interrupcdo ou alteracdo da capacidade de
um item em desempenhar uma requerida funcdo, sendo classificada pela extenséo,
manifestacdo, criticidade, velocidade, idade e origem e divididas em falhas potenciais
ou falhas funcionais, sendo que estas Ultimas subdividem-se em evidentes, ocultas e
maltiplas. A “falha potencial” é uma condicdo identificavel e mensuravel que indica
uma “falha funcional” pendente ou em processo de ocorréncia, sendo a “falha
funcional” a incapacidade de um item desempenhar uma funcdo especifica dentro de
limites desejados de desempenho. A “falha funcional evidente” é aquela falha que pode
ser detectada pela equipe de operagéo durante o trabalho normal, enquanto a “funcional
oculta” néo € detectada. A combinacdo de uma falha oculta com outra falha que a torne

evidente é chamada de “falha funcional multipla”.

Assim como Dencker (2002) e Sakurada (2001), Coimbra (2008) destaca diferencas

entre os conceitos de “falha”, “erro”, “defeito”, “modos de falha”, “efeito” e “causa da

falha”. Para eles, “falha” é o acontecimento que altera o padrdo normal de
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funcionamento de um dado componente do sistema, 0 “erro” a transi¢do do sistema do
estado normal para anormal e o “defeito” o ndo cumprimento da funcéo pelo sistema.
Uma falha pode gerar (ou ndo) um erro, que por sua vez, pode gerar (ou ndao) um
defeito. Os “modos de falha”, por outro lado, sdo a descricdo da maneira pela qual um
item falha em cumprir com a sua funcéo. A descrigdo do que acontece quando um modo
de falha ocorre é o chamado “efeito da falha” e a “causa da falha” € a maneira como se

origina um “modo de falha”.

Neste trabalho, os gargalos logisticos sdo compreendidos como falhas da cadeia
logistica, acatando a proposicdo de Ferreira (2005) para quem “Falha é uma ocorréncia
ndo prevista no processo de producdo que afeta os componentes de um produto ou suas
ramificacGes, levando a um resultado ndo desejavel diante dos requisitos ou padrdes

preestabelecidos” (p.32).
3.2. Ferramentas de Identificacdo de Falhas

Neste item, serdo apresentadas algumas das técnicas mais utilizadas para a identificacao
e gerenciamento de falhas, tais como FMEA (Failure mode and effect analysis),
FMECA (Failure Modes, Effects and Criticality Analysis), FTA (Fault Tree Analysis) e

o Diagrama de Causa e Efeito (Diagrama de Ishikawa).
3.2.1. FMEA - Failure Mode and Effect Analysis

Ha controvérsias sobre a origem do FMEA ou Failure Mode and Effect Analysis
(Analise do Modo e Efeito de Falhas) que, segundo Sakurada (2001), tem suas origens
nos Estados Unidos, em novembro de 1949, quando surgiu como um padrdo para operagcoes
militares — Procedures for Performing a Failure Mode, Effects and Criticality Analysis
(Military Procedure MIL-P-1629). Esta norma teria sido utilizada como uma técnica de
avaliacdo da confiabilidade para determinar os efeitos nos sistemas e as falhas em
equipamentos, as quais seriam classificadas de acordo com seus impactos no sucesso das
missGes e com a seguranca do pessoal e do equipamento. De acordo com esta fonte, uma
vez que a norma MIL-P-1629 executa a analise de criticalidade em seu procedimento, seria
relativa ao FMECA e ndo FMEA.

Por outro lado, segundo Puente et al (2002, apud Leal et al, 2005), o FMEA foi

inicialmente utilizado pela NASA (National Aeronautics and Space Administration) em
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1963 e, posteriormente, expandido para a industria automobilistica, onde foi usado para
quantificar e ordenar defeitos potenciais no estagio de projeto de produtos, antes mesmo
de estes chegarem ao consumidor final. Para tanto, eram realizadas sessdes de
Brainstormings, ferramenta que veremos mais adiante, na tentativa de levantar falhas
que pudessem ocorrer. A metodologia FMEA € uma ferramenta que busca evitar a
ocorréncia de falhas, por meio da analise das falhas potenciais e a proposicédo de agdes

de melhoria, ja no projeto do produto ou processo.

Para o Grupo de Estudo e Pesquisa em Qualidade — GEPEQ (2009), a analise FMEA é
uma metodologia que tem o0 objetivo de avaliar e minimizar riscos por meio da anéalise
das possiveis falhas. Nela se determina causa, efeito e risco de cada tipo de falha,
implantando a¢des para aumentar a confiabilidade. Esta definicdo € semelhante a dada
pela ABNT na NBR 5462 de 1994 que, segundo Sakurada (2001) define o FMEA como
“um método qualitativo de analise de confiabilidade que envolve o estudo dos modos de
falhas que podem existir para cada item, e a determinagéo dos efeitos de cada modo de
falha sobre os outros itens e sobre a fungdo especifica do conjunto” (p. 3). O autor
ainda sinaliza que, para a utilizacdo correta da ferramenta, é preciso ter total
conhecimento do que é modo de falha e efeitos, uma vez que ¢ um método qualitativo
que estuda os possiveis modos de falha dos componentes, sistemas, projetos e processos e

0s respectivos efeitos gerados por esses modos de falha (Sakurada, 2001).

A Military Standard (MIL-STD 1629A) (1980, apud Sakurada, 2001) identifica o
FMEA como um procedimento pelo qual é analisado cada modo de falha potencial em
um sistema com o propésito de determinar os resultados ou efeitos no sistema. Com esta
identificacdo, torna-se possivel classificar cada modo de falha potencial de acordo com

a sua severidade.

Segundo Leal et al (2005), Stamatis (2003) defende que o “FMEA (...) é uma técnica de
engenharia utilizada para definir, identificar e eliminar falhas conhecidas ou
potenciais, de sistemas, projetos, processos e/ou servicos, antes que estas atinjam o
cliente” (p. 1.538).

Para Dencker (2002) o FMEA tem trés funcOes distintas, ou seja, serve como uma
ferramenta para prognostico de problemas, um procedimento para desenvolvimento e

execucdo de projetos, processos ou Servicos e, a0 mesmo tempo, é um diario destes
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projetos, processos ou servigos. Esta ferramenta pode agilizar os mecanismos de

registro auxiliando na melhoria da qualidade, evitando que falhas, antes identificadas,

venham a ocorrer novamente. Sendo assim, Dencker (2002) acata a classificacdo

proposta por Stamatis (1995), segundo o qual existem quatro tipos de FMEA:

FMEA DE SISTEMA: utilizado para a analise de sistemas e subsistemas na fase
inicial de concepcéo e projeto, enfocando os modos potenciais de falha entre as
funcdes do sistema e incluem a interacao entre o sistema e seus elementos;
FMEA DE PROJETO: usado para analisar um produto antes de ser liberado para
a manufatura e enfoca os modos de falha causados por deficiéncias do projeto;
FMEA DE PROCESSO: visa a analise dos processos de manufatura e
montagem, focando os modos de falha causados por deficiéncias do processo ou
montagem; e

FMEA DE SERVICO: analisa os servigos antes de alcangarem o cliente e tem
seu foco nos modos de falha (tarefa, erros, enganos) causados por deficiéncias

do sistema ou processo.

De acordo com o GEPEQ (2009), a metodologia FMEA pode ser aplicada no

desenvolvimento do projeto do produto ou no processo, seguindo as mesmas etapas e

maneira de realizar a analise, as quais se diferenciam somente quanto ao objetivo, o que

torna possivel classificar as analises FMEA’s em trés tipos:

FMEA DE PRODUTO: considera as falhas que poderdo ocorrer com o produto
dentro das especificagdes do projeto, objetivando evitar falhas no produto ou no
processo decorrentes do projeto. Também denominada FMEA de projeto;

FMEA DE PROCESSO: considera as falhas no planejamento e execucdo do
processo, com o objetivo de evitar falhas do processo, baseado nas néo
conformidades entre produto e especificacdes do projeto; e

FMEA DE PROCEDIMENTOS ADMINISTRATIVOS: analisa as falhas
potenciais de cada etapa do processo com vistas a diminuir os riscos de falha.

Este é um tipo menos comumente explorado.

De acordo com 0 GEPEQ (2009), o principio de aplicacdo da metodologia independe do

tipo de FMEA e se € aplicado para produtos/processos novos ou ja em operacdo. Ela

consiste na formagcdo de um grupo de pessoas que identificam as funcdes do
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produto/processo em questdo, os tipos de falhas que podem ocorrer, os efeitos e as
possiveis causas desta falha. Em seguida sdo avaliados os riscos de cada causa por meio
de indices. Com base nesta avaliacdo, sdo tomadas as acdes necessarias para diminuir os

riscos, aumentando a confiabilidade do produto/processo.

A analise FMEA consiste no preenchimento de um formulario onde se observa os itens
definidos em cada coluna e, abaixo, elabora-se um fluxograma que mostra a ordem de
preenchimento do formulario baseada em perguntas que devem ser feitas pelo grupo em
cada etapa. A discussdo do grupo deve seguir a ordem do fluxograma, ou seja, 0 grupo
responde a cada uma das perguntas e preenche as colunas do formulario com as
respostas consensuais encontradas. Ressalta-se que o fator mais importante neste
procedimento é a discussdo e a reflexdo dos membros do grupo sobre as falhas
potenciais do produto/processo e as acdes de melhoria propostas pelo grupo. Para o
GEPEQ (2009), o grupo de trabalho formado para a aplicacdo da analise FMEA deve

seguir 0s seguintes passos:

Definir a funcéo ou caracteristica daquele produto/processo;
Relacionar todos os tipos de falhas que possam ocorrer;

Descrever, para cada tipo de falha, suas possiveis causas e efeitos;

M w0 np e

Relacionar as medidas de deteccdo e prevengdo de falhas que estdo sendo, ou ja

foram tomadas;

o

Atribuir indices para avaliar os riscos de cada causa de falha; e

6. Discutir medidas de melhoria por meio dos riscos avaliados.

Para Puente et al. (2002, apud Leal et al, 2005), o FMEA consiste em dois estagios. No
primeiro estagio, sdo identificados possiveis modos de falhas de um produto ou
processo e seus efeitos prejudiciais. No segundo, a equipe de engenheiros determina o
nivel critico (pontuacdo de risco) destas falhas e as colocam em ordem. A falha mais
critica sera a primeira do ranking, e serd considerada prioritaria para a aplicacdo de

acoes de melhoria.
Ja Dencker (2002) descreve as seguintes etapas para a construcdo do FMEA:

1. Definir o sistema;

2. ldentificar os componentes do sistema;
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Identificar as funcbGes dos componentes;

Identificar quais os modos de falha dos componentes;
Abordagem funcional,

Abordagem estrutural;

Identificar os efeitos no sistema em analise;

Selecionar os efeitos mais criticos;

© o N o U b~ W

Levantar a causa dos modos de falhas;

10. Apresentar possiveis solu¢des com base nos efeitos, modos e causas.

De acordo com Sakurada (2001), tomando como base as analises feitas sobre os modos
de falha e seus efeitos, sdo tomadas as acbes, as quais posteriormente sofrerdo
reavaliacdo e documentacdo. Todo o material gerado pelo FMEA serve como
ferramenta para prognostico de falhas e auxilia o desenvolvimento/anélise de projeto de
produtos, processos ou servicos. Por ser um registro, 0 FMEA pode evitar que
problemas passados venham a ocorrer novamente, 0 que, consequentemente, viabiliza a
melhoria continua, j& que é um documento vivo, atualizado e representa as ultimas

mudancgas realizadas do produto.

O FMEA tem sido utilizado nas mais diversas areas, tais como equipamentos de
semicondutores, sistemas hidraulicos e pneumaticos, circuitos  elétricos,
desenvolvimento de reator termonuclear e indUstrias siderurgicas. Freqlientemente, tem
sido utilizado em conjunto com outras ferramentas, tais como a FTA (Andlise da Arvore
de Falhas), o QFD (Quality Function Deployment), o FCM (Mapas Cognitivos Fuzzy),
do RPN (Risk Priority Number) e as RNAs (Redes Neurais Artificiais) (Sakurada,
2001).

3.2.2. FMECA - Failure Modes, Effects and Criticality Analysis

De acordo com Sakurada (2001), o FMECA (Failure Modes, Effects and Criticality
Analysis) teve o seu inicio na industria automobilistica nos anos 70, podendo ser
traduzida como Analise dos Modos de Falha, Efeitos e Criticalidade. Atualmente é
denominado Military Standard (MIL-STD-1629A). Apesar de muitos autores se
proporem discutir a respeito do FMEA, para Sakurada (2001), na realidade suas

discusses sdo relativas ao FMECA, ja que ha autores que relacionam a Severidade aos
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efeitos dos modos de falha e outro que relacionam a Ocorréncia ao modo de falha ou as

causas do modo de falha.

Mohr (1994, apud Sakurada, 2001) descreve que a diferenga entre FMEA e FMECA
estd na analise da criticalidade, ou seja, 0o FMECA = FMEA + C, onde C (Criticalidade)
diz respeito a Ocorréncia x Severidade. Para o autor, o indice Ocorréncia é usado para
avaliar as chances ou a probabilidade de ocorrer a falha, enquanto a Severidade avalia o

impacto ou a gravidade dos efeitos da falha.

De acordo com Department Of The Army (2006), o FMECA € composto por duas
analises diferentes, a Andlise do Modo de falha e Efeitos (FMEA) e a Analise da
Criticalidade (CA), a qual classifica ou prioriza seu nivel de importancia baseado no
indice de falha e a severidade do efeito da falha. O rankiamento do processo de CA pode
ser realizado utilizando dados relativos a falhas existentes ou por um procedimento de
rankiamento subjetivo conduzido por pessoas que conhecam bem o sistema. Pode ser
iniciado assim que estiverem disponiveis informagdes preliminares do projeto e seu uso

é benéfico tanto na fase do projeto quanto durante o uso do sistema.

Conforme Sakurada (2001), “para executar um FMECA, é necessario que se tenha bem
mais informacdes sobre o produto do que no FMEA” (p. 11) as quais permitam avaliar a
probabilidade de ocorréncia e deteccdo da falha, bem como avaliar o impacto desta no
cliente, no meio ambiente ou nas normas governamentais. Ele ainda defende que a
opcao de se utilizar um FMECA e ndo o FMEA concentra-se no controle da severidade
e da probabilidade de ocorréncia da falha, o que é mais importante em processos de
itens reparaveis e em sistemas de produgdo continua ou que envolvam riscos de
acidentes. Para 0s casos de itens ndo reparaveis, em que é desejavel e suficiente ter a

confiabilidade e a mantenabilidade como referéncias, o autor recomenda o FMEA.
3.2.3. FTA —Fault Tree Analysis

A analise arvore de falha (FTA — Fault Tree Analysis) busca relacionar causas e efeito
(ou evento), mostrando a melhor configuragdo para o sistema e o inter-relacionamento
das falhas nos diversos itens requeridos para desempenhar a funcdo. Segundo Dencker
(2002), uma éarvore de falha pode ser desdobrada em varios niveis hierarquicos, de

acordo com a complexidade do sistema em andlise, podendo ser utilizada tanto para

40



avaliacdo qualitativa como quantitativa. De acordo com Sakurada (2001), na avaliagcéo
qualitativa a arvore de falha facilita a compreensdo de como o sistema pode falhar e
quais medidas devem ser tomadas. J& na avaliacdo quantitativa as falhas do sistema séo
gradualmente divididas em niveis hierarquicos, até alcancar um nivel padréo, no qual os

dados de confiabilidade sdo suficientes para uma avaliacdo quantitativa.

Para Contini (1995, apud Sakurada, 2001) o FTA é uma técnica dedutiva formalizada
utilizada para investigar as possiveis causas da ocorréncia de estados previamente
identificados como indesejados no sistema. Este estado, também chamado de evento de
topo, esta relacionado com o comportamento anormal do sistema e pode ser causado por

uma falha do equipamento, erros humanos e/ou perturbacGes externas.

A norma NBR 5462 de 1994 define FTA como uma analise na forma de arvore de
panes utilizada para determinar quais os modos de pane de subitens, eventos externos
ou combinagdes destes modos e eventos podem resultar em um determinado modo de
pane de um item. Para esta norma, uma arvore de pane é um diagrama légico onde o
evento inicial, ou evento de topo, representa o efeito indesejado resultante de falha ou
falhas nos itens colocados em niveis, hierarquicamente, inferiores. A analise € Top-
Down, ou seja, vai do evento percebido no sistema até encontrar os itens que possuem
as causas originais. Os eventos basicos sdo assim chamados porque estdo relacionados
com o ultimo nivel da andlise, onde as falhas sdo denominadas de causas bésicas
(Sakurada, 2001).

3.2.4. Diagrama de Causa e Efeito — Diagrama de Ishikawa

De acordo com Werkema (1995), uma das ferramentas mais utilizadas para apresentar a
relacdo que existe entre os resultados de um processo (efeito) e os fatores (causas) que,
por razBes técnicas, possam vir a afetar o resultado esperado é o Diagrama de Causa e
Efeito. Este diagrama permite que seja identificada uma relagéo significativa entre um
efeito e suas possiveis causas. Quando o resultado do processo constitui um problema
que precisa ser solucionado, o diagrama de causa e efeito pode ser utilizado para
estratificar as possiveis causas, funcionando como um guia para identificar a causa
fundamental do problema considerado. A partir de entdo, torna-se possivel determinar

as medidas corretivas a serem adotadas.
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O diagrama de causa e efeito tem recebido outras denominacdes na literatura técnica.
Uma vez que sua estrutura lembra o esqueleto de um peixe (Figura 3.1), este diagrama
também é conhecido como Espinha de Peixe, ou ainda, Diagrama de Ishikawa,
denominacdo dada em homenagem ao professor Kaoru Ishikawa, autor do primeiro
diagrama de causa e efeito. Durante uma reunido em que engenheiros de uma féabrica
japonesa discutiam problemas de qualidade, Ishikawa procurou sintetizar suas opinides
na forma de um diagrama de causa e efeito, para explicar como os varios fatores de um

processo estdo inter-relacionados (Werkema, 1995).

Medicédo Métodos Méo de Obra

Efeito

Maquinas Meio Ambiente Materiais

Figura 3.1: Diagrama de Causa e Efeito, Espinha de Peixe ou Ishikawa
Fonte: Elaborada pelo autor, adaptado de Werkema (1995)
De acordo com Werkema (1995), a construcdo do diagrama deve reunir o maior nUmero
possivel de pessoas envolvidas com o processo considerado, viabilizando a construgédo
de um diagrama mais completo, evitando, assim, que causas relevantes sejam
esquecidas. Durante as reunides de levantamento das causas, o "brainstorming”, ou
tempestade de idéias como é comumente chamada no Brasil, é a técnica mais
aconselhavel, pois tem como objetivo a producdo de um grande ndmero de idéias em

um curto periodo de tempo.

Para se construir um diagrama de causa e efeito, segundo Werkema (1995), deve-se

seguir 0s seguintes passos:

1. Escrever a caracteristica de qualidade ou o problema a ser analisado dentro de um
retdngulo, no lado direito de uma folha de papel. Depois, tragar a espinha dorsal,

direcionada da esquerda para a direita, até o retangulo.
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Problema

Figura 3.2: Espinha dorsal do Diagrama de Causa e Efeito
Fonte: Elaborada pelo autor
2. Relacionar dentro de retangulos:
a. como espinhas grandes, as causas primarias que afetam a caracteristica da
qualidade ou o problema definido no item 1;
b. como espinhas médias, as causas secundarias que afetam as causas primarias;

c. como espinhas pequenas, as causas tercirias que afetam as causas secundarias.

Problema

Figura 3.3: Causa primarias, secundarias e terciarias do problema em anélise
Fonte: Elaborada pelo autor
Vale ressaltar que, para esta etapa € que recomenda-se a utilizacdo do “brainstorming”,

ou outra ferramenta de facilitagdo para a criagdo de idéias.

3. ldentificar no diagrama, utilizando o conhecimento disponivel sobre o processo
considerado e dados previamente coletados ou novos, as causas que parecem exercer
um efeito mais significativo sobre a caracteristica da qualidade ou problema. Para
ordenar as causas de acordo com seus niveis de importancia devem-se considerar dados
concretos e ndo somente a experiéncia e impressdes subjetivas, preferencialmente, que
tanto as causas quanto o efeito sejam mensuraveis. Se nao for possivel, € importante

procurar variaveis alternativas substitutivas que sejam mensuraveis.
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Efeito

Figura 3.4: Sinalizacdo das principais causas do problema
Fonte: Elaborada pelo autor
4. Registrar outras informacdes que devam constar no diagrama, tais como titulo, data

de elaboragdo do diagrama, responsaveis pela elaboracdo...

Depois de finalizada a construcdo do diagrama, o proximo passo € definir o efeito
(caracteristica da qualidade ou problema) do processo da forma mais clara possivel, ou
seja, 0 que €, onde, como e quando ocorre. Somente com esta definigdo precisa é que o
diagrama de causa e efeito podera ser realmente util, j& que uma situac&o que a principio
é definida como resultante de um unico problema, apds ser analisada com mais cuidado,
pode ser subdividida em varios problemas menores. Com a divisdo, o procedimento de
solucdo dos problemas se toma mais rapido e eficiente. Por isso, deve-se construir um
diagrama separado para cada um dos problemas menores, pois, diferentes efeitos de um
processo podem ter associados a eles distintos conjuntos de causas e, portanto, devem

ser analisados em diagramas separados.

De acordo com Werkema (1995), é comum que fatores como equipamentos, pessoas,
insumos, métodos, medidas e condi¢cdes ambientais constituam as causas primarias do
diagrama de causa e efeito. Além disso, a autora sugere que durante a construcdo do
diagrama seja repetidamente formulada e respondida a questéo sobre o tipo de variagdo
nas causas que poderia afetar a caracteristica da qualidade em questdo ou resultar no
problema considerado, 0 que ajuda a identificar outras causas a serem relacionadas no

diagrama.

No entanto, é preciso ressaltar que o diagrama de causa e efeito é uma importante

ferramenta para sumarizacdo e organizacao das possiveis causas do problema analisado,
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mas a descoberta da causa fundamental do problema deve ser feita por meio da coleta e

anélise de dados.
3.2.5. Brainstorming — Tempestade de Idéias

Para a utilizacdo da técnica Brainstorming, é preciso escolher um lider para dirigir as
atividades do grupo, durante as reunides, o qual devera incentivar a participacdo de

todos os membros do grupo e o processo de geracao de novas idéias.

Para que esta técnica realmente funcione, todos os membros do grupo devem dar sua
opinido, apresentando naturalmente suas idéias, sem censura e a medida que elas véo
surgindo. Para que a participacdo seja geral e sem temores, nenhuma idéia deve ser
criticada, ja que as criticas podem inibir alguns membros do grupo. Também deve ser
evitada, a todo custo, a tendéncia que as pessoas tém de procurar o culpado pelos
problemas existentes. Esta postura desvia o foco da reunido que € o de encontrar as
causas especificas do problema. Somente apds a construgdo do diagrama de causa e
efeito é que as idéias devem ser revistas, quando as causas consideradas pouco viaveis

sdo descartadas.

Todas as idéias apresentadas devem ser escritas em um “quadro-negro”, uma vez que a
exposicdo das idéias pode incentivar que outras pessoas facam sugestbes que

enriquecam a opinido inicial.
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CAPITULO IV

4. LEVANTAMENTO DOS GARGALOS DA CADEIA LOGISTICAE OS
PLANOS DE GOVERNO.

Neste capitulo, serdo apresentados os gargalos identificados e categorizados conforme
as referéncias encontradas na literatura. O conjunto de gargalos foi, no entanto,
apresentado a especialistas que, através de uma escala Likert padrdo, hierarquizaram os
gargalos de acordo com sua influéncia na eficiéncia do escoamento da safra agricola.
Com apoio da ferramenta Diagrama de Ishikawa, os especialistas puderam identificar
causas para os gargalos elencados. Vale ressaltar que o grupo de especialistas foi
composto por professores, pesquisadores e estudantes de pés-graduacdo da area de

transportes.

Em um segundo momento, serd feita uma explanacdo sobre trés planos de governo
(ENID’s, PAC e PNLT), evidenciando o que, segundo os relatérios divulgados de cada
um, foi, &, ou serda executado para minimizar ou eliminar os gargalos logisticos

identificados.

4.1. ldentificacdo e categorizacao dos gargalos

Segundo adverte Fleury (apud Araripe, 2007), apesar de o Brasil ter condicbes de
desenvolver acima do atual ritmo de crescimento, “boa parte da producéo pode ficar no
chado, sem ter como ser transportada” (p. 32). Isso se deve as varias deficiéncias ou
falhas encontradas nas diversas etapas da Cadeia Logistica, 0 que é chamado neste
trabalho de Gargalos Logisticos. Por isso, € preciso vencer o0s obstaculos para
movimentar a producdo de bens e materiais no pais com eficiéncia, velocidade
adequada e baixo custo. Vale ressaltar que os gargalos que dificultam o escoamento dos
produtos ndo se resumem aos relacionados as questdes de infraestrutura, mas englobam
também aspectos operacionais, econémicos, sociais, politicos, regulatoérios, tributérios,
entre outros que se pretende identificar nesta pesquisa. Além disto, levam em
consideracao as dificuldades referentes ao diversos modos de transporte (rodoviario,

ferroviario e aquaviario), bem como os contextos internos e externos a cadeia logistica.

Para esta etapa do trabalho, foram utilizados dois procedimentos complementares. Na

identificacdo dos gargalos segundo o referencial tedrico, foram analisados programas
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de governos, estudos académicos e comerciais que apontam os principais problemas e

solugdes possiveis, tais como alguns planos de governo, para o0 melhor escoamento das

safras agricolas do pais. No entanto, uma vez que a intencdo deste trabalho é também

identificar gargalos ndo conhecidos pelos estudiosos e técnicos, este quadro foi

apresentado a especialistas para um pré-teste e para que pudessem complementéa-la.

Conhecendo os gargalos, o passo seguinte foi determinar categorias distintas e alocar

esses gargalos a cada uma delas. Os obstéculos identificados foram agrupados segundo

caracteristicas equivalentes entre 0s mesmos, e estdo sistematizados em seis categorias,

divididas em subcategorias, chegando-se a configuracdo apresentada no Quadro 4.1.

Quadro 4.1 — Gargalos Logisticos

Gargalos

Infraestrutural

Condigdes de estrutura viaria (extensdo, capacidade, abrangéncia, qualidade/estado de
conservacdo e continuidade/ligacdo das vias; Interseccdo das vias utilizadas pelo
transporte de cargas com o meio urbano)

Condigdes de instalagbes (armazéns, terminais de carga e de transbordo, instalagdes
portuarias)

Socioambiental

Invasdo de &rea de dominio; entraves burocraticos para a obtencdo de licencas
ambientais; ineficiéncia energética

Custo de operagdo elevado (Preco dos combustiveis, frete, carga tributaria entre
estados e entre modos, custo com seguros)

Organizacional

Economico Custo de transacdo elevado
Alto custo de capital
Politica (politicas ineficientes e/ou inexistentes, falta de incentivos a intermodalidade,
priorizacdo de um modo de transporte - matriz modal)
Ambiente Institucionql_(es_trutura de governanca, con,flit~os contratuais e n_l]mero de operadores,
Institucional falta Qe polltlt_:a mtegrgda_l entre agencias e 6rgaos governamgntals) _
Legais (propriedade/direito de passagem, tréfego muatuo, legislacdo ambiental)
Regulatorias (postos de vistoria, tempo de reacdo das autoridades, dificuldades na
PPP’s)
Culturais (burocracia, comportamentos oportunisticos)
Ambiente Gerenciais (ineficiéncia — desconhecimento de mecanismos e ferramentas de

gerenciamento e gestdo de recursos humanos e materiais)

Operacionais (falta de integracdo entre concessionarias e entre modos de transporte)

Tecnoldgico

Obsolescéncia e inadequagdo dos equipamentos; idade da frota elevada; sistemas de
comunicagdo e informacdo ineficientes

Os gargalos de infraestrutura sdo os mais conhecidos e visados pelos agentes da cadeia.

Na categoria de gargalo Socioambiental, além daqueles relacionados no quadro 4.1,

também foram relacionados como gargalos a interferéncia que o transporte de carga

exerce sobre 0 ambiente urbano, o nimero de acidentes e a seguranca da populagédo. Ja

nos gargalos econémicos, também foi lembrada a falta de investimentos, tanto publicos

quanto privados, no setor.
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Os gargalos da categoria Ambiente Institucional sdo aqueles relacionados as
particularidades do ambiente externo a organizagdo. Envolvem os problemas do tipo de
estrutura de governanca predominante no ambiente negocial brasileiro, que ainda é
dominado pela visdo individualista e do lucro facil, culminando em conflitos contratuais
entre as empresas. Adicionado a este cenario de pouca cooperacdo e confianca entre os
agentes da cadeia, o numero de operadores no setor, que costuma ser reduzido, leva a
um ambiente de pouca concorréncia e, consequientemente, de precos mais elevados e de

dependéncia do cliente para com o operador.

Outro viés dos gargalos do Ambiente Institucional sdo as limitacGes impostas a cadeia
pela legislacdo vigente e as dificuldades para a efetivacdo das Parcerias Publico-
Privadas — PPP’s, as quais vém despontando como uma das melhores solugdes para a
atratividade de investimentos no setor. A falta de sintonia entre a regulamentacdo das
diferentes agéncias reguladoras tem feito com que uma mesma carga seja vistoriada

diversas vezes, 0 que aumenta o tempo do ciclo da carga e eleva o custo do frete.

Os gargalos do Ambiente Organizacional, por sua vez, sdo aqueles que envolvem
problemas oriundos do ambiente interno das organizacGes, como, por exemplo, a falta
de integracdo entre as empresas concessionarias/operadoras, que ndo conseguem
alcangar um nivel 6timo de relacionamento para tornar mais fluido o escoamento da
safra agricola. Além disso, vale ressaltar a inexisténcia deste mesmo nivel de integracéo
entre os modos de transporte, 0 que permitiria a otimizagdo do sistema, com menores

custo e tempo de ciclo.

Na categoria de gargalos Tecnol6gicos, sdo agrupados aqueles problemas resultantes da
obsolescéncia do maquinario, a escassez de pecas para a substituicdo, uma vez que a
idade da frota é muito elevada e que os veiculos vém assumindo caracteristicas cada vez
mais especificas. Com relacdo aos terminais de carga e de transbordo, tem-se clara a

obsolescéncia dos equipamentos.

4.2. Hierarquizacéo e identificacio das causas dos gargalos

Nesta etapa, especialistas da area sinalizaram o grau de importancia do gargalo na
eficiéncia do escoamento da safra agricola da soja em gréos para exportacdo, utilizando

uma escala Likert padrao.
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1 — N&o importante

2 — Pouco importante

3 — Importante

4 — Muito importante
5 — Extremamente importante

Além disso, no mesmo instrumento, foi solicitado que se buscasse identificar as causas

dos referidos gargalos. Estes resultados sao apresentados nos itens a seguir.

4.3. Resultado da hierarquizacéo dos gargalos pelos especialistas

Esta etapa da pesquisa foi aplicada com 15 especialistas, dos quais somente se obteve

retorno de 10, e um deles foi descartado por ndo ter respondido corretamente. Os

resultados sdo apresentados em termos de percentual de respostas relativas ao grau de

importancia (NI — Nao Importante; Pl — Pouco Importante; | — Importante; MI — Muito

Importante e EI — Extremamente Importante).
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Figura 4.1: Resultado geral da relevancia dos Gargalos
Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando a Figura 4.1, pode-se perceber que o gargalo considerado mais relevante foi

0 que trata das condi¢cbes de infraestrutura das vias, em que 67% dos entrevistados

definiram como EIl e 22% MI. Em segundo lugar, os especialistas elegeram as questdes

politicas, dentro da categoria de gargalos do Ambiente institucional em que 44%
disseram ser El e 33% MI.
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Reforcando a idéia de que os gargalos de infraestrutura sdo os mais relevantes para o
escoamento da safra agricola, as condicGes das instalagdes foram consideradas como o
terceiro mais importante, com 33% dos respondentes considerando-os como El e 44%
MI. Vale ressaltar que nenhum especialista considerou que os gargalos de infraestrutura

ndo fossem importantes.

Os gargalos econémicos também foram considerados relevantes na analise dos
especialistas, no entanto, devido a relativo equilibrio entre as subcategorias, este gargalo
recebeu uma nova formatacdo para a etapa posterior deste trabalho. Todos os custos
foram agrupados sob a denominagao custos de investimentos, uma vez que entende-se
que o custo de se investir na cadeia logistica envolve 0s custos operacionais, 0s de

transacao e os de capital.

Uma vez que o foco deste trabalho é a cadeia logistica, os gargalos do Ambiente
Institucional foram desconsiderados para a analise da situacdo atual junto aos agentes,
apesar de ter sido considerado um dos principais gargalos no escoamento da safra

agricola.

Os gargalos do Ambiente Organizacional tiveram seu nivel de relevancia considerado
equiparado. No entanto, sua denominagdo foi avaliada e refeita para facilitar o

entendimento, chegando-se as seguintes subcategorias:

e Operacionais: Ineficiéncia de processos operacionais, burocracia e
comportamentos oportunisticos;

e Qualificacdo da Mao-de-obra: Ineficiéncia gerencial, desconhecimento de
mecanismos e ferramentas de gerenciamento e gestdo de recursos humanos e
materiais, mao de obra pouco qualificada;

e Multimodalidade: Falta integracdo entre concessionarias e entre modos de

transporte (Intermodalidade), sobreposicao de taxas e impostos.

A categoria dos gargalos Tecnologicos também sofreu alteracbes para adequar-se as

necessidade dos agentes, assumindo a seguinte formatacao:
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e Obsolescéncia e Inadequagdo dos Equipamentos: Veiculos e equipamentos

velhos e obsoletos, incoerentes com o volume de carga e com tecnologias

incompativeis;

e Sistemas de Comunicacdo e Informacdo Ineficientes: Duplicidade, insuficiéncia

e/ou desencontro de informacoes, tecnologia ineficiente.

Vale ressaltar que um dos especialistas sugeriu que se incluisse mais um tipo de

gargalo, a saber, as mudancas frequentes de tributacdo, gargalo por ele considerado

Importante. Este gargalo passou a ser avaliado junto a subcategoria Multimodalidade da

Categoria Ambiente Organizacional.

4.4. ldentificacdo das causas dos gargalos

Com o prop6sito de identificar possiveis causas para os gargalos da cadeia logistica

identificados na literatura e avaliados pelos especialistas, foi aplicada a ferramenta

Diagrama de Ishikawa. Os resultados obtidos podem ser vistos no quadro 4.2.

Quadro 4.2: Causas dos Gargalos, segundo especialistas

SUBCATEGORIA

CATEGORIAS (Efeito)

CAUSA

Condicdes de
estrutura viaria

Baixa produtividade das instalagbes portudrias (profundidades de
navegacao e atracagéo)

Falta/insuficiéncia de investimentos

Falta/insuficiéncia de manutengéo

Inexisténcia de intermodalidade-multimodalidade

Planejamento e politicas ndo efetivas

Projetos e métodos de construcdo inadequados

Sistema viario deficiente/insuficiente

Infraestruturais

Condicdes de
instalagdes

Baixa priorizacdo do setor publico a a¢Bes de infraestrutura

Capacidade e quantidade deficiente/insuficiente

Falta/insuficiéncia de investimentos

Falta/insuficiéncia de manutenc¢do

Inexisténcia de intermodalidade-multimodalidade

Localizagdo equivocada

Planejamento e politicas nao efetivas
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Quadro 4.2: Causas dos Gargalos, segundo especialistas (Continuacgao)

CATEGORIAS

SUBCATEGORIA
(Efeito)

CAUSA

Socioambientais

Interseccdo das vias
utilizadas pelo
transporte de cargas
com o meio urbano

Congestionamento

Descumprimento de leis ja existentes com relacédo a area de
dominio

Falha de planejamento da infraestrutura e do ambiente urbano
(ocupacéo do solo)

Planejamento do escoamento deficiente

Veiculos com idade avancada

Invasdo de area de
dominio

Desinformacéo dos produtores

Falha no processo de ocupacgéo do solo (projetos inadequados)

Falta de agdo do estado (fiscalizacdo, cumprimento das leis e
repressdo/coibicéo de invasfes em zonas urbanas)

Forte pressdo social para a ocupacéo

Licencas ambientais

Demora/morosidade nas analises, tramitacdo e liberacdo das
licencas (burocracia, complexidade e ineficiéncia no processo de
apreciacdo de licencas, mudanca nos critérios de analise e falta
de recursos disponiveis para a liberacdo de licengas)

Desconhecimento/desrespeito a legislagdo pertinente (Falta de
entendimento dos requisitos ambientais por parte dos players;
Leis ambientais rigidas)

Veiculos e projetos poluentes;

Ineficiéncia
energeética

Falha no planejamento da matriz energética nacional

Falta/insuficiéncia de investimentos

Falta de pesquisa/estudos de novas fontes de energia (falta
interesse e apoio governamental)

Falta de planejamento

Infraestrutura e processos ineficientes

Poluigdo atmosférica;

Uso prioritario do modal rodoviario

Econdmicos

Custo de operagdo

Baixa expressividade e competitividade do operador logistico
(necessidade de mais players)

Condicdes precarias da infraestrutura

Fretes e carga tributaria elevados

Ineficiéncia/deficiéncia de planejamento e de processos nas
operacgBes logisticas (burocracia e tempo de deslocamento e
espera)

Matriz modal inadequada (Uso prioritario do modal rodoviério)

Custos de transacéo

Burocracia exagerada nas transacdes

Carga tributaria elevada e sobreposta

Deficiéncia de dominio sobre o negécio

Falta de competitividade (necessidade de mais players)

Risco do negocio

Custo de capital

Altas taxas de juros

Alto custo do dinheiro emprestado (sistema de alocagédo de riscos
e garantias ineficiente e pouca oferta de crédito no mercado
nacional)

Falha nas projectes

Malha viaria deficiente

Pouco entendimento do mercado
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Quadro 4.2: Causas dos Gargalos, segundo especialistas (Continuagao)

CATEGORIAS

SUBCATEGORIA
(Efeito)

CAUSA

Ambiente Organizacional

Culturais

Burocracia no setor publico

Conflito na visdo de Estado e de Governo

Dificuldade de mudanga da visdo e cultura da comunidade. Em
alguns casos, ha necessidade de manter a cultura do local

Falta de capacitacdo: educacdo formal - técnica e civil —
inadequada

Instituicdes ainda em processo de consolidacéo

Gerenciais

Baixo nivel de qualificacdo técnica e profissionalizacdo no setor

Formacdo de gestores inadequada por falta de cultura de
treinamento gerencial

Baixos investimentos

Falta de informacédo

Falta de modernizacédo

Falta ou uso inadequado de conceitos, ferramentas e
procedimentos gerenciais por falta de capacitacdo do pessoal

Operacionais

Baixos investimentos

Entraves burocraticos

Falta de capacitagéo e profissionaliza¢do no setor

Falta de infraestrutura

Inexisténcia ou pouca pratica de
intermodalidade/multimodalidade

N&o ha definigdo clara dos limites dos papéis dos érgaos
publicos de planejamento e regulagdo

Tecnolbgicos

Obsolescéncia e
inadequacdo dos
equipamentos

Baixo interesse

Baixo poder dos profissionais para adquirir novas tecnologias

Custos tributarios

Deficiéncia na infraestrutura de comunicacéo

Entraves a importacdo

Falta de capacitacdo e profissionalismo no setor

Falta de informacao do produtor

Falta/insuficiéncia de investimento

Falta de mecanismos de financiamento para atualizagéo (ex.
linhas de crédito)

Inadequacéo de projetos

Indisponibilidade da industria nacional

Tecnologia de comunicacdo e equipamentos com alto custo

Veiculos inadequados;

Idade da frota

Baixo incentivo governamental

Baixo poder de investimento do autbnomo

Custos tributarios elevados

Falta de investimento

Falta de politica e mecanismos de financiamento para atualizagéo
(ex. linhas de crédito)

Inexisténcia de lei que trate do tema de forma especifica

Comunicacéo/
informacéo

Falta de cultura ligada a comunicacao e informacao

Falta profissionalizagdo do setor
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Pbde-se perceber que algumas subcategorias de gargalos deveriam ser reorganizadas de
forma a agregar gargalos com a mesma origem. A opcao por rearranja-los pela causa se
deu em funcdo da possibilidade de se definir politicas setoriais mais especificas para

atingir a origem dos problemas e, conseqlientemente, minimizar tais gargalos.

A subcategoria “invasdo de area de dominio”, por exemplo, foi fundida com a
subcategoria “interseccdo das vias utilizadas pelo transporte de cargas com o0 meio
urbano” e criada nova subcategoria com o0 nome de “uso e ocupacgdo do solo”. Esta
juncdo se justificou pela indicacdo de que as causas mais provaveis estariam
relacionadas a falta de informacéo quanto ao uso adequado das areas marginais as vias e
a pressdo social para a ocupacao destas areas, além das falhas nas acGes do estado

quanto a projetos para a correta ocupacao do solo destas areas e fiscalizagdo dos abusos.

Outra subcategoria que teve sua denominacéo alterada foi a dos gargalos “culturais” do
Ambiente Organizacional, ja& que, parte de suas causas apontam para questbes do
Ambiente Institucional, tais como a burocracia no setor publico e os conflitos na visao
de Estado e de Governo, o que deixou de ser foco do trabalho. A outra parte dos
gargalos estaria mais bem representada como gargalos de “qualificacdo de mao-de-
obra”. Também no Ambiente Organizacional, a subcategoria de gargalos denominados
“operacionais” passou a ser chamada de “multimodalidade” devido ao fato de os
especialistas terem indicado como causas a inexisténcia ou pouca pratica de inter e
multimodalidade e a falta de definicdo clara dos limites dos papéis dos 6rgdos publicos
de planejamento e regulacdo do setor. Com esta nova configuracao, foi elaborado um
novo quadro (Quadro 4.3) que foi apresentado aos agentes da cadeia durante a pesquisa.
Vale ressaltar que neste quadro ndo constam os gargalos do Ambiente Institucional,

uma vez que foram considerados gargalos externos a cadeia logistica.
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Quadro 4.3: Definicdo conceitual das categorias e subcategorias de gargalos logisticos

Categorias Sub-categorias Definicao
Condigdes Extensdo, capacidade, abrangéncia, qualidade/estado de conservagado
Viérias e continuidade/ligacéo das vias
Infraestrutura

Condicdes das
InstalacGes

Extensdo, capacidade, abrangéncia, qualidade/estado de conservacéo
e quantidade de armazéns, terminais de carga e de transbordo,
instalacBes portuérias e outros

Uso e ocupacdo

Ocupacao desordenada de terras publicas, comunidades que se
instalam as margens das vias dificultando obras de

do solo s <
Socioambiental ampliagdo/manutencao.
Ineficiéncia — . . - P
" Combustiveis caros, poluidores, insuficientes e ineficientes
Energetica
Aot Custos de . . x
Econémico . Montante previsto ou aplicado para a execucdo do Plano
Investimentos
. Ineficiéncia de processos operacionais, burocracia e
Operacional P
comportamentos oportunisticos
e Ineficiéncia gerencial, desconhecimento de mecanismos e
Ambiente Qualificacéo da

Organizacional

Mao-de-obra

ferramentas de gerenciamento e gestéo de recursos humanos e
materiais, mdo de obra pouco qualificada

Multimodalidade

Falta integracéo entre concessionarias e entre modos de transporte
(Intermodalidade), sobreposicéo de taxas e impostos

Tecnologia

Obsolescéncia e
Inadequacéo dos
Equipamentos;

Veiculos e equipamentos velhos e obsoletos, incoerentes com o
volume de carga e com tecnologias incompativeis

Sistemas de
Comunicacéo e
Informacéo
Ineficientes

Duplicidade, insuficiencia e/ou desencontro de informagdes,
tecnologia ineficiente

4.5. Planos de Governo

Na tentativa de identificar, entre as agdes governamentais aquelas mais indicadas para a

minimizar ou eliminar os gargalos logisticos, é preciso evidenciar as a¢fes de cada um

dos planos analisados direcionadas a solucédo dos problemas de cada uma das categorias

de gargalos elencadas. Este texto baseou-se nos relatérios gerenciais ou paginas oficiais

do governo na internet fazendo-se um recorte para especificar as acdes direcionadas ao

setor.

4.5.1. Eixos Nacionais de Integracéo e Desenvolvimento — ENID’s

O Estudo dos Eixos Nacionais de Integracdo e Desenvolvimento (ENID’s), proposto no

ano de 1997 pelo governo de Fernando Henrique Cardoso — FHC, nos programas

“Brasil em Acdo” e “Avanga Brasil”, teve como objetivo considerar o territorio

55




nacional como um espaco geoecondmico aberto, rompendo as fronteiras geopoliticas
formais das macrorregides e estados. Esta nova perspectiva de planejamento da énfase a
“andlise dos fluxos reais de bens e servicos e a identificacdo das demandas dos

cidadéos no ambiente em que vivem” (BRASIL, 2002).

Com vistas a retomada do crescimento econdmico, o Estudo dos Eixos se baseia na
constatacdo de que os custos de infraestrutura — econdmica, social, ambiental e de
informagéo e conhecimento — sao os principais determinantes do “Custo Brasil”. Visa
identificar um portfélio de oportunidades de investimentos que contribua para a
reducdo de custos de producdo de bens e servicos, para o fortalecimento da
competitividade sisttmica da economia e para a reducdo das desigualdades sociais e

regionais.

Ao investigar as acdes relacionadas pelo programa dos ENID’s para o desenvolvimento
do pais, foram agregadas as informacdes de seu relatério gerencial as a¢des indicadas
pelos planos Avanga Brasil e Brasil em Acdo. Sendo assim, no que diz respeito a

infraestrutura pode-se listar as seguintes propostas de melhoria das condicdes viarias:

e Sistema ferroviadrio: Fortalecimento e ampliacdo da extensdo da malha
ferroviaria;

e Sistema rodoviario: Reestruturacdo duplicacdo e pavimentacdo de rodovias
troncais e integradoras;

e Sistema Aquaviario: Melhorias nas condi¢des de navegabilidade e acesso das

hidrovias.

O programa tem previstos em seu escopo 494 projetos de infraestrutura econdmica, dos
quais 227 estdo direcionados especificamente para o setor de transportes e 61 em
infraestrutura hidrica. No que diz respeito as condi¢des das instalacbes, o programa

prevé acOes de adequacdo e modernizacao de portos e aeroportos.

Para a melhoria dos gargalos socioambientais, 0 ENID’s ndo explicita, em seu relatorio
gerencial, projetos voltados para a resolucdo dos conflitos e problemas conseqlientes da
falta de planejamento de uso e ocupacdo do solo. Ele propGe uma perspectiva de

visualizar o0 pais em termos de seus eixos de escoamento da producdo, focando as
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dimensdes continentais do pais e ndo as regides urbanas, especificamente. Além disso,

0 programa prevé 105 projetos de infraestrutura energética.

Considerando que as questfes econdmicas sdo um dos principais gargalos para o
desenvolvimento do pais como um todo, os investimentos previstos pelo ENID’s sdo da
ordem de R$ 165 bilhdes, podendo chegar a R$317 bilhdes se forem contabilizados o0s
investimentos previstos tanto pelo setor publico quanto pelo privado. Deste montante,
59% seriam direcionados a projetos de infraestrutura econdmica (transportes, energia,
telecomunicacdes e recursos hidricos), 36% para o desenvolvimento social (salde,
educacdo, saneamento e habitacdo), 4% para projetos de protecdo do meio ambiente e

1% para investimentos em informac&o e conhecimento.

Com relagdo aos gargalos do Ambiente Organizacional, o movimento de
desestatizagcdes das empresas publicas iniciado pelo governo FHC, por si s6 resultaria
em fortalecimento gerencial e financeiro das empresas. As empresas precisariam se
profissionalizar para atender as expectativas da populacéo e aos itens contratuais das

concessdes dos servigos publicos por elas assumidos.

O programa ainda indica cerca de 117 projetos em educacédo o que pode ser entendido
como investimentos na qualificacdo da mao-de-obra brasileira, situacdo identificada
como um grande problema para o desenvolvimento organizacional. O relatorio
gerencial do ENID’s aponta a preocupacdo com o curso de formacdo dos profissionais
contratados por concurso publico para o Ministério de Planejamento Orcamento e
Gestdo — MPOG - o qual passou a abranger as areas de Planejamento, Financas
Publicas, Reforma do Estado, Economia do Setor Publico e Gestdo Empreendedora. A
ampliacdo do conteudo do curso de formacdo teve como meta converter os agentes

publicos em profissionais de transformacao da administracdo publica.

A multimodalidade, subcategoria do gargalo do ambiente organizacional, é uma
questdo basica do ENID’s. A malha multimodal de transportes, representada pela
infraestrutura viaria de todos os meios disponiveis, define os Eixos de Integracdo nos
quais sdo considerados os fluxos origem-destino de produtos relevantes para o
transporte, em todos os setores da producdo. Além disso, foi prevista uma reforma

tributaria que visa reduzir a carga de impostos sobre a producdo e investimento e
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eliminar os efeitos da guerra fiscal entre os estados. Esta ac¢do facilitaria o escoamento

da producéo, minimizando os custos dos produtos brasileiros.

Para minimizar os gargalos de Tecnologia referentes a obsolescéncia e inadequacéo dos
equipamentos, foi previsto neste programa a adequacdo e modernizagdo dos Portos,
bem como dos aeroportos. Além disso, foram previstos 60 projetos para as areas de

informacéo e conhecimento e 71 na area de telecomunicacdes.

Por fim, o ENID’s é um novo olhar sobre o Brasil que iniciou 0 movimento dos
governos brasileiros de planejar suas agdes para o desenvolvimento do pais numa
perspectiva menos fragmentada, obrigando que os planejadores pensem o pais em
termos de corredores de escoamento da producdo, sem as barreiras geopoliticas das
macrorregides e estados. No entanto, nem todos os resultados previstos para o “Brasil
em Ac¢do” e o “Avanca Brasil” foram alcancados. Muitos projetos que deveriam ter
continuidade foram abandonados, o que aponta para o fato de que o Brasil formula

planos de governo e ndo planos de Estado.

4.5.2. Plano de Governo: Programa de Aceleracéo do Crescimento — PAC

O Programa de Aceleracdo do Crescimento — PAC — é o principal programa do
Governo Lula para o desenvolvimento do Brasil. Foi elaborado para promover o
crescimento do pais aliando investimentos em infraestrutura a medidas econdmicas,
com o propésito de estimular os setores produtivos e, ao mesmo tempo, levar beneficios
sociais para todas as regides do pais. Seu objetivo central € o de superar 0s gargalos da
economia e estimular o aumento da produtividade e a diminuicdo das desigualdades

regionais e sociais.

Para tanto, seus principais investimentos estdo na area de infraestrutura. Para a
melhoria das condi¢cbes da infraestrutura viaria, estdo previstos a construcgéo,
adequacao, duplicacdo e recuperacdo de 2.518 quilémetros de Ferrovias. Para as
rodovias, estudos e projetos para 14.500 km, conservagéo e sinalizacdo de 52.000 km,
sistema de seguranca e construgdo, adequacdo, duplicacdo e recuperacdo de 45 mil
quildmetros de rodovias. Além disso, para o sistema portuario estdo previstos
dragagens e financiamento da Marinha Mercante, bem como a ampliacdo e melhoria de

12 portos brasileiros. No sistema aeroviario, o foco esta na ampliacdo e melhoria de 20
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aeroportos. Também estdo previstos a construcao de 4.526 quildmetros de gasodutos no
pais. Para as condicdes das instalaches, estdo previstas acOes de adequacdo de

aeroportos.

Com relagédo aos gargalos Socioambientais, as acfes de cunho social previstas para a
infraestrutura nas cidades estdo voltadas para questdes sociais, tais como saneamento
basico, construcdo de escolas e unidades de saude. Ndo ha agbes explicitas para a
resolucdo dos conflitos da infraestrutura de transportes e as zonas urbanas no relatorio

gerencial do PAC.

Por outro lado, para amenizar os problemas ambientais, estdo previstos a geracdo de
mais de 12.386 megawatts (mw) e a construcdo de 13.826 quildometros de linhas de
transmissdo de energia elétrica. Uma vez que o projeto inicial do PAC veio antes da
descoberta do Pré-sal, foram previstas acdes para ampliar a producdo, exploracao e
transporte de petroleo, bem como a instalacdo de quatro novas unidades de refinos ou
petroquimicas, além da producdo, exploracdo e transporte de gas natural. Na &rea de
combustiveis renovaveis, foi programada a instalacdo de 46 novas usinas de producéao

de biodiesel e 77 usinas de etanol (Brasil, sem data).

O PAC é dos programas de governo mais ousados quando se remete ao montante de
investimentos previstos. Para a realizagdo das obras e acOes planejadas, conjectura-se
um total de investimentos de cerca de R$ 503,9 bilhdes, dos quais R$ 58,3 bilhdes
seriam investidos em infraestrutura logistica, R$ 274,8 bilhdes em infraestrutura
energética e R$ 170,8 bilhdes em infraestrutura social e urbana (Brasil, sem data).
Além deste total, foram programadas medidas de desoneracdo tributéria, as quais

representaram uma rendncia fiscal de R$ 6,6 bilh6es em 2007.

Para amenizar os efeitos dos gargalos relacionados ao Ambiente Organizacional, o
PAC pretende estimular a eficiéncia produtiva dos principais setores da economia, 0
que poderia resultar em menos problemas operacionais dentro das empresas brasileiras.
Além disso, com uma preocupacdo legitima com as deficiéncias educacionais da
populacdo brasileira, 0 programa prevé investimento em varios projetos de educagédo

bésica, o que resultara, mais cedo ou mais tarde, em profissionais mais capacitados.
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Pode-se dizer que o estimulo a multimodalidade faz parte do escopo do PAC, uma vez
que entre seus objetivos esta a busca de promover a sinergia entre projetos de diferentes

modos de transporte para facilitar o escoamento da produgdo com um custo menor.

Impulsionar a modernizacdo tecnoldgica € uma acdo que também faz parte dos
objetivos do programa, o0 que pode minimizar os efeitos da obsolescéncia e da
inadequacdo dos equipamentos tecnoldgicos utilizados no escoamento da producdo

brasileira.

Quanto a ineficiéncia dos sistemas de comunicacdo e informacao, estdo previstas
reducdes de tributos nos setores de semicondutores, equipamentos aplicados a TV
digital, microcomputadores, insumos e servigos usados em obras de infraestrutura e

perfis de aco, acdo que pode estimular o desenvolvimento da tecnologia nacional.

O PAC é o programa em evidéncia na atual conjuntura politica do pais. Muitos de seus
projetos estdo em desenvolvimento, mas esbarram em questdes legais e
socioambientais, bem como nos entraves dos interesses politicos. A atual equipe de
governo conta com a eleicdo de seu candidato para a continuidade do programa, uma

vez que seus projetos foram planejados para longo prazo.
4.5.3. Plano de Governo: Plano Nacional de Logistica e Transportes — PNLT

O Plano Nacional de Logistica e Transportes — PNLT — é resultado dos esfor¢os da
parceria entre 0s ministérios dos Transportes e da Defesa. Eles criaram o CENTRAN —
Centro de Exceléncia em Engenharia de Transportes, tendo como uma de suas
premissas basicas o fato de que “ndo se tratava de um plano de governo, mas sim de
uma proposta para o Estado brasileiro, destinada a subsidiar a elaboragdo dos
proximos quatro Planos Plurianuais — PPAs, ou seja, com um horizonte de 2008 a
2023” (CENTRAN, 20074, p. 03). Seu foco esta especificamente no setor de logistica e
transportes e visa a retomada do planejamento de médio e longo prazo no setor, com
sistema de informag0es georreferenciado. Busca uma mudanga efetiva na atual matriz
de transportes de cargas do pais, de forma que se alcance um melhor equilibrio entre os
montantes de carga transportados pelo modo rodoviario, ferroviario e aquaviario,
respeitando as areas de restricdo e controle de uso do solo para garantir a preservacao

ambiental.
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Uma vez que o plano estd voltado especificamente para o setor de transportes e
logistica, existe uma forte preocupacdo com as condicdes da infraestrutura vidria.
Sendo assim, foi indicada a adequacdo e a expansdo dos sistemas ferroviario e
aquaviario, buscando melhor integracdo multimodal com o sistema rodoviério. Para o
sistema rodoviério, por sua vez, foram recomendadas a restauracdo e manutencao, com
obras de construcdo, pavimentacdo, ou reconstrucdo, e ampliacdo de capacidade das
rodovias. O sistema portuario também foi avaliado e indicou-se que se tomem acdes no
sentido de aumentar a capacidade de infraestrutura viaria, dragagem e vias de acesso
aos portos. Além disso, é preciso recapacitar os portos para melhorar suas instalacdes,
com vistas a viabilizar atividades econémicas potenciais que dependem dessa

infraestrutura para sua concretizacéo.

No que se refere aos gargalos Socioambientais, 0 PNLT indica que o uso e ocupagéo do
solo nas cidades seja mais bem planejado de forma a eliminar ou minimizar os conflitos
entre ferrovias e rodovias e zonas urbanas. Isto seria possivel construindo, por exemplo,
passagens de nivel, contornos e rodoanéis em volta das grandes metropoles, evitando-

se, assim, as conseqiéncias danosas do trafego pesado nas cidades.

Com relacdo a eficiéncia energética, o PNLT indica que sejam tomadas acGes no
sentido de otimizar e racionalizar 0 uso da energia necessaria para movimentar o setor
dos transportes reduzindo, com isso, a emissdo e lancamento dos gases de combustéo

na atmosfera, controlado o impacto ambiental.

Este plano prevé seu custo de investimentos na ordem de R$ 165 bilhdes para
recuperacdo, manutencdo e conservacdo da malha viaria, com uma expectativa de
alcancar R$ 172,414 bilhdes de investimentos até o ano de 2023. Apesar da intengdo de
melhorar o equilibrio da matriz modal, a maior parte dos investimentos iria para o
sistema rodoviario, com 43% do montante. O sistema ferroviario receberia 29,4% do
total e o hidroviario 7,4%. Os sistemas portuarios e aeroportuarios também receberiam

investimentos da ordem de 14,6% e 5,6%, respectivamente.

Na categoria de gargalos relacionados ao Ambiente Organizacional, o PNLT prevé a
introducdo de novas tecnologias nos processos operacionais e de gestdo dos terminais
de integracgéo e transbordo, contribuindo para os efetivos ganhos de produtividade que a

nova matriz de transportes serd capaz de oferecer. Por outro lado, uma vez que € um
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plano especifico do setor de transportes, ndo ha explicitacdo de projetos para a

qualificacdo da méao-de-obra.

No que diz respeito a multimodalidade, o PNLT € um plano que encara a cadeia
logistica associada aos transportes, considerando os custos de toda a cadeia logistica
que permeia 0 processo entre origens e destinos dos fluxos de transporte e ndo apenas
0s custos diretos do setor. Esta postura denota que a multimodalidade € uma questdo

primordial para este plano.

Com relacdo aos gargalos de Tecnologia, ndo sdo indicadas acfes que visem a
modernizacdo e adequacdo dos equipamentos, mas recomenda que se intensifique a
utilizacdo da ja disponivel tecnologia da informacéo e da comunicagdo nos servicos de
transporte. Acredita-se que a tecnologia disponivel seja suficiente, mas que ndo tem

sido explorada eficientemente.

Uma vez que o PNLT é resultado de um estudo técnico especifico do setor de
transportes com forte embasamento cientifico, pode e deve ser utilizado como base para
programas de Estado que se pretendam continuos, uma vez que resulta de estudos

técnicos e ndo interesses politicos.

O quadro 4.4 consolida as informacdes dos trés planos apresentados, organizadas pelas

categorias de gargalos.
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Quadro 4.4: Acoes dos Planos de Governo

GARGALOS LOGISTICOS PLANOS DE GOVERNO

Categoriaz | Sub-categorias ENID's, Brasil em Acdo e Avanca Brasil PAC PNLT
*Sistema ferroviario: Fertalecimento & ampliagio da *Sistema ferroviario: Construgie, adequagie, duplicacie |*Sistemas ferroviario = agilaviario: Adsquacio =
extensio da matha ferrovidria e recuperacio de 2.518 quilometros sxpansie, buscando melhor integracio multimodal com
0 sistema rodoviario.
*Sistema rodoviario: Feestruturagice duplicagio e *Sistema rodoviario: Estudos & Porjetos para 14.300 kum,
pavimentagio de rodovias troncais 2 integradoras conzarvagio 2 sinalizagio dz 52.000 km, ziztema dz *Zistema rodoviario: Festauracio = manutsngio, com
seguranga. Construgio, adequagio, duplicagio e recuperagio [obras de construgdo, pavimentagde, ou reconstrugio e
. *Sitema Aquavidrio: Navegabilidade 2 acesso das de 43 mil quilémetros ampliagio de capacidade.
Condigdes . .
Virizs hidrowviaz . . . . . _ _
Infraestrutura . . ”Slsllema portuario: Dr.agagsm e ﬁ:wchmmto da *Sistema .p.u.rtuarm: :"s.]JmBI.l[D de capacidade de infra-
*404 projetos de Infrasstrutura Econdmica (227 em Marinha Mercante, ampliacio e methoria de 12 portos estrutura vidria, dragagem e vias de acesse.
transportes & 61 em infrasstrutura hidrica)
*Sistema aeroviario: Ampliagio = melhona d= 20
astopotios
*Gasodutos: Construgio de 4.326 quildmetros
Condiches das ’:’_-’Ldequan_':iu e‘mu dernizacdo dos Portos *Adequacdo de aeroportos *I?.gcapacitagi? dle portos, com vistas 2 viabilizar .
Instalaghes *Modernizagio de asroportos atividades scondmicas pu}[.mm:m que dependem dessa infra-
zstruiura para sua concratizagio.
Uso e acupacdo - - ) . *Eliminagio d= conflitos eptre ferrovias e zonas urhanas
Ho'=nlo *Nido explicitado Questdes Sociais (contornos, passagens de nivel).
*Construgio de rodoanéis em volta das grandes
#1053 projetes d= infraestrutura energética *Energia elétrica: Geragio de mais de 12,386 MW de *Otimizagio = ractonalizagio da energia n=czssaria para
energia elétrica, Construgie de 13.826 quildmetros de linhas | movimentar ¢ setor dos transportes reduzindo 2 emissio e
de transmissic langamento dos gases de combustio na atmosfzra e
Socioambiental controlade o impacto ambizntal.
Insficiéncia *Petraleo: Produgio, exploragio e transporte; Instalagie de
Enerpstica quatro novas unidades de refines ou petroquimicas
*Comhbustiveis renovaveis: Inztzlagio dz 46 novas uzinas
de producie dz biodiesel 2 77 usinas dz stanol; producio,
exploragdo & transports de gas natural
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Quadro 4.4: Acbes dos Planos de Governo (Continuacao)

GARGALOS LOGISTICOS PLANOS DE GOVEENO

Categorias | Sub-categorias ENID's, Brazil em Acdo e Avanca Braszil PAC PNLT
*R% 165 bilhdes (317 bi - publice/privado) *RS 303.9 hilhdes: *R.5 165 bilhdes para recuperagice, manutencio e
*30%: Infrasstrutura econdmica (transportes, energia, *R.5 38,3 bilh&es em Infraestrutura Logistica conzarvacio da matha rodovidria (RS 172,414 bilhdes ate
tzlzcomunicagées = racurzos hidricos) *R5 274 8 bithdes em Infraestrutura Enerpética 2023)
_ Custos ds #36% Dezznvolvimento Social (Sands, Educagio, *R5 170,83 bilhdes em Infrasstrutura Social e Urbana Rodovidrio - 43%
Econémico Tnvestimentos | Sansamento = Habitacio) *Az medidas de deseneragio tributdria representaram uma Ferrovidrio - 29,4%
#4%; Meio Ambients refincia fizcal d2 RS 6,6 bilhGez em 2007 Hidrowidrio - 7,.4%
*1% Informagio = Conhacimento Portusdrio - 14.6%
Acropoertudrio - 3,6%
*Fortalecimento Gerencial 2 Financeiros das emyprzsas *Estimular 2 eficiéncia produtiva dos principais sstorss dal*Intredugio dz novas tecnologias nos processos
devide 3 dessstatizagie EConoma operacionais e de gestdo dos terminais de integracdo e
Operacional transbordo, contribuindo para os efetives ganhos de
produtividade que 2 nova matriz de transportes serd capaz
de oferecer.
*Qualificacdo: 117 projetos em sducagio
*0 curze de formagdo de pessoal em Plangjamento e
. Cgamento passou 2 abranger as dreas de Plansjamento,
Qualificagio da |_. o - . ' . . - . .
\o_de obra 1—'1._nai_1qa3 Publica, Reforma do Estado, Economia do Setor Projetos em educacdo. Nio explicitado.
Ambiente Publico & Gestao Empresndedora, para tornar os agentes
Organizacional piblicos em profissionais de transformacio da
administragio publica.
*Multimodalidade: A malha multimodal de transportes,  |*Multimodalidade: Buscz promover a sinergia snfrs *Multimodalidade: Envelve toda 2 cadsia logistica
representada pela infra-sstrutura vidria de todos oz meios  |projetos de diferentes modos de transporte para facilitar o associada aos transpoertes, com tedos os seus custoes & nio
disponiveis, define os Einos de Intepracioe sende escoamente da proeducio com um custo menor apenas os custes dirstos do setor.
considerados os fluxes origem-destine de produtes
Multimedalidade | relevantes para o transporte, em todos os setores da
produgio.
*A Reforma Tributdaria qus visa raduzir a carga de
mpostos sobre a produgio & mvestimento e eliminar os
efeifos da guerra fiscal entre os estados.
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Quadro 4.4: Acbes dos Planos de Governo (Continuacao)

PLANOS DE GOVEENO
Categorias | Sub-categorias ENID's, Brasil em Acdo e Avanca Braszil PAC PNLT
Obsolescénoia = |FAdequacdo e modernizacdo dos Portos *Impulsionar 2 modernizacdo tecnologica
Inadequagio dos |*Modernizacdo de aeroportos Nio explicitado.
Equipamentos
#60 projetes de informacdo e conhecimento *Redugie da tributos parz estimular o desenvolvimento | *Intensivz utilizacdo da ja disponivel tecnologia da
*71 projetes nz drea 42 telecomunicacdes nos sztorss da: informacdo e da comumnicacdo nos 3zrvigos ds
Tecnologia Sistemas de *semicondutoras transports.
Comunicacio 2 *equipamentos aplicados 4 TV digital
Informagio *microcomputaderss
Ineficientes *inzumes 2 sarviges usados em obras de infra-sstrutura
*perfis de ago

Ohjetive do Programa

*Identificagio de um portfolio de oportunidades de
ifvestimentos que contribuisse para a redugie de custos de
produgio de bens e serviges, para o fortalecimento da
competitividade sistmica da economia 2 para a redugio das
desipusldades soctals 2 regionais.

juperar 05 gargalos da economia & esti 0 o
*Superar 0z gargalos da economia & estimular o aumente da
produtividade 2 2 diminvicio das desigualdades repionais &

sociais.

*Retomada do plansjamento no sstor, com sistema de
informagdes peotreferanciado.

*Considera os custos de toda a cadeia logistica que permeia
0 processo enire origens e destinos dos fluxes de
transports.

*Efetiva mudanga, com melhor equilibrio, na atual matriz de
transportes de cargas do Pais.

*Praservagio ambisntal, buscando-se respeitar as dreas

de restrigio  controle d= uzo do solo.

*Enquadramento dos projetos estruturantes do
dezenvolvimento socio-scondmico do Pais por categorias.
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CAPITULOV

5. HIERARQUIZACAO DOS GARGALOS E ANALISE DOS PLANOS DE
GOVERNO

Neste capitulo, sera apresentado o resultado da pesquisa junto aos agentes da cadeia,
que visou identificar, entre trés Planos de Governo, aquele que conteria as melhores
acOes para minimizar os efeitos dos gargalos logisticos no escoamento da safra
agricola. Para tanto, foi utilizada uma técnica de analise multicritérios, a saber, Analytic
Hierarchy Process (AHP). Com esta hierarquizacao sera possivel avaliar quais projetos
de investimentos publicos e privados devem ser priorizados para a solucéo dos gargalos
identificados como prioritarios, de acordo com a visdo dos agentes envolvidos na

cadeia.
5.1. O Método Analytic Hierarchy Process (AHP)

O Analytic Hierarchy Process — AHP é um método de analise de multiplos critérios
estruturado para ajudar as pessoas a tomar decisdes complexas. Baseado em Matematica
e Psicologia, foi desenvolvido pelo Prof. Thomas L. Saaty da Escola Wharton da
Universidade da Pensilvania, na década de 70 e tem sido extensivamente estudado e

aprimorado desde entéo.

Sua metodologia fornece uma estrutura detalhada e racional que facilita a compreenséo
de um problema, representando e quantificando seus elementos, relacionando-0s aos
objetivos totais e avaliando solucdes alternativas. O AHP nédo prescreve uma deciséo
“correta”, mas ajuda as pessoas a determinar a melhor entre as possiveis decisdes, sendo
muito utilizado como apoio a tomada de decisdo e planejamento, pois possibilita a
avaliacdo de um grupo de elementos através de comparagfes aos pares com base na
idéia de dominancia entre critérios, sub-critérios e alternativas (ISAHP, 2010), no caso
deste trabalho, as categorias e subcategorias de gargalos entre si e as acdes de cada

plano de governo com relagdo a cada um dos gargalos.

Para utilizar o AHP, primeiro é preciso decompor o problema que exige uma decisdo
em uma arvore hierarquica (Figura 5.1), que contempla varios critérios, onde cada um
podera ser analisado independentemente e ainda relacionar-se com qualquer aspecto do

problema.
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; PHLT
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Siskemas de Comunicacdo e Informagdo Ineficientes | PaC

PHLT

Figura 5.1: Arvore hierarquica para a analise dos gargalos
Fonte: Elaborada pelo autor
Construida a hierarquia, é preciso avaliar sistematicamente os elementos, comparando-
0s em pares e atribuindo a cada grupo de elementos um determinado peso. Nas
comparag0Oes, os dados podem ser avaliados concretamente, ou seja, baseado em dados
reais, ou serem avaliados por seu significado relativo ou pela importancia dos
elementos, 0 que permite que elementos distintos e normalmente incomensuraveis
sejam comparados entre si de maneira racional e consistente. Esta potencialidade
distingue o AHP de outros métodos de tomada de decisdo, pois admite que julgamentos
pessoais sejam convertidos em valores numéricos que, por sua vez, podem ser

processados e comparados sobre toda a extenséo do problema.

Quando ndo existe diferenca entre dois elementos que estdo sendo comparados, atribui-
se 0 valor 1. Quando um elemento tem importancia absoluta sobre o outro € atribuido o
valor 9. Se a relacdo for oposta atribui-se o valor 1/9. A Tabela 5.1 indica a escala de

julgamentos do AHP.

67



Tabela 5.1: Escala de Julgamentos do AHP

Escala Numérica Descricéo
1 Elementos iguais
3oul/3 Fraca importancia de um elemento sobre o outro
50u1/5 Importéncia forte de um elemento sobre o outro
7ou l1/7 Importancia muito forte de um elemento sobre o outro
9ou 1/9 Importancia absoluta de um elemento sobre o outro

2 (oul/2), 4 (ou 1/4), 6
(ou 1/6), 8 (ou 1/8)

Valores intermediarios

Por fim, séo derivadas prioridades numeéricas para cada uma das alternativas de decisdo
para o problema, sendo o resultado final explicitado na forma de um vetor de pesos.
Vale ressaltar que existem diversos software’s para auxiliar a aplicacdo do AHP, como

0 Expert Choice, que foi escolhido para a realizacdo desta pesquisa.

Para que o julgamento seja considerado consistente é preciso que, entre os valores, haja
uma razdo de inconsisténcia de no maximo 0,10. Este valor pode ser interpretado como
correspondente a uma matriz de comparacdes onde 10% das avaliagcdes foram realizadas
sem nenhum critério. No caso de ndo se obter a razdo de consisténcia esperada, deve-se
melhorar a qualidade dos julgamentos. Esta analise de consisténcia € muito importante
nos processos de tomada de decisdo, principalmente na verificacdo dos julgamentos de
ordem qualitativa, uma vez que a subjetividade de quem julga pode interferir na

avaliacéo.

A utilizacdo desta ferramenta neste trabalho foi motivada pela necessidade de se
considerar uma multiplicidade de critérios em analise, bem como pela simplicidade de

aplicacdo do método através do software Expert Choice, que implementa o AHP.
5.2. A Pesquisa

A pesquisa foi realizada com 11 agentes divididos entre os quatro segmentos definidos
no capitulo V: Operadores de Instalacdes, Operadores de Transporte, Poder Publico e

Produtores.

Para a realizacdo das entrevistas o trabalho foi apresentado com um pequeno resumo de

seus objetivos e metodologia, depois era explicado no que consiste um gargalo logistico
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e apresentadas as categorias e subcategorias, definindo os gargalos de cada uma das

subcategorias.

5.3. Resultados da pesquisa

5.3.1. Hierarquizacéo dos Gargalos e dos Planos de Governo

Conforme pode-se visualizar na Figura 5.2, os resultados da pesquisa indicam que 0s
gargalos de Infraestrutura sdo considerados os mais relevantes, seguidos dos
Econémico, Socioambiental e Tecnoldgico, tendo como 0s menos relevantes, 0s

gargalos do Ambiente Organizacional.

A falta de investimentos, principalmente por parte do governo, foi apontada como a
principal causa das condi¢cfes insatisfatorias da infraestrutura para o escoamento da
producdo no Brasil, o que fica evidenciado na pesquisa quando os agentes sinalizam 0s

gargalos econd6micos como a segunda categoria mais relevante.

Nesta categoria, gargalo Econdmico, o frete foi considerado o “vildo” pelos Operadores
de Transportes, um dos quais trouxe o exemplo da regido de Sorriso onde o frete para o
transporte da soja chega a elevar em 30% o custo logistico total. Além disto, os agentes
também apontaram a tributacdo estadual sobre a carga que, em algumas etapas da cadeia
sofre sobreposicdo, como uma das causas do aumento do custo logistico. Os agentes
afirmaram serem os maiores prejudicados pela guerra fiscal entre os estados. Desta
forma, eles indicam a necessidade de se reformular a legislagéo relacionada a tributacao
estadual, de modo que sejam redirecionados 0s investimentos no setor e,
conseqiientemente, diminuir os custos logisticos para melhorar a competitividade do
produto no mercado externo. Também sugerem que 0 governo se empenhe mais em
conseguir criar projetos de PPP’s (Parcerias Publico-Privadas) para estudar onde e como

construir, reformar e ampliar ferrovias e rodovias.
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Figura 5.2: Hierarquizacdo dos Gargalos
Fonte: Elaborada pelo autor
Quando esta analise ¢ feita considerando-se as classes de agente em separado (Figura
5.3), percebe-se que para 0s agentes que atuam nas etapas em que a carga estd em
movimento (Operadores de Transportes e Operadores de Instalagdes), o gargalo
Infraestrutural é considerado o mais importante, sequido do gargalo Econémico. Esta
situacdo inverte-se para 0s Produtores, para quem o gargalo Econémico é mais
relevante. As demais categorias tém a mesma ordem de importancia para estas trés

classes de agentes.

Por outro lado, a ordem de priorizacdo se inverte para os entrevistados do Poder
Publico, para os quais os gargalos tém relativo equilibrio em sua importancia. Para esta
classe, o principal gargalo é o Tecnoldgico, seguido pelos gargalos Socioambiental e,
em mesmo grau de relevancia, os gargalos do Ambiente Organizacional e
Infraestrutural. Em Gltimo lugar, fica o gargalo Econémico, o que pode ser considerada
uma situacdo preocupante, uma vez que o maior volume de investimentos no
escoamento da producdo e no desenvolvimento do pais vem (ou deveria vir) do
governo. Vale ressaltar que os dois gargalos considerados, de longe, os mais
importantes para os Produtores, Operadores de Transportes e Operadores de Instalacfes

(Infraestrutural e Econémico) foram considerados menos relevantes pelo Poder Publico.
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Figura 5.3: Hierarquizacao dos Gargalos por classe de agentes
Fonte: Elaborada pelo autor
Ao observar a hierarquizacdo dos Planos de Governo, de uma forma geral, 0s agentes
consideraram o Plano Nacional de Logistica e Transportes (PNLT) como o mais
indicado para eliminar/minimizar os gargalos logisticos no Brasil (Figura 5.4). Se
considerarmos que o PNLT é, entre os trés planos apresentados, 0 mais técnico, pode-se
considerar que os agentes avaliam que haja necessidade de se ter um foco mais
especifico, retomando o planejamento com uma visdo mais sistémica do setor. Eles
destacam a necessidade de reequilibrar a matriz de transportes de carga no pais e

cuidando para manter o controle sobre 0 uso e a ocupagéo do solo.

Em segundo lugar vem o Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC). Os
entrevistados chamaram atencdo para o montante em dinheiro direcionado para seus
projetos que, enquanto para 0s outros planos equivalem a 165 bilhGes de reais, para o
PAC foram previstos 503,9 bilhGes, além de medidas de desoneracdo tributaria que

representariam uma renuncia fiscal de R$ 6,6 bilhdes em 2007.
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Figura 5.4: Hierarquizagdo dos Planos de Governo
Fonte: Elaborada pelo autor
Na analise dos Planos de Governo segmentada por classe de agente (Figura 5.5), o
PNLT foi considerado o melhor pelos Operadores de Transportes e pelo Poder Publico.
No entanto, para os Operadores de Instalagbes, o PAC ultrapassou o PNLT,
principalmente, devido aos projetos relacionados a ampliacdo e melhoria de 12 portos.
A preocupagdo do Governo atual com a modernizacgdo dos portos foi considerada, por

todos os agentes, um grande passo no sentido de melhorar as exportagdes brasileiras.

Para os Produtores, o PAC e o PNLT foram considerados programas complementares:
“um diz quanto vai aplicar, o outro como aplicar”. Ja para os Operadores de
Transportes, 0 ENID’s foi entendido como o plano que deu base para que o Poder
Publico passasse a encarar o pais em termos de vetores de desenvolvimento. Com isso,
passaria a promover politicas de transporte e logistica mais globais, ressaltando a
importancia de se estimular a multimodalidade e o crescimento das vias de transportes

de longa distancia, como as ferrovias e as rodovias que atravessam o pais.
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Figura 5.5: Hierarquizacdo dos Planos de Governo por agente
Fonte: Elaborada pelo autor
5.3.2. ldentificacdo do Plano de Governo mais indicado para minimizar

gargalos

Nesta secdo sera analisada a opinido geral dos agentes com relacdo as a¢des de cada
Plano de Governo que podem ser utilizadas para minimizar os problemas decorrentes de
cada uma das categorias de gargalos.

Tecnolégico
Ambiente Organizacional
W PNLT
Econémico
mPAC
) ; B ENID
Socioambiental
Infraestrutural | | |
T T T T T T 1
0
2 8 8 2 3 8 - %

Figura 5.6: Comparagéo entre Gargalos e Planos de Governo
Fonte: Elaborada pelo autor
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Neste sentido, o resultado da pesquisa (Figura 5.6) indica que, de uma forma geral, o
ENID’s foi considerado o melhor Plano de Governo para resolver os problemas
relacionados a Tecnologia e ao Ambiente Organizacional. Vale ressaltar que este plano
promove a desestatizacdo de varios segmentos da economia nacional o que implicaria
na necessidade das empresas em melhorarem seu nivel de servico e, consequentemente,
o fortalecimento gerencial e financeiros das empresas e a qualificacdo da mao-de-obra.
Os Produtores percebem o ENID’s como o mais indicado para minimizar os efeitos do
gargalo Tecnoldgico, provavelmente em funcdo dos projetos de informacdo,
conhecimento e telecomunicagfes propostos, uma vez que a falta de acesso a tecnologia
de informacéao é um dos principais problemas segundo esta classe de agentes. Ja para 0s
Operadores de Transportes, ele é o plano que melhor soluciona os problemas relativos a
infraestrutura, possivelmente pelo novo dimensionamento que ele deu ao pais, através
dos eixos de integracdo, possibilitando uma perspectiva de multimodalidade nos

transportes.

O PAC, provavelmente pelo carater social e a preocupacdo em aumentar a
produtividade diminuindo as desigualdades regionais e sociais, surge como o principal
Plano de Governo para resolver as questdes socioambientais. Para o Poder Publico, isso
demonstra a preocupacdo com o desenvolvimento do pais ndo ser em detrimento da
piora da qualidade de vida da populacdo. Na classe dos Operadores de Instalagdes,
surge como um dos melhores Planos de Governo ja desenvolvido, pricipalmente para
solucionar os gargalos Tecnoldgico, Econémico e Socioambiental. Somente no que diz
respeito ao Infraestrutural, o PAC nédo é considerado o melhor plano para esta classe,
possivelmente em funcéo de seu foco estar em construir, ampliar e reformar vias e néo
nas instalacbes. O PAC ainda é considerado pelos Produtores e Operadores de
Transportes a melhor opcéo para resolver os gargalos da categoria Econdmico, em
funcdo do volume de investimentos proposto por este plano. Para os Operadores de
Transportes o PAC ainda aparece como o plano mais indicado para as questdes do
Ambiente Organizacional, possivelmente em fungdo dos projetos de melhorar a

educacéo basica da populacéo e o estimulo a multimodalidade.

O PNLT, por outro lado, desponta como o plano mais indicado para minimizar 0s
gargalos Infraestrutural e Econémico, ja que é aquele com foco mais técnico e tem

indicacbes mais precisas quanto ao direcionamento dos investimentos 0s quais se
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voltam, prioritariamente, a infraestrutura. Porém, para os Operadores de Transportes,
ele € visto como o melhor plano nas areas Socioambiental e Tecnoldgico, pois explicita
a necessidade de se resolver os conflitos entre a zona urbana e o sistema de transportes e

a necessidade de se utilizar com mais eficiéncia a tecnologia ja disponivel no mercado.

5.3.3. Plano de Governo mais indicado para minimizar as subcategorias de

gargalo

Nesta sessdo, serdo avaliadas as subcategorias de gargalos e qual o plano mais indicado
para minimizar tais problemas. De acordo com o resultado apresentado na Figura 5.7, na
expectativa de minimizar os gargalos relacionados as CondicGes das Vias, Produtores,
Poder Publico e Operadores de Transportes dizem ser o PNLT a melhor opgéo. Para
eles, este plano, além de indicar muito bem onde e quanto deve ser aplicado em cada
modo de transporte para melhorar o escoamento, prega que todos os investimentos nos
modos de transportes devem ter como foco a integragdo multimodal com o sistema

rodoviario.
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Figura 5.7: Comparacdo entre Subcategorias de Gargalos e Planos de Governo
Fonte: Elaborada pelo autor
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Os Operadores de Instalagdes, por sua vez, optaram pelo PAC como o melhor Plano de
Governo para melhorar tanto as Condic¢des da Vias quanto as das Instalacfes, uma vez
que, conforme ja mencionado, é o que destina 0 maior volume de investimentos.
Ressalta-se que, em fungdo do pouco investimento publico nas instalacfes portuérias,
segundo agentes que atuam junto aos portos, as administracdes portuarias tem desviado
parte da verba da tarifa portuaria para as melhorias e inovagdes nas instalacbes. Embora
seja uma acao ilicita, os usuarios dos portos concordam com a iniciativa, ja que “o
governo ndo tem feito sua parte”. Os usuarios apenas consideram que 0S portos
deveriam ser mais bem gerenciados, voltando os investimentos para o0s reais interesses
dos usuérios e colocando profissionais técnicos, ao invés de politicos, para gerencia-los.
Apesar disso, os operadores potuarios defendem que os terminais portuarios ndo sejam
desestatizados, pois, do contrério, as pequenas empresas nao teriam espago para atuar.
Possivelmente por isso, 0 PNLT tenha sido considerado o melhor Plano de Governo
também com relacdo as Condigdes das InstalacBes, j& que nele esta proposta a
recapacitacdo de portos, com vistas a viabilizar atividades econdmicas potenciais que

dependem dessa infraestrutura para sua concretizacao.

As quatro classes de agentes indicaram 0 PNLT como o plano mais recomendado para
resolver as questdo de Uso e Ocupacdo do Solo, pois seu relatorio gerencial explicita a

necessidade de se eliminar os conflitos entre ferrovias e zonas urbanas.

O PNLT continua sendo o preferido dos agentes também quando o assunto é a
Ineficiéncia Energética, pois sugere a otimizacao e racionalizacdo da energia necessaria
para movimentar o setor dos transportes reduzindo a emisséo e lancamento dos gases de
combustdo na atmosfera e controlando o impacto ambiental. J& para os Operadores de
Instalagdes, o PAC é o melhor, pois descreve mais detalhadamente a geracédo de energia
elétrica, construcdo de linhas de transmissao, producdo, exploracao e transporte de gas
natural e petréleo e instalagdo de unidades de refino e petroquimicas, além da instalacdo

de usinas de producéo de biodiesel e etanol.

No gargalo Econdmico, para o qual ndo foram elencadas subcategorias, ficou
evidenciada a preferéncia pelo PNLT o qual deixa mais claro onde e quanto deve ser
investido nas diversas areas necessitadas. O PAC, de outro lado, descreve o montante de
investimentos propostos, ou seja, 0 PAC diz quanto se tem e o PNLT, onde e quanto

deve ser encaminhado para qual agao.
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Quando avaliadas as subcategorias separadamente, apesar do ENID’s despontar como o
Plano de Governo mais indicado para minimizar os efeitos do gargalo de
operacionalizacdo do Ambiente Organizacional baseado em sua avaliacdo geral, o Poder
publico concorda com os Operadores de Transportes de que o PNLT é o melhor, ja que
este defende que sejam introduzidas novas tecnologias nos processos operacionais e de
gestdo dos terminais de integracdo e transbordo, contribuindo para os efetivos ganhos de
produtividade que uma matriz de transportes equilibrada é capaz de oferecer. Por outro
lado, os Produtores e os Operadores de Instalagdes defendem que o PAC seja melhor,

pois ele propde estimular a eficiéncia produtiva dos principais setores da economia.

O PAC também ¢ o escolhido pelos Operadores de Instalagdes quando o assunto € a
Qualificacdo da Méo-de-obra, pois este plano fala em projetos que promovem a
educacdo basica, estimulando o desenvolvimento educacional da popula¢do. As demais
classes de agentes identificaram o ENID’s como o plano mais indicado para minimizar
os problemas causados pela pouca qualificacdo, ja que seu foco foi o aprimoramento
dos agentes publicos, com o propdsito de tornarem-se profissionais de transformacéo da

administracdo publica.

Com relacdo a Multimodalidade, o ENID’s também foi considerado o plano mais
interessante, ja que os eixos de integracdo sdo definidos pela malha multimodal de
transportes, representada pela infraestrutura viaria de todos os meios disponiveis. Além
disso, o plano defende uma reforma tributaria visando a reducdo da carga de impostos
sobre a producdo e investimento e eliminacdo dos efeitos da guerra fiscal entre os

estados.

Quando avaliam a obsolescéncia e ineficiéncia dos equipamentos, apesar de
individualmente as quatro classes de agentes considerarem que o ENID’s seja o plano
mais indicado para minimizar tais efeitos, o PAC é o plano que, na média geral, surge
como 0 mais indicado, por que propde impulsionar a modernizacdo tecnoldgica de
maneira geral. Vale ressaltar que somente o relatorio gerencial do ENID’s fala

especificamente em modernizar os equipamentos de portos e aeroportos.

Com relacdo aos gargalos dos Sistemas de Comunicacdo e Informacgéo, corroborando
com a media geral entre os agentes, os Produtores declararam preferir o ENID’s, pois

este traz projetos nas areas de informacdo, conhecimento e telecomunicacdo. Neste
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segmento, informagBes sobre a demanda do mercado, condi¢des climaticas e técnicas e
equipamentos modernos sdo a chave do sucesso e, evidentemente, um dos principais
aliados do produtor. Por outro lado, os agentes Poder Publico e Operadores de
Instalagdes consideram relevantes as acdes do PAC, que visam a reducdo de tributos
para estimular o desenvolvimento nos setores de comunicacdo e informacéo,

priorizando semicondutores, computadores e a tv digital.

Os Operadores de Transportes, por sua vez, apontaram como preferido, embora com
pequena margem em relacdo ao PAC, o PNLT, o qual propGe que seja mais intensiva a
utilizacdo da tecnologia de informacdo e comunicagédo ja disponivel nos servicos de
transporte. Atualmente as empresas transportadoras tém acesso a alta tecnologia, por
isso ter compatibilidade tecnoldégica com os demais setores, por exemplo, pode ser

muito mais produtivo que mudar seus procedimentos e equipamentos.

5.3.4. Grau de importancia das subcategorias de acordo com cada classe de

agentes

Comecando a andlise pelas subcategorias do gargalo Infraestrutural, pode-se analisar
que as Condicbes das Instalacbes sdo mais relevantes para Produtores, que precisam
destes espacos para armazenar e movimentar sua mercadoria. Também o é para 0s
Operadores de InstalagcBes, uma vez que é deles o oficio de cuidar destes espacos e
equipamentos, e para o Poder Publico, que tem investido, principalmente, nas

instalagOes portuérias.

Ja para os Operadores de Transporte, como ndo podia deixar de ser, a maior
preocupacao estd nas condicdes das vias pelas quais seus veiculos devem transitar. Para
eles, existe uma necessidade urgente em se ampliar a extensdo das ferrovias, melhorar
as condicBes das rodovias e promover a navegabilidade nos varios rios que cortam o

pais, ou seja, construir hidrovias.

No entanto, os agentes das quatro classes indicaram que a integracdo multimodal de
transporte no pais ndo tem como acontecer devido a falta de integracéo e deficiéncia das
vias e inexisténcia de terminais de transbordo que facilitem a passagem da carga de um

modo de transporte para outro.
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A subcategoria Socioambiental repete o padréo de opinides que destaca o conflito entre
as preocupacdes do Poder Publico e os demais agentes. Para o Poder Publico, a questdo
energética é a maior preocupacao, possivelmente devido ao fato de que os profissionais
pesquisados estdo na esfera de governo federal, para o qual a preocupagdo com o
suprimento energético € muito mais constante, deixando para as esferas municipais e

estaduais a preocupagdo com o uso e ocupacao do solo.

A preocupacdo com os conflitos entre o sistema de transportes e a zona urbana € um
item que ficou muito evidenciado na pesquisa. Os agentes reclamam a construgdo de
anéis rodoviarios em torno das grandes cidades, o planejamento de contornos e
passagens de nivel nas areas de conflito com a ferrovia, ja que estes conflitos diminuem
a velocidade tanto do transporte de carga, quanto do transito urbano. Além disso, muitos
acidentes acontecem em funcdo da proximidade de pedestres e carros de passeio com
veiculos pesados, como caminhdes e trens, e das instalagdes portuarias que, além de
atrair muito fluxo de veiculos e cargas, necessita espaco para poder realizar suas

operagoes.

Para atender a demanda, as instalagdes portuarias necessitam ser ampliadas de tempos
em tempos, de forma que muitas vias e terminais acabam ficando no meio das cidades,
ou vice versa, as cidades ficam dentro das zonas portuarias, dificultando a amplia¢éo da
capacidade e infraestrutura interna dos portos. Atualmente existe, por exemplo, uma vila
de moradores que nada tem a ver com o porto dentro da area do porto de Paranagua.
Estas familias se instalaram em uma area que ja estava predestinada ao porto, antes de
seus equipamentos la chegarem e, como estdo ha muitos anos no local, ndo foram
despejados por ndo terem para onde ir. Eles continuam morando em suas casas em meio
as atividades do porto, o que pode ser um grande perigo para suas vidas, ja que nas
proximidades daquela regido existe um deposito de combustiveis. Desta forma, acredita-
se que seja necessario rever os procedimentos de liberagdo de licengas nas zonas

urbanas.

Além disso, existe grande preocupacdo com a questdo da legislacdo ambiental.
Atualmente muitos projetos estdo parados, empresas estdo perdendo dinheiro devido a
demora na concessdo das licencas ambientais. Segundo alguns agentes, isso se deve a
burocracia exagerada dentro dos 6rgdo publicos, o que dificulta a expansdo de

infraestrutura e a definicdo de prazos e viabilidade de projetos. Para estes agentes, é
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preciso criar um “senso de urgéncia”. Muitos projetos urgentes sdo deixados de lado,
como a dragagem das bacias portuarias que, se ndo estiverem com uma profundidade
compativel, pode resultar em atrasos nas entregas e elevacdo dos custos, pois sera
necessario que o navio atraque fora do porto e outra embarcacéo seja deslocada para o
desembarque da carga, muitas vezes em pequenos lotes. Esta postura, de acordo com os
entrevistados, é que causa a maior parte dos gargalos socioambientais e 0 governo tem

responsabilidade sobre isso.

Mais uma vez as atencdes do Poder Publico apontam em sentido inverso ao das demais
classes de agentes. Para ele, as trés subcategorias de gargalos do Ambiente
Organizacional tém nivel de importancia relativamente equilibrado, mas a questdo
Operacional se sobrepbe as demais. Isto, provavelmente se deve ao fato de que as
empresas estdo satisfeitas com a maneira com a qual trabalham, mas o governo as

considera falhas.

Por outro lado, a preocupagdo com a falta de integracdo modal € uma preocupacédo para
todos, mais para aquelas classes de agentes que atuam diretamente no escoamento, ou
seja, os Operadores de Instalacdes e Operadores de Transportes. Para estes ultimos, €
preciso rever a Legislacdo de incentivo a multimodalidade, incentivando, por exemplo,
que operadores ferroviarios possam operar armazéns, containers e transporte rodoviario.
Esta acdo poderia minimizar os entraves na hora do transbordo e eliminar conflitos de

interesses entre empresas.
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6. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve o propdsito de identificar e categorizar os gargalos da cadeia
logistica de transporte da soja para a exportacdo. Acreditava-se, inicialmente que, apesar
dos agentes conhecerem os problemas que os afligiam, ndo existia um consenso sobre
qual deles deveria ser resolvido prioritariamente. A cadeia logistica da soja foi utilizada
como estudo de caso, mas as analises podem e devem ser utilizadas para avaliar outras
cadeias agroalimentares, até porque estas outras cadeias podem englobar etapas que
deixaram de ser consideradas neste trabalho, tais como as etapas relacionadas a

manufatura.

Os resultados da pesquisas apontam interesses conflitantes. Cada agente enxerga o seu
problema, muitas vezes ndo se dando conta de que a cadeia logistica de qualquer
produto é um sistema e que, para que ela possa ter resultados positivos para todos, €
preciso que os gargalos, mesmo que em etapa a jusante, sejam entendidos como
problemas comuns a todos. Como sugestdo de tema para uma discussdo mais
aprofundada sobre este assunto, sugere-se o conceito de Supply Chain Orientation
(SCO), ou Orientacdo para a Cadeia de Suprimentos, definido por Mentzer (2001) como
0 reconhecimento por parte de uma organizacdo de uma nocao sistémica, das
implicagdes estratégicas das atividades taticas envolvidas no gerenciamento de varios
fluxos em uma cadeia de suprimentos. Se os agentes da cadeia logistica da soja
pretendem aproveitar-se dos beneficios de uma SCM, sera preciso mudar sua Otica, de
uma dimensdo imediata para uma visdo de todo. Este pensamento vale para toda e

qualquer cadeia produtiva.

Chama atencédo o fato de que o Poder Pablico, na avaliacdo de gargalos fundamentais
para o bom funcionamento da cadeia, como o Infraestrutural e o Econdmico, por
exemplo, considerara-os menos relevantes que os demais agentes, 0 que caracteriza um
claro conflito de prioridades. Este desencontro pode ser um dos motivos pelo qual o
governo tem sido acusado, pelos empresarios do setor, de negligéncia. E possivel que
com uma investigacdo mais detalhada dos interesses e prioridades do setor produtivo, o
governo possa propor ag0es mais eficazes na solucdo dos entraves do escoamento de
produtos no pais. Este trabalho fez um levantamento preliminar e péde constatar que as
preocupacdes do Poder Publico ndo coincidem com os problemas que os agentes da

cadeia acreditam que precisem ser prioritariamente atacados. Sendo assim, sugere-se
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que seja feita uma investigagdo mais acurada, ouvindo mais agentes dos varios
segmentos e de outras cadeias produtivas a fim de conhecer a realidade e necessidades

dos Produtores e Operadores de Transportes e Instalagdes.

Por outro lado, os resultados obtidos na pesquisa junto aos especialistas foram de
grande valia, pois pode-se perceber que na opinido desses agentes, o principal gargalo €
condicdo precéria da infraestrutura das vias e das instalacfes, ja que este é 0 entrave
fisico mais evidente e com as conseqliéncias mais graves para o setor. Esta opinido
corrobora com a opinido dos Produtores e Operadores de Transportes e Instalagdes.
Estas classes de agentes concordam com os especialistas quando indicam que entre as
causas mais relevantes estdo a falta de investimento e de interesse do Poder Publico e as
limitages de capacitagdo da médo-de-obra no planejamento, na elaboracdo de politicas e
projetos de infraestrutura e do uso e ocupacdo do solo nas &reas urbana que margeiam
rodovias, ferrovias e instalacbes portuérias. Para eles, faltam também incentivos a
modernizacdo de veiculos e equipamentos, facilitando linhas de crédito aos pequenos
operadores, e a multimodalidade, priorizando sempre o modo de transporte rodoviario.
Este resultado mostra, mais uma vez, que 0s agentes acreditam que o governo tem
demonstrado desinteresse para com seus problemas, mas a pesquisa mostrou que as
prioridades do Poder Publico é que ndo estdo compatibilizadas com as necessidades da

cadeia.

Outros motivos apontados por especialistas e agentes para que o escoamento da safra
agricola tenha tantos entraves e custo tdo elevado, foram a burocracia que emperra
processos internos e governamentais, principalmente no que diz respeito a legislacdo
ambiental, bem como a falta de conhecimento e de interesse em fazer valer a legislacéo
do setor. As taxas e impostos também foram apontados como um gargalo poderoso, ja
que além de terem um valor elevado, em muitos casos, sdo sobrepostos elevando 0s
custos do escoamento. Estes pontos devem ser melhor discutidos, dentro de um

contexto mais amplo, juntamente com as demais questdes do Ambiente Institucional.

Mais uma vez, é preciso sinalizar que uma importante categoria de gargalos foi
desconsiderada neste trabalho, os gargalos do Ambiente Institucional. Esta ¢ uma
categoria que merece uma analise individualizada, mais aprofundada, pois em todos 0s

momentos da pesquisa surgiram indicacdes de que esta é a categoria de gargalos mais
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relevante entre todas. Ela ndo foi explorada por ndo se tratar de um gargalo da cadeia

logistica, mas sim um gargalo do ambiente.

Outra conclusdo a que se chega € a de que cada um dos planos de governo tem seus
méritos na solucdo de cada tipo de gargalo, de acordo com as classes de agentes. O
plano ideal deveria ouvir os varios segmentos de agentes e buscar oferecer agdes que
pudessem minimizar ao maximo os efeitos causados pelos gargalos. Vale ressaltar que a
analise dos Planos de Governo elencados se deu com base nos relatérios gerenciais, 0
que pode ter resultado em informacgdes incompletas ou insuficientes, afetando a
avaliacdo dos entrevistados. Desta forma, o ideal seria que os planos fossem
apresentados aos agentes de forma mais completa, talvez em um modelo de seminarios,
para que 0s agentes tivessem condicOes de avaliar as acOes propostas a partir de seus

proprios conhecimentos e percepcoes.

Quanto aos gargalos identificados e as categorias definidas, uma ressalva necessaria é a
de que, conforme apresentado no capitulo 111, existem muitas ferramentas que podem
ser utilizadas para a identificacdo de falhas (ou gargalos) na cadeia logistica. Apesar de
ter sido utilizada a ferramenta Diagrama de Ishikawa, sugere-se que outros trabalhos
sejam feitos utilizando outras ferramentas, tanto na cadeia logistica da soja, quanto em

outras cadeias.

Para o trabalho de hierarquizacao dos gargalos foi escolhida uma ferramenta de analise
multicritérios, o AHP, que proporciona uma analise quantificavel da subjetividade, pois
admite que julgamentos pessoais dos agentes sejam convertidos em valores numéricos.
Recomenda-se que outros trabalhos sejam realizados e sejam testadas novas
ferramentas para a analise dos gargalos prioritarios e propostas de intervencdes

governamentais.

Assim, este trabalho contribuiu com a identificacdo de cerca de 50 diferentes gargalos
na cadeia logistica da soja, com a reunido dos gargalos em cinco categorias mais
relevantes para o bom funcionamento da cadeia. Além disso, oportunizou uma analise
dos principais planos de governo com agdes direcionadas ao setor, de forma que ficou
evidente que, apesar de planejar acdes importantes para a resolucdo dos problemas
elencados, o Poder Publico tem definido suas prioridades com foco diverso do dos

demais agentes.
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Espera-se que esta pesquisa sirva de alerta ao governo e as demais autoridades
envolvidas nas cadeias produtivas agroalimentares, para que revejam suas prioridades,

preferencialmente considerando o0s interesses das outras partes envolvidas.
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