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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo pesquisar as opinides, o conhecimento e as
expectativas dos profissionais que participam das operagdes de exportagcao de
granéis agricolas, por meio do Porto de Santos, sobre quatro dimensdes basicas: as
caracteristicas dos navios graneleiros; as infra-estruturas rodoviaria, ferroviaria e
portuaria; o impacto do navio do futuro nos lotes vendidos e embarcados; e as
necessidades de mudangas provocadas pelo ambiente concorrencial. O setor
analisado é o agro negocio, especialmente soja em gréos e agucar. Entender as
transformacgdes portuarias, do mercado, bem como os impactos que as tendéncias
da Industria Naval trardo aos terminais especializados, pode fazer a diferenga entre
ser competitivo globalmente, ou inviabilizar-se perante o mercado internacional.
Conhecer previamente as necessidades de mudancas, saber as respostas, e em
que dimensao agir, tornam-se fatores estratégicos para a vantagem competitiva,
perante os terminais portuarios concorrentes. Muito se fala a respeito do Porto de
Santos, e de seu Programa de Arrendamentos e Parcerias, especialmente nos
ultimos trés anos, em que o porto tem quebrado recordes anuais seguidos de
movimentagao de cargas. A maioria do material divulgado diz respeito a estatisticas,
artigos de revistas, de jornais de negdcios, e de jornais de grande circulagao.
Poucos livros e artigos cientificos tratam do tema. Por meio de pesquisa
bibliografica, procurou-se conhecer as mudangas que tém ocorrido, e as futuras
tendéncias, em trés principais esferas: o ambiente portuario, a Industria Naval, e o
mercado de fretes maritimos. Essas informagdes serviram de base para a
elaboragdo do questionario de pesquisa, com a finalidade de aferir a opinido, o
conhecimento, e as expectativas dos profissionais a respeito do assunto. Os
resultados apontaram, para a amostra de sujeitos pesquisados, uma
homogeneidade entre as opinides, um bom grau de conhecimento sobre o tema, e
uma boa sensibilidade sobre as necessidades de mudangas organizacionais. As
pressdes tecnoldgicas, regulatorias e comerciais, sao fatores que contribuem para o
direcionamento rumo ao isomorfismo das estruturas organizacionais dos terminais
portuarios analisados. Tal tema merece ser investigado em futuras pesquisas. O
assunto desta pesquisa € abrangente, assim como o campo de conhecimento de
Gestao de Operagbes e Logistica, e ndo se encerra com a realizagdo da presente
pesquisa. Ela apenas amplia o conhecimento, instigando novas, e necessarias,
contribuigdes académicas nesse campo.

PALAVRAS-CHAVE: Transporte maritimo - Logistica. Santos, Porto de (Santos,
SP). Mudanca organizacional.



ABSTRACT

This research intends to get opinions, knowledge and expectations concerning to the
professionals involved with export operations at specialized agribusiness port
terminals, at Port of Santos — Brazil. Four main dimensions were studied: the
characteristics of Dry Bulk Carrier Ships; the infrastructure of roads, railroads as well
as the port; the expected influences brought by “ships of future” over export
contracts; and the change needs forced by concurrential environment. The analysis
is a part of agribusiness sector, specially the commodities soya beam and sugar.
The understanding of port changes, market changes, as well as Naval Industry
trends, can make the difference between those to be competitive or not, in a global
market. To know in advance the answers for the needs of change, in what dimension
to deal with and to act, become strategic factors to achieve the competitive
advantage, comparing with other competitors port terminals. Many articles
concerning the modernization and privatization of Port of Santos, can found in
magazines and newspapers, but a few information have been published in books and
scientific papers. The knowledge about the trends related to port environment, Naval
Industry and maritime freight market were used to elaborate the questionnaire for the
research, in order to investigate the opinion, the knowledge, and the professional’s
expectations. The findings, for the sample studied, indicates a good level of
knowledge about the issue, a refined sensibility related to the needs for
organizational changes. Therefore, the technological, regulatory, and market
pressures over port terminals contributes to grow an isomorphism in organizational
structures. This question could be investigated, on further studies. This theme is a
wide-ranging in Management, as well as the field of Logistics. The present
investigation brings more knowledge, and stimulates new scientific contributions in
the field.

KEY WORDS: Shipping - Logistics. Port of Santos (Brazil). Organizational change.
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1 INTRODUGAO

O transporte maritimo envolve uma série de atividades que, de maneira
direta ou indireta, sdo impactadas por essa industria. Como exemplos, além do
embarque e do desembarque de cargas, podem ser destacadas as seguintes:
movimentagdo de cargas, consolidagdo, embalagem, transbordo, armazenagem,
transporte interno no porto, despacho, informagdo e controle, manutencdo de

equipamentos, suprimentos para embarcagdes, agenciamento de navios e outros.

A maior parte do volume transportado no comércio internacional, no contexto
da Distribuicdo Fisica Internacional de Mercadorias, € realizado pelo modal de
transporte maritimo. A intensidade dos fluxos comerciais que utilizam o transporte
maritimo afeta, diretamente, o mercado de fretes, e determina o tamanho da frota
para atender a demanda provocada pelo fluxo de produtos. Historicamente, as
caracteristicas dos produtos comercializados entre as nagbes influenciaram
diretamente a Industria Naval, induzindo ao desenvolvimento de navios
especializados que, por sua vez, determinaram as composicées das frotas

mercantes.

A experiéncia de mais de uma década em operacdes portuarias, e mais
recentemente em projetos portuarios, confirma o comentado por Handabaka (1994,
p.124-125), de que é improvavel que uma mesma frota possua muitos navios
exatamente iguais. Cada estaleiro, individualmente, fabrica embarcacbes com
determinado grau de padronizagdo, mas ndo se trata de uma produgdo em massa
de embarcagdes idénticas, como ocorre com outros meios de transporte. Os navios
podem ser do mesmo tipo, com caracteristicas semelhantes, para servir ao mesmo

propésito, porém é comum encontrar diferencas entre os projetos.

Por outro lado, observa-se que os sistemas de manuseio de granéis soélidos
presentes nos portos, para a carga e descarga dos navios, sdo especializados, de
grande porte, e especialmente projetados para atender necessidades comerciais
especificas das empresas que comercializam os produtos, conforme descrito por
Wood (1998, p. 184).

A capacidade estatica de transporte da frota naval mundial é limitada ao

conjunto de navios em operagao, conjunto este que apresenta um dinamismo em
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funcdo dos navios que sao desativados (sucateados), e dos novos navios que séo
construidos e incorporados anualmente a frota. Porém, embora existam grandes
rotas oceanicas, a quantidade total de viagens (e a consequente capacidade de
transporte naval) dependem da intensidade do fluxo de comércio internacional, das
demandas regionais, e da produtividade dos pontos de interface entre o navio e o

porto, que s&do os terminais portuarios especializados.

A evolugdo da construgdo naval vem tornando os navios cada vez mais
rapidos, modernos e seguros, exigindo que a infra-estrutura de armazenamento, de
carga e de descarga nos portos, também acompanhe essa evolug¢ao. Os portos, por
sua vez, estdo sendo afetados pelos impactos da modernizagao dos projetos navais,

necessitando aparelharem-se para as novas demandas trazidas por esses navios.

A presente pesquisa procurou identificar as opinides dos executivos,
gerentes operacionais e especialistas, ligados aos terminais portuarios exportadores
de granéis agricolas no Porto de Santos, a respeito dos navios graneleiros, das
condicdes da infra-estrutura portuaria, e das competéncias internas para atendé-los.
Segundo Bowersox (2001), um sistema logistico eficiente € muito importante para as
operagdes dentro de um pais, porém, € absolutamente critico nas atividades em

nivel global.

A oferta de produtos e servicos logisticos € influenciada de modo
determinante pela geografia, pelo ambiente natural e pela organizagao politico-social
do territério, de acordo com Kobayashi (2000). Ao comparar o Brasil com alguns
paises industrializados do mundo, este autor afirma que, em funcdo de sua
dimensao territorial e das opg¢des politico-administrativas do passado, o pais
enfrenta hoje muitos problemas logisticos para competir em nivel global. Portanto,
sugere que novas estratégias de distribuicdo sejam desenvolvidas nas empresas
brasileiras, com a finalidade de tornarem-se mais competitivas no mercado

internacional.

Na visdo moderna de gerenciamento, segundo Ballou (1993), a decisdo a
ser tomada pelo cliente, é influenciada pelos niveis de servigos logisticos oferecidos,
e pelo tempo transcorrido entre o pedido pelo cliente até a entrega da mercadoria
(ciclo do pedido). Transporte especializado, maior disponibilidade de produtos e de

estoque, processamento eficiente, entrega rapida dos pedidos, menor perda ou dano
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no manuseio e no transporte, influenciam diretamente, e de forma positiva, nas

vendas.

Os portos e outros pontos de interface intermodais representam importantes
restricoes ao desempenho esperado das operagdes logisticas globais. Uma grande
economia no transporte maritimo pode ser reduzida ou até anulada por uma
operacao deficiente no ponto de transbordo de cargas, que se localiza em um
determinado porto. Esse fenbmeno comecgou a tornar-se uma tendéncia mundial a
partir da década de 1980, contribuindo para a gradual degradacéo da qualidade dos
servigos da cadeia de distribuigao fisica internacional (BANCO MUNDIAL, 2001b).

Terminais portuarios ineficientes e cargas com volume em pequena escala
ndo sdo atrativos para que os armadores’ desloquem seus navios de um ponto a
outro dos oceanos, a ndo ser que sejam incentivados através de uma remuneragao
atrativa, que compense o atendimento dessa pequena demanda, ou de um nicho

especifico de carga.

Os processos de carga e descarga s&o, muitas vezes, os aspectos mais
custosos do transporte aquaviario. A expectativa para o futuro concentra-se nas
inovagdes relativas a eficiéncia do manuseio, de equipamentos especializados e do
aperfeicoamento de condi¢gdes operacionais (BALLOU, 1993, p. 373). Essas
inovagdes implicam na modernizagdo das técnicas e dos conceitos que envolvem as

operagoes portuarias.

Dentre as principais fungdes de um porto destacam-se, além da atuacao
como interface entre o transporte terrestre e o transporte maritimo ao executar as
operagcbes de embarque e desembarque, o fornecimento de servigcos
complementares, tais como: o despacho aduaneiro, armazenagem, processamento,
embalagem e distribuicdo (UNITED NATIONS, 1999, p. 8).

Gradativamente, os portos tém sido considerados como partes integrantes
das cadeias logisticas globais, incorporando uma gama de outros servigos,
adicionais aos tradicionais, denominados de servigos de valor agregado, de modo a

formarem comunidades portuarias integradas, denominadas de portos de segunda

! Pessoa juridica estabelecida e registrada com a finalidade de realizar transporte maritimo, por meio
de operagcdo de navios, ndo necessariamente sendo proprietario de todos os navios que opera,
podendo se utilizar de navios fretados (alugados) de terceiros para compor sua frota.
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ou terceira geragdes. Grandes portos como Roterda (Holanda), Yokohama (Japao),
Antuérpia (Bélgica), Hamburgo (Alemanha), Marselha (Franca) e Houston (EUA),
oferecem dentro de seus territérios locais atrativos para a implantacdo de empresas
industriais ou de distribui¢ao fisica de produtos (BANCO MUNDIAL, 2001b, 2001).

O elevado porte de investimento exigido e o grande numero de variaveis
(legais, ambientais, sindicais, regulatérias e outras), torna moroso e exige grande
capacidade de gestdo, qualquer processo de implementagdo de projetos portuarios.
Antecipar-se as acdes, vencer a inércia e superar os obstaculos com rapidez para a
execucao de empreendimentos dessa natureza, com qualidade e no prazo
estabelecido, significa garantir uma importante vantagem perante aos concorrentes

do negécio agroindustrial.

O Observatério de Prospectiva Tecnoldgica Industrial, Orgdo do Ministério
de Ciéncia e Tecnologia da Espanha, resume uma importante tendéncia relativa a
relacdo navio-porto a ser alcangado entre os anos de 2005 a 2010. Trata-se do “uso
pratico de novas infra-estruturas e de procedimentos e/ou instalagdes mais efetivas
de manipulagédo de cargas, com a finalidade de reduzir em 30% o custo da interface
navio-porto” (ESPANHA, 2002).

Com a finalidade de atender ao crescimento do tamanho médio dos navios
que vém sendo projetados, bem como do correspondente aumento do tamanho dos
lotes vendidos, os portos necessitarao de investimentos relacionados aos
equipamentos de movimentagao de cargas de maior alcance e de maior capacidade,
bercos de atracagdo compativeis, dragagem adequada para suportar o aumento do
calado exigido, maiores areas de patios e de armazéns na retaguarda (retro-porto)?.
Serao necessarios investimentos complementares em sistemas de informacéao, de
gerenciamento e de controle de trafego, além da infra-estrutura ferroviaria e
rodoviaria de acesso, areas de estacionamento, servicos de apoio as operagoes e

outros.

> Denomina-se retro-porto, ou area retro-portudria, as areas de retaguarda em relagdo ao cais,
utilizadas para apoio das atividades principais de carregamento e de descarga dos navios,
compreendendo patios e armazéns para os produtos, estacionamento, instalacées para pesagem e
outras.
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A presente pesquisa procurou identificar como essas questdes sao vistas, e
se esses problemas estdo sendo detectados pelos sujeitos envolvidos diretamente

nas estratégias, e nas operagdes dos terminais portuarios graneleiros.

Quanto maior for o porte dos navios, maior possibilidade de que a receita
sera gerada para o armador (desde que os navios estejam navegando), significando
que a eficiente utilizacdo das embarcagdes € um fator critico. Em ultima instancia,
os grandes navios irdo acabar determinando os pontos de atracagdo®, ou seja, os
portos que serao atendidos (HARRINGTON, 2001).

Com respeito a dragagem necessaria, para que seja possivel receber
navios de maior calado®, a disposicdo dos sedimentos gerados pelo processo de
dragagem, os custos envolvidos, e os impactos ambientais para adequagao do porto
aos grandes navios, sdo considerados fatores criticos. Uma vez que, um
determinado porto ndo tenha profundidade natural para receber navios de maior
calado, e necessite de dragagem, a necessidade de manutencdo da nova
profundidade sera constante, devido ao assoreamento. Portanto, os impactos

ambientais tornam-se constantes.

Por outro lado, a construgdo de novos portos, situados em locais de aguas
profundas, especialmente em areas ainda nao exploradas economicamente, envolve
restricdes ambientais, infra-estrutura logistica de retaguarda, e vias de acesso
rodoviaria e ferroviaria adequadas, que dificultam as novas iniciativas de
investimentos (FOSSEY, 2001).

O resultado das inovagdes no transporte oceanico — navios maiores, mais
rapidos e melhores sistemas portuarios, demandam investimentos continuos e de
grande porte. A capacidade de investimento em terminais portuarios modernos e
eficientes, fara a diferenca entre os competidores globais que terdo competéncia
para atuar nos grandes mercados, e aqueles que nao terdo vantagens competitivas

na operagado com grandes volumes.

* Ato ou efeito de um navio encostar-se a um cais, para embarque ou desembarque de pessoas ou
mercadorias, fixando-o, geralmente, por meio de cabos ou cordas, para que o mesmo ndo se
movimente com o balango provocado pelas ondas.

* Distancia vertical entre a superficie da 4gua em que a embarcacdo flutua e a face inferior de sua
quilha. Profundidade minima de agua necessaria para permitir a navegacao.
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No segundo caso, em que ndo se conseguem ganhos de escala, os
exportadores serdo obrigados a se diversificarem. A diversificagdo das atividades,
uma das estratégias de expansdo comentadas por Ansoff (1977), permitiria
desenvolver nichos especificos de mercado com volumes menores. No caso da

industria sucroalcooleira, o agucar “organico” seria um exemplo.

1.1 O Problema e os objetivos da pesquisa

Devido a crescente participagdo do Brasil no comércio internacional de
“‘commodities” agricolas, especialmente soja e agucar, o investimento em infra-
estrutura, a capacitagdo tecnolégica dos métodos de embarque, e uma nova
configuragdo da estrutura organizacional portuaria, assumem grande importancia

estratégica para o aumento da competitividade do Brasil no mercado internacional.

Com a finalidade de elaborar o instrumento de coleta de dados para a
pesquisa de campo, foi realizada pesquisa bibliografica, que identificou os seguintes
temas preliminares, cujo objetivo foi o levantamento das caracteristicas basicas da
frota mundial de navios graneleiros: o tamanho e a representatividade dos navios
graneleiros em relagdo a frota mundial; a idade média da frota e a expectativa de
vida util de um navio; e a capacidade de transporte incorporada através da diferenca
entre a quantidade de navios que estdo sendo construidos e os que estdao sendo

desativados.

O problema da pesquisa remete aos sintomas que causam preocupacgao, e
aos estimulos ambientais que despertam interesse na administragdo. Na presente
pesquisa, apdés o levantamento das caracteristicas da frota mundial de navios
graneleiros, surgiram as principais questdes de pesquisa, resumindo o problema na

forma das seguintes questodes:

- Os terminais portuarios especializados estdo detectando corretamente as

tendéncias da industria naval?

- Quais serao os impactos dos navios do futuro, nos contratos de compra e venda

internacionais, com respeito ao tamanho do lote a ser negociado?
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- Qual é a opinidao dos profissionais especializados, envolvidos com os terminais
portuarios exportadores de granéis agricolas, quanto a infra-estrutura logistica de

abastecimento de cargas no Porto de Santos?

- Qual é a percepgao quanto a necessidade, e ao grau de mudanga nos processos

internos da organizagao?

- Outros portos em expansao, especialmente Sepetiba e Sao Sebastido, irdo

concorrer com o Porto de Santos?
- Existe colaboracéo entre os terminais portuarios concorrentes?

- Quais seriam as principais agdes que poderiam ser tomadas para a redugao dos

custos portuarios?

As questbes de pesquisa supracitadas serviram de base para a revisao
bibliografica complementar, e para a elaboragao do instrumento de coleta de dados

discutidos no Capitulo 3.

Porter (1986, p. 50) afirma que um posicionamento estratégico de baixo
custo tem a capacidade de proteger a organizagdo contra as cinco forgas
competitivas®, porque a negociacdo sé pode continuar a “erodir os lucros até o ponto
em que os lucros do préximo concorrente mais eficiente tenham sido eliminados, e

porque os concorrentes menos eficientes sofrerdo antes as pressées competitivas”.

Pode-se tragar um paralelo entre as cinco forcas competitivas de Porter,
com o macro ambiente portuario, adaptando e exemplificando cada uma das forgas,

resumidamente como:

- rivalidade dos concorrentes: terminais portuarios ociosos ou com baixa

movimentagéo, podem adotar uma estratégia de praticar tarifas reduzidas,
com a finalidade de cobrir somente seus custos variaveis, ou parte de

seus custos totais;

- outro aspecto relacionado com a rivalidade é a diferengca entre as
capacidades de investimento, onde o mais capaz financeiramente, executa
continuamente seus planos de modernizacdo, e de ampliacdo de

capacidade produtiva de embarque, de modo a aumentar a produtividade;
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- compradores poderosos: os compradores poderosos, aqueles que

adquirem grandes lotes, ou que garantem certa regularidade nas compras,
podem fazer exigéncias de lotes minimos, segregacado de produtos em
areas especiais de armazenagem, e reservar um periodo determinado de

embarque com exclusividade;

- fornecedores poderosos: a mao-de-obra portuaria, € os sindicatos, sao

exemplos tipicos, assim como os armadores que fornecem os navios;

- ameaca de novos entrantes: compra, composi¢cao acionaria e outras

formas de associacdo de novos concorrentes aos terminais portuarios
existentes. Outra possibilidade de entrada pode ser conseguida, por meio
da abertura de novos processos de Arrendamentos, junto a Autoridade

Portuaria, e

- ameaca de servicos substitutos: novas tecnologias logisticas,

equipamentos de maior produtividade, sistemas de movimentagdo de

cargas, e carregadores de navios de geragdes mais recentes.

O local de aplicagdo da pesquisa foi o Porto de Santos, e os escritorios
centrais das empresas que possuem terminais especializados em granéis agricolas
no referido porto. Grande parte dos terminais portuarios pesquisados participaram de
licitacbes publicas realizadas pela Companhia Docas do Estado de Sao Paulo —
CODESP, inseridas no Programa de Arrendamentos e Parcerias do Porto de Santos
— PROAPS. Os arrendamentos estipulam, como regra geral, concessdo para a
construgcédo e operagdo de um terminal portuario por 20 anos, renovaveis por igual

periodo (CODESP, 1995a, 1995b, 1995c).

7

A concessdao € um ajuste pelo qual o administrador publico delega a
execugao de um servigo ao particular (neste caso denominado “Operador Portuario”)
para que o explore, por sua conta e risco, pelo prazo e nas condigdes ajustadas em

contrato, mediante remuneracao por tarifa cobrada dos usuarios.

A pesquisa procurou enfatizar um tipo de embarcacdo muito utilizado nas

exportacdes brasileiras de grdos, agucar e de outros produtos a granel: o navio

® As cinco forcas competitivas descritas por Porter sdo: a rivalidade dos concorrentes, os
compradores poderosos, os fornecedores poderosos, ameaga de novos entrantes, e a ameaga de
produtos ou servigos substitutos.
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graneleiro, ou “Dry Bulk Carrier”. Assim como outros tipos de navios, os graneleiros
possuem uma vida util comercial, sdo demolidos e substituidos por outros de nova
geragdo. Torna-se importante conhecer a idade média dos navios que estdo sendo
demolidos, bem como suas caracteristicas. Tais informagdes sao uteis, por exemplo,
para o correto dimensionamento e atualizagdo dos equipamentos portuarios que

realizardo o embarque das cargas (“Shiploaders”) nos portos.

O conhecimento das caracteristicas da frota desse tipo de navio é
importante, ndo s6 pelas questbes comerciais envolvidas, mas é relevante para o
planejamento das operag¢des logisticas, e para o desenvolvimento de projetos
portuarios, por envolverem complexidade técnica e administrativa para o
gerenciamento de diversas disciplinas: Administragdo, Arquitetura, Engenharias de

Producao, Civil, Mecanica, Elétrica, de Fundagdes, Automacao e outras.

A pesquisa procurou verificar as opinides sobre as tendéncias e as
caracteristicas dos novos navios que estdo sendo construidos, e quais os reflexos
que esses navios irao trazer aos terminais portuarios responsaveis pelos embarques
dos produtos. A partir dessas tendéncias, pretendeu-se detectar as opinides sobre a
problematica do navio do futuro, bem como sobre a percepcdo das pressdes
exercidas pelo mercado e pela industria da construgédo naval, e as respectivas
reagcdes esperadas ou planejadas estrategicamente pelos terminais, com vistas a
adequarem-se a essa nova configuragdo, que compdem uma das principais
pressbes do meio ambiente portuario. Conforme Hall (2004), toda organizagao
depende, em certo grau, de seu ambiente. Cada uma adapta estratégias internas
para lidar com as pressdes percebidas. Essas adaptagdes, geralmente, envolvem

mudangas organizacionais.

1.2 Relevancia da pesquisa

Estudos preliminares na literatura disponivel abordam a dinamica da
transformacao da oferta de navios para o transporte maritimo internacional, em
particular no segmento “Tramp”, ou seja, navios que sao fretados por tempo
(contratos ‘time charter’), ou por viagem (contratos “voyage charter’), e nao

possuem linha regular ou rota fixa. Para ambas as situagdes, fretamento por tempo
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ou por viagem, o mercado é totalmente competitivo e ndo existe uma “tabela de
fretes” em fungao do tipo, quantidade de carga ou da rota oceénica a ser percorrida.
A tarifa é negociada entre o armador e o embarcador da carga, ou por meio de um

“broker” ° (

corretor), com base em valores de referéncia do mercado de fretamento,
atrelado a Bolsa de Mercadorias de Londres. Como toda atividade econdmica, o
mercado de fretes é regido por parametros de custos operacionais técnicos (leasing
do navio, custos de capital, combustiveis, manutencao, tripulagao, taxas portuarias

etc.), bem como pela demanda do mercado (balango entre a oferta e a procura).

Os indices diarios das taxas de fretes das principais rotas maritimas
comerciais sao divulgados pelo Baltic International Freight Futures Exchange
(BIFFEX), mercado futuro de fretes instituido em 1985. Para os navios graneleiros,
os pregos dos contratos estdo relacionados a um indice conhecido como “Baltic Dry
Cargo Freight Index” — BDI, que reflete a situacédo presente do mercado de granéis

soélidos e as expectativas do seu comportamento futuro (FERTIMPORT, 2004).

O Grafico 1 apresenta o acompanhamento dos indices diarios do custo do
frete internacional para produtos “secos”, onde o numero base (1985, época da
criagcao do indice), é de 1.000 pontos. Nota-se, no gréfico, a influéncia da demanda
chinesa no aumento do indice médio do custo do frete internacional, ocorrido a partir

da segunda metade do ano de 2003.
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GRAFICO 1 - indice médio do custo do frete internacional para
cargas secas.

Fonte: Fertimport (2005), baseado no “Baltic Dry Cargo Freight Index” — BDI.

® Intermediario no mercado de fretes, cujo trabalho principal é procurar carga para um determinado
navio, ou navio para uma determinada demanda de carga.
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A retencdo de um navio em um terminal portuario, por um tempo superior a
expectativa normal (seja pelo congestionamento, ou pelo tempo excessivo para
carga ou descarga das mercadorias) em ultima instancia, representa um bem de
capital incapaz de produzir a receita, que é gerada pela tarifa de frete. Os
armadores, como forma de incentivarem o aumento da produtividade dos navios,
aplicam um mecanismo de penalizacdo devido aos tempos “mortos”, representados
pelas paradas nos portos, por meio da cobranca de valores crescentes nas taxas de

sobre-estadia (“demurrage”).

Os terminais portuarios de uso privativo (de uso exclusivo de uma
determinada empresa) sofrem menos, em relagdo aos terminais arrendados de uso
publico, pois podem gerenciar de forma mais precisa as atividades de planejamento
e ao controle das operagdes, devido ao fato de poderem programar a chegada dos
navios, e assim coordenar adequadamente o abastecimento ferroviario, rodoviario e

a armazenagem.

As empresas brasileiras desembolsaram no ano de 2004 cerca de US$ 1,2
bilhdo em pagamentos por atrasos no embarque e no desembarque de mercadorias
nos portos brasileiros (ASSOCIACAO NACIONAL DOS USUARIOS DE
TRANSPORTE DE CARGA apud CARDOSO, 2005).

A partir de meados de 2003, os indices de fretes registraram recordes
histéricos para os fretes dos trés principais tipos de navios graneleiros: “Handymax’,
“Panamax” e “Capesize”. As caracteristicas desses tipos de navios serao
apresentadas a seguir, em topico especifico. As tarifas de afretamento por tempo’,
em contratos-base 12 meses, ndo haviam chegado antes (durante o periodo
considerado) aos niveis de US$ 25.000/dia, US$ 35.000/dia e US$ 50.000/dia,
respectivamente para os navios “Handymax”, “Panamax” e “Capesize”, conforme

pode ser observado no Grafico 2.

Em 2004, a continuidade da forte demanda chinesa por navios, tanto para
importacdo quanto para exportagao, contribuiu para a diminuicdo do numero de

embarcacgdes disponiveis para o Brasil, elevando os precos das diarias dos navios,

"Contratos “Time Charter”.
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que apresentaram uma alta de 71,6%, em relagdo ao mesmo periodo de 2003
(CARDOSO, 2005).

Average time charter rates for bulk carriers
Fiday
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4 000 [del. ! redel. Pacific)
Mlodern Fanamai TIC rates [basis 12
manths)
Mlodern Capesize
12 months tic

48 000
42000
36 000
30000
24 000
18 000
12 000

—————

E 000 “pe—
o1 ovio ooz ovinz o3 oving

GRAFICO 2 - Taxas médias diarias (US$/dia) para os trés
principais tipos de navios graneleiros, com base em
afretamento por tempo (contrato de 12 meses).

Fonte: Fertimport (2004).

A seguir, € a apresentada a importancia do porto de Santos, local onde a

pesquisa foi realizada, no contexto das exportacdes brasileiras.

1.3 A importancia do Porto de Santos

O Porto de Santos € o maior do Brasil e esta localizado proximo do maior
polo industrial, comercial e de consumo da América do Sul. Possui 7,7 milhdes de
metros quadrados distribuidos nas margens esquerda e direita do estuario, 13
quildmetros de cais acostavel, e 54 bercos de atracacdo. Em 2003 circularam
através do Porto de Santos, 26,7% da balanca comercial brasileira, cerca de 32,4
bilhdes de Dodlares. Para efeito comparativo, 0 segundo maior porto brasileiro em
movimentacado de cargas em 2003 foi o Porto de Vitéria, que movimentou 7,6% da
balanga comercial do pais, aproximadamente 9,3 bilhdes de Dodlares (CODESP,
2004b).
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A éarea de influéncia do Porto de Santos estende-se além dos limites do
Estado de Sao Paulo. Cargas do Norte do Parana, do Sul de Minas Gerais, de
Goias, do Mato Grosso e do Mato Grosso do Sul migram para o Porto de Santos.
Essas regides, ou areas de influéncia, sdo denominadas “hinterlandia do Porto de
Santos” (SANTOS, 2003).

Paises como Bolivia e Paraguai recebem e exportam cargas através do
Porto de Santos, que exerce o papel de centro regional de cargas em transito para

esses destinos.

No inicio de 2003, mais de 70% das areas do porto estavam arrendadas,
com investimentos de, aproximadamente, US$ 432,8 milhdes realizados pela
iniciativa privada (CODESP, 2004). Na maioria dos casos, vém sendo licitadas areas
dedicadas as fungdes especificas. Para estimular a concorréncia, o programa
vincula as concessdes a resultados objetivos, criando contrapartidas contratuais,

para que os arrendatarios invistam na modernizagao das instalagdes.

O Porto de Santos conta com mais de uma dezena de terminais
especializados, além de razoavel extensdo para movimentacdo de carga geral.
Quanto a infra-estrutura logistica, os modais de transporte ferroviario e rodoviario
para o abastecimento de cargas ao porto, sempre foram fontes de preocupacdes
com respeito aos investimentos necessarios para suportar o crescente aumento de

volume de cargas.

O aumento da participagao brasileira no comércio internacional que, em
2003, voltou ao patamar de 1% do comércio mundial, com US$ 73 bilhdes,
representa 20% das exportagdes da Ameérica Latina (SECEX, 2004), e impde novos
desafios, e pressupde, ndo s6 a continuidade de investimentos em infra-estrutura
portuaria, mas, também em ferrovias e em rodovias, de forma a permitir um
crescimento sustentado da atividade logistica, de forma a minimizar ou postergar o
proximo ciclo de congestionamento. No campo administrativo, apesar de muitos

terminais funcionarem 24 horas, a alfandega trabalha em horario comercial.

Para o futuro proximo, esta prevista a implementacdo de um projeto
denominado “Barnabé-Bagres”, que prevé a construgcdo de cerca de 50 novos

bercos de atracagdo, e uma capacidade de movimentacdo de 70 milhdes de
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toneladas por ano, que praticamente duplicara a capacidade atual estimada do Porto
de Santos (SANTOS, 2003).

Mas, ndo basta somente o investimento em terminais. Conforme apontado
no Anuario Exame 2004-2005 (p. 233), as vias de acesso aos principais terminais
estdo saturadas, e os portos estdo com a capacidade de operacédo limitada, em

decorréncia da falta de obras de dragagem.

1.4 Estrutura do trabalho

A presente pesquisa esta estruturada da seguinte forma: apds esta
introdugdo sera apresentada a revisao bibliografica (Capitulo 2), fonte para a
fundamentacdo das questdes de pesquisa, e para a elaboragcdo do instrumento de
coleta de dados. A fundamentacgao tedrica baseou-se no estudo de organizagdes e

processos de mudancgas, sob a 6tica da Teoria das Organizagoes.

Em seguida, por meio de levantamento historico, foram identificados varios
ciclos de mudancgas ocorridos no Porto de Santos, em que se observa que a
natureza dos problemas causados pelas restricbes logisticas sdo os mesmos, e

repetem-se ao longo do tempo.

A partir dos processos de mudancgas observados, buscou-se tragcar um
paralelo entre os modelos tedricos de mudangas organizacionais, e as
transformacdes efetivadas no macro-ambiente portuario brasileiro das ultimas

décadas, motivadas por forgas especificas.

Os tipos de navios e as caracteristicas da frota mundial sdo apresentados
em topico especifico, fruto de analise, fundamentalmente junto ao relatério “Review
of Maritime Transport” publicado pelas Nagdes Unidas (UNCTAD, 2003).

Em seguida, sdo abordadas as tendéncias da Industria Naval, e da
Organizagdo Portuaria, com énfase nos conceitos de Portos de Segunda e de
Terceira Geragdes, conforme conceitos adotados pelo BNDES (1998) e pelo Banco
Mundial (2001b).
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Para uma maior clareza e informacao a respeito, ndo foram esquecidos os
principais elementos que formam os custos operacionais dos terminais portuarios

graneleiros, que sao apresentados de forma resumida no item 2.7.

Encerrando o Capitulo 2, sdo abordados dois tépicos. O primeiro questiona
o paradigma do ressuprimento enxuto nas operagdes logisticas internacionais, e o

segundo aborda a questao das futuras restrigcdes logisticas.

O Capitulo 3 expde a metodologia utilizada para a execugao da pesquisa,
iniciando pelo planejamento e pela definicdo da estratégia e do método da pesquisa.
Em seguida, apresentam-se os critérios para selegdo do grupo de respondentes,
dentre o universo a ser pesquisado. Sao apresentados, também, os critérios que
foram levados em consideracao para a estruturacdo do instrumento de coleta de
dados (questionario), e mecanismos previstos para a posterior analise dos dados

coletados.

O Capitulo 4 é destinado a analise e interpretacdo dos dados obtidos na
pesquisa de campo. Foram gerados uma série de tabelas, graficos comparativos,
analises estatisticas e testes de variancia, que ajudaram a compreender as opinides
e as expectativas da amostra obtida de respondentes, de modo a subsidiar as

conclusoes.

O Capitulo 5 encerra a pesquisa, com a conclusao do trabalho. Também
sao discutidos aspectos referentes as dificuldades encontradas na execucido da
pesquisa, e apresentadas sugestbes para continuidade de futuras pesquisas

correlatas.

A seguir, inicia-se o Capitulo 2, onde € apresentada a reviséo bibliografica,
fonte inicial das informagdes que fundamentaram os conceitos teodricos, e
subsidiaram a fase metodoldgica para a definigdo das questdes, que posteriormente

foram elaboradas, e incluidas no instrumento de coleta de dados.
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2 MUDANGAS E TENDENCIAS: NAVIOS GRANELEIROS E ORGANIZAGOES
PORTUARIAS

O presente capitulo apresenta os seguintes temas: o processo de mudanga
sob a otica da Teoria das Organizagdes, os tipos de mudangas, e o panorama das
principais mudangas organizacionais envolvidas no ambiente portuario nas ultimas
décadas, em particular, no Porto de Santos. Chegou-se a uma conclusdo de que
tais processos de mudangas observados sao ciclicos, induzidos por forcas externas
(que serao discutidas e analisadas em topico especifico), gerando uma tendéncia de
nova configuragao para a organizagao portuaria: o surgimento dos chamados portos

de segunda e de terceira geracgoes.

Em seguida, buscou-se identificar os tipos e as caracteristicas da frota
mundial dos navios “Dry Bulk”, e as tendéncias futuras dos navios que serao
construidos. Finalizando o capitulo, sdo apresentados os principais componentes
dos custos operacionais dos terminais portuarios, e discutidos aspectos relacionados
aos lotes econdmicos de venda versus o ressuprimento enxuto (“just in time”) na
Logistica Internacional, finalizando com indagacdo sobre os proximos ciclos de

restricdes.

2.1 O Processo de mudancga sob a 6tica da Teoria das Organizagées

O desejo de efetuar mudangas nas organizagdes pode ser planejado de
forma gradual, incremental, ou de forma imediata, radical. Porém, existem certas
mudangas organicas, ndo planejadas, que sédo moldadas o longo do tempo pelos
individuos na organizagao. Dependendo da combinagao e das formas de mudangas,
elas podem criar zonas de reforma, de rejuvenescimento ou de revolugdo na
organizagao.

Neste tépico do trabalho, serdo apresentados os tipos de processos de
mudancga, e quais sdo as entidades ou individuos afetados pelas mudancas. As
mudancas sao necessarias a sobrevivéncia da organizacdo e afetam,

predominantemente, os individuos, além dos processos do entorno. Existem
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mudancas em que o individuo é afetado de forma indireta, necessitando enquadrar-
se na nova configuragdo organizacional, seja por meio de qualificacdo técnica,
mudanga de comportamento, e até adaptagao cultural.

Observa-se, no ambiente portuario, que o aumento da qualificacdo técnica
vem sendo conseguido com os programas de treinamento operacional, motivados,
principalmente, pela introdu¢édo de novos e modernos equipamentos nos portos.
Somente a capacitagéo técnica ndo é o suficiente. A mudanga de comportamento e
a adaptagao cultural sdo fatores que exigem um tempo maior de maturagdo, néo
sendo obtidos como resposta imediata a cursos rapidos de capacitacio técnica.

Segundo os autores Hodge, Anthony e Gales (1996), as organizagdes
enfrentam um sério dilema quando se dispéem a mudar. Se, de um lado, as
organizagbes desejam mudangas para se manterem competitivas, de outro lado,
resistem as mudancas em funcdo do desejo de manter a estabilidade e a
previsibilidade. Essa resisténcia pode chegar a imobiliza-las e “atrofia-las”, nao
permitindo a adaptagcdo da organizagdo na mesma velocidade das transformacdes
do meio ambiente, em constante mutacdo. Ao mesmo tempo em que as mudancas
podem trazer novos desafios, novos mercados e novas tecnologias, também podem
gerar fontes de instabilidade e incertezas. Huy e Mintzberg (2003) reforcam essa
visdo, ao afirmarem que as mudangas devem ser gerenciadas com um profundo

desejo de manutengao da estabilidade.

O processo de mudancga pode ser definido como um ato planejado visando
a alteracao do “status quo” da organizagdao (HODGE; ANTHONY; GALES, 1996). As
transformacdes podem envolver relacionamentos, processos produtivos ou
tecnolégicos, de desenho e de estrutura organizacional, mecanismos de
coordenagao, pessoas ou papéis na organizagado, ou de cultura. Embora o termo
‘inovacao” possa ser usado, também para se referir as mudancas em praticas
administrativas e na estrutura organizacional, que é o foco deste trabalho, o termo é
mais frequentemente usado para identificar mudangas tecnolégicas e novos
produtos. Os mesmos autores apresentam trés tipos de mudancgas, de acordo com
a natureza do input da transformacdo na organizagdo: a mudanca incremental

planejada, a mudanca radical e a mudanga néo planejada.

A mudancga incremental planejada, ou mudanga sistematica, ocorre com

velocidade relativamente lenta, e €& considerada mais evolucionaria do que
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revolucionaria. Nao afeta a todos os componentes da organizacédo ao mesmo tempo,

e os transtornos a organizacéo sao limitados.

A mudanga radical, assunto tratado neste trabalho (modernizagao
portudria), diz respeito, principalmente, as mudangas estratégicas que, tipicamente,
requerem mudangas na estrutura e nos processos organizacionais. A mudancga
radical é considerada uma mudanga dramatica por Huy e Mintzberg (2003), pois €,

frequentemente, iniciada em tempos de crise.

As mudangas, geralmente, sdo planejadas, mas, existem também aquelas
que emergem por meio de processos nao planejados ou nao previstos. A mudancga
nao planejada é a mudanga que simplesmente emerge ou acontece
inadvertidamente, sem ter sido sistematicamente organizada. Huy e Mintzberg
(2003) a denominam de mudanga organica. Esse tipo de mudancga tende a florescer
informalmente, e denota uma relativa auséncia de orientagdo gerencial. A esse
respeito, Hall (2004) cita March, ao expor que a mudanga organizacional, também
pode ocorrer acidentalmente, de forma ndo planejada. Nesse tipo de mudanga, a
organizagao reage aos estimulos do meio ambiente com nenhuma ou com minima

acao de planejamento por parte de seu corpo diretivo.

As mudancas incrementais (sistematicas), radicais (dramaticas), e nao
planejadas (organicas) criam um tridngulo com as zonas de transi¢cao do velho para
o novo, conforme mostrado na Figura 1. As mudangas dramaticas sdo executadas
de cima para baixo, a partir do topo da estrutura hierarquica. A mudancga sistematica
€ gerada lateralmente, normalmente auxiliada por consultores € membros do staff, e
a mudanca organica surge dos niveis inferiores da hierarquia. Essas trés forgas
interagem dinamicamente, cada uma delas induzindo um “empurréo” no processo de
transformacdo. A mudanca dramatica incita a revolugao, a qual produz impeto; a
mudanca sistematica orquestra uma reforma, que denota ordem; e a mudanga

organica indica rejuvenescimento, o qual estimula a iniciativa.
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FIGURA 1 — Tipos de mudanca e respectivas zonas de transi¢gdao do velho para

o novo modelo organizacional.
Fonte: Huy e Mintzberg (2003, p.80).

Huy e Mintzberg (2003) afirmaram que as mudancgas nao funcionam bem
quando aplicadas de forma isolada. A esse respeito, Cunha (2002) sugere que a
mudanga organica pode ser usada para facilitar e apoiar o aumento da
adaptabilidade da organizagéo e, por conseguinte, a capacidade de transformacao.
A concepgao da mudanga organizacional como um processo com uma face
planejada e outra orgénica € apoiada por uma corrente de pesquisadores citada por
Cunha (2002), que demonstraram a importancia da acumulagdo de pequenas
mudancgas, muitas das quais inesperadas, para a capacidade de renovagao
organizacional. Porém, trata-se de uma forma de atuagcdo mais apropriada para a
exploracao de oportunidades do que para a resposta a ameacas, que sio as

caracteristicas das mudancas radicais ou dramaticas, e objeto deste estudo.

Um processo planejado de mudanga organizacional, de acordo com o0s
autores Hodge, Anthony e Gales (1996, p.560), pode ser sistematizado em doze

etapas, que ocorrem na seguinte ordem cronolodgica:

1.  Exploracdo do ambiente e das condi¢des internas da organizacao;

2. Reconhecimento da diferenga (“gap”) entre as condi¢des atuais e as
condi¢des desejadas;
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3.  Percepgao e avaliagao;

4. Planejamento e andlise;

5. Determinacao dos objetivos de mudanca;

6. Determinagado do programa e das taticas de mudanga;

7. “Descongelamento” de comportamentos (desaprender modos antigos

de fazer as coisas e aprender novos métodos). Para isso, as pessoas
precisam ser necessariamente informadas sobre:

- 0 que esta sendo mudado;

- por qué a mudancga é necessaria;

- 0 que é esperado das pessoas;

- quais serao os beneficios para as pessoas;

- quais desvantagens ou problemas poder&o surgir, e como serao
tratados;

- quais mudangas comportamentais serdo necessarias para o
desempenho da fung&o no novo desenho organizacional.

8.  Avaliacdo do plano de mudanga;

9.  Ajuste ou modificagdo do plano;

10. Implementagéo do plano;

11.  Acompanhamento da implementacgao do plano, e

12. “Congelamento” e consolidagdo dos comportamentos e atitudes
(focados no novo modo de fazer as coisas, através de treinamento,
sistemas de incentivo e outros). (HODGE; ANTHONY; GALES, 1996,
p.560).

Uma organizagao que deseje evitar problemas deve continuar a monitorar os
esforgos de mudanga por um longo tempo apds a implementagdo. O monitoramento
continuo pode revelar, de forma precoce, alguns problemas, antes de tornarem-se

graves e requererem novas mudancgas radicais.

As pessoas envolvidas no processo de mudanca devem ser informadas sobre
a natureza da mudanga proposta, e de que modo a mudanca afetara suas vidas.
Resisténcia, confusdo e sentimentos de raiva podem ser minimizados por meio de
estratégias corretas de comunicagdo, aplicadas no momento adequado. Barton,
Moran e Filipiak (1995) afirmam que as pessoas sao receptivas as mudancgas
revolucionarias porque, na maioria dos casos, € o que se deseja fazer de qualquer
forma. Porém, segundo os mesmos autores, para obter-se apoio das pessoas é
necessario compartilhar as informagdes, remover medos e facilitar o processo de

mudanca.
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Concluindo, a mudanca organizacional pode ser definida como a alteracao e a
transformacao da forma, a fim de sobreviver melhor no ambiente (HAGE, 1980, apud
HALL, 2004, p.173).

A seguir, serdo apresentados os principais tipos de mudanga organizacional,
em que se procurou, para cada uma delas, correlaciona-las com a tematica da

presente pesquisa.

2.1.1 Tipos de mudanca organizacional

As organizagdes estdo mudando constantemente, com o objetivo de, pelo

menos, sobreviverem, mantendo seus niveis atuais de operagdes.

Uma parte significativa do volume de artigos publicados a respeito das
mudancas nas organizagbes portuarias, refere-se, principalmente, a mudancas
tecnologicas (BOWMAN, 2000; MONGELUZZO, 2004; PEREIRA, 2005; TRUNICK,
2003) . Uma outra parte dos artigos dizem respeito aos dois principais marcos
regulatérios. O primeiro, a “Lei de Modernizagdao dos Portos”, foi o estopim do
processo de privatizagao do setor portuario, € o segundo, as iniciativas do Governo
Federal em incentivar as parcerias publico - privadas — PPP’s. Porém, além dos
aspectos tecnologicos e regulatérios, existem outras mudangas que estdo ocorrendo

no ambito dos portos.

Em um ambiente portuario, a identificacdo dos pontos criticos que envolvem
o inter-relacionamento entre os diversos componentes da estrutura (Sindicatos,
Operadores Portuarios, Autoridade Portuaria, Agéncia Maritima, Alfandega,
Inspetoras, Orgdo Gestor de M&o de Obra e outros elementos) é considerado um
ponto-chave para o sucesso da mudanga. A esse respeito, Ansoff (1977) sugere
que o acompanhamento da evolugdo do ecossistema em termos de ameacas e

oportunidades estratégicas seja um processo permanente.

Hodge, Anthony e Gales (1996) afirmam que as mudangas estdo inter-
relacionadas a varias areas, e reiteram que a transformacao sofrida em uma area,
geralmente necessita de mudanga em outras areas da organizagéo. A habilidade em

detectar os reflexos sentidos em um componente, decorrente de uma mudanga
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sofrida por outro componente, € um dos grandes desafios encontrados pelas

organizacgoes.

Hall (2004) acrescenta, além do aspecto da sobrevivéncia no ambiente, as
metas da organizagado, quando afirma que as mudancgas sao feitas para obter mais
lucros ou atrair mais membros, possuindo uma relagado tanto com o ambiente quanto

com as metas.

Os principais tipos de mudanga organizacional envolvem objetivos e
estratégias, pessoas, produtos e servigos, tecnologia, desenvolvimento

organizacional, desenho e estrutura, e cultura:

a) objetivos e estratégia: A mudanca de estratégia representa um

realinhamento do conjunto de produtos e mercados da empresa
(ANSOFF, 1977, p.107). Esse tipo de mudanca € o estopim para o
desenvolvimento de mudangas de outros aspectos da organizagao. A
mudanga de objetivos e de estratégia € o passo preliminar para as
mudangas organizacionais subsequentes. Por exemplo, os aspectos legais
e regulatorios determinaram os novos objetivos e estratégias no ambiente
portuario. O porto deixou de ser o principal operador portuario para tornar-
se a “Autoridade Portuaria” (SANTOS, 2003). No interior das organizagdes
exportadoras, participar do processo de licitagdo para obter concessao de
uma area no porto, implantar e operar um terminal portuario, sao
mudangas de objetivo e de estratégia. A partir de um determinado
momento, organizagdes comerciais ou industriais, até entdo clientes do
porto estatal, viram-se operadoras de terminais portuarios. Outro exemplo
desse tipo de mudanca é a descentralizacio, ou desverticalizagdo de uma

organizagao, segmentada em varias unidades de negdcio;

b) pessoas: Hodge, Anthony e Gales (1996) comentam que mudangas
envolvendo reducdo de niveis hierarquicos, resultantes de processos de
“downsizing”, no fundo visam a reduzir de imediato o numero de pessoas
na organizacdo. De acordo com Jodo (2002, p.86), o “downsizing”
eliminou cargos importantes para depois verificar, com a auséncia desses
trabalhadores do conhecimento, que os mesmos eram sintetizadores do

saber dentro das organizagdes. Deve-se elaborar estratégias, ponderar e
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implantar regras claras para a determinagdo de quem sera excluido, pois
o simples corte de cargos ou de salarios considerados mais altos, com a
dispensa inadvertida de pessoas especializadas e com habilidades-chave,
pode custar caro a organizagdo. Do outro lado, no nivel operacional, um
tipo de mudanca que vem sendo implementada é a substituicdo de
pessoas de pouca qualificacdo por outras de maior qualificagao (grau de
escolaridade, linguas, sistemas informatizados etc.), ou multifuncionais,
resultado das exigéncias das novas tecnologias, das pressdes do mercado

e da concorréncia;

produtos e servicos: O desenvolvimento de novos produtos e servigos

pode proporcionar a entrada da organizagdo em nichos de mercado
menos competitivos, de modo que possa ter sucesso em um ambiente
concorrencial com um menor grau de esforgo organizacional. A
penetracdo em novos mercados faz parte de uma das estratégias de
expansdo, citadas por Ansoff (1977). Existe uma variedade de
possibilidades de ofertar servicos complementares aos tradicionalmente
oferecidos pelos terminais portuarios, que se limitam, basicamente, a
receber o produto, armazena-lo e realizar o embarque no navio (ou o
inverso, no caso de importacdo). Esses servigos complementares de valor
agregado compreendem o processamento de produtos de acordo com as
especificagbes do cliente ou do pais de destino, embalagem,
beneficiamento, selecdo e re-embalagem, etiquetagem, montagem e
varios outros servigos (BANCO MUNDIAL, 2001a, p.27);

tecnologia: As mudangas tecnoldgicas predominantes concentram-se no
uso de computadores e na tecnologia avangada de comunicagdes.
Acrescenta-se no ambiente portuario, os sistemas auxiliares de navegacao
por satélite, sistemas gerenciadores de filas, de rastreamento de cargas,
de planejamento e acompanhamento das operagdes, guindastes, porticos
e carregadores de navios operados por controle remoto (“joystick”), além
dos sistemas de planejamento de materiais, movimentacao, paletizagado e
manuseio automaticos, entre outros. A respeito das inovagdes, Barbieri e
Alvares (2003) sintetizam a necessidade da introdugéo das inovagdes ao

citarem que as empresas que sobrevivem ou crescem, sao aquelas que
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introduzem novidades tecnologicas e organizacionais ao longo do tempo.
Novos processos de trabalho, também fazem parte deste item,
exemplificado pelas equipes multifuncionais de fung¢des cruzadas “cross-
functional teams”, em que diversos trabalhadores com diferentes
habilidades e conhecimentos, tornam mais flexiveis os arranjos de
trabalho, proporcionando uma visao integrada as atividades do terminal

portuario.

desenvolvimento organizacional: € um subgrupo das estratégias de

mudanga organizacional que utiliza as ciéncias do comportamento,
focadas na melhoria do relacionamento e na interagao entre as pessoas,
para planejar as mudangas na organizagdo. Este tipo de mudanca tem

sido pouco explorada nas organizag¢des portuarias;

desenho e estrutura: Os mesmos autores comentam que o direcionamento

adotado na maioria dos livros e dos artigos € o de tornar a organizagao
mais “achatada”, mais descentralizada, e conectada em rede a outras
organizagbes (fornecedores, clientes, e até mesmo a concorrentes). A
reducdo do numero de niveis e a descentralizagdo significam que os
trabalhadores necessitarao de novas habilidades e de conhecer os novos
processos, nao somente operacionais, mas que envolvem, também a
tomada de decisdo e o inter-relacionamento entre as organizagbes. A
estrutura informal e a cultura interna sdo importantes e ndao devem ser

ignoradas, pois podem prejudicar o processo de mudanga, e;

mudanca cultural: mudanga que afete a cultura significa alterar normas,

valores, crengas e expectativas da organizagédo. Esse tipo de mudanca
envolve, tipicamente, alteracbes nas dareas de pessoas, objetivos,
tecnologia, equipes, estrutura e desenho. Os modelos de gerenciamento
da qualidade (“Total Quality Management’-TQM), atendimento as normas
e padrées da série ISO 9000, ISO 14000 e outras, sao exemplos de
mudancas culturais, destacando elementos como a busca pela satisfacao
de clientes (externos e internos), aplicacdo processos de melhoria
continua, e abertura de canal de comunicagcdo entre os membros dos

escaldes inferiores e superiores da hierarquia. As mudangas nas
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organizagbes portuarias exigem um alto grau de mudanga cultural,

normalmente nao trabalhada pelas organizacgdes.

O tépico a seguir apresenta um estudo bibliografico da evolugdo do Porto de
Santos, sob o ponto de vista do crescimento da capacidade e do volume de cargas
movimentado. Foram identificados varios periodos de desenvolvimento e de

estagnacéo, denominados de ciclos de mudangas no porto de Santos.

2.2 Os ciclos de mudangas no Porto de Santos

O Porto de Santos foi organizado e oficializado, sob o ponto de vista
administrativo, em 1888, por meio de instrumento de Concessao Federal a iniciativa
privada, em regime de monopdlio privado, que durou até 1980, quando foi criada a
Companhia Docas do Estado de S&o Paulo — CODESP. (TURBINO; SILVA, 2002).

Desde que foi criado, o porto organizado conviveu com periodos alternados
de estagnagao e de congestionamentos, provocados pelo crescimento da demanda
nao acompanhado pelos correspondentes investimentos necessarios para supri-la

por meio de servigos portuarios.

Em 1980, a operacao portuaria passou de um monopalio privado para um
monopodlio publico. A partir de 1993, com a criagdo da Lei 8.630/93 (Lei de
modernizagao dos portos) os portos brasileiros comegaram a operar em ambiente

concorrencial.

A partir de 1993, com os primeiros processos de arrendamentos, o Porto de
Santos vem passando por um ciclo positivo de investimentos nas instalagdes
portuarias, sem haver, no entanto, correspondentes investimentos em infra-estrutura
rodoviaria e ferroviaria para o acesso, em escala crescente, de cargas ao porto.
Esta situacdo induz a crenca de que o Porto de Santos esta préximo de um novo
periodo de congestionamento, fechando um novo ciclo de expansao-operagao-

congestionamento, como sera visto a seguir.

Tudo comegou, conforme relatado por Turbino e Silva (2002), quando o
Governo Imperial publicou, em 1870, o primeiro ato oficial relativo a concessao de

obras de melhoramento no Porto de Santos, que nao logrou éxito e foi suspenso dez
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anos depois. Um grupo de representantes do comércio e da industria, de Santos e
de Sao Paulo, externaram suas queixas ao governo em um manifesto de 1882, que
retratava a seguinte situagdo do Porto de Santos. Alguns dos elementos do que
viria, posteriormente, a ser batizado de “Custo-Brasil” ja estavam presentes desde

aquela época:

O Porto de Santos acha-se no mais deploravel estado. Sem cais e sem meios de
descargas, assolado pela febre amarela e pela variola, com uma alfandega
desmantelada, ndo possui um guindaste, ndo possui armazéns para receber e
acondicionar mercadorias, ndo possui pessoal suficiente para conferi-las e
despacha-las com a indispensavel presteza, nao possui até os mais necessarios
utensilios, tendo a sua baia coalhada de navios, que esperam longos meses que
Ihes chegue a vez de descarregar, tendo as ruas e pracgas da cidade atulhadas de
mercadorias de toda espécie, expostas as intempéries e a rapinagem. (TURBINO;

SILVA, 2002, p. 11).
Os mesmos autores relatam que, em 1882, o Governo da Provincia de Sao
Paulo obteve, por meio de decreto, autorizacdo para desenvolver o projeto de
construcao e exploragcao do local, mas o fracasso se repetiu: o inicio das obras foi
adiado por muito tempo até o plano ser abandonado, em 1886. A incapacidade do
Estado em promover a organizagdo e a modernizagdo necessaria se tornou a mola
propulsora do processo de concessao a iniciativa privada, que ocorreu em 1888.
Nesse ano, a empresa Gaffrée, Guinle e Cia. foi constituida, fundando-se a
Companhia Docas de Santos, sob o regime de concessao privada monopolista por
prazo determinado, apds tentativas frustradas dos governos central e do Estado,
para a construgdo de um porto organizado na cidade de Santos. O ano de 1888 é
considerado um marco da transicdo entre o periodo de desorganizagdo e o periodo

do porto organizado.

Em 03 de fevereiro de 1892, quatro anos apds a assinatura do contrato de
concessao, o0 navio a vapor inglés “Nasmith” inaugurou os primeiros 260 metros de
cais. A inauguragdo do porto gerou uma expectativa de redugdo dos custos

logisticos, conforme relato da Companhia Docas de Santos, de 1894:

As vantagens sao tornadas bem patentes na diminuicdo das despesas, tais como
os enormes fretes maritimos com que eram sobrecarregadas as mercadorias
destinadas ao porto de Santos, e ao custo exagerado da estiva dos navios e do
transporte terrestre. Acresce ainda a eliminagdo das onerosas estadias, que ali
tinham os navios, por falta de meios de descarga e de armazéns para depdsito de
mercadorias, € a cessacao dos extravios destas, que eram muito comuns em
Santos. (TURBINO; SILVA, 2002, p. 13).
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Percebe-se que o congestionamento portuario, provocado por restricoes
logisticas, ndo € um fendmeno novo em Santos. Nota-se que a penalizagao aplicada
pelas companhias de navegacdo (armadores) ao frete maritimo de embarcacdes
com destino a Santos, na forma de sobre-preco, tdo divulgada na época dos
grandes congestionamentos das décadas de 1980, e no inicio da década de 1990,

havia ocorrido de maneira semelhante cerca de cem anos atras.

Os mesmos autores descrevem o primeiro periodo de grande
congestionamento no Porto de Santos, que ocorreu nos anos de 1894/95,
provocado, principalmente, pela insuficiéncia e deficiéncia do transporte ferroviario,
pela demora nas descargas dos navios, dificuldades na movimentacdo de
mercadorias, acarretando aglomeracdo de cargas. Nessa época, 0 porto

movimentava, anualmente, cerca de meio milhdo de toneladas.

O segundo periodo de congestionamentos ocorreu por volta de 1923 a
1925, durante o periodo de euforia econbmica motivada pelos excedentes
resultantes da alta do preco do café no mercado internacional. Em contrapartida,
esse excedente refletia-se diretamente no aumento das importacbes. O porto
movimentava, na época, cerca de dois milhdes de toneladas por ano, menos do que

se movimenta atualmente em alguns terminais graneleiros (vide Tabela 7).

Apo6s a Segunda Guerra Mundial, com a normalizagdo do trafego maritimo,
a movimentagdo anual chegou a um patamar de cinco milhdes de toneladas em
1947, esbogando-se uma nova crise que viria a se agravar entre 1950 e 1952. O
problema seria resolvido com o aumento da capacidade de transporte da Estrada de
Ferro Santos-Jundiai, que teve sua capacidade quase duplicada. (TURBINO; SILVA,
2002, p. 31).

No periodo de 1969 a 1976, o congestionamento de navios foi provocado
pelo aumento do fluxo de mercadorias devido a expansao econémica. Em resposta,
o porto foi ampliado construindo-se o “corredor de exportagéo”, entre a Regido do

Macuco e a Ponta da Praia, bem como o terminal de liquidos da regido da Alamoa.

A Figura 2 apresenta um mapa esquematico do Porto de Santos, e de suas

regides.
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FIGURA 2 - Mapa esquematico das regidoes do Porto de Santos.
Fonte: CODESP (2004).

Turbino e Silva (2002, p. 26) informaram que, em 1980, a Companhia Docas
de Santos, contando com aproximadamente nove mil acionistas, teve encerrada sua
concessao, tendo o porto retornando ao poder publico. A Companhia Docas do
Estado de S&o Paulo — CODESP, surgiu com capital majoritario do Governo Federal,
e participacdo acionaria do Governo Estadual, com a finalidade de administracao,

operacao e exploragao do Porto de Santos.

Os principais problemas enfrentados, dos anos de 1980 ao inicio da década
de 1990, eram resultantes da baixa agilidade na movimentagdo de mercadorias,
traduzida pela morosidade das operagbes de carregamento e de descarga de
navios, que provocava tempo excessivo de espera na barra e congestionamentos
freqlentes (BNDES, 1998).
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As operagdes portuarias no Brasil sofreram reformas a partir da Constituigao
de 1988 e da promulgacao da Lei 8.630/93 de 25 de fevereiro de 1993, denominada
“‘Lei de Modernizagao dos Portos”, que alterou, de forma substancial, o ambiente
portuario, e criou condicbes para a superacao de varios problemas gerados pela

falta de investimentos.

As principais diretrizes que nortearam o processo de modernizagao
portuaria ocorrido na década de 1990, citadas por Bussinger (2003) foram:
desmonopolizagdo, desestatizagcdo, descentralizagdo (participacdo no processo
decisorio, de insténcias locais como o Conselho de Autoridade Portuaria - CAP, a
Autoridade Portuaria - AP e o Orgdo Gestor de Mao-de-Obra — OGMO), e muilti-
funcionalizacdo da mao-de-obra. O modelo de privatizagdo considerou um ambiente
concorrencial, 0 que nao ocorria nos dois antigos regimes de concessao, privada

monopolista e estatal monopolista.

O Governo Federal continua executando programas de desestatizagao nos
Portos, por meio de abertura de processos de licitacdo, contratos de concesséao e
arrendamento de areas e de instalacbes portuarias. A presenga publica da
Autoridade Portuaria foi mantida, porém a exploragao das instalacées e dos servicos
portuarios deixou de ser um monopolio da Administracédo do Porto. Tanto a gestao
quanto o pagamento da mao de obra portuaria, deixaram de ser monopdlio dos
sindicatos. Os arrendatarios assumem compromissos de investimentos e
movimentacdes minimas anuais, visando ao aumento da eficiéncia, reducdo de
custos, de forma a implantar uma economia de mercado. (PORTO; SILVA, 2000,
p.30-36, 85).

Passados mais de dez anos da promulgagédo da Lei de Modernizagdo dos
Portos, varios novos terminais foram implantados nos portos brasileiros, trazendo
uma nova dinamica nas relagdes comerciais entre o Brasil e seus parceiros
comerciais. O sistema adotado pelo Governo Federal para alavancar os projetos na
area de infra-estrutura, particularmente nas operagdes portuarias, nao significa que
haja liberdade plena para a instalagdo de terminais portuarios onde quer que se
queira. No caso do Porto de Santos, o periodo de pico das privatizagdes ocorreu,
principalmente, entre os anos de 1995 a 2000, com a assinatura de muitos contratos
de arrendamentos, constantes do Programa de Arrendamentos e Parcerias do Porto
de Santos — PROAPS.
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De acordo com a Diretoria de Infra-Estrutura e Servicos da CODESP, a
iniciativa privada injetou quase R$ 1 bilhdo no periodo de 1996 a 2003, aumentando
a movimentagdo anual de 35 milhdes de toneladas, em 1995, para uma
movimentac&o prevista de 80 milhdes de toneladas em 2005 (MAYRINK, 2004).

Porém, a necessidade de investimentos continua. De acordo com a Secretaria
de Estado dos Transportes, se as restrigdes de infra-estrutura rodoviaria e ferroviaria
para o abastecimento do Porto de Santos n&o forem resolvidas, o Porto de Santos

estrangulara o crescimento do comércio internacional (XAVIER, 2005).

Os principais ciclos de transformacdes que marcaram o Porto de Santos séo

apresentados de forma esquematica na Figura 3.

Licitagbes e novos terminais portuarios
sendo construidos ou operando através da
iniciativa privada em ambiente concorrencial

Marco Regulatério
Lei 9.630/93
(Modernizagéo dos Portos)

1985/90 | periodo de grande

congestionamento

Retorno do Porto de Santos ao Poder Publico

1969/76 Criagdo da Cia. Docas do Estado de S&o Paulo - CODESP.

1947/52
1923/5 Periodos de grandes
congestionamentos

1894/5

Inicio do conceito do
1892 - Inauguragéo de 260m de cais "Porto Organizado”
Contrato de Concesséo do porto a iniciativa privada
(Modelo privado monopolista)

G | —

Periodo de

Primeiro ato relativo a concesso Desorganizagao

de obras de melhoramento no porto

FIGURA 3 - Principais ciclos de transformagées que marcaram o Porto de

Santos.
Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Turbino e Silva (2002).

Durante os ultimos dois séculos, e até meados do século XX, os portos
possuiam um carater de instrumento de Estado, objetivando controlar acesso e
mercado locais. A competicdo comercial entre os portos era minima. Os custos
portudrios representavam uma parcela proporcionalmente menor do que hoje, em

relagdo aos altos custos dos transportes aquaviario e terrestre daquela época.
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(BANCO MUNDIAL, 2001a, p.1). Como resultado, havia poucos incentivos

relacionados com o aumento da eficiéncia portuaria.

Ao longo do tempo, os ganhos de escala do transporte oceanico e as
melhorias na infra-estrutura do transporte terrestre (estradas asfaltadas, tuneis,
pontes etc.) ndo foram acompanhados pelos portos. Na atualidade, além dos
investimentos em infra-estrutura, outros elementos estdo sendo incorporados, de
modo a compor um novo conjunto de relagbes e pressdes inerentes a que esta
submetida a industria de servigos portuarios. A operagdo coordenada e sistémica
das atividades portuarias determinara o grau de desempenho das organizagdes do
setor. (BANCO MUNDIAL, 2001a).

Os governos comegaram a considerar a possibilidade da participagéo
privada no setor publico portuario, tendo em vista a importancia do papel do porto na
economia mundial e a necessidade de investimentos de grande porte em infra-
estrutura e em modernas tecnologias, especificas para os diversos segmentos que
atuam no ambiente portuario. Esta situacdo remete a uma das hipdteses de

Mintzberg (2003), a respeito da complexidade ambiental.

Face a um ambiente simples, a organizagao sera centralizada. Ao contrario,
quanto mais complexo o ambiente, maior sera a tendéncia da descentralizagdo da
estrutura. A participacdo privada libera o Governo da responsabilidade das
operacdes e das decisdes comerciais, de modo a concentra-lo na formulacdo de

politicas e na implementacgao de leis e de regulamentos (CEPAL, 1999, p. 23).

O topico, a seguir, apresenta as principais for¢cas que propiciaram condi¢des
de mudanga nas organizagdes portuarias, tanto no ambito internacional quanto no
caso do Porto de Santos. As principais fontes de referéncia foram o Banco Mundial e

a Comissao Econbmica para a América Latina e Caribe — CEPAL.

2.3 As forgas que induziram as mudang¢as nas organizagoes

portuarias

O Banco Mundial considerou a década de 1980, como um periodo em que
os portos ndo acompanharam o ritmo de crescimento do comércio internacional, e

foram os grandes responsaveis pelas restricbes a eficiéncia da cadeia de
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distribuicdo. Os problemas mais significativos que contribuiram para a gradual
deterioracdo da qualidade dos servigos, foram os congestionamentos e as falhas
cronicas nas operagdes, que ocorreram durante esse periodo. (BANCO MUNDIAL,
2001b, p. 3)

No Brasil, essas restrigbes comegaram a surgir poucos anos depois,
particularmente, na primeira metade da década de 1990. As exportagdes brasileiras
encontravam sérios obstaculos ao crescimento no Porto de Santos: armazéns
portuarios inadequados, guindastes antigos e mal conservados, pessoal de
capatazia em quantidade insuficiente para os trabalhos, os portos ndo funcionavam
24 horas por dia, transporte ferroviario ineficiente, falta de manobras de vagdes
ferroviarios, dentre outros. Como decorréncia, ocorria 0 acumulo de navios na barra,

na fila, a espera da entrada no porto para atracagao.

Ainda, na primeira metade da década de 1990, a utilizacdo da estrutura
portuaria publica apresentava uma série de dificuldades. Os precos dos servigos
eram elevados, ndo havia possibilidade de gestdo ou qualquer tipo de acéo
gerencial e operacional para a melhoria dos processos. A programagao de
transporte ferroviario era de dificil execugao, devido ao acumulo de vagdes no final
da serra, que necessitavam ser requisitados um a um, de forma manual, para, entao,

serem rebocados para adentrarem ao porto.

Ocorreu somente no ano de 1997, a publicagdo a Norma Regulamentadora,
do Ministério do Trabalho, NR-29, que veio a disciplinar a seguranga e a saude no
trabalho portuario. Essa norma, objetivou a organizar os papeéis e as competéncias
dos envolvidos nas operagdes portuarias. As disposi¢cdes contidas na NR-29, em
Brasil (1998), aplicam-se aos trabalhadores portuarios em operagdes tanto a bordo
quanto em terra, assim como aos demais trabalhadores que exer¢cam atividades nos
portos organizados, incluindo as instalagbes portuarias de uso privativo e

retroportuarias.

Apesar da crescente participacao, por exemplo, do agcucar na movimentacao
global do Porto de Santos, ndo havia bergos de atracagao prioritarios para o produto.
A necessidade de desatracagdo e remogdo do navio para outro ponto do cais,
durante o periodo de carregamento, era situagédo corriqueira. Embora o produto
estivesse armazenado e pronto para ser embarcado no navio, muitas vezes o

carregamento era postergado em fungédo do atendimento de outro navio, ou de outro
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produto no mesmo berco de atracagdo. Dessa forma, ndo havia condicbes de
negociar compromissos comerciais mais arrojados e de praticar politica de prémios,

em fungdo do aumento de produtividade junto aos clientes internacionais.

Por exemplo, em nossa experiéncia profissional em operag¢des portuarias,
verificou-se que, um embarque tipico de 14.000 toneladas de agucar em sacos de
50kg, que demorava em torno de 10 a 12 dias em cais convencional, chegava a
atingir um periodo de retengcdo médio de 20 dias, incidindo multas por atrasos
(“demurrage”) e por desempenho operacional abaixo do esperado (contratualmente
definido).

Os navios com destino o porto de santos possuiam, no inicio da década de
1990, tarifas de fretes diferenciadas e oneradas, devido a existéncia de uma
remuneragdo compensatoria para o atraso da viagem do navio, na forma de
“adicional de frete”, assim como havia ocorrido no final do século XIX, conforme

comentado por Turbino e Silva (2002).

Nas transacbes comerciais que envolvem o transporte maritimo, o
exportador procurara, ndo s6 o canal de distribuicdo que apresentar os custos mais
vantajosos, mas caracteristicas, tais como: rapidez das operagdes e garantia da
integridade do produto, que também sao importantes. Portanto, a maximizacao e
otimizagdo dos elos das cadeias de valores dos exportadores sdo pontos criticos
para a disputa concorrencial. Em se tratando de commodities agricolas, os
compradores no exterior (importadores) s&do altamente sensiveis aos custos
portuarios, que acabam representando um percentual significativo em relacdo ao
custo da mercadoria (BANCO MUNDIAL, 2001a, p.11).

Tomando como exemplo o setor agucareiro, em fungdo do grande volume
exportado, da concentracdo de embarques em determinadas épocas do ano, e da
falta de terminais especializados, varias das organizagdes agucareiras localizadas
no interior do estado de Sao Paulo, necessitavam transferir embarques de Santos,
para portos alternativos em outros estados (portos de Paranagua/PR, do Rio de
Janeiro/RJ e de Imbituba/SC), bem como utilizar terminais concebidos para graos
para o escoamento de seus produtos com destino ao mercado externo, inflando
seus custos logisticos. Toda a vantagem competitiva conquistada ao longo da

cadeia de valores apresentava vulnerabilidade no ultimo elo: o porto.
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Conforme o trabalho realizado pela CEPAL (1999, p. 24-25), as principais
forcas exercidas para a introdugcdo da participagao privada no setor portuario, no

final do século XX, podem ser descritas na forma de:

a) clamor publico externado contra os altos custos portuarios, baixa
produtividade e corrupcdo. Esses fatores levaram, com frequéncia, a
opinidao publica em favor da participacdo privada, embora focalizassem

mais os sintomas do que as causas dos problemas;
b) plataforma politica de candidatos a cargos eletivos, e

c) criticas de usuarios e clientes, contra as barreiras a livre competicao,
exercidas por monopdlios. A livre competicdo tende a proteger os

usuarios contra o0 monopoalio.

De maneira inversa, a CEPAL (1999) relata as principais for¢cas exercidas
contra a participagao privada no setor portuario. Essas forgas utilizavam argumentos

que levavam em consideracéo que a privatizagao iria:

a) defender interesses privados na transferéncia do monopdlio do setor

publico;
b) privatizar lucros e socializar prejuizos;
c) eliminar o movimento sindical portuario, e

d) submeter a soberania nacional a interesses privados ou, até pior, a

interesses privados de outro pais.

De acordo com o Informe de Infra-estrutura do BNDES (1998), as
organizagcbes exportadoras necessitam de uma complexa estrutura para poder
coordenar o atendimento de exigéncias legais e dos varios prestadores de servigos
(agentes maritimos, despachantes aduaneiros, operadores e trabalhadores
portuarios, conferentes, armazéns e terminais retro-portuarios etc.). Ainda, de
acordo com o referido Informe, mesmo aquelas empresas que possuissem
capacidade técnica e competitividade para disputar mercados internacionais,
terminavam por sucumbir devido a rede de ineficiéncias conhecida como Custo-

Brasil.



53

O conceito do Custo-Brasil compreende todos os custos extra-fabrica
incidentes sobre o produto, que reduzem, ou até eliminam, sua competitividade
frente aos concorrentes estrangeiros, quer no mercado internacional, quer no proprio
mercado brasileiro (BNDES, 1998).

Por exemplo, no setor de transporte rodoviario, uma pesquisa realizada pela
Associacao Nacional do Transporte de Cargas apontou, pelo menos, 111 obras
paralisadas, e mais de 80% das estradas foram classificadas como deficientes,
ruins ou péssimas, elevando, consideravelmente, o custo do transporte, bem como o

numero de mortes nas rodovias espalhadas pelo Pais (PEREIRA, 2004).

O topico a seguir apresenta um estudo bibliografico sobre os tipos de
navios, com énfase nos navios graneleiros, verificando-se a importancia dos navios

especializados para o transporte de granéis solidos, para a logistica internacional.

2.4 Os navios graneleiros na logistica internacional

Os navios utilizados para o transporte maritimo internacional de acgucar
bruto (‘raw sugar”), soja em gréos, trigo e outros produtos de origem agricola a
granel, tém caracteristicas semelhantes, e sdo denominados “Dry Bulk Carriers”, ou

seja, navios para o transporte de granéis sélidos.

Por exemplo, no caso dos navios graneleiros, estes se desenvolveram em
funcdo das necessidades de transporte de granéis solidos como carvao, minérios,
produtos quimicos e graos. Aliada a essa necessidade de transporte, existe a
caracteristica da sazonalidade, e de variagcdo de demanda de grande parte dos
produtos transportados, favorecendo a utilizacdo desse tipo de navio em rotas
inconstantes, ndo uniformes. Portanto, a modalidade predominante de operacao
dos navios “Dry Bulk” é o transporte eventual, ou o afretamento, n&do possuindo
linha fixa ou rota pré-determinada (HANDABAKA, 1994, p.131).

A Figura 4 ilustra a tipologia dos navios, em funcdo da natureza das
principais modalidades de cargas, ou seja, carga geral, carga a granel e carga
refrigerada. Cada uma dessas cargas, inter-relacionadas com a condigdo em que

sdo transportadas (carga solta, unitizada, liquidos, sélidos ou gasosos) induziram, ao
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longo do tempo, a construgado de navios especializados para determinados tipos de

cargas.
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FIGURA 4 - Os principais tipos de cargas que induziram ao desenvolvimento
dos navios especializados
Fonte: Adaptada de Handabaka (1994, p.128).

A maioria dos navios graneleiros € de grande porte, transportam um unico
tipo de produto por viagem, beneficiando-se das economias de escala. Operam,
normalmente, em terminais portuarios especializados e bem equipados para o
manuseio da carga que estdo transportando. Assim, é raro encontrar mecanismos
de icamento, guindastes ou outros equipamentos auxiliares de carga e de descarga
a bordo desses navios. Os granéis, geralmente, sdo carregados utilizando-se de
correias transportadoras e de carregadores mecanicos (“shiploaders”), dotados de
tubos telescopicos. Para a descarga, a maioria dos portos utiliza mecanismos
pneumaticos, exceto nos lugares cujos terminais sdo menos desenvolvidos,

podendo-se, neste caso, utilizar-se de garras (“grabs”), cagambas, ou até mesmo de
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trabalho manual (HANDABAKA, 1994, p.144) e (WOOD; WARDLOW; MURPHY,
1998, p. 184).

De todos os navios que compdem a frota mundial, apenas dois tipos deles,
os tanques (predominantemente petroleiros) e os graneleiros (“Dry bulk’) sé&o
responsaveis por grande parcela do transporte, representando cerca de 72% de toda
a capacidade, em toneladas, da frota mundial (UNCTAD, 2003).

Muitos dos produtos transportados pelos navios graneleiros sdo sazonais,
sendo comum verificar a concentragdo desses navios em mares dos paises em
desenvolvimento, em periodos de inicio das safras agricolas ou da produgcao de
certos artigos (HANDABAKA, 1994, p. 131). O valor unitario (apurado em ddlares por
tonelada) dos produtos transportados €, geralmente, baixo, em que o custo do
transporte maritimo representa uma parcela significativa do custo total do produto,

exigindo, assim, navios eficientes e de baixo custo operacional.

Nos ultimos anos, dois segmentos da economia brasileira tém despontado
entre os maiores exportadores mundiais, e estdo sendo vistos com grande interesse
comercial pelos operadores logisticos globais: o agronegdcio agucareiro e o da soja.
Para exemplificar, o Porto de Santos, apesar de ser um porto diversificado,
movimentou no ano de 2004 a maior parte das mercadorias (41% do total, em
toneladas), na forma de granéis solidos (agucar, soja em graos, soja processada
para ragao animal, adubo e outros). A carga geral ficou em segundo lugar, com
39% (principais produtos: agucar ensacado, produtos siderurgicos, café, papel, carne
congelada e outros), seguido pelos granéis liquidos com 21,6% (6leos, combustiveis,
suco citrico e outros) (CODESP, 2004a). Os contéineres est&do inseridos na parcela

de carga geral.

O comércio internacional de acucar compreende dois tipos principais de
produtos: o agucar branco (“white sugar’) e o agucar bruto (“raw sugar’). O primeiro
€ classificado como produto acabado, proprio para o consumo humano, e tem como
referéncia os pregos da Bolsa de Mercadorias de Londres. O segundo é classificado
como matéria prima, que sera beneficiada nos paises de destino para consumo
local. Os precos internacionais para o agucar bruto sédo referenciados pela Bolsa de
Mercadorias de Nova lorque. No ano de 2003, o agucar a granel representou o
produto de maior movimento no Porto de Santos, tendo sido embarcadas 6,3
milhdes de toneladas (CODESP, 2004a).
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Tradicionalmente, os Estados Unidos tém sido o maior exportador mundial
de soja, com o Brasil ocupando a segunda posi¢ao e a Argentina a terceira. A
participacdo brasileira nas exportagdes mundiais de soja vem aumentando
gradativamente, principalmente a partir do ano de 2000 (USDA, 2004). Somente
pelo Porto de Santos, foram embarcadas 5,7 milhdes de toneladas no ano de 2004,
constituindo-se no segundo maior volume individual de produto movimentado nesse
porto, atras do agucar (CODESP, 2004a).

Os navios que atendem aos mercados abastecidos pelos produtos agricolas
exportados pelo Brasil sdo do mesmo tipo, por exemplo, daqueles que foram
utilizados nos anos de 2003 e 2004 para atender o pico de demanda de produtos
primarios da China. O aumento da demanda chinesa por energia e matérias primas,
resultado de importantes investimentos externos naquele pais, e seu crescimento
econdmico verificado nos ultimos anos, contribuiram para o desequilibrio entre a
procura e a oferta, para a escassez de navios, e para o0 aumento generalizado dos
fretes maritimos internacionais (SALLES, 2004). A magnitude do aumento dos

fretes pode ser observada nos Graficos 1 e 2, do Capitulo 1.

Dados do Relatério sobre Transporte Maritimo, publicado no ano de 2003
pela Organizacao das Nagdes Unidas — ONU, informam que, em 2002, o volume dos
cinco principais produtos transportados a granel no mundo (minério de ferro, carvao,
graos, bauxita e rocha fosfatica) apresentou um crescimento de 1,6%, influenciando
diretamente no aumento dos fretes cobrados por tempo e por viagem (UNCTAD,
2003).

No transporte internacional, as responsabilidades de carregar e de
descarregar os navios sdo definidas por ocasido do fechamento do negécio de
compra e venda internacional. Lunardi (2000) salienta que os Termos Internacionais
de Compra e Venda — INCOTERMS, padrbes definidos pela Camara de Comércio
Internacional — CCI, sediada em Paris, condicionam o local da entrega do bem
(onde o bem sera colocado a disposigdo do comprador), como sera a distribuigao
dos custos entre vendedor e comprador, bem como definem o “ponto critico” de
divisdo dos riscos, ou seja, o local de transferéncia de responsabilidade sobre a
carga. (LUNARDI, 2000, p. 21).

Segundo a UNCTAD (2003), uma das condi¢gdes mais utilizadas no mercado

internacional € a condicdo de venda “Free on Board” (FOB), para os granéis
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agricolas em embarques maritimos, na qual todos os custos, desde a origem do
produto até a passagem pela amurada do navio, no porto de embarque, ja estdo
incluidos no preco dos bens (LUNARDI, 2000, p. 59). O importador se encarrega de
contratar o navio (frete maritimo), o seguro de transporte, e de posicionar o navio no

porto de origem designado, para ser carregado pelo exportador.

As decisdes de transporte sio inter-relacionadas com o servigo ao cliente, e
fazem parte do “sistema fisico”, no conceito de gestdo de fluxo logistico apresentado
por Dornier et al. (2000). O sistema fisico pode conter operag¢des logisticas
realizadas pela propria organizagao, bem como operagdes realizadas por terceiros.
No segundo caso, séo utilizados os provedores de servigos logisticos terceirizados,

denominados 3PL — Third Party Logistics.

A decisdo sobre qual INCOTERM devera ser utilizado na transagao
comercial deve fazer parte da negociagao. Muitas vezes, o que acaba ocorrendo € a

definicao unilateral do termo, imposta pela parte mais forte, comprador ou vendedor.

Na condicdo de venda FOB, a importadncia de o exportador encontrar
mecanismos para tornar o embarque no navio rapido e econdmico, reside no fato de
que qualquer variagcdo de custos que houver no porto de origem sera de sua
responsabilidade, ndo sendo possivel o repasse dos custos no valor de venda do

produto.

A utilizagdo dos Termos Internacionais de Compra e Venda — INCOTERMS,
nos contratos internacionais de venda-exportagao, foi objeto de questdo especifica
no instrumento de pesquisa. Esse assunto foi abordado na questdo de numero 4 do
questionario, em que se procurou explorar qual condi¢gao de venda € predominante,
nos contratos de exportacdo. As opcdes dadas aos respondentes, na forma de
questao classificatéria, e outros detalhes, podem ser observados no Apéndice A .
Os resultados obtidos, bem como as respectivas analises, sdo apresentados no

Capitulo 4.

O topico a seguir, apresenta um estudo bibliografico sobre a classificacéo
dos navios em funcéo do porte, a capacidade de transporte da frota mundial, a idade
média da frota, e o balango entre as entregas de navios novos e as desativacgoes,
envolvendo a frota mundial de navios especializados para o transporte de granéis

soélidos, denominados “Dry Bulk Catrriers’.
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2.5 Caracteristicas da frota mundial de navios graneleiros

As principais caracteristicas da frota mundial de navios graneleiros,
puderam ser identificadas no relatério publicado pela Conferéncia das Nacodes
Unidas para o Comércio e Desenvolvimento — UNCTAD (2003), e dizem respeito a
classificagdo adotada, em fungcdo de quatro principais fatores: o porte do navio; a
capacidade total de transporte; a idade média da frota; e o balango entre as entregas

de novos navios e as desativacoes.

2.5.1 Classificacdo em funcdo do porte do navio

De acordo com o Lloyd’s Register, 6rgao classificador internacional de
navios, sediado em Londres, e citado no relatério da UNCTAD (2003), os navios
graneleiros sdo agrupados de acordo com intervalos de capacidade de carga,
adotando-se quatro grupos, em ordem crescente de volume de carga: “Handy-Size” ,

“Handymax”, “Panamax” e "Cape-Size”. Os respectivos intervalos de capacidades

sao mostrados na Tabela 1.

TABELA 1 - Terminologia usual para os navios graneleiros, em fungao da
capacidade de carga.

TIPO DE NAVIO CAPACIDADE
(DWT)
HANDY-SIZE 20.000 A 34.999
HANDYMAX 35.000 A 49.999
PANAMAX 50.000 A 79.999
CAPE-SIZE MAIOR QUE 80.000

Fonte: Adaptada de Lloyd's Register apud UNCTAD (2003, p.xiii).
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A capacidade da frota mercante € medida em “Dead Weight Tonnage —
DWT (ou tonelagem de peso morto), que € a medida do peso que o navio esta
projetado para transportar (carga, passageiros, mantimentos, combustivel, agua
etc.). O DWT ¢ igual a diferenga volumétrica entre o deslocamento de agua do
navio em calado de carga (totalmente carregado), e o deslocamento em calado de
balastro (que inclui o peso do casco, o equipamento, 0 maquinario e caldeiras
(HANDABAKA, 1994, p.125). Resumindo, a tonelagem de peso morto indica o peso
de um navio, considerando a carga maxima permitida a bordo, incluindo
combustiveis, tripulacdo e seus pertences, mantimentos, oleos, tanques de agua etc
(WOOD et al.,, 1998, p.399). O termo “DWT” pode ser chamado, também, de

“‘deslocamento carregado” ou “deslocamento maximo” (LEAL, 1991, p.45).

O termo “panamax” designa os navios que possuem tamanho maximo
aceitavel para transitar através das eclusas do Canal do Panama, as quais limitam a
largura em, aproximadamente, 32,3 metros, o comprimento em 275 metros, e a

profundidade (calado), em 12 metros.

O termo “cape-size” esta relacionado com a grande largura ou profundidade
de navegagao exigidas por esses navios, que excedem os limites das eclusas dos
canais do Panama e de Suez. Esses navios possuem duas rotas tipicas: a primeira,
do Oceano Atlantico para o Oceano Pacifico (ou vice-versa), contornando a América
do Sul via cabo Horn; e a segunda, do Oceano Atlantico para o Oceano indico (ou

vice-versa), contornando a Africa via Cabo da Boa Esperanca.

Os navios “cape-size”, por exemplo, sao os que realizam o transporte de
minério de ferro do Brasil para o extremo oriente (UNCTAD, 2003, p.58). O maior
exemplar desse tipo de navio € o “Berge Stahl’, maior navio graneleiro do mundo,
com 343 metros de comprimento e 63 metros de largura, capaz de receber até 364
mil toneladas de minério de ferro. O carregamento desse navio, no terminal da
Companhia Vale do Rio Doce — CVRD, no Porto de Ponta da Madeira, em Sao Luis,

no Maranh@o, foi objeto de reportagem por Rudhart (2005).
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2.5.2 Capacidade total de transporte

A capacidade total de transporte da frota mundial, em 2003, ultrapassou as
844 milhdes de toneladas DWT. O Grafico 3 apresenta um comparativo entre as
capacidades da frota mundial dos principais tipos de navios especializados, nos
anos de 2001 a 2003.
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GRAFICO 3 - Capacidade estatica de transporte da frota mundial, por tipo de
navio especializado

Fonte: Adaptado de UNCTAD (2003, p. 21).

Da capacidade de transporte total, de 844 milhdes de toneladas DWT,
predominavam os navios-tanques, com 304 milhdes, e os navios graneleiros, com
300 milhdes de toneladas DWT, respectivamente. Em seguida, com participagcéo
decrescente em relagdo aos anos anteriores de 2001 e 2002, encontravam-se 0s
navios de carga geral, com 97 milhdes de DWT. Os navios especializados em
contéineres, também chamados de conteineiros, ocupavam a quarta posi¢do, com
aproximadamente 83 milhdes de toneladas DWT. Porém, ao contrario dos navios de

carga geral, os porta-contéineres apresentavam crescimento nos ultimos trés anos.

Em relacdo a participagao de cada tipo de navio no total da frota, os tanques
e os graneleiros representavam um valor médio de cerca de 35% cada um, os

navios de carga geral, em torno de 12% (em pequena queda) e os porta-contéineres
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em crescimento, quase chegando aos 10%. A Tabela 2 apresenta um comparativo

entre as participacbes de cada tipo de navio especializado, em relacdo a frota
mundial.

TABELA 2 - Participagao dos navios especializados na frota mundial, nos
anos de 2001, 2002 e 2003.

TIPO DE NAVIO 2001 2002 2003
TANQUES 35,3% 34,6% 36,1%
GRANELEIROS 34,8% 35,7% 35,6%
CARGA GERAL 12,7% 12,1% 11,5%
CONTEINEIROS 8,6% 9,3% 9,8%
GASEIROS (GLP) 2,3% 2,3% 2,3%
PASSAGEIROS 0,6% 0,6% 0,7%
OUTROS 5,7% 5,4% 4,0%
TOTAL MUNDIAL 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: Elaborada a partir de UNCTAD (2003, p. 21).

Os navios graneleiros representavam cerca de 35% da capacidade mundial
de transporte da frota mercante, com participacdo estavel nos trés ultimos anos.
Para efeito de comparagdo com a década anterior, em 1990 os graneleiros
representavam 30% da frota mundial, os cargueiros de carga geral 16% (diminuiram

para 11,5% em 2003), e os porta-contéineres 4% (aumentaram para 9,8% em 2003)
(WOOD; WARDLOW; MURPHY, 1998, p. 399).

2.5.3 Idade média da frota

Em 2003, a idade média da frota mundial era de 12,6 anos, e 28% dos
navios possuiam mais de 20 anos. Os navios de carga geral, nao especializados em
um tipo especifico de produto, eram os que apresentavam maior idade média (17

anos), enquanto que os porta-contéineres eram os mais novos (9 anos) (UNCTAD,
2003).
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Quanto aos navios graneleiros, o Grafico 4 apresenta a distribuicao desse

tipo de navio por faixa de idade.
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GRAFICO 4 - Distribuicdao percentual dos navios graneleiros por faixa de

idade
Fonte: Elaborado a partir de UNCTAD (2003, p. 23).

Cerca de um quinto dos navios graneleiros (19%), era composto de
embarcacgdes relativamente novas, de até quatro anos de idade, enquanto que 26%
da frota possuia 20 anos ou mais. Porém, a idade média dos navios graneleiros
diminuiu, de 13,7 anos em 2001, para 12,7 anos em 2002, sugerindo um saldo

positivo entre desativacgdes e construcoes.

2.5.4 Balanco entre entregas de novos navios e desativacoes

No ano de 2002, a idade média dos navios que estavam sendo desativados
era de 26 anos. Ao comparar essa informacdo com a distribuicido dos navios
graneleiros por faixa de idade (Grafico 4), em que 26% dos navios possuiam 20 ou
mais anos, poderia se supor que, cerca da quarta parte dos 300 milhdes de
toneladas representadas pela capacidade de transporte dos navios graneleiros, ou
seja, uma frota equivalente a, aproximadamente, 75 milhdes de toneladas, estaria

préxima de tornar-se sucata.

No entanto, ao analisar-se o comparativo entre as entregas e as
desativagdes (Tabela 3), constata-se que a quebra anual de tonelagem, resultante

da soma das capacidades dos navios desativados, ndo é tdo grande (representa
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menos de 10 milhdes de toneladas/ano, exceto em 1998, quando chegou a 12,8
milhdes de toneladas). Essa desproporgao levanta a hipétese de que os navios que
estdo sendo sucateados sdo de menor porte do que aqueles que estido sendo
construidos. A esse respeito, foi incluida uma questao na pesquisa de campo, com
o objetivo de identificar a percepg¢ao dos respondentes, com relagdo a tendéncia do

aumento do tamanho médio dos navios.

TABELA 3 - Comparativo entre as entregas e as desativagoes de navios
graneleiros, no periodo de 1998 a 2002.

ANO ENTREGAS DESATIVAGOES DESATIVAGCOES SALDO

DWT X 10° DWT X 10° % SIENTREGAS DWT X 10°
1998 11,6 12,8 110% -1,2
1999 13,0 9,7 75% 3.3
2000 13,1 4,6 35% 8,5
2001 21,0 8,1 39% 12,9
2002 14,1 5,9 42% 8,2

Observagao: considerados navios acima de 10.000 DWT.
Fonte: Elaborada com base em UNCTAD (2003, p. 24-25).

O ano de 2001 foi marcado por um pico na incorporacao de novos navios,
com entregas equivalentes a 21 milhdes de toneladas DWT. Nos demais anos, as
entregas corresponderam a um intervalo entre 11,6 e 14,1 milhdes de toneladas
DWT.

Quanto as desativagdes, houve um pico de 12,8 milhdes de toneladas DWT
em 1998, ndo observada nos anos seguintes. A partir de 1999, tem havido um saldo
positivo no balango anual entre a capacidade incorporada por meio da construgao de

Novos navios, e a perda de potencial de transporte causado pelas desativagoes.

O panorama quantitativo dos contratos de encomendas para a construgao

de navios (“shipbuilding contracts”) € mostrado na Tabela 4.

No periodo de 1992 a 2002, foram encomendados, anualmente, de 126
(1992) a 381 navios (1995). Os anos de 1996 e 2002 apresentaram quantidades
encomendadas de, respectivamente, 271 e 275 navios (proximos da média de 272

unidades no periodo).
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TABELA 4 - Encomendas de navios graneleiros junto aos estaleiros, no
periodo de 1992 a 2002.

ANO Qtde. CAPACIDADE
NAVIOS  (DWT x 109
1992 126 7,3
1993 299 18,3
1994 339 20,0
1995 381 22,4
1996 271 14,3
1997 282 18,0
1998 166 11,8
1999 346 23,9
2000 344 20,1
2001 165 9,5
2002 275 20,8

Fonte: Elaborada a partir de UNCTAD (2003, p. 42).

Apesar de, em 1995 ter sido encomendado o maior numero anual de navios
(381 unidades), a capacidade total incorporada de transporte (22,4 milhdes de
toneladas DWT) nao foi a maior do periodo. O ano de 1999 teve a maior capacidade
total de transporte encomendada junto aos estaleiros, com um volume proximo de 24

milhdes de toneladas DWT.

O topico a seguir, apresenta as principais tendéncias da Industria Naval e
das Organizagdes Portuarias, que puderam ser identificadas por meio da
investigacao bibliografica. Essas tendéncias foram objeto de exploragdo na pesquisa
de campo, em que se procurou identificar se os respondentes possuem as

informacdes pertinentes, por meio da formulagédo de algumas questdes exploratérias.

2.6 Tendéncias da industria naval e das organizagdes portuarias

Os topicos abordados até o momento, revelaram dois panoramas em

constante transformacgdo: as mudangas das organizagdes portuarias e a dindmica
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entre a demanda pelo transporte maritimo internacional de granéis, e a capacidade
global de transporte, ofertada pela frota existente. A partir dessas duas vertentes,
organizagdes portuarias e transporte maritimo, procurou-se identificar suas principais

tendéncias, e suas consequéncias, sob o ponto de vista da Gestado de Operacgoes.

2.6.1 Tendéncias da industria naval

A evolugado da construgdao naval (envolvendo tanto os processos internos,
quanto produtos tecnolégicos gerados), indica uma crescente tendéncia quanto a
especializacdo dos novos navios. O sucateamento de velhos navios e a
incorporagdo de novos, maiores e mais rapidos, traz uma nova configuragdo na
oferta internacional de fretes que trara, por sua vez, novas demandas aos terminais
portuarios (UNCTAD, 2003).

O Ministério da Ciéncia e Tecnologia da Espanha publicou, em 2002,
conjuntamente com o Observatério de Prospectiva Tecnoldgica Industrial - OPTI,
sediado, também na Espanha, um panorama das tendéncias tecnolégicas do
transporte maritimo, para o periodo de 2000 a 2015. O aumento da velocidade de
navegacao € um fator que vem sendo continuamente perseguido ao longo dos anos.
O desenvolvimento de novos materiais e processos deverdo proporcionar, no
intervalo entre 2005 a 2010:

a) aumento de cerca de 20% na eficiéncia propulsiva, mediante inovagdes no

desenvolvimento de hélices e no desenho do casco;
b) melhoria em cerca de 20% no rendimento dos motores.

Os desafios trazidos por essas tendéncias (navios mais rapidos), traduzem-
se por exigéncias cada vez maiores nos pontos de carga e descarga (portos e
terminais portuarios), com respeito ao desenvolvimento de métodos mais eficientes e
rapidos de carga e descarga. Sera, cada vez mais, necessaria a utilizagdo de
sistemas inteligentes de controle de trafego maritimo, sistemas de planejamento e
de gerenciamento de operagdes de terminais, sistemas de localizagdo, de

rastreamento de cargas e de controle de filas.
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A MSR Consult (2005), instituto de pesquisa inglés, especializado no
mercado de construgao naval (“Shipbuilding”), apresentou um levantamento sobre o
orcamento médio anual do setor. Em termos de investimentos, a industria de
construgcado especializada nos graneleiros (“Dry Bulk’), € o segundo segmento de
maior demanda nos estaleiros mundiais, girando um montante financeiro de cerca de
US$ 81 bilhdes/ano, perdendo apenas para o segmento dos conteineiros (“container

ships”), cujo orgamento médio anual esta estimado em US$ 121 bilhdes/ano.

Ao elaborar-se um grafico, a partir dos dados de encomendas de navios,
constantes da Tabela 4, tomando-se 0 quociente entre a quantidade de navios
encomendados anualmente e sua respectiva capacidade total, verificam-se os

valores médios de capacidade por navio (DWT meédio), apresentados no Grafico 5.

ENCOMENDAS DE NAVIOS GRANELEIROS
(Shipbuilding Contracts)
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GRAFICO 5 - Encomendas de novos navios graneleiros, no periodo de
1992 a 2002. Capacidade média por navio.
Fonte: Elaborado a partir de UNCTAD (2003, p. 42).

Analisando-se o Grafico 5, chama a atencdo o intervalo médio de
capacidade por navio, encontrado no periodo de 1992 a 2002, proximo a faixa de
50.000 a 80.000 DWT. Comparando-se esse intervalo de capacidade, com a
terminologia em funcao das faixas de capacidade de carga, apresentadas na Tabela

1, verifica tratar-se, na média, de navios da categoria “Panamax’.
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Para efeito comparativo, em 1995, apesar de o Grafico 5 indicar uma média
para 0s novos navios encomendados proxima de 60 mil DWT, a maioria dos navios
que estavam em operagao, na época, tinham o porte de 25 mil DWT (HANDABAKA,
1994, P.110). Portanto, a tendéncia de crescimento dos navios, migrando-se do

padrao “Handymax” para o padrao “Panamax” nao é um fato recente.

Acrescentando-se uma linha de tendéncia ao Grafico 5, observa-se que
existe um crescimento do porte médio dos navios graneleiros, no periodo de 1992 a
2002.

Esse crescimento é representado pela equacgao de regressao:
y =1034,7x + 56042 em que:

“x” & a quantidade de anos a partir de 1992 (inclusive), e

y” € o valor médio, em DWT, resultante da tendéncia de crescimento dos

navios que foram encomendados ao longo dos anos.

O grafico possui um coeficiente de correlagéo linear de Pearson de 0,49,

indicando, segundo Levin (1987), uma correlagao positiva moderada.

Apesar da correlagdo moderada, existe uma tendéncia do aumento em mais
de um mil toneladas (1034 DWT) por ano, para os navios que foram sendo
construidos ao longo do periodo considerado. O mais recente ano apurado, 2002,
apresentou a maior média histérica de 75,6 mil toneladas por navio. Esse valor,
considerado isoladamente, é superior a faixa média dos navios da categoria

“Panamax”, de 60 mil toneladas, de acordo com a Tabela 1.

Como tendéncia geral para o século XXI, as empresas continuardo a
expandir globalmente suas operagdes, de modo a aumentar o alcance logistico de
suas fontes de suprimentos e de sua distribuicdo fisica. Os limites para essa
expansdo, em ultima instancia, sdo determinados pelo custo total de entrega dos
bens, que por sua vez é muito dependente dos custos logisticos de aquisi¢do dos
insumos primarios e intermediarios, e dos custos de entrega do produto acabado ao
mercado (BANCO MUNDIAL, 2001a, p. 20).

De forma analoga, as Nagbes Unidas afirmam que todas as decisdes

relativas as fontes de matéria-prima, sistemas de transporte, tempos de entrega e
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canais de distribuicdo estdo, cada vez mais, sendo tomadas em bases globais
(UNITED NATIONS, 1999, p. 7).

2.6.2. Tendéncias da Organizacdo Portuaria: o surgimento de portos de

segunda e de terceira geracoes

A principal fungcdo de um porto é de atuar como interface entre o transporte
oceanico e terrestre, e fornecer servicos complementares as operagdoes de

carregamento, armazenagem, despacho, processamento e distribuigao.

O trabalho portuario, visto tradicionalmente como um conjunto de atividades
fragmentadas (estiva, capatazia, conserto, despacho, armazenagem etc.), esta
sendo alterado para a concepgéao de fungdes integradas, em uma nova perspectiva
de otimizagdo de sistemas, de modo a serem projetadas operagdes e servicos,
adotando critérios que englobem varios elementos da cadeia logistica.
Computadores, sistemas de informacao e de troca eletronica de dados irdo integrar
atividades de manufatura, transporte, armazenagem e operagbes portuarias,
incluindo agentes, despachantes e alfandega (CEPAL, 1999, p. 8-10). A mesma
organizagdo, apresenta outras quatro tendéncias: competicdo de mercado,

produtividade, visdo de conjunto e protegdo ao ambiente marinho:

a) competicdo de mercado: os mecanismos de protecionismo, subsidios e de

imunidade da mao-de-obra ao mercado, serdo substituidos pela livre
competicdo. A competicdo devera ser estabelecida dentro de um mesmo
porto, e entre diferentes portos, envolvendo os conceitos da lei de oferta e da
demanda, lucros e perdas, economias de escala, autonomia gerencial,
liberdade de entrada e saida, tratos e distratos com os clientes, e a questao
de faléncias (CEPAL, 1999, p. 27);

b) produtividade: a ineficiéncia sera substituida pela busca de maior

produtividade, baseada em acordos coletivos, e em praticas de trabalho que
aumentem a produtividade, reduzam custos e proporcionem maiores ganhos.

A remuneragédo e os beneficios dos trabalhadores portuarios, seréo atrelados
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aos interesses dos clientes do porto e dos operadores portuarios. (CEPAL,
1999, p. 11);

c) visdo do conjunto: as necessidades comerciais dos clientes e as

necessidades sociais dos trabalhadores portuarios, nao estardo
desconectadas dos objetivos comerciais dos operadores portuarios (CEPAL,
1999, p. 12);

d) protecdo ao ambiente marinho: as disputas sobre obrigacbes e

responsabilidades envolvendo prevencéo, coleta e limpeza de detritos seréo
resolvidas harmoniosamente entre as partes. Surgirdo empresas privadas
especializadas nos servicos de coleta e tratamento de Oleos, materiais
inserviveis e outras substancias danosas ao meio ambiente (CEPAL, 1999,
p.13).

O setor publico tendera a atuar como planejador, facilitador e regulador,
enquanto que o setor privado atuara como operador, prestador de servicos e
desenvolvedor de solugdes logisticas (BANCO MUNDIAL, 2001b, p. 5).

A passagem do papel tradicional para o novo papel, envolve mudangas que
tornardo um determinado porto conhecido como sendo de primeira, de segunda, ou

de terceira geracao, conforme definicbes apresentadas no Quadro 1.

CLASSIFICAGAO FUNGCOES DESEMPENHADAS
DO PORTO

Primeira Geragdao |Acessos Maritimos, Transferéncias de Mercadorias,
Armazenagem e Entrega ao navio

Segunda Geragao |Atividades de Primeira Geragao, acrescidas de:

- Atividades Industriais e Comerciais
- Centro de Servigos Portuarios

Terceira Geragao | Atividades de Segunda Geracéo, acrescidas de:

- Estruturagdo da Comunidade Portuaria

- Fortalecimento de vinculos entre Porto-Cidade-Usuarios
- Servigos extra-portuarios

- Estrutura de Sistemas de Informagao

- Centro de Logistica

QUADRO 1 - Tipologia para a classificagao de portos, proposta pela

UNCTAD.
Fonte: Adaptado de BNDES (1998, p. 2-3).
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Os portos estdo sendo obrigados a superar e a deixar o simples papel de
elo entre as matrizes de transportes nacional e internacional. A diversificagdo dos
servicos oferecidos pelo porto, fora de seus limites tradicionais do cais, patios e
armazéns, exige a estruturagdo de uma comunidade portuaria com o estreitamento
de seus vinculos com a cidade e seus usuarios, de tal sorte a transforma-lo numa
plataforma de logistica de comércio (UNCTAD apud BNDES, 1998).

Com a finalidade de identificar a opinido dos profissionais especializados
dos terminais exportadores de granéis agricolas, a respeito das tendéncias do Porto
de Santos quanto as fungdes atualmente desempenhadas, e aquelas do futuro,
incorporou-se uma questdo no instrumento de coleta de dados, da pesquisa de

campo.

A grande maioria dos portos encontra-se na primeira e na segunda geragao.
Portos de grande porte, geralmente, oferecem locais atrativos para a implantacéao de
industrias e de empresas de distribuicdo. Nos ultimos anos foram desenvolvidos
polos industriais nos portos de Roterdam, Yokohama, Antuérpia, Hamburgo,
Marselha e Houston (BANCO MUNDIAL, 2001b, p. 7).

Com relagédo a passagem da segunda geragao para a terceira geragao, o
processo envolve um maior grau de mudanga, com a presengca de fatores
tecnolégicos, organizacionais, politicos e culturais, de tal forma que a transformacéao
portuaria traz como consequéncia uma comunidade de servigos logisticos,
industriais, de apoio, e de sistemas de informacéao, todos integrados a cidade, em

perfeita sintonia com o meio ambiente.

Exemplificando essa gama de servicos, o Banco Mundial (2001a, p. 27)
apresenta uma visao geral dos servigos portuarios de valor agregado, mostrada na
Figura 5. Basicamente, os servigos de valor agregado sao divididos em servigos
logisticos e de apoio (ou “facilities”). Os servigos logisticos, por sua vez, dividem-se

em servigos gerais, e em servigos de integragdo da cadeia logistica.
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SERVICOS DE VALOR AGREGADO
SERVIGCOS LOGISTICOS APOIO
“facilities”
INTEGRAGAO . Estacionamento
GERAIS DA CADQEIA . Balangas
. Despachantes
. Carga/ Descarga . Controle de Qualidade . Manutengéo de veiculos,
. Estufagem / Desova de e de Quantidades Contéineres, equipamentos,
contéineres . Reembalagem paletes e outros materiais
. Armazenamento (granel, . Padronizagéo . Limpeza
carga geral, tanques, . Supervisao . Locagao de veiculos e
frigorificos) . Reparos semi-reboques
. Centros de Distribuicao . Reutilizagéo de . Informagdes / Comunicagdes
materiais e logistica . Seguranga Pessoal e
reversa Patrimonial
. Escritérios / suporte Adm.
. Hotéis, restaurantes, lojas

FIGURA 5 - Visao geral dos servigos de valor agregado nos portos.
Fonte: Adaptada de Banco Mundial (2001b, p. 27).

Os portos maritimos, muitas vezes, sdo considerados uma interligagéo, elo

ou passagem, zonas francas de comércio e, também, areas industriais globais (grifo

do autor), sendo que os terminais de carga propriamente ditos devem ser entendidos

como apenas uma pequena parte do complexo global (HANDABAKA, 1994, p. 106).

As trés geragbes de portos convivem indistintamente com um outro

fendbmeno: o mercado mundial estd em movimento no sentido da concentracdo e da

especializacédo da atividade portuaria, e do transporte maritimo (CEPAL, 1999, p. 9,
14).

Quanto a concentragdo, a tendéncia de portos consolidadores de carga
surgiu no final do século XVI, com o desenvolvimento de mapas e o advento de
instrumentos que possibilitaram a navegagcdo noturna, desobrigando as
embarcagdes de tomarem a costa como referéncia, e a procurarem refugio para
pernoitarem. Produtores e comerciantes concentravam cargas e atividades
comerciais em certos portos. A demanda por servigos portuarios no Mediterraneo
mudou, e 0s navios comegaram a atender somente aqueles portos que ofereciam

grandes volumes de cargas (CEPAL, 1999, p. 9).
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Exemplificando um caso de concentragcdo, em 1997, os 10 maiores portos
dos EUA movimentavam 80% de toda a carga do pais, apresentando crescimento
meédio de 12% devido, por um lado, ao crescimento do comércio, e por outro, a
transferéncia de carga proveniente de portos menores. O restante, 20%, foi

movimentado em outros 67 portos, com crescimento médio de 6% ao ano.

Comparando-se com a concentracdo, o fendmeno da especializacdo da
atividade portuaria € uma tendéncia mais recente. Do comego da navegagéo
comercial até a era do navio a vapor, todos os tipos de mercadorias (produtos em
geral, granéis, liquidos, semi-processados ou manufaturados) e passageiros eram
transportados pelos mesmos navios. O primeiro navio oceanico especializado foi
projetado em 1886 para transportar 3070 DWT (toneladas de peso bruto) de petréleo

a granel.

No século XX desenvolveram-se varios navios especializados, com
destaque para o advento dos navios porta-contéineres, ou “conteineiros”, na

segunda metade do século XX.

Mintzberg (2003, p. 160) explica a questdo da especializagdo, por meio da
formulagcdo da hipétese de que, “quanto mais diversificados os mercados da
organizagcdo, maior a propensao de ela dividir-se em unidades baseadas no

mercado”.

Os terminais especializados em carga a granel exigem equipamentos de
carga/descarga caros, projetados para produtos especificos, e completamente
diferentes dos que sao utilizados para carga solta, carga unitizada, ou para
contéineres (HANDABAKA, 1994, p. 106).

A discussao sobre a influéncia da tecnologia nas inovagdes administrativas,
foi citado por Hall (2004, p. 185), exemplificando através do uso da tecnologia de
informacdo. A medida que as organizacdes utilizam, cada vez mais, a tecnologia de
informacgé&o (inovagao tecnoldgica), elas sdo capazes de reduzir o numero de niveis

organizacionais e de pessoal necessario para processar as informagdes.

O Banco Mundial (2001a), em uma aluséo as cinco for¢as de Porter (1986),
apresentou cinco conjuntos de elementos que irdo interagir de forma a moldar o
cenario competitivo mundial dos portos no século XXI: a rivalidade entre

competidores existentes; a ameaca de novos competidores; o potencial de entrada
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de substitutos globais; o poder de barganha dos usuarios dos portos; e o poder de
barganha dos prestadores de servigos portuarios. Esses cinco fatores irdo causar
impacto no desempenho dos servicos portuarios, independentemente de seu
tamanho, e demandarao agdes gerenciais dos diferentes agentes envolvidos. Como
resultado, surgirdo ganhadores e perdedores na dindmica do setor, dependendo do

modo como suas decisdes estratégicas forem tomadas.

O tdpico a seguir apresenta dois portos alternativos, da Regido Sudeste do
Brasil, para fugir-se dos congestionamentos encontrados no Porto de Santos. Trata-
se de uma discussao muito em voga nos ultimos anos, principalmente no que diz
respeito a profundidade natural (calado) desses dois portos, maiores do que o do
Porto de Santos, e a definicdo quanto aos tipos de carga que serdo direcionados a

esses dois portos alternativos.

O instrumento de coleta de dados contempla uma questao, de numero 18,
que diz respeito a exploragdo das opinides dos sujeitos, sobre a tendéncia de
especializagcdo de embarques em contéineres, ou embarques de granéis em

Santos.

2.6.3. Portos alternativos: Sdo Sebastido e Sepetiba

Uma das restrigdes importantes para o abastecimento de cargas para o
Porto de Santos, além das limitagdes rodoviarias e ferroviarias, € a transposi¢cao da
Regiao Metropolitana de S&o Paulo - RMSP. Além das obras do rodoanel
metropolitano, a implantagdo do ferroanel traria melhores condigbes para a

transposicao da RMSP.

Porém, essas duas obras implicam em investimentos de grande monta. Por
exemplo, considerando-se somente o trecho Sul do Rodoanel, sdo estimados cerca
de R$ 2,2 bilhdes para as obras, R$ 640 milhdes para as desapropriagdes, e R$ 100
milhdes para outros gastos (XAVIER, 2005).

Como alternativa, a Secretaria de Transportes do Estado de Sao Paulo
langa o projeto do corredor de exportacdao de Sao Sebastido. Diferentemente do

corredor de exportagao do Porto de Santos, que atrai também cargas de fora de S&o
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Paulo, com influéncia em Mato Grosso do Sul, Goias e regidao Sul de Minas Gerais,
conforme informou por Santos (2003), o corredor de exportacdo de Sdo Sebastido
atendera de forma preponderante aos setores exportadores de Sao Paulo, pois
estara voltado para produtos industrializados, principalmente em contéineres
(XAVIER, 2005).

Os investimentos necessarios para a implantacao do projeto, no periodo de
2005 a 2008, somam a R$ 1,03 bilhdes, divididos em R$ 875 milhdes para as obras
de adequacdo das rodovias de acesso (duplicacdo da Rodovia dos Tamoios e
construgdo de contornos de Caraguatatuba e de Sdo Sebastido), e mais R$ 155

milhdes para as obras portuarias (XAVIER, 2005).

Estdo sendo previstas como fontes dos recursos, além da Fazenda do
Estado de S&o Paulo, os futuros concessionarios das rodovias SP-65 (D. Pedro 1),
SP-70 (Carvalho Pinto), e o concessionario do porto. De acordo com Xavier (2005),
os estudos de transporte, dos modelos de concessdo, e a avaliagdao de impacto

ambiental, estdo em andamento.

O Porto de Sepetiba, no Estado do Rio de Janeiro, esta localizado onde, em
um raio de 500 km, estdo situadas empresas comerciais e industriais responsaveis
pela formagdo de cerca de 70% do Produto Interno Brito — PIB brasileiro. E
considerado um dos poucos portos brasileiros e latino-americanos a apresentar

caracteristicas naturais altamente competitivas (CDRJ, s. n.).

Enquanto que a maioria dos portos necessita de dragagem constante, para
manter-se a profundidade em torno de 12 metros, o Porto de Sepetiba possui uma
profundidade de canal de 15 metros, lamina d’agua que chega a 19 metros, e baixo
indice de assoreamento, sendo capaz de receber navios de grande porte, conforme

informagdes da Companhia Docas do Rio de Janeiro (CDRJ, s. n.).

A intencdo da Companhia Docas do Rio de Janeiro — CDRJ, é tornar o
Porto de Sepetiba um podlo industrial e logistico, integrado com infra-estrutura e
tecnologia de ponta, sistemas de comunicacdo, e facilidades de transportes,
objetivando a ser um porto concentrador, ou hubport. Sob esse ponto de vista,
Sepetiba criaria condigdes para estimular a cabotagem no Brasil, de modo que, a
partir de Sepetiba, poderiam ser distribuidas cargas de importagéo, provenientes dos

navios de grande porte, para outros portos brasileiros. De maneira inversa, no caso
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da exportacdo, Sepetiba receberia as cargas provenientes de outros portos
brasileiros (cabotagem), concentraria, armazenaria e as embarcaria em navios de

grande porte.

A possibilidade de utilizagdo, tanto do Porto de Sdo Sebastido quanto do
Porto de Sepetiba, para embarques de granéis, como alternativas para fugir-se dos
congestionamentos e das dificuldades de Santos, foi abordada na pesquisa de
campo, por meio de duas questdes, numeros 16 e 17, inseridas no instrumento de

coleta de dados.

A questdo de numero 16, procurou identificar se os respondentes
consideram o Porto de S&o Sebastiao como tendo vocacgao para cargas a granel, ou
ao contrario, para cargas conteinerizadas, conforme informado pela Secretaria de
Transportes do estado de S&o Paulo, e apontado por Xavier (2005). A questédo de
numero 17, procurou explorar se os respondentes consideram o Porto de Sepetiba,

como um potencial concorrente de Santos nos proximos 10 anos.

O topico a seguir, apresenta os principais componentes que formam os
custos operacionais, para os terminais graneleiros arrendados junto a CODESP,
com énfase no periodo poés-implementacdo do Programa de Arrendamentos e
Parcerias do Porto de Santos — PROAPS.

Sera apresentado um fluxo esquematico das principais atividades
operacionais existentes em um terminal portuario, bem como os principais custos
fixos e custos variaveis incorridos, com destaque para os custos de infra-estrutura

portuaria, infra-estrutura terrestre, estiva e capatazia.

2.7 Principais elementos que compdéem os custos operacionais em

terminais graneleiros arrendados no Porto de Santos.

De acordo com estudos realizados por Hiijar (2004), do Centro de Estudos
em Logistica da COPPEAD-UFRJ, as empresas que comercializam “commodities”
agricolas, tém seu retorno fortemente dependente dos custos incorridos em todo o

processo produtivo, desde o suprimento, a producgao e distribuicido. Como os pregos



76

de venda seguem os valores definidos mundialmente, as empresas acabam

dependendo da manutencgao de custos baixos, para ganhar competitividade.

A esse respeito, Porter (1986) afirmou que, as operagdes logisticas
internacionais que envolvem as “commodities” agricolas sao, tipicamente, operagdes

de baixo custo.

Devido ao fato de que esses produtos possuem precos FOB, de certa forma
padronizados, torna-se importante reduzir os custos internos em toda a cadeia
logistica, desde a producdo agricola, transporte e armazenamento no interior,

transferéncia do produto para o porto e, por ultimo, o processo de exportagao.

O “pacote” de servigcos que um terminal portuario graneleiro oferece a seus
clientes, com o objetivo de receber/descarregar o produto, armazena-lo e,

posteriormente embarca-lo no navio, € denominado de “servigcos de elevagao”.

A iniciativa das empresas em arrendar e operar terminais portuarios surgiu,

basicamente, a partir de duas motivagdes:

a) da oportunidade de prestar servigos aos exportadores, e entrar no ramo
de negdécio de Operagao Portuaria, até entdo, monopolizado pelo

Estado, por meio das Companhias Docas e;

b) da possibilidade de redugdo dos custos incorridos nas operagdes de
exportacao no cais publico, e obtencdo de maior competitividade perante

aos concorrentes.

A principal caracteristica que difere essas duas iniciativas, esta na natureza

das receitas.

Na primeira situagao, as receitas sdo geradas pela realizagao de servigos a
terceiros. Neste caso, o terminal funciona como uma unidade de negdcio,
necessitando de clientes externos para cobrir todos os seus custos, e ainda gerar

lucro para os acionistas.

No segundo caso, em que o ganho financeiro surge da economia que 0s
exportadores podem obter, operando seus proprios terminais portuarios, em relagao
aos altos custos da utilizagao da infra-estrutura publica. Neste caso, o investimento

na implantacdo de um terminal portuario surgiu, principalmente, da iniciativa dos
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proprios exportadores, que possuiam uma quantidade de carga propria com um
volume de exportagdo minimo, e com garantia de volumes para os anos vindouros,

de tal maneira que viabilizasse o retorno do investimento.

O investimento representa um custo de oportunidade de capital, necessario
e obrigatério para a implementacdo de um terminal portuario. O custo de
oportunidade pode ser ilustrado da seguinte forma: a empresa que esta investindo
em um terminal portuario, poderia aplicar seus recursos em operagdes no mercado
financeiro, em vez de investir na construcao das instalagdes. Portanto, a decisdo de
manter esses ativos deveria render, no minimo, 0 que a empresa poderia obter no
mercado financeiro (FARIA; COSTA, 2005, p. 73).

Para uma melhor compreensdo da estrutura de funcionamento de um
terminal portuario exportador de granéis agricolas, foi elaborado um fluxo

esquematico, que pode ser visualizado na Figura 6.

Rec_epgéo Pesagem do Transporte interno até o
e Triagem, veiculo local de Armazenamento
do vagéo » rodoviario ou » Descarga »| (transportadores de correia
ou do ferroviario e elevadores de canecas)
caminhao
Retirada do produto e
Transporte interno (pas- Armazenamento Formagdo do Lote |
carregadeiras, < (célula de -« (monte de produto) |
transportadores de correia armazenagem)
e elevadores de canecas)
Pesagem Transporte até o Carregamento do Navio
> do fluxo de » Carregador de Navios a| (despejo do produto por
produto em "| (transportadores de correia " gravidade, ou por
movimento e elevadores de canecas) espalhador mecénico)

Figura 6 — Fluxo esquematico das dez principais atividades operacionais
existentes em um terminal portuario especializado na exportagcao de granéis
agricolas.

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Figura 6 contempla as principais atividades operacionais envolvidas no
processo de exportacdo de granéis solidos, de origem vegetal, em um terminal
portuario especializado. Basicamente, essa dez atividades envolvem dois

movimentos: o fluxo de entrada e o fluxo de saida.
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No fluxo de entrada, ocorre o controle de recebimento de caminhdes e de
vagoes, a pesagem, a descarga de veiculos rodoviarios e ferroviarios, e o transporte
mecanizado do material recebido até o local de armazenamento, onde ocorre a

formacao do monte de produto (célula de armazenagem).

No fluxo de saida, ocorre a retirada do produto da célula de armazenagem,
por meio de vazadores instalados no piso, com auxilio de pas carregadeiras. O
produto € submetido a pesagem dinamica (balangas de cagambas ou de fluxo), e
encaminhamento até o navio, por meio de transportadores de correia, que alimentam

os “Shiploaders”.

Como a atividade de Logistica €, eminentemente, prestadora de servigos
para outras atividades da organizagdo, os consumos dos recursos associados as
operagoes portuarias serdo tratados aqui como custos, de maneira similar a tratada
pelos autores e profissionais ligados a Logistica, da forma como elaborada por Faria
e Costa (2005, p.69).

Os principais elementos que fazem parte dos Custos Operacionais, no caso

dor terminais portuarios arrendados no Porto de Santos, sdo apresentados a seguir.

Neste caso, serdo apresentados os custos mais relevantes. Para efeito de
simplificacdo, serdo abordados os custos cujo comportamento nao varia com o
volume, e aqueles que variam diante do volume de atividade: respectivamente, os

Custos Fixos e os Custos Variaveis.

2.7.1 Custos fixos

Conforme Faria e Costa (2005, p. 71), os Custos Fixos sdo custos
estruturais que ocorrem periodo apds periodo, sem alteragdes, ou cujas alteragdes
nao se verificam como consequéncia de variagao no volume de atividades em iguais
periodos. As mesmas autoras citam a preocupagdo das empresas em tornar

variaveis os custos fixos (“variabilizagao”), por meio de processos de terceirizagao.

Os principais Custos Fixos, presentes sob o ponto de vista da Gestao de
Operagdes de um terminal portuario especializado na exportagdo de granéis

agricolas, sao o Arrendamento, os Seguros e a Mao-de-Obra.
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2.7.1.1 Arrendamento e condominio

Tomando-se como base os Editais de Concorréncia Publica (CODESP,
1995a, 1995b, 1995¢), para o arrendamento dos Terminais Agucareiros no Porto de
Santos, o custo de arrendamento € definido como uma taxa cobrada por metro

quadrado, base mensal (R$/m? por més).

A Taxa de Arrendamento inclui, além da area destinada ao armazenamento
dos produtos, todas as demais areas ocupadas pelo terminal, tais como recepgao e

descarga de veiculos e vagodes, subestagao elétrica, sanitarios e outras.

O Condominio, também é uma taxa cobrada por metro quadrado, base
mensal (R$/m? por més), da mesma forma que a Taxa de Arrendamento. O que

difere o Condominio do Arrendamento é a origem das taxas.

No caso do Arrendamento, o valor teve origem no processo de concorréncia
publica para a privatizagcdo, em que o préprio interessado em arrendar a area
portuaria forneceu o lance (valor por metro quadrado mensal a ser pago para a

CODESP), que o tornou vencedor da concorréncia .

No caso do Condominio, o valor independe do processo de licitacdo. E uma
taxa estipulada pela CODESP, com base em despesas comuns que sao rateadas
entre os terminais arrendados. Tanto o arrendamento, quanto o condominio, sao

reajustados anualmente pelo indice Geral de Precos de Mercado - IGPM.

2.7.1.2 Sequros

O Seguro, conforme conceituado por Keedi e Mendonga (2000), € uma
operagao realizada por meio de um contrato juridico, com o propésito de resguardar
os bens do segurado, dos riscos que porventura venham a ocorrer com o objeto a
ser indenizado pela seguradora, por quaisquer danos que estes bens tenham
sofrido (sinistro), danos estes previstos em um contrato, mediante o pagamento de

uma importancia para este fim (prémio).
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O principal item que faz parte das despesas com seguros, € o “Seguro do
Operador Portuario”. A apolice de Seguro do Operador Portuario cobre os riscos
inerentes as operagdes portuarias, incluindo incéndio, desmoronamento, colisdo de

equipamentos portuarios em navios, queda de equipamentos no mar e outros.

Diante da magnitude dos valores envolvidos, referentes aos valores
investidos em equipamentos, instalagbes de armazenagem, sistemas elétricos e de
automacao, além da prépria mercadoria armazenada, as seguradoras normalmente
efetuam um resseguro, junto as seguradoras internacionais. O Instituto de

Resseguros do Brasil — IRB, regula, controla e fiscaliza as operag¢des de resseguro.

2.7.1.3 Custos de mao-de-obra

Os custos de méao-de-obra, dividem-se de acordo com a natureza da

execucao do trabalho, que pode ser operacional, administrativa e de manutencéo.

a) Mao-de-obra operacional

Ao contrario do que possa parecer, apesar de os terminais portuarios
contarem com um alto indice de mecanizagcdo, a utilizacdo de mao-de-obra

operacional é intensiva.

O Quadro 2 apresenta exemplos de postos de trabalho e das respectivas
atividades desempenhadas pelo pessoal operacional, em um terminal portuario

especializado na exportagcédo de granéis agricolas.

Como pode ser observado no Quadro 2, existe uma diversidade de

atividades, que pode variar entre um terminal portuario e outro.
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Posto de Trabalho Principal Atividade
. Cabine de Triagem Organizagéao da fila de veiculos para a descarga
. Balancga rodoviaria e/ou ferroviaria Pesagem e conferéncia dos volumes declarados
. Painel ou controle da plataforma Operacgao da plataforma tombadora de caminhdes

. Area de descarga de vagdes e/ou de | Abertura de carrocerias, de escotilhas dos vagées, limpeza
caminhdes da carroceria, do piso do vagdo, e da grelha onde o
produto é despejado

. Armazém graneleiro Coordenacao das atividades do pessoal do armazém

. Painel de Controle Supervisionar as operagdes e acompanhar as ocorréncias,
no ambito global do terminal

. Pas-carregadeiras Operagao auxiliar de remogao / movimentagao de produto

. Tuneis e fossos Verificagdo de anormalidades, e auxilio as operagdes

. Portdes de acesso e ruas Seguranga patrimonial

. Galerias elevadas Verificagdo de anormalidades, e auxilio as operagdes

. Sala de Operagdes Supervisédo de toda a operagao de entrada, armazenagem,

movimentacgao, e embarque do terminal portuario

QUADRO 2 - Exemplos de postos de trabalho, e de atividades presentes em
um terminal especializado na exportagao de granéis agricolas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Porém, & importante notar, neste exemplo, que existem 11 tipologias para
os postos de trabalho. Considerando-se que os terminais operam 24 horas por dia,
a quantidade total de mao-de-obra operacional é relativamente grande, chegando a

ultrapassar 100 pessoas, conforme levantamentos anteriores realizados pelo autor.

b) M3o-de-obra administrativa

A mao-de-obra administrativa é, geralmente, composta por profissionais das
areas de recursos humanos, seguranga do trabalho, suprimentos, controladoria,
fiscal e logistica. O pessoal administrativo, normalmente, é subordinado ao chefe do
terminal portuario. Todavia, podem existir ligagées funcionais, com as chefias dos

departamentos da empresa-matriz.
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c) Mao-de-obra de manutencao

A Manutengdo tem a fungdo de manter o funcionamento regular, e o bom
estado de conservacao das instalagdes. Para a Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas (1994), o conceito de manutencédo é a combinagdo de agdes técnicas,
administrativas e de supervisdo, com o objetivo de manter ou recolocar um item em
estado no qual possa desempenhar uma fungdo requerida, ou seja, fazer o que for
preciso para assegurar que um equipamento ou maquina opere dentro de condi¢des

minimas de requerimentos e especificacdes.

A mao-de-obra de manutencdo é composta, geralmente, por planejadores,
lideres, mecanicos, eletricistas e respectivos auxiliares, responsaveis pelas
atividades inerentes a manutencdo do terminal portuario. Verificou-se uma
tendéncia, observada pelo autor, em trabalhos anteriores, de os terminais
terceirizarem as atividades de manutengcdo com o estabelecimento de contratos

anuais de prestacao de servigos.

2.7.2 Custos variaveis

Os Custos Variaveis, adotando-se a definicdo apresentada por Faria e
Costa (2005, p. 71), sao custos que variam em fungdo do volume da atividade. No
caso da Logistica, especialmente em terminais portuarios, o volume é um fator
preponderante para a obtengao do retorno do capital investido, e a viabilizagdo do

investimento.

Como exemplo, pode-se citar os principais custos variaveis presentes em
um terminal portuario, compreendendo energia elétrica (para mover o0s
equipamentos de movimentagao de produtos, carregadores de navios etc.), agua
(lavagem de esteiras), pas-carregadeiras, e taxas portuarias relacionadas a
movimentacdo do produto ou a atracacado de navios. Neste caso, as taxas portuarias
dividem-se em taxa de fluxo, infra-estrutura portuaria, e infra-estrutura terrestre. A

mao-de-obra portuaria € dividida, basicamente, entre estiva e capatazia.
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2.7.2.1 Energia elétrica

A energia elétrica € a forga motriz dos terminais portuarios. Todos os
equipamentos utilizados no fluxo operacional (vide Figura 5), exceto as pas-

carregadeiras, sdo movidos a eletricidade.

A energia elétrica, normalmente é fornecida pela CODESP, em tensao
nominal de 6.600 Volts. Para efeito de tarifagdo, a Tarifa do Porto de Santos
considera duas faixas de tensdes, a primeira até 2300 Volts, e a Segunda, de 2300 a
25.000 Volts (CODESP, 2005, p. 11).

Cada terminal portuario possui sua(s) propria(s) subestacao(des) elétrica(s),
com os respectivos transformadores rebaixadores de tensdo, bem como os
equipamentos de medicdo de consumo. Normalmente, a tensdo utilizada para a
alimentacdao dos motores elétricos € de 440 Volts, e para a iluminacdo 220 Volts. A
medicdo do consumo, e 0 processamento da cobranga, sao realizados pela propria
CODESP.

Um fato que chama a atencéo ¢é o alto valor praticado, principalmente para a
faixa de baixa tensdo (até 2.300 Volts), de R$ 0,37/kWh, que praticamente equivale
ao valor cobrado pela Eletropaulo para as residéncias, referente ao consumo

doméstico, considerando os impostos inclusos.

2.7.2.2 Aqua

O fornecimento de agua tem origem na Companhia de Saneamento Basico

do Estado de Sao Paulo - SABESP, que abastece o porto.

O porto, por sua vez, abastece, por meio de canalizacdo, embarcacdes
atracadas ao cais ou pier do porto, e aos usuarios instalados no porto (terminais). Os

precos sao bem diferentes.

Da mesma forma que a energia elétrica, cada terminal possui hidrémetros,

que medem o consumo de agua. Porém, a medi¢cado e a cobranga do consumo néo
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sao realizados pela SABESP. A CODESP executa esses servigos, e “vende” sua

agua para os terminais portuarios.

De acordo com a Tabela do Porto de Santos, vigente em 01/05/2005, os
navios pagam R$ 1,87 por metro cubico, enquanto que os terminais pagam R$ 0,93
por metro cubico (CODESP, 2005, p. 11)

2.7.2.3 Pas-carregadeiras

As pas-carregadeiras sao maquinas necessarias para auxiliar na
movimentacdo do produto armazenado (vide Figura 5), especialmente na fase de
expedigao, pois existem regides do armazém, em que nao € possivel o escoamento
total do produto por gravidade. Neste caso, as pas-carregadeiras carregam ou
arrastam o produto até as bocas de saida (vazadores), localizadas no piso do

armazeém graneleiro.

Outra fungéo das pas-carregadeiras, € a de reorganizar, separar, ou refazer

o monte de produto, apos ter ocorrido um determinado embarque para o navio.

A soma dos itens “2.7.2.4”, “2.7.2.5”, “2.7.2.6", “2.7.2.7" , e “2.7.2.8", a
seguir, compdem o que €& comumente denominado pelos terminais, de Custos

Diretos Portuarios.

2.7.2.4 Taxa de fluxo

O conceito da taxa de fluxo envolve o fluxo de movimentacdo de saida de
produtos dos armazéns até o navio, ou seja, é o volume efetivamente carregado no
navio, com destino a exportacdo. Nao faria sentido cobrar dos terminais, por
exemplo, taxas para movimentagdes de produtos ocorridas inter-armazéns, ou no
interior dos préprios armazéns, motivadas pela necessidade de arrumacgao da cargas

e otimizac&o do /ayout interno.

A origem da taxa de fluxo, para um determinado terminal arrendado, surgiu

no processo de concorréncia publica. A taxa de fluxo foi um dos componentes
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ofertados pelos concorrentes ao arrendamento de terminais portuarios, como um dos
fatores de remuneracao a CODESP. Esse valor foi uma das variaveis utilizadas pela
CODESP, para a avaliagcdo e julgamento das propostas oferecidas pelos
concorrentes arrendatarios (CODESP, 1995a, 1995b, 1995c).

2.7.2.5 Infra-estrutura portuaria — IEP

De acordo com a Tarifa do Porto de Santos, a taxa de Infra-estrutura
Portuaria — IEP remunera, além das obrigacdes da Administragcao do Porto definidas
no artigo 33 da Lei n° 8.630/93, a utilizacdo das infra-estruturas de acesso
aquaviario, de acostagem e da faixa de cais, por ela mantidas, e que os
requisitantes encontram para acesso, € execucdo de suas operagdes no porto
(CODESP, 2005, p. 2). Como exemplos, sao citados:

Profundidades adequadas as embarcag¢des no canal de acesso, nas bacias de
evolugao e junto as instalagdes de acostagem;

- Balizamento do canal de acesso, desde a entrada do estuario, na baia de Santos,
até as instala¢des de acostagem;

- Cais, pieres e pontes de atracagcdo, que permitam a execug¢do segura da
movimentac&o de cargas, de tripulantes e de passageiros, e

- Instalagbes, redes e sistemas, localizados na faixa de cais, para iluminagao,
agua, esgoto, energia elétrica, telecomunicacdes, combate a incéndio, protecao
ambiental, seguranga do trabalho, sanitarios e estacionamento, bem como
vigilancia dessas dependéncias portuarias.

A Taxa de Infra-estrutura Portuaria — IEP € um custo variavel, cobrado pela
CODESP, em funcéao de trés variaveis: quantidade, tempo e espaco ocupados pela

embarcacgao no cais.

A variavel quantidade considera a movimentacao de produto proveniente da

embarcagcdo (no caso da descarga), ou para a embarcagdo (no caso do
carregamento do navio). No caso dos produtos a granel, o valor & cobrado por
tonelada. O valor vigente, a partir de 01/05/2005, constante da tabela de Tarifas da
CODESP (2005) é de R$ 2,57 por tonelada.

A variavel tempo leva em consideragdo uma série de fatores, para que o

valor devido pelo usuario seja calculado, com base em um periodos de 6 horas de

atracacao:
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a) O periodo de atracagdo comega com a acostagem da embarcacao, e vence apos
completadas 6 horas, concedendo-se, na desatracagdo, a franquia de 30 (trinta)
minutos;

b) A embarcacao sera considerada acostada ao cais, a partir do momento em que o
primeiro cabo for passado ao cais; e desacostada, no instante em que for largado o
ultimo cabo;

c) consideram excetuadas da regra estabelecida na alinea anterior, para o inicio de
contagem do periodo, as atracagdes efetuadas apds as 15 (quinze) horas de
domingos e feriados, e depois das 22 (vinte e duas) horas de qualquer dia, com o
unico objetivo de antecipar o aprontamento das embarcagdes, para operarem no
primeiro turno diurno imediato, quando entdo o periodo comegara no inicio desse
turno, desde que tenha havido requisi¢ao de servigo para 0 mesmo; caso contrario,

a contagem obedecera ao disposto na alinea “a”, ficando a embarcacgéo sujeita,
ainda, ao disposto na alinea “d”.

d) Aplicam-se, também, as embarcac¢des que, autorizadas pela Administracdo do
Porto, operem a contrabordo de outras atracadas ao cais;

e) Sao multiplicadas por dois, sempre que a embarcagdo permanecer atracada, sem
operar, por motivo alheio a Administragéo do Porto;

f) Consideram excetuadas da regra estabelecida na alinea anterior, quando a
embarcacao estiver atracada para reparos, ou quando a desatracagéo for impedida
por fendbmenos da natureza, bem como por manobras de navios de guerra;

g) incluem a despesa de mao-de-obra (inclusive encargos), empregada na atracagao,
desatracacgao e deslocamentos da embarcagao ao longo do local de acostagem, e

h) consideram que todos os bercos de atracacdo sdo de operacdo de 24 horas
ininterruptas, em todos os dias da semana. (CODESP, 2005, p. 2).

No caso dos terminais de uso privativo ndo arrendados, a remuneragao da
infra-estrutura, utilizada pelas instalagcbes de uso privativo, € aquela definida no

respectivo contrato.

A variavel espaco ocupado, leva em consideragcdo o comprimento, em

metros lineares de cais ocupados pela embarcacido. O valor dessa variavel depende
do local do porto em que o navio estiver atracado. Exemplos, com base na tarifa

vigente em 01/05/2005:
VALORES COBRADOS POR METRO LINEAR DE CAIS OCUPADO, _
POR EMBARCACAO ATRACADA, E POR PERIODO DE 6 HORAS OU FRACAO:
- No terminal para Fertilizantes de Conceigaozinha,
- no Terminal de Liquidos da Alamoa, e,
- no Terminal de CONtEINEIES. ..........coiiiiiiiiiii e R$ 7,24
- Nos bergos dos armazéns 38 e 39, quando na movimentacao
de produtos provenientes dos armazéns do “Corredor de Exportagdo” .... R$ 9,08
- Nos bergos entre 0s armazéns 37 € 39........ccooviiieiiiiiiiiiieiee e R$ 6,62

= NOS dEMAIS DEICOS.......ueiiieeiee ettt e et e s R$ 5,70
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Locais considerados mais “nobres”, como a area do “Corredor de
Exportagao”, proximo a entrada do Porto de Santos, possuem tarifas mais altas. De
maneira inversa, bercos de atracacdo que sdo considerados menos nobres,

possuem tarifas menores.

2.7.2.6 Infra-estrutura terrestre - IET:

A taxa de Infra-estrutura Terrestre — IET, de acordo com a Tarifa do Porto
de Santos, remunera a utilizacdo da infra-estrutura terrestre, mantida pela
Administracdo do Porto, que os requisitantes e / ou arrendatarios encontram para

acesso e execucao de suas operacdes no porto.

Essa taxa abrange: arruamento, pavimentacao, sinalizagcdo e iluminagéao,
acessos rodo ou ferroviarios, dutos e instalacbes de combate a incéndio, redes de
agua, esgoto, energia elétrica e telecomunicagao, instalagbes sanitarias, areas de
estacionamento, sistema de protecao ao meio ambiente e de seguranga do trabalho,
vigilancia das dependéncias portuarias, bem como os demais recursos necessarios
para que a Administracdo do Porto exerga suas atribui¢cdes, estabelecidas no artigo
33 da Lein° 8.630/93. (CODESP, 2005, p. 8).

A Taxa de Infra-estrutura Terrestre — IET € um custo variavel, cobrado pela
CODESP, em funcédo de trés variaveis: tempo (periodos de 6 horas), local de

atracacido da embarcacéo, e area ocupada pelo terminal portuario.

A variavel tempo esta atrelada ao local de atracacédo, e € cobrada por
periodo de 6 horas, considerando os turnos de trabalho oficiais do porto. Como
exemplos, para os granéis solidos, pode-se citar os valores vigentes, a partir de
01/05/2005 (CODESP, 2005, p. 6):

TAXAS DEVIDAS PELOS REQUISITANTES, POR PERIODO DE 6 HORAS
OU FRACAO E POR BERGCO DE ATRACACAO:

Para movimentagao de sélidos a granel, nos bergos:

- compreendidos entre os armazéns 7 € 27..........ccccvvveeeen. R$ 2.681,17
- compreendidos entre os armazéns 29 € 39 ........c.cceeeeel R$ 10.213,87
-do caisS dO SAD0O ......evveeiiiiiiii e R$ 2.553,47

- do Terminal para Fertilizantes de Conceigéozinha ............ R$ 6.766,69
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Essas taxas incidirao a base de 33%, quando:

a) aplicadas a requisitante que opere nas condi¢des de dispensa de operador portuario,
preceituadas no artigo 8° da Lei 8.630/93;

b) aplicadas a requisitante que seja arrendatario de é&rea contigua ao cais,
independentemente do meio que conduza a carga a embarcacgéao e vice-versa,e desde que:

b.1) a embarcacgao esteja atracada em bergo situado defronte a respectiva area arrendada,

b.2) as cargas estejam armazenadas na respectiva instalagdo de primeira linha, ou se
destinem a armazenamento na mesma.

c) as cargas forem movimentadas por esteiras instaladas em area arrendada e que
conectem diretamente essa area ao costado da embarcacao.

A variavel area ocupada pelo terminal esta atrelada as regides do porto.

Por exemplo:

TAXAS DEVIDAS PELOS ARRENDATARIOS, POR m? OU FRAGAO DE AREA,

POR MES.

MARGEM DIREITA:

a) retro-area remota (ao cais) .............. R$ 0,20
b) retro-area contigua (ao cais) ........... R$ 0,41
¢) IPUPE incluindo cais ....................... R$ 1,05
MARGEM ESQUERDA:

a) retro-area remota (ao cais) ............... R$ 0,12
b) retro-area contigua (ao cais) ............ R$ 0,29
¢) IPUPE incluindo cais..........ccccccoueee. R$ 0,69

PELAS MOVIMENTAGOES OCORRIDAS FORA DE AREA ARRENDADA
OU DE BERCO DE ATRACACAO, DESDE QUE REQUISITADAS E
AUTORIZADAS PELA ADMINISTRAGAO DO PORTO:

Por tonelada de mercadoria a granel.....R$ 0,66

Na tabela da IET surgem dois conceitos, o conceito da IPUPE, e das retro-

areas remota e contigua.

A IPUPE ¢ a sigla para a “Instalagcdo Portuaria de Uso Publico Especial’, e
significa que, em razdo de sua natureza, caracteristicas, condigdes de limitacbes de
trafego interno, resulta inabilitada para ser usada por mais de um Operador
Portuario. A IPUPE, incluindo o cais, € aquela cujo cais seja parte integrante do

objeto do contrato de arrendamento.
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A retro-area remota (ao cais) € uma instalagdo portuaria de/para a qual a
carga, para acesso, requer necessariamente pelo menos um transbordo, utilizando-

se de meio rodoviario, ferroviario ou aquaviario local.

A retro-area contigua (ao cais) € uma instalagao portuaria de/para a qual a

carga é acessada ao cais por meio de equipamentos portuarios.

2.7.2.7 Estiva

A mao-de-obra portuaria divide-se em trabalhadores vinculados e
trabalhadores avulsos. Os trabalhadores vinculados, sdo contratados diretamente
pelas empresas que operam os terminais, enquanto que a categoria dos avulsos é

controlada pelo Orgdo Gestor de Mao-de-Obra — OGMO.

Conforme citado por Porto e Silva (2000, p. 87), as operagbes de estiva e
desestiva, conferéncia de carga e outras, sdo exemplos de movimentag¢des de carga
a bordo dos navios. Pertencem a estiva:

- Sindicato dos conferentes: entrada e saida de carga dos navios;

- Sindicato dos estivadores: arrumagao/movimentagdo manual de carga a bordo dos
navios;

- Sindicato dos bloquistas: responsaveis pela fixagdo e pela estabilidade de cargas
(peacgao), a bordo do navio;

- Sindicato dos consertadores: consertos de cargas (embalagens) a bordo do navio, e

- Sindicato dos vigias: guarda de entrada de pessoas nos navios.

Segundo apuraram Varga e Santos (2000), a dependéncia que parte da
populacdo das cidades portuarias tem das atividades no cais, impede que os
terminais de carga usem apenas o numero de trabalhadores necessarios,
aumentando os custos da mé&o-de-obra. No caso dos avulsos, as empresas sao
obrigadas a negociar com os sindicatos, sob a fiscalizagdo do OGMO. Os mesmos
autores apresentaram um exemplo, em que os gastos (custo por hora), dos
trabalhadores indicados pelas entidades das categorias, foram trés vezes maiores

do que os gastos com a equipe de funcionarios vinculados.
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2.7.2.8 Capatazias

A capatazia, segundo os autores Porto e Silva (2000) e Silva (2004), é a
atividade de movimentacdo de mercadorias nas instalacbes de uso publico,
compreendendo o recebimento, conferéncia, transporte interno, abertura de volumes
para conferéncia aduaneira, manipulagdo, arrumagdo e entrega, bem como o
carregamento e descarga quando efetuado por aparelhamento (guindastes)

portuario.

A principal diferenga entre os trabalhadores da estiva e da capatazia, € a de

que estes ultimos nao trabalham nos conveses, nem nos pordes dos navios.

A soma dos itens de 2.7.2.4 a 2.7.2.8 supracitados, compdem os Custos

Diretos Portuarios, de acordo com a denominacgao utilizada pelos terminais.

2.7.3. Custos nao controlaveis

Fora do ambito do terminal portuario, existem os custos n&o controlaveis, ou
seja, que nao podem ser influenciados pela decis&do de um gestor (FARIA; COSTA,
2005). Por exemplo, o gestor de um terminal portuario pode controlar os custos de
movimentagao interna, paletizacdo e armazenagem, mas foge de seu alcance o
controle dos gastos com a dragagem do canal do porto, com a infra-estrutura

portuaria publica e energia elétrica.

Recentemente, por exigéncia da Autoridade Portuaria, os terminais foram
obrigados a adequarem-se as normas do Cdédigo Internacional para a Seguranga
dos Navios e das Instalagdes Portuarias — “/ISPS Code”, que exigiu, entre outros
fatores, a instalagdo de portarias, contratagdo de sistema de seguranga,
monitoramento de video e sistema de controle de acesso. O ISPS foi elaborado pelo
Comité de Segurangca Maritima da Organizagdo Maritima Internacional — IMO, e
aprovado pela Resolugdo numero 2, da Conferéncia Diplomatica “Safety of Life at
the Sea” - SOLAS 1974, em reunido realizada de 9 a 13 de dezembro de 2002, em
Londres (BRASIL, 2005b).
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No Brasil, foi criada a Comissao Interministerial de Seguranca Portuaria -
COMPORTOS, composta pelas pastas da Defesa, Relagbes Exteriores e
Transportes, e presidida pelo Ministério da Justica, com a finalidade de implementar
e fiscalizar as novas medidas de seguranga impostas pelo “/SPS Code” . Em Santos,
56 instalagées necessitam aplicar o codigo ISPS para operar no Comércio Exterior
(BRASIL, 2005a).

De acordo com o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comeércio
(2005b), os portos considerados nao aptos, serdo impedidos de receberem navios
de trafego internacional, que buscardo portos alternativos que cumpram com os
requisitos do “/ISPS Code”, o que podera provocar alteragao nas rotas, contratos e

escalas de abastecimento.

A aplicagcéo do Cdédigo requer a aquisigao e utilizagdo de novas tecnologias
digitalizadas, e mecanismos tecnolégicos. Além dos sistemas de controle de acesso,
citados anteriormente, sao exigidas cercas equipadas com sistemas para detectar e
rechacar intrusos, sistemas de comunicacdo navio-terra, monitoramento de
contéineres por satélite, e sistema automatico de identificacdo de navios, com a
finalidade de monitorar toda a movimentagao entre o navio, o terminal e o porto. Os
custos dessa adequacdo, acabaram sendo suportados pelos portos e pelos

terminais portuarios.

Outro exemplo de custo ndo controlavel, ocorre no caso de demora e atraso
das operacdes, em que incidem as diarias de caminhdes parados na fila, bem como

as diarias dos navios, que, segundo Pereira (2005), chegam a US$ 36 mil por dia.

2.8 O paradigma do ressuprimento enxuto na logistica internacional

Grandes lotes de produtos estdo mais vulneraveis a problemas
operacionais, incertezas, greves nos portos e complicagdes no transporte terrestre.
Esses e outros fatores atrasam a politica de ressuprimento de matérias primas e de
produtos. (SAGGIORO; LACERDA; AROZO, 2003).
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Por outro lado, segundo Faria e Costa (2005), para o fornecedor, quanto
maior for o lote, melhor, pois otimiza seu processo produtivo e pode diluir seus
custos fixos. Com relacdo ao cliente, quanto menor for seu lote de compra, menos
inventario estara sendo mantido, e menor sera o custo de manutencao do inventario.
O grande paradigma esta em como atender as necessidades dos clientes (nivel de

servigco desejado, ou contratualmente estabelecido), ao minimo Custo Total possivel.

A tendéncia ao aumento do tamanho dos navios graneleiros verificada no
item 2.6.1, associada as caracteristicas de concentracado e especializacao discutidas
no item 2.6.2, pressupdem a existéncia de lotes cada vez maiores com a finalidade
de abastecer navios inteiros com produtos de mesmo tipo. A necessidade de
transportar toda essa massa de produtos, a partir das origens aos terminais
portudrios, exigira maior capacidade e eficiéncia em toda a cadeia logistica, para o

abastecimento pleno das quantidades necessarias a serem exportadas.

Dai, surge o seguinte paradoxo, citado por Wanke e Fleury (2003): no
comércio internacional, uma empresa deve optar pelo ressuprimento enxuto
(tamanhos menores de lotes, com maior freqiéncia de entrega) ou deve optar pela

consolidagao (maior tamanho de lote e menor frequéncia)?

Segundo Wanke e Fleury (2003), esse paradigma & considerado o primeiro
paradigma estabelecido na logistica, e surgiu pela primeira vez em 1956, em uma
monografia de Harvard Business School que tratava da logica econémica para a

utilizacao do transporte aéreo.

Esse estudo provou que o transporte aéreo, mesmo sendo caro, poderia ser
compensado, em fungdo da velocidade de distribuicdo, pela reducdo de outros
custos, tais como o custo de manutencdo de estoques e o custo de armazenagem
(FARIA; COSTA, 2005, p. 46).

Dessa forma, todos os custos gerados pelos processos logisticos nao
devem ser analisados de forma isolada, como se fossem independentes, mas sob o

ponto de vista do Custo Logistico Total.

A esse respeito, Faria e Costa (2005) exemplificam que o Custo Logistico
Total envolve, principalmente, a minimizagdo dos custos de transporte,
armazenagem, e movimentagcdo de materiais/produtos, embalagem, manutencéo de

inventario, tecnologia de informac&o, tributarios e dos custos decorrentes dos lotes.
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A apuracao do Custo Logistico Total pode ser realizada a partir da somatéria dos

elementos de Custos Logisticos Individuais, da forma apresentada no Quadro 3.

Os componentes de custo na cadeia de distribuicéo fisica internacional tém
incidéncias diferentes, conforme os tipos de produtos. Na conceituagao de Faria e
Costa (2005) os custos diretos sdao aqueles que podem ser diretamente apropriados
ao produto, pela sua facil identificacdo e mensuragdo, no momento de sua

ocorréncia.

De forma geral, os custos diretos incluem os seguintes componentes:
documentacdo de exportacédo (licenga de exportagéo, certificados de origem, de
qualidade, inspeg¢des, conhecimento de embarque “Bill of Lading’- BI/L, etc.),
transporte, armazenagem, carga, descarga e movimentagdo do produto, alfandega,

seguros, bancos e agentes.

CLT=CAM+CTRA+CE+CMI+CTI+CTRI+ CDL + CDNS + CAD

Sendo que:

CAM | Custos de Armazenagem e Movimentagao de Materiais

CTRA | Custos de Transporte (incluindo todos os modais ou operagdes intermodais)

CE Custos de Embalagens (utilizadas no sistema logistico)

CMI |Custos de Manutengdo de Inventarios (matérias-primas, produtos em
processo e produtos acabados)

CTl | Custos de Tecnologia de Informacao

CTRI | Custos Tributarios (tributos ndo recuperaveis)

CDL | Custos Decorrentes de Lotes

CDNS | Custos Decorrentes do Nivel de Servigo

CAD | Custos da Administragéo Logistica

QUADRO 3 - Apuragéao do Custo Logistico Total
Fonte: Faria e Costa (2005, p.156-157).

As mesmas autoras conceituam os Custos Indiretos como sendo aqueles
que nao se podem apropriar diretamente a cada tipo de produto, no momento de sua
ocorréncia, por nado estarem diretamente relacionados ao mesmo. Os Custos
Logisticos indiretos sdo os mais dificeis de mensurar e alocar a cada objeto de
analise (FARIA; COSTA, 2000, p. 71).
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Os custos indiretos incluem o pessoal e despesas administrativas, e o
capital empatado basicamente nos estoques (HANDABAKA, 1994, p.374).

A Figura 7 ilustra o conceito da analise do Custo Logistico Total, tomando-

se para efeito didatico, somente trés variaveis:

a) o custo com transporte, considerando as modalidades ferroviaria,

rodoviaria e aérea;
b) o custo de estoque;

c) o custo de processamento de pedido.

O custo com transportes inclui, além do frete, o processamento dos
pedidos, os processos de faturamento e expedicdo dos produtos. O custo de
oportunidade de manutengdo de estoques, por sua vez, reflete o capital de giro
empatado em forma de estoque de produtos. O Custo Total € a soma dos custos de

transporte, estoques e processamento de pedido.

Custo (R$)

4 Custo Total

(@) + (b) + (c)

Custo de

Estoque (b) Custo de

Transporte (a)

Custo de
processamento de
pedido (c)

NAVIO TREM CARRETA AVIAO

FIGURA 7 - Principal analise comparativa de custos no ressuprimento “just in
time”.
Fonte: Elaborado a partir de Ballou (1993, p. 46).
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Por exemplo, no transporte maritimo, ao aumentar-se o tamanho do lote a
ser embarcado, os custos unitarios do frete, em termos de valor por tonelada ou
valor por metro cubico diminuem. Por outro lado, devido ao tempo de transito ser

relativamente longo, os custos de manuteng¢ao do inventario (estoques) aumentam.

O tempo representa um parametro crucial na distribuicdo fisica
internacional, e esta intimamente associado ao custo. A duragdo do ciclo de
atividades € a principal diferengca entre as operagdes nacionais e as operacdes
globalizadas, estas ultimas atingindo ciclos que, frequentemente, sdo medidos em

Seémanas ou meses.

As operacdes globalizadas, além de serem menos consistentes e menos
flexiveis que as operagdes dentro do pais, aumenta a dificuldade de planejamento
logistico, provocando a necessidade de estoques maiores (BOWERSOX; CLOSS,
2001, p. 148) .

Como o ressuprimento enxuto pressupbe entrega de pequenas
quantidades, com maior frequéncia, e no momento exato de sua necessidade, o
desafio seria encontrar formas de satisfazer essas exigéncias sem que houvesse
aumento de custos. Pode-se observar, na Figura 7, que, ao caminhar-se em diregao
ao aumento ou em direcdo a diminuigdo do tamanho do lote, o custo total da

operacao tende a crescer.

Outras desvantagens inerentes ao tempo de ciclo diminuido s&o: o aumento
dos custos de processamentos (tecnologia de informagao); maior freqiéncia de
entrega e de acompanhamento (transporte); aumento nos custos de movimentagao,
e possibilidade de cargas unitarias ndo econémicas. Todos esses aumentos de
custos, teriam que ser compensados pela reducdo dos custos de manutencido de
inventario (FARIA; COSTA, 2005, p. 140).

De acordo com Lambert, Stock e Ellram (1998, p. 15), o conceito do custo
total é a chave para um gerenciamento logistico eficaz. O objetivo da organizagéo
deveria ser a redugdo do custo total das atividades logisticas, ao invés da
preocupacgao com a redugao dos custos de cada atividade isoladamente. O grande
desafio das organizagcbes consiste em identificar e operar no menor custo total,

atendendo ao nivel de servigo determinado pelo cliente. As organizagdes enfrentam,
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com frequéncia, constantes conflitos internos, sejam de natureza politica, social ou

inter-departamentais, que dificultam a busca pelo menor Custo Logistico Total.

Para determinadas caracteristicas do produto e da demanda, o
ressuprimento enxuto ndo € a politica mais adequada. A opc¢ao pelo ressuprimento
enxuto pode nao ser sempre adequada ou justificada para produtos de baixo custo
adicionado, ou em situagdes em que a demanda é relativamente previsivel (WANKE;
FLEURY, 2003, p. 421). A situacdo de baixo custo adicionado € tipica das

commodities agricolas e do agronegocio.

A distancia envolvida é outro problema. Conforme aumenta a distancia entre
o fornecedor e o cliente, o tempo de entrega (“transit time”) vai se tornando menos
preciso. Por outro lado, cargas menores encarecem os custos de transporte. A
variabilidade no tempo de entrega pode prejudicar o abastecimento do produto,
gerando problemas de falta no cliente internacional, chegando a interromper seu

fluxo de producao.

Esses fatores, combinados com o alto custo de entrega de lotes pequenos
por longas distancias, pode fazer com que o Custo Logistico Total seja maior do que
as economias financeiras do custo de oportunidade de capital relacionado a um
estoque reduzido (LAMBERT; STOCK; ELLRAM, 1998, p. 201).

O aumento dos gastos com transporte (em virtude de um maior numero de
viagens), portanto, pode n&do ser compensado por redug¢des no custo total dos
estoques, inviabilizando economicamente a adogdo do regime de ressuprimento

enxuto.

No contexto do comércio internacional, a situagado agrava-se pelo fato de
ocorrerem despesas fixas maiores em comparacdo ao mercado interno, envolvendo
0 processo de importacdo/exportacdo, que necessitam serem diluidas por meio do

aumento do tamanho do lote, para que a operagao seja viabilizada.

A presente pesquisa incluiu duas questdes, no instrumento de coleta de
dados, referente a tendéncia ou ndo do “just in time” no transporte maritimo. A
primeira, investiga a freqiéncia e o tamanho dos lotes (freqlientes remessas de lotes
pequenos), e a segunda explora se a velocidade do transporte € mais importante do
que o frete baixo, com o objetivo de investigar a opinido dos profissionais

especializados sobre esse assunto.
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O topico a seguir, discute a questdo da necessidade constante de
investimento em infra-estrutura portuaria, tanto em resposta ao aumento do fluxo
comercial brasileiro, com o consequente aumento do movimento no Porto de Santos,

quanto ao aumento do tamanho médio dos navios.

Com relacdo aos custos, a operacdo portuaria realizada em instalacbes
situadas em um novo patamar de investimentos, superior ao nivel anterior, exige
uma movimentacéo de produtos também superior, para que ocorra a amortizacao do
capital investido. Por outro lado, a auséncia de investimentos, normalmente torna-se
uma barreira operacional ao crescimento dos volumes movimentados, refletindo na

impossibilidade da diminuigao dos custos da operacgao logistica.

2.9 Rumo ao préximo ciclo de restrigoes ?

Os portos sao, por natureza, consumidores intensivos de areas,
especialmente de areas de armazenagem (BANCO MUNDIAL, 2001b, p. 10). O
BNDES (1998) apontou uma particularidade entre o Brasil e outros paises, com
relacdo aos terminais portuarios que estdo sendo transferidos do setor publico para
o setor privado. No Brasil, os terminais portuarios que estdo sendo privatizados
apresentam menores possibilidades de ganhos de escala operacional em relagéo

aos terminais-tipo, localizados no exterior.

A justificativa deriva de dois fatores basicos: limitagbes no comprimento do
cais e disponibilidade restrita de areas de armazenagem. Tomando como exemplo o
caso dos terminais de contéineres, um terminal-tipo internacional possui de 700 a
1000 metros lineares de cais, e uma area média de 45 a 60 hectares. Os terminais
brasileiros apresentam dimensdes, na média, 35% do padrdo-tipo internacional
(BNDES, 1998, p. 3).

A CEPAL (1999, p. 16) langca uma importante questdo: Os portos sao
obrigados a aceitar navios cada vez maiores? A construgdo de um crescente
numero de navios do tipo “post-Panamax”, cujas larguras excedem os limites das

eclusas do canal do Panama (32,3m) demonstra a profundidade da questdo. Os
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volumes de cargas gerados pelos mega-navios irdo impactar na capacidade de
transbordo para as modalidades ferroviaria e rodoviaria, na infra-estrutura de apoio,
na capacitacdo da mao-de-obra, nas areas de armazenamento e de patios
(MONGELUZZO, 2004).

Muitos portos, terminais ou operadores portuarios, tentam evitar a
construcdo de moderna infra-estrutura, realizar dragagem e a compra guindastes de
grande capacidade, na esperancga de que os arquitetos navais ndo projetem navios

téo largos, e com isso ndo tenham de realizar grandes investimentos.

Essa preocupacéao, também ocorre nos Estados Unidos, conforme apontado
por Trunick (2003), em que a necessidade de area dos terminais portuarios tende a
crescer, mas os projetos, nem sempre acompanham o0s requisitos da expanséao,
devido ao fato de serem concebidos para operarem “no limite”, sem folgas. O
mesmo artigo comenta um estudo da “U.S. Chamber of Commerce”, em que 75%
dos 16 portos Norte-Americanos estudados enfrentardo problemas de falta de
capacidade por volta do ano de 2010, destacando os portos de Los Angeles, Long
Beach, New York/New Jersey, Charleston, Seattle, Tacoma, Oakland, Virginia e

Houston.

No Brasil, existe a preocupagao de que as restricdes existentes nos portos,
possam por em risco a expansao do comeércio exterior do pais. Fernandes e
Verissimo (2005), informaram que, apos doze meses do langamento da estratégia
de investimentos para o setor (a chamada Agenda Portos, com previsdao de
investimentos em 11 portos), apenas 10% das agbes previstas para o periodo

tinham sido efetivamente realizadas.

Os principais problemas apontados pelas autoras do artigo foram: ma
gestao, politicagem, partidarismo, dificuldade de obtencédo de licengas ambientais,
loteamento politico das empresas que administram os portos (companhias docas),

entre outros.

Ao comparar-se os investimentos em infra-estrutura de transportes, em
relacdo ao Produto Interno Bruto - PIB, enquanto o PIB brasileiro cresceu 5,2% em
2004, os investimentos federais em transportes somaram 2,4 bilhdes, ou 0,14% do

PIB. O Banco Mundial, por meio uma de suas cinco institui¢ées, Banco Internacional
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para a Reconstrugdo e Desenvolvimento — BIRD, recomenda que os paises

emergentes destinem, no minimo, 3,5% do PIB a infra-estrutura (PEREIRA, 2005).

Tudo leva a crer que o comeércio e a construgdo naval serdo o0s
determinantes dos tamanhos dos navios (BANCO MUNDIAL, 2001b). A esse
respeito, Nicoletti e Nunes (2004) iniciaram a abordagem dessa questdo, por meio
de pesquisa de campo junto aos profissionais especializados que operam ou utilizam

terminais graneleiros no Porto de Santos.

A abordagem da pesquisa tem a finalidade de identificar as opinides a
respeito da situagao atual e dos impactos dos novos navios nos terminais portuarios
existentes, na maioria das vezes herdados de uma infra-estrutura de quase 100

anos, que remonta ao inicio do século XX.

O planejamento e a metodologia, empregados na pesquisa, sdo descritos a
seguir, de forma a ilustrar os passos que foram dados para a realizagao do trabalho,
desde a pesquisa bibliografica inicial, passando pela fase de elaboracdo do
questionario para a coleta dos dados, definicdo dos respondentes, coleta e analise

dos dados de campo.
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3 PLANEJAMENTO E METODOLOGIA DA PESQUISA

Antes da realizacdo da pesquisa de campo, realizou-se um estudo sobre as
fases do trabalho, e os métodos a serem empregados em cada uma das fases. O

trabalho foi sendo planejado, conforme os passos descritos a seguir.

Para Kaplan (1975), o objetivo do estudo da metodologia € o de ajudar a
compreender, em termos amplos, mais do que os produtos finais da pesquisa, mas o
préprio processo de investigagdo. O processo de investigagao implica na existéncia
de uma certa consciéncia metodolégica, e de uma divisdo do trabalho, para se
chegar ao objetivo desejado (KAPLAN, 1975, p. 26).

Cooper e Schindler (2003) sugerem que um trabalho de exploragdo comece,
normalmente, com a busca de dados publicados, prosseguindo com a procura por
pessoas bem informadas sobre o assunto, especialmente aquelas envolvidas com o
assunto, e que tém posi¢des claramente definidas sobre aspectos controvertidos do

problema.

O levantamento dos problemas relacionados com a organizagdo portuaria
teve inicio com uma busca de dados publicados junto a bibliografia especifica de
Organizagdes, Logistica, Operagdes portuarias, artigos cientificos, dissertacdes e
teses, base de dados, relatérios estatisticos de entidades governamentais, entidades
de fomento ao comércio internacional, Organizagdo Maritima Internacional - IMO,
Banco Mundial, Conferéncia das Nacbes Unidas para o Comércio e

Desenvolvimento — UNCTAD, e outras publicagbes especializadas.

A revisao da literatura sobre o topico de interesse da pesquisa, segundo Yin
(2001), ndo tem a finalidade de obter respostas, e sim uma maneira de obter-se
alguma preparagdo para o desenvolvimento de questdes mais objetivas e

perspicazes sobre o assunto.

A pesquisa bibliografica acompanhou todo o desenrolar das etapas do
trabalho, como substrato para a fundamentacao da elaboragao do questionario para
a pesquisa de campo, de tal forma que, todas as questbes levantadas no
questionario, foram originadas de assuntos atualmente em discussao, identificados

e embasados por meio de referéncias bibliograficas.
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3.1 Definicao da estratégia e do método de pesquisa

A funcédo do planejamento do método de pesquisa € permitir a coleta de
dados significativos, com o minimo de esforgo, tempo e dinheiro (SELLTIZ et al.,
1975, p. 90). As cinco principais estratégias de pesquisa utilizadas nas ciéncias
sociais, apontadas por Yin (2001), sdo os experimentos, os levantamentos, a analise
de arquivos, as pesquisas historicas e os estudos de caso. A estratégia deste
trabalho é o levantamento de percepgdes individuais, caracterizado, segundo o

mesmo autor, por focalizar acontecimentos contemporaneos.

Esse tipo de estudo, as percepgdes e opinides individuais, € suportado pela
teoria, vai além da descricdo, e tenta explicar as razdbes para o fenbmeno
(COOPER; SCHINDLER, 2003, p. 32).

A escolha e a definicho do grupo amostral de respondentes nao foi
aleatdria, e sim intencional, por conveniéncia, atendendo as recomendagdes de
Selltiz et al. (1975), de forma a ser realizada em funcdo da probabilidade dos
respondentes oferecerem as contribuicbes procuradas. Kaplan (1975) afirma que a
experiéncia do respondente permite que as perspectivas pessoais abram-se para os
objetos publicos. Em outras palavras, existe a necessidade de uma amostra
selecionada das pessoas que trabalham no campo de conhecimento a ser estudado.
Selltiz et al. (1975) sao enfaticos quanto a essa escolha, ao afirmarem que: “é perda
de tempo e de esforgo entrevistar pessoas pouco competentes, ou com pouca

experiéncia significativa” na area objeto de estudo.

Existe um grupo de interessados, significativamente grande, na questao de
pesquisa, e nas respostas trazidas pela analise dos dados coletados. Esse
diversificado e grande grupo de interessados sera reduzido a um universo de

respondentes, como sera apresentado no item 3.2 a seguir.
Os principais grupos de interessados sao compostos, entre outros, por:

- Armadores, Agéncias maritimas e corretores (“brokers”) de fretes;
- Céamaras de Comércio Exterior;
- Exportadores, Importadores e “Trading Companies”;
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- Terminais e Operadores Portuarios;
- Administrac&o, Autoridade Portuaria;

- Orgdos gestores de mao-de-obra, cooperativas e sindicatos de
trabalhadores;

- Orgdos Governamentais (Planejamento, Transportes, Infra-estrutura,
Comeércio Exterior etc.);

- Universidades, Centros de Ensino e de Pesquisa;
- Investidores, Bancos e entidades financiadoras;
- Estaleiros, e

- Operadores, provedores de servigos logisticos e intermodais.

Porém, todos esses interessados representam um universo heterogéneo e
grande demais para ser pesquisado. Torna-se necessario limitar a categoria dos
sujeitos, pois, de acordo com Hague (1998), a possibilidade de obter-se uma

informacéao precisa € obtida perguntando a questao certa para a pessoa certa.

O critério de selecdo do grupo de sujeitos que serdo submetidos ao
instrumento de pesquisa, levou em consideragdo um segmento da economia
brasileira que tém despontado como lider mundial em exportagdes: o agronegdcio,

especificamente para os produtos agucar a granel, e soja em graos.
A Tabela 5 apresenta as principais categorias de cargas movimentadas no

Porto de Santos, durante o ano de 2004.

TABELA 5 - Principais categorias de cargas movimentadas no Porto de Santos
no ano de 2004

Categoria de Carga Milhdes de Percentual
toneladas
Solidos a granel 27,9 41 %
Carga geral 26,2 39 %
Liquidos a granel 13,5 20%
TOTAL 67,6 100%

Fonte: Elaborada a partir de CODESP (2004, p. 23).

Como pode ser observado na Tabela 5, apesar de Santos ser um porto
diversificado, a maior parte das mercadorias (41% do total, representando 27,9
milhdes de toneladas) foi caracterizada como sodlidos a granel (agucar, soja em

graos, soja prensada desidratada, polpa citrica desidratada, adubo e outros).
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A carga geral representou 39% do volume total movimentado, ou seja, 26,2
milhdes de toneladas de acgucar ensacado, produtos siderurgicos, café, papel,
contéineres e outros. A movimentacdo de contéineres esta contida nesta
classificagdo. Das 26,2 milhdes de toneladas de carga geral, os contéineres

representaram 77% desse volume, com 20,2 milhdes de toneladas.

Os granéis liquidos foram responsaveis por 20% da movimentagdo anual
em 2004, com 13,5 milhdes de toneladas de 6leos, combustiveis, suco citrico e
outros (CODESP, 2004).

Os setores exportadores de agucar e de soja, por exemplo, buscaram
ganhos de competitividade internacional, por meio da implantacdo de projetos de
investimentos de grande porte em terminais privativos no Porto de Santos,
especializando seus equipamentos e suas operagdes em busca de maior eficiéncia
e reducao dos custos portuarios. Nos ultimos anos, esses dois setores despontaram
como lideres mundiais, e estdo sendo vistos com grande interesse comercial pelos

operadores logisticos globais.

Em volumes, o Porto de Santos movimentou (soma das importagdes e das
exportagcdes) um total de 67,7 milhdes de toneladas no ano de 2004, superando o
recorde anterior de 60,1 milhdes de toneladas verificado em 2003. As mais recentes
estatisticas da CODESP disponiveis (em fevereiro de 2006), apresentam um volume
total movimentado de 66,2 milhdes de toneladas, acumuladas até novembro de
2005.

De acordo com o Relatério Anual da Fundagao Procon-SP (2005), o Brasil é
o principal produtor e exportador mundial de café, agucar, alcool e sucos de frutas, e
€ 0 segundo maior produtor de soja, atras dos Estados Unidos, embora lidere o
ranking das vendas externas de soja (PROCON-SP, 2005, p. 1-5).

A Tabela 6 apresenta a categoria dos solidos a granel, categoria mais
movimentada no Porto de Santos em 2004, desmembrada de acordo com a
natureza de origem (vegetal e mineral). Os sdlidos a granel ja haviam sido a

categoria mais movimentada no ano de 2003.

O acucar a granel representou o produto de maior movimento no Porto de
Santos no ano de 2004, com 7,8 milhdes de toneladas. No ano anterior, 0 agucar

também havia sido o produto mais movimentado, porém com 6,3 milhdes de
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toneladas. Em 2004, o agucar foi responsavel por 28,0% de todos os granéis
movimentados no porto, seguido pela soja em graos, com 22,1%, equivalente a 5,7

milhdoes de toneladas.

TABELA 6 - Principais produtos a granel, movimentados no Porto de Santos
no ano de 2004.

MOVIMENTACAQ

PRODUTO Milhdes de Percentual
toneladas

PRODUTOS DE ORIGEM VEGETAL A GRANEL

- Agucar 7,8 28,0 %
- Soja em graos 5,7 20,4 %
- Soja prensada desidratada 3,8 13,6 %
- Trigo 1,1 3.9%
- Polpa citrica desidratada 0,8 29 %
SUBTOTAL 19,2 68,8 %
PRODUTOS DE ORIGEM MINERAL A GRANEL

- Adubo 3.1 11,1 %
- Carvao 29 10,4 %
- Enxofre 57 %
- Sal 0,8 29%
SUBTOTAL 8,4 30,1 %
- Outros 0,3 1,1 %
TOTAL 27,9 100,0 %

Fonte: Elaborada a partir de CODESP (2004, p. 23). Memo: consideram-se os volumes importados e
exportados.

Apds constatar-se a relevéancia dos produtos de origem vegetal a granel, no
volume exportado por meio do Porto de Santos, o préoximo passo do planejamento
da pesquisa foi a identificacdo dos terminais envolvidos com a exportacdo desses
produtos. A partir do conhecimento dos terminais, tornou-se possivel identificar os

profissionais especializados, para efeito da aplicacdo do instrumento de pesquisa.

3.2 Definicao do grupo de respondentes

Foi realizado um levantamento junto a Companhia Docas do Estado de Sao
Paulo — CODESP, com a finalidade de identificar os terminais privados e os
arrendatarios de instalagbes portuarias especificas, projetadas para operar com a

recebimento, movimentagdo, armazenagem e exportagdo de granéis agricolas de
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origem vegetal. Foram identificados dez terminais portuarios especializados, que
estdo instalados tanto na margem direita, quanto na margem esquerda do canal do
Porto de Santos. Os volumes movimentados dos dez terminais, nos anos de 2003 e
2004, sado apresentados na Tabela 7. A identificacdo das empresas foi suprimida,

adotando-se os indices de T-01 a T-10 para efeito de confidencialidade da pesquisa.

TABELA 7 - Movimentagcao de produtos de origem vegetal a granel, em
milhares de toneladas/ano, nos maiores terminais especializados do Porto de

Santos.

MOVIMENTACAO MOVIMENTACAO

TERMINAL 2003 2004
T-01 3.110 3.970
T-02 3.360 3.760
T-03 2.600 2.660
T-04 1.750 2.380
T-05 1.800 1.560
T-06 980 1.500
T-07 780 1.250
T-08 300 600
T-09 890 390
T-10 40 230

TOTAL 15.610 18.300

Fonte: Elaborada a partir de Transatlantic Carriers (2005).

A pesquisa pretendeu abranger um universo de respondentes, com um
numero amostral estimado de 5 sujeitos por empresa, quantidade estimada de
especialistas ou executivos, resultando, inicialmente, em um total de 50 sujeitos

(profissionais de logistica), a serem submetidos ao instrumento de pesquisa.

Ao abordar-se as empresas, identificou-se nominalmente 48 profissionais
especializados e executivos, alocados tanto nos escritérios centrais, quanto nos
terminais portuarios. O questionario da pesquisa foi enviado a esses 48
profissionais, obtendo-se o retorno de 26 respostas, equivalente a um indice de
retorno de 54%. Esclarecimentos mais detalhados podem ser encontrados no

Capitulo 4, item 4.1.1.

Dessa forma, aumentou-se a possibilidade desses sujeitos serem capazes

de identificar as tendéncias relacionadas ao transporte maritimo de granéis
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agricolas, relaciona-las com as condi¢des de infra-estrutura existentes no Porto de
Santos, e de prever os futuros impactos dessas tendéncias no porto, € nas

organizagdes exportadoras.

Apos a prospecgcao dos respondentes, foi possivel proceder ao

encaminhamento do questionario da pesquisa.

3.3 Elaboracao do instrumento de coleta de dados

A definicdo das questdes investigativas €, provavelmente, o passo mais
importante a ser considerado em um estudo de pesquisa (YIN, 2001). Além de ser
valido e preciso, um instrumento de pesquisa deve ser capaz de fazer distincbes
suficientemente refinadas para o objetivo em que sera utilizado (SELLTIZ et al.,
1975, p. 167). Langando mé&o do planejamento, a engenhosidade humana opera
no sentido de elevar ao maximo as informacdes que podem ser extraidas dos
instrumentos de pesquisa (KAPLAN, 1975, p. 152.).

Um processo de pesquisa que responda as questdes de pesquisa tem
grande utilidade para o processo de tomada de decisdo. Neste projeto, as questdes
investigativas foram a base para a criagdo do instrumentos de coleta de dados da

pesquisa.

A coleta dos dados foi realizada por meio de um questionario com questdes
estruturadas, e questdes abertas. As questdes estruturadas foram divididas em
questdes classificatérias, e questdes que investigam opinides (estas, utilizando-se
escala de Likert). Segundo Cooper e Shindler (2003), a escala de Likert (ordinal) é
muito utilizada como escala somatodria, que consiste de afirmacgdes que expressam

atitudes favoraveis e desfavoraveis em relagéo ao objeto de interesse.

Para as questdes abertas, em que os respondentes tiveram total liberdade
de opinar, procurou-se sintetizar a resposta de cada questao, de modo a agruparem-
se os assuntos das respostas em topicos. Esses topicos foram pontuados, e
receberam 1 ponto a cada vez que foram citados pelos respondentes. Para maiores

detalhes, vide capitulo 4, que trata dos resultados obtidos.
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A Figura 8 apresenta um fluxograma, sintetizando o caminho tragado pelo
planejamento das etapas do trabalho, desde a definigdo do problema de pesquisa,
passando pelas fases de elaboracdo, de aplicacdo do instrumento de coleta de
dados, analise e interpretagdo dos resultados, confronto com os objetivos tragados,

analise bibliografica complementar, e elaboragao do trabalho final.

.| Definigdo do Problema Identificagdo dos
de Pesquisa Terminais graneleiros
.8 * especializados
b
2 Definicdo das *
= » questdes genéricas e e
Q ~
Classificatorias populacao /- u
o recsnnndentes
7 T
= Elaboracdo do N
] .
o instrumento de coleta Que?ttpes Enc_am!n.hamentg do
> de dados aslse t'Y%S » questionario ao universo
(Questionario) exploratorias de rp.gnrindp.nm.c
_y|  Questes Coleta de dados
abertas
Tabulagéo das respostas
Revisao bibliografica ¢
Documento Final complementar Andlise e interpretacao
dos resultados

Confronto com os
objetivos da pesquisa

FIGURA 8 - Fluxograma do planejamento das etapas de elaboragdao e de
aplicagao dos instrumentos de coleta de dados.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As questdes de atitudes visam a detectar opinides ou crencgas basicas em
determinado assunto, que podera estar distorcida ou errada, mas a relevancia
dessas questdes € a capacidade de trazer a tona a percepgao do sujeito, gerando

resultados importantes a pesquisa (HAGUE, 1998).

As vinte e duas questdes assertivas, possuem escala de 1 a 5, sendo que o
1 reflete a total concordancia com a assertiva, o 2 a concordancia parcial, o 3 a
indiferenga, o 4 a discordancia parcial e o 5 a total discordancia. Essas assertivas

procuram abordar quatro macro-questdes do escopo da pesquisa:
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a) as caracteristicas dos navios graneleiros;
b) a infra-estrutura rodoviaria, ferroviaria e portuaria;

C) a expectativa quanto aos impactos futuros, nos contratos de venda e

nas operagoes;

d) a percepgao quanto ao grau de mudanga nos processos internos da

organizacao, e no proprio Porto de Santos.

As principais vantagens do questionario, para o presente tipo de pesquisa
sao: a possibilidade de aplicagdo a um grande numero de pessoas a0 mesmo
tempo; a maior facilidade em comparar respostas de questionarios do que de

entrevistas, e as pessoas tendem a ter maior confianga em seu anonimato.

As questdes do questionario estruturado sao formadas por agrupamentos
no instrumento de coleta de dados, de acordo com a Figura 9, que apresenta os

agrupamentos e a ordenagao dos grupos de questdes.

6 Questodes Classificatorias

22 Questdes Assertivas, referentes a:

Frota Naval ............ccoeevvvvernnnnnn. 3
Infra-estrutura Portuaria ............ 8
Impactos do navio do futuro ..... 4

Mudangas Organizacionais ...... 7

QUESTIONARIO ESTRUTURADO
( 31 Questodes )

3 Questdes Abertas

FIGURA 9 — Diagrama esquematico da sequéncia, da distribuicao e dos tipos
de questoes que foram adotadas na elaboracao do intrumento de coleta de
dados.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O assunto a que se refere cada uma das questdes, as variaveis-chave, o0s
objetivos de cada uma delas, e a fonte de referéncia sdo apresentados a seguir,
para todos os tipos de questbes, ou seja, para as questdes classificatorias,

assertivas e abertas. O questionario completo pode ser observado no Apéndice A .
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Inicialmente, foram levantadas as questdes classificatérias, com o objetivo

de fornecerem informagdes sobre a caracterizagcdo da amostra (pessoas e as

organizacgdes) objeto da pesquisa.

Questao Variavel-Chave Objetivo Fonte de
relacionada a: Referéncia

1. Nivel Classificar os respondentes e analisar as
Hierarquico do demais respostas, de acordo com os
respondente. Estrutura respectivos posicionamentos na| MINTZBERG

Organizacional estrutura organizacional: Cupula (2003)
Estratégica,  Tecnoestrutura, Linha
Intermediaria, Assessoria de Apoio e
Nucleo Operacional.

“masenamento | | CODESP
prépria, ou Capacidade estatica | Identificar o nUmero médio de giros de (2004)
arrende;da no de armazenamento |armazenamento, em funcdo do volume
Porto de S’antos. anual movimentado.

3. Participacdo do Relacao entre a
produtq exportag’ao .de Idgptlflcar 0 grau Fle verticalizagcao da§ HANDABAKA
produzido produtos proprios, e | atividades logisticas, e o perfil (1994)
internamente, a exportacdo de |dominante (produtor ou mercantil) de
em relagdo ao produtos de granéis agricolas.
total exportado. terceiros.

4. Condicao Identificar se as Organizagdes d i ICC-
predominante de INCOTERM — - . ganizagoes de malor ..o ational

; porte sdo mais arrojadas quanto ao grau
venda, nos Termo Internacional . . Chamber of
de responsabilidade na Cadeia de
contratos de de Compra e Venda Distribuicio Fisica Internacional Commerce
exportacao ¢ ' (2000)

5. Tamanho Identificar de que forma o tamanho dos Lloyd’s
médio dos lotes Tipo do navio lotes embarcados, se enquadram nas | Register apud
embarcados nos faixas de tamanhos de navios: Handy UNCTAD
navios. size, Handymax, Panamax. (2003)

6. Expectativa do
volume de
granéis agricolas Elevago em 2006 Confrontar a expectativa de volumes a| CODESP
a ser exportado serem exportados, com a estatistica (2003)
no préximo ano, histérica do Porto de Santos.
através do Porto
de Santos.

QUADRO 4 - Questoes classificatorias do questionario.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O Quadro 4 apresenta as seis questbes classificatorias previstas para a
presente pesquisa, incluindo as variaveis-chave, os objetivos e as fontes de
referéncia. Essas questdes permitem correlagdes com nivel hierarquico, capacidade
de armazenamento do terminal, percentual do volume exportado em relagcdo ao
produto produzido pela prépria organizagéo, condi¢ao de venda, tamanho médio dos

lotes embarcados e previsao de exportagao para o proximo ano (2006).

O topico a seguir, apresenta as assertivas que foram utilizadas para
detectar o pensamento, as atitudes, e as expectativas dos profissionais
especializados, a respeito das exportagbes de granéis agricolas, nos terminais

portuarios especializados do Porto de Santos.

3.3.2 Questdes assertivas exploratérias (escala de Likert)

As questdes assertivas, 22 ao todo, estdo divididas em quatro grupos,
conforme pdde ser visto na Figura 8. A escala adotada varia de 1 a 5, sendo o 1
indicando a concordancia total com a assertiva, o 2 a concordancia parcial, o 3 a

indiferencga, o 4 a discordancia parcial, e o 5 a discordancia total.

O primeiro grupo, representado pelas questdes de numeros 7, 8 € 9, tem a
finalidade de obter a percepgdo dos sujeitos, a respeito do conhecimento das
caracteristicas gerais da frota mundial de navios graneleiros, com base nos navios

que sao recebidos e carregados pelo terminal portuario.

Essas trés questbes estdo apresentadas no Quadro 5, em que sao
relacionadas para cada uma, as variaveis-chave que estdo sendo levadas em

consideracgao, o objetivo da questado e a fonte de referéncia.

Espera-se, com a aplicacdo desse conjunto de questdes, saber o grau de
conhecimento e de atualizacdo dos respondentes, acerca das caracteristicas dos

navios graneleiros (“dry bulk carrier”).

O conhecimento dos navios é importante para o planejamento e a gestao
das operagdes, e envolve todo o fluxo de produtos, desde o abastecimento (a partir

das origens produtoras), a formagao do lote, o armazenamento, e a realizagdo do
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embarque no navio, em condi¢des adequadas para cada tipo de navio recebido no

terminal.
Questao Variavel-Chave Objetivo Fonte de
relacionada a: Referéncia
7. A idade média Identificar a percepcdo da idade média
da frota de Idade da frota, com base na realidade UNCTAD
navios média operacional do terminal, e comparar com (2003)
graneleiros esta a situacdo real apresentada pela
diminuindo. literatura.
8. O porte dos e
navios Identlflcar crenga, com bas_e na UNCTAD
. . realidade operacional do terminal, e
graneleiros, Porte do navio comparar com a  situacdo  real (2003)
capac. de carga, a rer)entada ela literatura ’
esta aumentando P P '
9. A economia de
combustivel é E?;)%E;-IA
mais importante Velocidade Identificar crenga, com base na ’
do que a do navio realidade operacional do terminal, e
. : ~ SILVA
velocidade, no comparar com a situacdo real (2004)
caso dos navios apresentada pela literatura.
graneleiros.
QUADRO 5 - AQuestoes assertivas, referentes ao conhecimento das

caracteristicas dos navios graneleiros.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O segundo grupo de assertivas, representado pelas questbes de numeros
10 a 17, exploram as crengas e expectativas, a respeito da infra-estrutura de
abastecimento de carga por rodovia e ferrovia, sobre a infra-estrutura portuaria, e
sobre a concorréncia dos portos de Sao Sebastido e de Sepetiba. Essas questbes
sdo apresentadas no Quadro 6, acompanhadas das variaveis-chave, dos objetivos e

das fontes de referéncia.

Questéo Variavel- Objetivo Fonte de
relacionada a: Chave Referéncia
10.0s Terminais estao
preparados para a Descarga Identificar o impacto da introducao de
descarga eficiente de Rodoviaria nova tecnologia de transporte | HANDABAKA
caminhdes do tipo Mecanizada |rodoviario na infra-estrutura de (1994)
“bi-trem” ( 7 eixos). recebimento de cargas dos terminais.
11.0s vagdes que
transportam produtos Vagobes Identificar a adequagédo da frota de HANDABAKA
agricolas a granel especializados |vagdes ferrovidrios aos produtos (1994)
s&o adequados ao I » |transportados (granéis de origem .
tipo de produto (tipo “hopper’) agricola ou agroindustrial). JOAO
transportado. (2002)
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12.0s Terminais
portuarios
necessitarao de

Alcance (“out

Identificar a adequacdo da infra-

de bergos”, ja que
existe cooperagao
entre terminais
vizinhos.

carregadores de reach”) do estrutura de embarque existente, ao WORLD
navios de maior Carregador de |tipo de navio que se espera operar no | BANK (2001)
alcance, devido ao Navios terminal nos proximos anos.
aumento da largura
dos navios.

13.A profundidade do
canal de acesso ao
Porto de Santos Profundidade do | Identificar a percep¢do da pressao CODESP
(14m) representa canal de acesso | exercida pelo mercado de transporte (2004)
atualmente uma (calado méaximo) | maritimo internacional, e da industria
limitagao aos navios naval.
graneleiros.

14.A tendéncia do
aumento do
comeanen'® %" | Caoperagao |idenfoar 2 perceio o moseo - espaniia
provocara “invasao entre terminais comprimento, e a crenga ou descrenca (2002)

concorrentes :

na cooperagao entre os Terminais.

CEPAL (1999)

15.A tendéncia do
aumento do
comprimento dos

Conflitos entre

Identificar a percepcdo do impacto

navios provocara o terminais gerado por navios de grande | CEPAL (1999)
acirramento dos concorrentes comprimento, sobre o agravamento de
conflitos entre eventuais conflitos existentes.
terminais vizinhos.
16.Nos proximos 10
anos, a expansao do
Porto de Sao
Sebastido ira Port Identificar a percepg¢ao de que o Porto
concorrer com it Ot' 0 de Sao Sebastido esta mais voltado XAVIER
Santos, absorvendo E ter(r;a (IjVO,SI'IO para cargas conteinerizadas, e n&o (2005)
parcela significativa S aPo Ie ao cargas a granel.
dos embarques a aulo
granel.
17.0 Porto de Sepetiba,
nos proximos 10
anos, NE0 Coneofrsta Identificar a opinido de que o Porto de XAVIER
com o Porto de . C - (2005)
Santos, de forma Porto Sepetlbg_ atrau:a, ou ndo, embarques
significativa nos alternativo, na |de granéis agricolas.
embarques a granel. | r€9ido Sudeste (CZI(?(')?)

QUADRO 6 - Questoes assertivas, referentes a infra-estrutura rodoviaria,
ferroviaria, portuaria, e concorréncia dos portos de Sao Sebastido e de

Sepetiba.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O terceiro agrupamento de questbes assertivas, representado pelas
assertivas de numeros 18 a 21, procuram identificar as expectativas quanto aos
impactos das tendéncias do navio do futuro, nos contratos de venda e nas

operacgoes portuarias.

Da mesma forma que nos agrupamentos anteriores, essas questdes

apresentadas no Quadro 7, sdo acompanhadas das variaveis-chave, dos objetivos e

das fontes de referéncia.

Questao Variavel-Chave Objetivo Fonte de
relacionada a: Referéncia

18. O volume de
granéis agricolas
gxportados pelo Identificar crenga sobre a vocac¢do do CODESP

orto de santos Porto de Santos em relagéo ao tipo de (2004)
tende a diminuir Aaronegdcio _ 1 P
oS Droxi 9 9 carga: produtos agricolas  versus

proximos faturados XAVIER

anos, dando manutatu : (2005)
lugar a
contéineres e a
produtos de
maior valor.

19.0 tamanho BOWERSOX
médio (em (2001)
toneladas), dos Tamanho futuro | Identificar a percepg¢ao da pressao a ser
lotes vendidos do lote de venda | exercida, pelos navios de maior porte,

g M .. WANKE
|ralagmentar nos nos terminais portuarios. (2003)
préximos anos.

20.Existe uma WANKE;
tendéncia de os FLEURY
embarques Freqléncia de |ldentificar crenga sobre a possibilidade (2003)
ocorrerem em Embarque do “ressuprimento enxuto” no transporte
lotes menores, e maritimo internacional. LAMBERT;
com maior STOCK
frequéncia. (1998)

21.Nos préximos PORTER
anosa (1986 e 1999)
organizagao
necessitara Verticalizagdo da | Identificar iniciativas de expansédo da ICC-
expandir o Cadeia Logistica | Cadeia de Valor “para frente”. International
alcance das Chamber of
operagoes Commerce
logisticas INCOTERMS
internacionais. 2000

QUADRO 7 - Questoes assertivas, referentes ao impacto do navio do futuro,

nos lotes vendidos e embarcados.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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As assertivas de numeros 22 a 28, quarto e ultimo grupo de variaveis do
questionario, procuram identificar a percepcdo do ambiente concorrencial, € o
quanto a pressdo da concorréncia ira afetar a organizagdo, por meio de
necessidades de mudancas nos processos internos e, por consequéncia, na

organizacgao do préprio porto de Santos.

O Quadro 8, a seguir, apresenta as 7 ultimas assertivas do questionario,

acompanhadas das variaveis-chave, dos objetivos e das fontes de referéncia.

Questao Variavel- Objetivo Fonte de
relacionada a: Chave Referéncia
22.Apesar de a fronteira

agricola estar se
expandindo para e ~ CEPAL
outras regides, o Centralizagdo Ider:Flflcar' percepgao de que Santos (1999)
Porto de Santos continuara ~ a  ser um porto
continuara a centralizador de cargas a granel. CODESP
concentrar cargas a (2004b)
granel.

23.0 Porto de Santos
tende a incorporar
um polo de
atividades BANCO

o . . ~ . MUNDIAL
comerciais, Servigos de Identificar percepgédo do potencial do (2001)
industriais e de valor agregado | Porto de Santos, de se tornar um porto -
sistemas de de 2 ou de 3 geragao. JOAO
informagao, com (2002)
estreito vinculo com
a cidade.

24 A organizagao sera HODGE,
forgada a investir Identificar a percepgao da| ANTHONY E
mais na capacitacdo | Capacitacédo de |necessidade de recursos humanos GALES
de recursos Recursos com maior capacitagdo, frente as (1996)
humanos. Humanos pressdes do ambiente concorrencial.

HALL (2004)

25.0 terminal portuario
necessitara
aumentar a oferta de . ~ a BANCO

: : S Identificar a percepgao da tendéncia

tlpost dC? SerVigos Vert|ca_I|;aga~o/ da necessidade do aumento da oferta| MUNDIAL
prestados, Terceirizagao de servigos de valor agregado nos (2001)
agregando outras t

atividades. portos
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26.A organizagao A:('?SSEY

necessitara introduzir

= . GALES
NOVOS Processos Grau de percepgao da necessidade da (1996)
internos. organizagdo, em acrescentar novas
fungdes internas

Processos
Organizacionais

HUY;
MINTZBERG
(2003)
27.A organizagao
necessitara a
redesenhar/ Mudanga Grau de percepgao da necessidade de HUY;
reestruturar planejada reacao planejada, as pressdes do| MINTZBERG
departamentos ambiente concorrencial (2003)

existentes.

28.A organizagdo Grau de percepgao da iniciativa em MINTZBERG

necessitara criar Estrutura . N
X o implantar estrutura organizacional (2003)
novas areas Organizacional o .
. especializada, ou a descentralizada.
funcionais.

QUADRO 8 - Questoes assertivas, referentes ao ambiente concorrencial, e a

necessidade de mudang¢as nos processos internos da organizagao.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Com a finalidade de planejar a etapa de tabulagéo, e posterior andlise dos
dados obtidos, foi elaborado um plano de tabulacdo, para as respostas as questoes
classificatérias e assertivas. O plano de tabulagcdo das respostas, em forma de

tabela matricial, pode ser observado no Apéndice B.

3.3.3 Questdes abertas

Um aspecto importante de um bom questionario, é o de suscitar o interesse
do respondente, uma vez que altos indices de recusas acarretam perdas de tempo e
de informagdes valiosas para a pesquisa, agravado pelo fato de que, na presente

pesquisa, o grupo de sujeitos ser relativamente pequeno (YIN, 2001, p. 85).

As questdes abertas procuram suscitar o interesse do respondente, por

meio de perguntas que objetivam instigar e provocar respostas espontaneas.

O questionario é encerrado com trés questdes abertas, numeros 29, 30 e

31, que procuram identificar as opinides dos sujeitos em relagado as tendéncias para
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0S proximos anos, para as exportagcdes e para as operagoes logisticas, bem como
quais seriam as agdes necessarias para a redugao dos custos operacionais, com
base na percepcéo da realidade ambiental, vivida individualmente por cada uma das

organizagoes.

De maneira andloga as questdes anteriores, o Quadro 9, a seguir,

apresenta as 3 ultimas questdes do questionario,

chave, dos objetivos e das fontes de referéncia.

acompanhadas das variaveis-

Questao Variavel- Objetivo Fonte de
relacionada a: Chave Referéncia
29.Em sua opiniao,
quais sao as HUY;
Ferlr?dcé?wilizls para os Tendéncias e | Identificar a percepgdo da alteracdo do M”\g(Z)ECE)RG
proxXimos anos pressdes ambiente em relacdo a infra-estrutura, e a
relacionadas com Ambientais m|?tragao das cargas agricolas para outros
a exportacao de portos. CODESP
granéis agricolas (2004)
no Porto de
Santos?
30.Quais serao os PORTER
plrjgc(;zz;sslmpactos Impactos das | |gentificar a percepgéo das consegiiéncias (1986)
?endéncias irdo tendéncias | 4o yma eventual alteragdo do perfil de
OVOCAT Nas ambientais do | gistribuicio  dos  tipos de cargas,| UNCTAD
P < futuro, na | gtyalmente movimentadas no Porto de (2003)
operacoes Organizagdo | gantos
portuarias? '
31.Em sua opiniao,
quais seriam as PORTER
principais agdes (1986)
e deveriam ser
'?oumade:/s plara a AcGes para Identificar quais variaveis apresentam BANCO
reduco de custos | redugdo de relevancia, e sdo eleitas para efeito de| MUNDIAL
operacionais nos custos intervengbes gerenciais, objetivando a (2001)
terminais operacionais | "¢ducé@o de custos operacionais. FARIA e
exportadores de COSTA
granéis agricolas (20095)
do Porto de
Santos?

QUADRO 9 - Questoes abertas, referentes as tendéncias das operagées no
futuro, os impactos que elas trarao, e as principais agées para a redugao dos

custos operacionais.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Com a finalidade de planejar a etapa de tabulagéo, e posterior analise dos

dados obtidos, foi elaborado, também um plano de tabulacéo, para as respostas as
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questdes abertas. O plano de tabulagdo das respostas as questbes abertas, em

forma de tabela matricial, pode ser observado no Apéndice C.

Relembrando, o modelo completo do questionario aplicado, encontra-se no

Apéndice A.

O topico a seguir, apresenta o plano para anadlise das respostas ao
questionario. A elaboragdo de um plano prévio, para analisar as respostas ao
questionario, visa a auxiliar a estruturacdo de um modelo de tabulagdo e de analise

dos dados coletados.

3.4 Plano de analise das respostas

Quando a fase de coleta de dados termina, inicia-se o processamento dos
resultados da pesquisa, que requer analise. O plano de analise das respostas faz
parte, segundo preconizado por Yin (2001, p. 131-132), da estratégia analitica para

a analise dos dados, que € uma etapa necessaria e importante da pesquisa.

O mesmo autor, sugere que uma das maneiras bem-sucedidas para
realizar a analise, é tornar os dados propicios a analise estatistica, atribuindo valores
numéricos aos eventos. Da mesma forma, Hague (1998, p. 47), sugere que seja

utilizada alguma forma de codificagdo das respostas.

Nesta pesquisa, optou-se pela técnica da criacdo de matriz de categorias,
dispondo as evidéncias numericamente, dentro dessas categorias, seguindo-se uma
das técnicas analiticas sugeridas por Miles e Huberman, e citada por Yin (2001, p.
132). A matriz de categorias foi utilizada para tabular as respostas as questdes

classificatérias, assertivas e abertas.

Para as questdes classificatérias e assertivas, as linhas da matriz foram
definidas para os respondentes, e as colunas para cada uma das questdes,
respectivamente. Os elementos da matriz foram valores de 1 a 5, conforme a
classificagao ordinal adotada. O Apéndice B apresenta o Plano de tabulagdo das

respostas classificatorias e assertivas.
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No caso das questdes abertas, as recomendagdes de Hague (1998, p. 47),
dizem respeito a criacdo de uma lista de frases curtas, elaboradas previamente, para
facilitar e agilizar o processo de resposta dos sujeitos. Na presente pesquisa, as
frases curtas, denominadas de “respostas-tipo”, foram elaboradas, seguindo-se o
conselho deste autor. Porém, as mesmas ndo foram apresentadas aos

respondentes, propositadamente, para evitar eventual viés.

Para as questdes abertas, as linhas da matriz foram definidas para os
respondentes, e as colunas para cada “resposta-tipo”, atribuindo-se o valor 1 para

cada ocorréncia ou citacao da “resposta-tipo” pelo respondente.

Conforme cada tipo de resposta foi surgindo, uma nova coluna da matriz foi
preenchida. O tipo inédito de resposta, entdo foi comparado com as respostas de
cada um dos respondentes. Os elementos da matriz assumiram valores zero ou 1,
de acordo com a coincidéncia ou nao da resposta do respondente ao tipo

apresentado na coluna.

O Apéndice C apresenta o Plano de tabulacdo das respostas para as

questdes abertas.

Os dados coletados foram tratados estatisticamente, e os recursos

planejados para auxilio nessa fase, foram os softwares SPSS e MS-Excell.

O préximo Capitulo, apresenta o processo de analise dos dados coletados,

e os resultados obtidos na pesquisa de campo.



119

4 EXPORTAGAO DE GRANEIS AGRICOLAS NO PORTO DE SANTOS:
ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos dados coletados envolveu duas etapas. A primeira etapa,
correspondeu a tabulacdo e analise das respostas as questdes classificatérias e
assertivas, cujos escores variavam de 1 a 5. Conforme apresentado no item 3.3.2.
da Metodologia, o 1 representa a concordancia total do respondente a assertiva, o 2
a concordancia parcial, o 3 a indiferenga, o0 4 a discordancia parcial, e o0 5 a

discordancia total.

A segunda etapa envolveu a analise das trés questdes abertas, em que os
respondentes tiveram total liberdade para discorrer sobre cada assunto, sem

parametro ou roteiro pré-determinado a ser seguido.

O principio central da experimentacdo € o de que deve-se aceitar o
resultado, tal como eles se apresentem, gostemos ou nao, com tudo que neles haja
de imprevisto e de acidental (KAPLAN, 1975, p. 150).

Os resultados obtidos, a partir do recebimento dos questionarios
preenchidos pelos respondentes, foram organizados, tabulados e analisados
utilizando-se procedimentos e testes estatisticos, recomendados pela bibliografia,

com o auxilio dos “softwares” SPSS e MS-Excell.

4.1 A aplicagao do questionario

O questionario foi enviado, tanto por meio de “e-mail’, quanto pessoalmente,
a 46 profissionais, que foram prospectados conforme os critérios apresentados no
item 3.2 do Planejamento e Metodologia da Pesquisa. O instrumento de coleta de
dador foi enviado, também a dois especialistas em projetos portuarios, com grande
experiéncia no desenvolvimento de projetos de infra-estrutura portuaria no Porto de

Santos, totalizando uma amostra de 48 suijeitos.

Para conhecer os pensamentos de uma pessoa, € necessario, por vezes,
fazer-lhe uma pergunta. Conforme Kaplan (1975), o questionario de pesquisa

proporciona um estimulo que, de outra forma, ndo seria atuante.
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4.1.1 Os respondentes: a populacido-alvo e a amostra real obtida

O questionario foi enviado para a populagao-alvo, selecionada por
conveniéncia, segundo Levin (1987), composta de 48 profissionais, entre os meses
de setembro e novembro de 2005. Desse total, apds sucessivas cobrangas para
que os questionarios retornassem, 26 sujeitos os responderam, o que equivale a
54% de retorno. Esses 26 sujeitos representam 7 (sete), dos 10 (dez) terminais

portuarios pesquisados,

Todos os 26 respondentes responderam, de forma completa, as questbes
classificatérias, e as assertivas de Likert. As respostas geraram uma matriz de
dados com 728 elementos (de valores de 1 a 5), composta de 26 linhas por 28

colunas, para as questdes classificatorias e assertivas.

As questdes abertas, porém, ndo tiveram o mesmo indice de retorno. Dos
26 respondentes, 19 sujeitos responderam completamente as trés questdes, 4
responderam parcialmente (deixaram de responder a uma ou a duas questdes), e

outros 4 deixaram de responder a totalidade das trés questdes abertas.

As respostas das questdes abertas geraram trés matrizes de dados, com as
linhas correspondendo ao numero de respondentes, e as colunas correspondendo

aos tipos de resposta obtidos para cada questao, conforme modelo do Apéndice C.

A questado de numero 29 foi respondida por 22 sujeitos, e resultou em uma
matriz de 176 elementos, ou seja, com 8 colunas representando as respostas-tipo.
A questdo seguinte, de numero 30 resultou em uma matriz de 189 elementos,
composta de 21 linhas (respondentes), 9 colunas (respostas-tipo). A ultima questao,
de numero 31, embora tenha sido respondido pelo menor numero de sujeitos (20
respondentes), foi a que gerou maior diversidade de respostas (13 diferentes acdes

para redugao de custos), totalizando uma matriz com 260 elementos.

A analise dos resultados sera apresentada de acordo com a ordem das
questdes do questionario, ou seja, em primeiro lugar sera apresentada a
caracterizagdo da amostra obtida, em seguida a analise das questdes assertivas, e

terminando com a analise das trés questdes abertas.
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A caracterizagdo da amostra é apresentada a seguir, com a analise dos

resultados das seis questdes classificatorias.

4.2 Analise das questdes classificatorias

A analise da primeira questdo do questionario € apresentada na Tabela 8, e
caracteriza a amostra por nivel hierarquico. Os resultados mostram, de acordo com
a classificagdo de Mintzberg (2003, p. 24), que a maioria do grupo de respondentes
(10 sujeitos), €& formada pela categoria dos Gerentes e Coordenadores,
representando 38,5% da amostra, seguida pela Tecnoestrutura (especialistas /
analista), com 23,0% da amostra (6 sujeitos). Também foram obtidas respostas da

cupula estratégica, representando 15,4% da amostra (4 sujeitos).

TABELA 8 - Distribuicao da amostra por nivel hierarquico

Nivel hierarquico Frequéncia Percentual
Gerente / Coordenador 10 38,5 %
Especialista / Analista 6 23,0 %
Presidente/ Superintendente/ Diretor 4 15,4 %
Supervisor / Lider / Encarregado 4 15,4 %
Consultor 2 7,7 %
TOTAL 26 100,0 %

Fonte: Coleta de dados

A segunda questao diz respeito a capacidade de armazenagem do terminal
portuario. Terminais com maiores areas de estocagem s&o, teoricamente, capazes
de atender um maior numero de navios seguidos. Isso se deve ao fato de que a
velocidade de embarque (ou de expedigdo), proporcionada por transportadores e
outros equipamentos de movimentagao continuos, é geralmente bem maior do que a
velocidade de recebimento (descarga de veiculos), que esta limitada aos tempos de
descarga individuais de caminhdes e de vagdes, existindo intervalos de “tempos

mortos” no sistema.

A sequir, sao apresentados os resultados da caracterizagdo da amostra pela

capacidade de armazenagem do terminal portuario, mostrados na Tabela 9.
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TABELA 9 - Distribuicao da amostra por capacidade estatica de armazenagem
no terminal portuario

Capacidade Estatica de Armazenagem Frequéncia Percentual

Até 60.000t (inclusive) 7 29,2 %
Mais de 60.000t, até 120.000t (inclusive) 6 25,0 %
Mais de 180.000t, até 240.000t (inclusive) 6 25,0 %
Mais de 120.000t, até 180.000t (inclusive) 5 20,8 %
Acima de 240.000t 0 0,0 %

TOTAL 24 100,0 %

Fonte: Coleta de dados

A segunda questdo do questionario, da caracterizagdo da amostra por
capacidade estatica de armazenagem do terminal portuario, apresentou 24
respondentes, pelo fato de que, dois deles sao consultores independentes, e embora
prestem servicos aos terminais portuarios, nao representam exclusivamente um

determinado terminal.

Pode-se verificar que, a amostra esta relativamente bem distribuida, nas
quatro primeiras faixas de capacidade de armazenagem, e que n&o houve resposta
para a alternativa acima de 240.000 toneladas. Vale lembrar que a amostra é

representativa de sete, dos dez terminais existentes.

Esses resultados indicam que a amostra dos terminais pesquisados, possui
pouca capacidade de “estoque pulm&o”, para atender embarques de navios
seguidos, principalmente, se forem da categoria “panamax”, de 60.000 toneladas de
carga. A situagdo agrava-se nos periodos de pico das safras agricolas,
principalmente nos casos da soja e do agucar, com a concentragdo de embarques

nessa época.

Levantamentos realizados por Hijjar (2004), do Centro de Estudos em
Logistica da COPPEAD/UFRJ, indicam que os portos que realizam escoamento de
graos estao, praticamente, no limite de suas capacidades, e que se as previsées de
aumento de safra se concretizarem, podem ocorrer sérios problemas logisticos com

o “esgotamento das possibilidades de movimentagdo dos portos”.

Tal fato pode ajudar a explicar o grande movimento observado no Porto de
Santos, quanto a construcdo de novos armazéns graneleiros, e as obras de

ampliagao dos terminais portuarios existentes.
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A préxima tabela corresponde a terceira questao classificatoria, cujo objetivo
€ o de identificar o grau de verticalizacao das atividades logisticas e o perfil
dominante da amostra de respondentes, se produtor ou comercializador de granéis

agricolas.

TABELA 10 - Distribuicdao da amostra pelo percentual do volume exportado,
em relagao ao volume produzido

Percentual do volume exportado, Freqiiéncia Percentual
em relagédo ao volume produzido

Mais de 80% 8 33,3%
Até 20% 7 29,2 %
Entre 61% e 80% 5 20,8 %
Entre 21% e 40% 3 12,5 %
Entre 41% e 60% 1 4,2 %
TOTAL 24 100,0 %

Fonte: Coleta de dados

A Tabela 10, da caracterizagdo da amostra pelo percentual do volume
exportado em relagéo ao volume produzido, mostra que, nas duas primeiras faixas, a
maioria do grupo de respondentes (62,5%), encontra-se em duas situagdes

extremas.

Enquanto que 8 respondentes (33,3% da amostra) representam terminais
predominantemente exportadores de carga produzida pela propria organizagao,
indicando uma verticalizagdo das operagdes logisticas, outros 7 respondentes
(29,2% da amostra), representam terminais predominantemente prestadores de

servigcos de exportagao / embarque de cargas de terceiros.

A operacdo de um terminal portuario por organizagdes produtoras
representa a aplicagdo da estratégia de verticalizagdo das operagdes logisticas, em
que objetiva-se a autonomia e o dominio da cadeia logistica, por meio da
minimizacdo de fatores externos incontrolaveis, que poderiam neutralizar as
vantagens competitivas conquistadas por meio da alta produtividade no campo

agricola.

Tais iniciativas trouxeram um novo modelo de cadeia de distribuicdo para o

agronegocio brasileiro. O grande perigo da verticalizagdo da cadeia logistica, € a
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concentracdo da organizagcdo em outras competéncias, e a consequente perda do

foco central do negdcio.

Taylor (2005) observa que a medida que as fungdes se especializam, cada
vez mais, torna-se mais importante que cada organizagdo concentre-se em sua
competéncia central, reservando para si, apenas as fungcbes em que,

verdadeiramente se sobressai.

A Tabela 11, a seguir, procura identificar o grau de amplitude das
responsabilidades logisticas, em fungdo do Termo Internacional de Compra e Venda

- INCOTERM, utilizado na transagao comercial de exportacao.

TABELA 11 - Distribuicdao da amostra por condi¢ao de venda de exportagao
(INCOTERM utilizado nos contratos)

INCOTERM mais utilizado nos  Freqiiéncia Percentual
contratos de venda — exportagao

FOB (Free on Board) 22 91,7 %
CFR (Cost and Freight) ou CIF 1 4.2 %
(Cost, Insurance and Freight)

Entregue no pais de destino (DES, 1 42 %
DEQ, DDU, DDP)

De EXW (Ex-Works), até, FCA 0 0,0 %
(Free Carrier) inclusive.

Nenhum INCOTERM é 0 0,0 %
mencionado na transagao

TOTAL 24 100,0 %

Fonte: Coleta de dados

A Tabela 11, que trata da condicdo de venda de exportacédo (INCOTERM
utilizado nos contratos), mostra que, 91,7% dos respondentes praticam a condi¢gao
de venda FOB, coincidindo com o citado por Lunardi (2000, p. 59-60), na qual essa
condicdo é uma das mais utilizadas no mercado, em que todos os custos, até a
passagem pela amurada do navio, no porto de embarque, ocorrem por conta do

vendedor, e ja estdo incluidos no prego dos bens.

Somente dois respondentes praticam condi¢des mais arrojadas, sendo que
um deles contrata o frete internacional (CFR e CIF), e outro utiliza um INCOTERM

que assume a responsabilidade total das entregas, desde a origem do produto até o
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destino final (DDP), denotando capacidade de assumir os riscos logisticos em

operagoes no exterior, até a chegada do produto ao cliente.

Outro fato verificado é o de que, as Condi¢cdes Internacionais de Compra e
Venda, os INCOTERMS, sao amplamente utilizados pela amostra, conforme pode
ser observado pela auséncia de resposta a alternativa “nenhum INCOTERM é

utilizado na transacgao”.

A proxima tabela reflete o tamanho dos lotes embarcados em navios, e
procura identificar o enquadramento dos mesmos nas faixas de tamanho de navios,

LI 13 LI 13

conforme a classificacao “Handy-size”, “Handymax”, “Panamax” e outros.

TABELA 12 - Distribuicao da amostra por tamanho de lote embarcado em
navios

Tamanho médio do lote Freqiiéncia  Percentual

embarcado
Entre 35.000t e 49.999t 14 58,3 %
Entre 14.000t e 34.999t 8 33,3%
Entre 50.000t e 79.999t 1 4,2 %
Acima de 80.000t 1 4,2 %
Menor que 14.000t 0 0,0 %
TOTAL 24 100,0 %

Fonte: Coleta de dados

Conforme pode ser constatado na Tabela 12, da caracterizacdo da amostra
por tamanho de lote embarcado em navios, a maioria do grupo de respondentes
(58,3%) utiliza lotes de embarque equivalentes a navios do tipo “Handymax”,
conforme terminologia mostrada na Tabela 1. Os navios “Handy-size”, também tém
participagdo expressiva, com 33,3% das respostas. Somando-se essas duas
categorias, 91,6% dos respondentes utilizam lotes de tamanhos equivalentes a
esses dois tipos de navios.

Chama a atencdo a baixa participacéo da terceira categoria (de 50.000 a
79.999 DWT), dos navios tipo “panamax”. Este aspecto suscita a discussao a
respeito das vantagens ou ndao dos navios considerados “grandes”, para o
transporte de “commodities” agricolas. No caso de produtos industrializados, de

maior valor agregado (transportados em contéineres), o mercado considera que 0s
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grandes navios operam com capacidade ociosa, com resultados financeiros aquém
do esperado, exceto em linhas nobres, como a rota Asia—América do Norte, em
época de Natal (BOWMAN, 2000).

Outro fator, citado por Bowman, foi o0 de que os novos mega-navios ( “post-
panamax”) acabaram deslocando os mais velhos (de 10 anos ou mais) para rotas
menos carregadas, especialmente as rotas Norte-Sul, em que nado se espera que
esse quadro se reverta tdo logo. Por outro lado, lotes considerados pequenos,

embarcados em navios abaixo de 14.000t, nao foram citados.

A préxima tabela corresponde a ultima questdo classificatoria, e procura

identificar a expectativa de exportagdes, para o proximo ano, pelo Porto de Santos.

TABELA 13 - Distribuicao da amostra pela expectativa de exportagao de
granéis agricolas para o ano de 2006, pelo Porto de Santos.

Expectativa de exportagbes  Freqiiéncia Percentual

para 2006
Mais de 3 milhdes de toneladas 10 41,7 %
De 2 a 3 milhdes de toneladas 6 25,0 %
De 1 a 2 milhdes de toneladas 5 20,8 %
De 0,5 a 1 milhdo de toneladas 2 8,3 %
Até 499.999 toneladas 1 4,2 %
TOTAL 24 100,0 %

Fonte: Coleta de dados

A Tabela 13, da caracterizacdo da amostra pela expectativa de exportacao
de granéis agricolas para o ano de 2006, pelo Porto de Santos, demonstra a
intencédo da maioria dos respondentes (41,7%), em exportar mais de 3 milhdes de
toneladas. Esse volume surpreende, pois, ao comparar-se com a Tabela 7 (vide
Capitulo 3), apenas dois terminais portuarios atingiram esse nivel de exportagdes

nos dois ultimos anos.

Um resultado interessante, ao analisar as frequéncias, € o de que a ordem
das respostas obtidas, ocorreu no inverso da ordem apresentada no questionario, ou
seja, as frequéncias foram decrescentes, partindo das maiores expectativas de
exportacao (acima de 3 milhées de toneladas), para as menores, exatamente nessa

ordem.
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O proximo item, a seguir, apresenta a analise das respostas as questdes

assertivas.

4.3 Analise das questoes assertivas

A andlise das questbes assertivas pressupdée um método de medida.
Segundo Kaplan (1975), dizer que algo ndo pode ser medido, equivale a dizer que,

sO é possivel conhecer até certo ponto o problema.

Para a analise das questdes assertivas, levou-se em consideragao a
graduacgédo da escala ordinal de Likert, sendo que a medida € um instrumento de

padronizagao

Um processo de mensuragao ndo so define uma quantia, mas esclarece
também aquilo a que tal quantia se refere. A ordenacao adotada, de 1 a 5, significa
que, quanto mais proxima a mediana estiver de 1, mais favoravel sera a opinido do
respondente em relagdo a assertiva, ou seja, mais concordante sera seu

pensamento em relacdo a afirmacao exposta no questionario.

De maneira contraria, quanto mais proxima de 5 estiver a mediana, significa
que as opinides sao discordantes em relacdo a assertiva. O intervalo médio,
representado pelo algarismo 3, significa indiferenga (ou desconhecimento) do

respondente pela assertiva.

A mediana, de acordo com Levin (1987, p. 49) é a medida de tendéncia
central mais desejavel para descrever uma distribuicdo assimétrica. Enquanto que a
média é muito influenciada pelos valores extremos (em ambos os sentidos), a

mediana sofre pouca influéncia de alteracdes nos valores extremos.

4.3.1 Variaveis relacionadas as caracteristicas dos navios

Na analise das questbes relacionadas as caracteristicas dos navios

graneleiros, os maiores indices de favorabilidade ocorreram na Questdo de numero
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8 (vide Grafico 7), quanto a tendéncia do aumento do porte (capacidade de carga)

dos navios. A grande maioria concordou com a assertiva, com um indice de 88,5%.

A seguir, sdo apresentados os graficos correspondentes ao conjunto de
respostas obtido para as variaveis relacionadas as Caracteristicas dos navios

graneleiros:

a) a idade média da frota esta diminuindo (Quest&o 7)

A assertiva que afirma que a idade média da frota de navios esta
diminuindo, teve 65,4% de concordancia. Nenhum respondente ficou

indiferente a esta assertiva (vide Grafico 6).

Mediana = 2, com 12 freqUiéncias = concordancia parcial
Freq. < mediana = concordancia total = 1
Freq. > mediana = indiferenga e ndo concordancia = 9

Total = 26 respostas

QUESTAO 7

GRAFICO 6 - Perfil das respostas da assertiva de niimero 7: a idade
média da frota de navios graneleiros esta diminuindo

Fonte: Coleta de dados

De certa maneira, os respondentes percebem que a incorporagado de
navios novos a frota, vem sendo maior do que o numero de navios
desativados. Isso se traduz por uma observacido pratica de que, os

navios que estdo sendo recebidos para embarque de carga nos
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terminais estao ficando mais novos, ou seja, a idade média da frota esta

diminuindo.

Essa percepgdo vem de encontro com os resultados da Tabela 3 (Vide
Capitulo 2), que demonstra haver um saldo positivo entre as entregas e

as desativagdes de navios graneleiros.

Dados mais recentes, publicados pela ISL Marquet Analysis (2005),
informam que, no ano de 2004, ocorreu a maior diferenga entre o
numero de navios construidos, e os navios desativados dos ultimos 5
anos. Em 2004, foram demolidos 58 navios graneleiros, representando
2 milhdes de toneladas DWT a menos na capacidade mundial de
transporte da frota. Por outro lado, foram entregues 457 novos navios,
acrescentando-se 37,2 milhdes de toneladas DWT, gerando um saldo
positivo de 35,3 milhdes de toneladas DWT;

b) o porte dos navios graneleiros esta aumentando (Questao 8)

A grande maioria concordou com a assertiva, com 88,5% de
concordancia. Apenas 1 respondente discordou (vide Grafico 7). As
respostas obtidas indicam que os respondentes estdo percebendo as
tendéncias da Industria Naval, quanto ao aumento do tamanho médio

dos navios que tém sido construidos nos ultimos anos.

A percepcao dos respondentes coincide com as conclusdes
apresentadas a partir do Grafico 5 (vide Capitulo 2), em que se indica o
crescimento do porte médio dos navios, a partir das novas encomendas

junto aos estaleiros;

Mediana = 2, com 13 freqUiéncias = concordéancia parcial
Freq. < mediana = concordéncia total = 10
Freq. > mediana = indiferenca e ndo concordancia = 3

Total = 26 respostas
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QUESTAO 8

GRAFICO 7 - Perfil das respostas da assertiva de numero 8: o porte
dos navios graneleiros (capacidade de carga) esta aumentando.

Fonte: coleta de dados.

c) a_economia de combustivel é mais importante do que a velocidade
(Questao 9)

A maioria dos respondentes concordou com a assertiva de que, a
economia de combustivel, portanto frete mais baixo, é mais importante
do que a velocidade de navegacéao, no caso dos navios graneleiros (vide

Grafico 8). O indice de concordancia obtido foi de 69,2%.

A maioria dos respondentes percebeu a tendéncia da Industria Naval em
construir, a partir da década de 1980, os chamados “econoships”, navios
econdmicos, com velocidade relativamente baixa (19 ndés), porém com
casa de maquinas projetada para maximizar o rendimento dos motores e
a economia de combustivel (BANCO MUNDIAL, 2001a, p. 22).

Mediana = 2, com 13 freqUiéncias = concordancia parcial
Freq. < mediana = concordancia total = 5
Freq. > mediana = indiferencga e discordancia = 8

Total = 26 respostas
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QUESTAO 9

GRAFICO 8 - Perfil das respostas da assertiva de nimero 9: a
economia de combustivel é mais importante do que a velocidade,
no caso dos navios graneleiros.

Fonte: coleta de dados.

Os resultados obtidos confirmam os estudos realizados por Hijjar (2004),
da COPPEAD/UFRJ, em que os precos de venda das “commodities”
agricolas sao fortemente pressionados por custos baixos, para

manterem e ganharem competitividade no mercado internacional.

A operagdo com granéis agricolas, & caracterizada por pressdes de
baixo custo, pressdes presentes em toda a cadeia de distribuicdo, desde

a lavoura até as operacgoes finais de exportacéo.

O préximo item apresenta os resultados das respostas as questdes que
tratam das crencas e expectativas a respeito da infra-estrutura de
abastecimento de cargas por rodovia, por ferrovia, sobre a infra-estrutura
portuaria, e o eventual potencial de concorréncia, trazido pelos portos de

Sao Sebastido e de Sepetiba ao Porto de Santos.
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4.3.2 Variaveis relacionadas a Infra-estrutura rodoviaria, ferroviaria,

portudria, e a concorréncia com os portos de Sio Sebastido e Sepetiba

Na analise das questbes relacionadas a Infra-estrutura rodoviaria,
ferroviaria, portuaria, e a concorréncia com os portos de Sdo Sebastido e Sepetiba,
0s maiores indices de concordancia ocorreram na afirmativa de que, a profundidade
do canal de acesso ao Porto de Santos representa uma limitacdo aos navios
graneleiros (Questédo 13, Grafico 12). O indice de concordancia, para essa questao,

foi de 96,2%, e nenhum respondente ficou indiferente a questao.

A seguir, sdo apresentados, individualmente, cada um dos graficos

correspondentes ao conjunto de respostas obtido:

a) os terminais estdo preparados para a descarga eficiente de bi-trens
(Questao 10)

Os bi-trens sao veiculos rodoviarios articulados, e comparando-se com
as carretas tradicionais, possuem duas carrocerias para a carga. Uma
delas € acoplada ao veiculo trator, e outra faz parte de um reboque. Sao
veiculos de 7 eixos, considerados trabalhosos para efetuar-se a

descarga, principalmente em plataformas hidraulicas basculantes.

As plataformas hidraulicas, originalmente concebidas para a descarga de
carretas, basculam no sentido longitudinal, levantando-se a frente do
veiculo, para que o produto possa sair pela parte traseira do veiculo, e

escoar por gravidade até a grelha existente no chdo (moega).

No caso dos caminhdes do tipo bi-trem, a carroceria intermediaria acaba
descarregando o produto sobre os pneus, e sobre parte do chassi da
carroceria traseira, e sobre a prépria plataforma inclinada, para s6 entéao
ser escoado por gravidade até a grelha de recebimento (moega),

conforme pode ser visualizado na Figura 10.
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Figura 10 - Veiculo tipo “bi-trem”, em processo de descarga, por
meio da plataforma hidraulica basculante.

Fonte: ZORTEA CONSTRUGOES (2003)

O produto, acumulado sobre as rodas e sobre a prépria plataforma,
necessita ser removido manualmente, demandando tempo e atrasando a
operacao de descarga. A situacdo é agravada, caso a plataforma
possua células de carga para a pesagem do veuculo. Neste caso, a
precisdo da pesagem pode ser comprometida, devido ao acumulo de

produto sobre a plataforma.

As respostas obtidas ao questionario, demonstram diversidade de
opinides entre os respondentes, com um indice de 50% de
concordancia, e 50% de discordancia de que “os terminais estao
preparados para a descarga eficiente de bi-trens”, conforme pode ser

visto no Grafico 9. Ninguém ficou indiferente a assertiva.

Na realidade, a maioria dos terminais ainda nao pratica de forma
intensiva, a descarga de bi-trens nas plataformas hidraulicas
basculantes. Portanto, ndo sentem esse tipo de problema, fator que

acabou influenciando para a ocorréncia dessa diversidade das opinides;

Mediana = 3 ( indiferenca, apesar de n&o ter havido voto para essa ordem)
Freq. < mediana = concordancia = 13
Freq. > mediana = ndo concordancia = 13

Total = 26 respostas
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QUESTAO 10

GRAFICO 9 - Perfil das respostas da assertiva de nimero 10: os

terminais estao preparados para a descarga eficiente de bi-trens.
Fonte: Coleta de dados.

b) os vagdes que transportam produtos agricolas a granel sdo adequados

ao tipo de produto transportado (Questédo 11).

Ao observar-se o movimento de vagdes nos terminais exportadores de
granéis agricolas, nota-se a grande variedade de tipos de vagbes. A
maioria é formada por vagdes mais antigos, do tipo “caixa” fechada, para

carga geral, que sofreram adaptag¢des para carregarem granéis.

Porém, comegam a ser incorporados os modernos vagdes do tipo
“‘hopper”, de aluminio, com escotilhas superiores para carregamento, e
com descarga efetuada por tremonhas inferiores, acionadas
automaticamente, para alimentagcdo de mercadoria diretamente nas

moegas.
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FIGURA 11 - Exemplo de vagao do tipo “hopper’, para granéis
solidos.

Fonte: AFUSO (2002)

As respostas obtidas ao questionario demonstram que, a maioria n&o
concorda com a assertiva de que os vagdes que transportam produtos
agricolas a granel, sdo adequados ao tipo de produto transportado (vide
Grafico 10). O indice de discordancia foi de 69,2%.

Mediana = 4 (discordancia parcial) = 14
Freq. < mediana = indiferenga e concordancia = 8
Freq. > mediana = discordancia total = 4

Total = 26 respostas

QUESTAO 11

GRAFICO 10 - Perfil das respostas da assertiva de niimero 11: os
vagoes que transportam produtos agricolas a granel, sao

adequados ao tipo de produto transportado.
Fonte: Coleta de dados.
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Além dos vagoes inadequados, o modal ferroviario, cuja parte da malha
foi recentemente privatizada, convive com uma série de limitagdes. De
acordo com Fleury (2003), a pequena extensdo da malha, a baixa
produtividade, a pequena distdncia média transportada, e a baixa
velocidade média (25 km por hora), sdo fatores que dificultam o

desenvolvimento das ferrovias no Brasil.

Recentemente, as ferrovias vém incentivando programas de parcerias
com os exportadores, com a finalidade de reduzirem a necessidade de
investimentos de capital. Nessa modalidade de parceria, além das
concessionarias, os embarcadores de carga e os exportadores, também
investem em locomotivas, e em vagdes especializados. Em
contrapartida a aquisicao de equipamentos, como forma de amortizagao
dos investimentos, as empresas ferroviarias concedem descontos nos

fretes praticados, por meio do estabelecimento de contratos.

O ano de 2005 foi marcado pelo recorde nacional da producido de
vagoes ferroviarios, com 7.500 unidades. Até entdo, o maior volume de
producdo havia ocorrido em 1975, com 5.025 unidades fabricadas
(PEREIRA, 2006);

c) os terminais portuarios necessitardo de carregadores de navios de maior

alcance, devido ao aumento da largura dos navios (Questédo 12)

Um comprimento de langa adequado, para os carregadores de navios
que embarcam granéis, propicia a formagao de uma carga equilibrada a
bordo, ou seja, a formagdo um monte de produto geometricamente
homogéneo nos pordes, de maneira simétrica, em relagdo ao eixo

longitudinal do navio.

Caso os carregadores nao acompanhem o crescimento da largura dos
navios, as langas se tornardo relativamente curtas, e o embarque
necessitara de operagao de rechego. O rechego € uma operagao extra,

trabalhosa, que demanda tempo, e consiste no espalhamento da carga,
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com o objetivo de melhor acomodar o monte de granel ao formato do

porao do navio.

Mediana = 1 (concordancia total), com 18 freqiiéncias
Freq. = 2 ( concordancia parcial) = 4

Freq. = 3 (indiferengca) =0

Freq. > 3 (discordancia) = 4

Total = 26 respostas

QUESTAO 12
1

GRAFICO 11 - Perfil das respostas da assertiva de numero 12: os
terminais portuarios necessitardao de carregadores de navios de
maior alcance (langa mais comprida), devido ao aumento da largura

dos navios.
Fonte: coleta de dados.

A grande maioria dos respondentes concordou com a assertiva de que
os terminais portuarios necessitarao de carregadores de navios de maior
alcance (langa mais comprida), devido ao aumento da largura dos
navios. Ja é observado um movimento nesse sentido, nos terminais da
COSAN Portuaria, do TEACU Armazéns Gerais, e da Cargill S.A., que
estdo instalando novos carregadores de navios (“shiploaders”), cujas

langas sdo mais compridas do que as atuais.

O indice de concordéncia com a assertiva foi de 84,6%. A mediana
situou-se na faixa 1, que significa a concordancia total (vide Grafico 11).

Ninguém ficou indiferente a esta assertiva;
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d) a profundidade do canal de acesso representa uma restricido aos navios

graneleiros (Questao 13)

A profundidade projetada para o canal de acesso ao Porto de Santos é
de 14 metros, e exige constante trabalho de dragagem, para a
manutengao dessa profundidade e diminuir o assoreamento do estuario,

onde se localiza o porto.

Na pratica, significa dizer que, a profundidade segura para a navegagéao
no canal do porto de Santos é de cerca de 12,80m, conforme

recomendacgao da CODESP, e apresentada na Tabela 14.

TABELA 14 - Profundidades maximas de navegagao no Porto de
Santos

Local de Navegagao Calado Calado
(em Metros) (em Pés)

Da Barra, até Armazém 29 12,80 42’ 00”

Do Armazém 29 até o Armazém 12 12,00 39°'04”

Do Armazém 12, até Alamoa 11,00 36’ 01”

Fonte: Adaptada com base na tabela de calados maximos CODESP,
disponivel em http://www.portodesantos.com.br.

A CODESP, em 1997, ja afirmava ter um projeto para o aprofundamento
do canal para 17 metros, para viabilizar o acesso de navios de grande
porte e, com isso, criar condicbes para reducdo do frete de ou para

Santos.

A Tabela 14 apresenta os dados oficiais da profundidade (calado) das
trés principais regides do Porto de Santos, da entrada na Barra até a

Alemoa (regido mais interior do porto).

O canal de acesso, € apenas parte do problema. Conforme o Porto de
Santos foi sendo construido, os trechos correspondentes ao cais
acabaram sendo projetados com profundidades diferentes. Por
exemplo, nos trechos mais antigos, a profundidade média é de 11

metros, enquanto que nos trechos mais novos é de 13 metros.
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A grande maioria dos respondentes concordou com a assertiva de que a
profundidade do canal de acesso representa uma restricdo aos navios
graneleiros, conforme pode ser observado no Grafico 12. A mediana

resultou em uma concordancia total, por parte dos respondentes.

Mediana = 1 (concordancia total), com 18 freqiiéncias
Freq. = 2 (concordancia parcial) = 7
Freq. > 3 (discordancia) = 1

Total = 26 respostas

QUES"II'AO 13

18

GRAFICO 12 - Perfil das respostas da assertiva de numero 13: a
profundidade do canal de acesso representa uma restricdo aos
navios graneleiros.

Fonte: coleta de dados.

Dos 26 respondentes, 25 concordaram com a assertiva. O indice de
concordancia foi de 96,2%, representando o maior indice de
concordancia dentre todas as assertivas da pesquisa (vide Grafico 12).
A mediana situou-se na faixa 1, que significa a concordancia total.

Ninguém ficou indiferente a esta assertiva;
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e) a_tendéncia do aumento do comprimento dos navios ndo provocara

“‘invasdo de bercos”, ja que existe cooperacdo entre terminais vizinhos
(Questao 14)

As respostas obtidas a assertiva de numero 14 (vide Grafico 13)
demonstram que, a maioria discorda com a assertiva de que a tendéncia
do aumento do comprimento dos navios, ndo provocara “‘invasao de

bercos”, ja que existe cooperagao entre terminais vizinhos.

Existe, entre a amostra de respondentes, uma certa desconfianga na
cooperagao entre terminais vizinhos. O indice de discordancia foi de
53,9%, e poderia ter sido até maior, devido ao fato de que alguns
terminais, fora da area da regidao de Outeirinhos (vide Figura 2), ndo séo
vizinhos de terminais concorrentes, ndo sentindo esse tipo de potencial

problema.

Mediana = 4 (discordancia parcial), com 10 freqiiéncias
Freq. > Mediana = discordancia total = 4

Freq. < Mediana = (concordancia) =9

Freq. = 3 (indiferenca) = 3

Total = 26 respostas

QUESTAO 14

GRAFICO 13 - Perfil das respostas da assertiva de numero 14: a
tendéncia do aumento do comprimento dos navios, nao provocara
“invasao de bercos”, ja que existe cooperagcdao entre terminais
vizinhos .

Fonte: Coleta de dados.
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A regiao do cais de Outeirinhos, onde existem trés terminais agucareiros
e um terminal de sal, foi dividida em 1995, para efeito de privatizacéao,
em segmentos de cais de, aproximadamente, 260 metros de
comprimento, conforme os Editais de Concorréncia para a privatizagcao
daquelas areas (CODESP, 1995a, 1995b e 1995c¢).

Essa regido, teoricamente, seria potencialmente geradora de conflitos
entre terminais vizinhos, visto que o limite de comprimento para os

”

navios do tipo “Panamax”, limitado as eclusas do Canal do Panama, é de
289m (BANCO MUNDIAL, 2001a, p. 22), dimensao superior aos 260m

aproximados de cais, definidos pela CODESP para cada terminal.

Extrapolando-se os limites do Canal do Panama, encontra-se o maior
navio graneleiro do mundo, descrito em artigo de Rudhart (2005). Esse
navio possui 63 metros de largura, e 343 metros de comprimento. Trata-
se do navio noruegués “Berge Stahl’, que ja chegou a carregar minério
de ferro proveniente da provincia mineral de Carajas, no Porto de Ponta

da Madeira, em Sao Luiz — MA;

f) a tendéncia do aumento do comprimento dos navios provocara o

acirramento dos conflitos entre terminais vizinhos (Questao 15)

Esta assertiva € uma consequéncia da assertiva anterior, e procura
identificar o grau de conflito existente, e se os conflitos aumentaréo no

futuro, com o aumento comprimento dos navios.

As organizagbes nao conseguem existir como elementos isolados, nao
sendo auto-suficientes. Ao contrario, fazem parte de um ecossistema
complexo, em que ocorre um processo evolutivo, de um padrdo de

relagbes mutuas.

Os instrumentos de cooperacao e de interesses compartilhados tém
como principais vantagens a reuniao entre organizagdes especializadas,

e o compartilhamento dos riscos (MORGAN, 1996). Enquanto que a
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teoria da evolugdao enfatiza a sobrevivéncia do mais apto, a teoria

colaborativa contribui no sentido de estabelecer a “ética da colaboracao”.

Os estudos organizacionais de Morgan (1996), citam o trabalho de Eric
Trist, que investigou o desenvolvimento de padrbes de relacionamentos
interorganizacionais pro-ativos (na forma de “organizagdes referentes”),
em que possam ser criadas as condigdes colaborativas para o
surgimento de novas solugbes a problemas comuns, em resposta a

complexidade e turbuléncia no ambiente.

Quanto a assertiva de que o aumento do comprimento dos navios
provocara o acirramento dos conflitos entre terminais vizinhos, A maioria
dos respondentes concordou que os conflitos aumentardo. O indice de
concordancia foi de 76,9%, indiferenga de 11,5%, e ninguém discordou

totalmente da assertiva (vide grafico 14).

Mediana = 2 (concordancia parcial), com 13 frequéncias
Freq. < Mediana = concordéancia total = 7

Freq. = 3 (indiferenga) = 3

Freq. > 3 (discordancia) = 3

Total = 26 respostas

QUESTAO 15
1

NP\ \O\O\N\~
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GRAFICO 14 - Perfil das respostas da assertiva de numero 15: a
tendéncia do aumento do comprimento dos navios provocara o
acirramento dos conflitos entre terminais vizinhos .

Fonte: Coleta de dados.
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De maneira analoga a assertiva de numero 14, o indice de concordancia
poderia ter sido até maior, devido ao fato de que alguns terminais, fora
da area da regido de Outeirinhos, ndo s&o vizinhos de terminais

concorrentes, e nao sentem esse tipo de problema;

nos proximos 10 anos, a expansdo do Porto de S3o Sebastido ira

concorrer com o Porto de Santos de forma a absorver parcela

significativa de embarques de granéis (Questao 16)

O Governo do Estado de Sao Paulo, por meio da Secretaria dos
Transportes, vem promovendo estudos e projetos com a finalidade de
incentivar a participagdo dos investimentos privados, objetivando dotar o
Porto de Sao Sebastido da infra-estrutura necessaria para tornar-se um

porto diversificado.

Atualmente, Sao Sebastido vem sendo utilizado, predominantemente,
para operagdes com derivados de petrdleo, carga geral e exportagcdes de
veiculos. Porém, ainda faltam investimentos de monta, tanto no Porto,
quanto nas vias de acesso rodoviaria e ferroviaria, para que possa ser
implementado o “Corredor de Exportacdo Campinas / Vale do Paraiba /
Litoral Norte” (XAVIER, 2005).

Embora possua vantagens sob o ponto de vista geogréfico, cuja
profundidade natural do canal de acesso varia entre 18 metros e 25
metros, permitindo a entrada de navios de grande porte, uma das
maiores limitagdes no abastecimento de cargas para o Porto de Séo

Sebastido é a auséncia de acesso ferroviario ao porto.

A assertiva de numero 16 procurou identificar se os profissionais
acreditam que, nos préoximos 10 anos, o Porto de Sao Sebastido possa
crescer o suficiente, de modo a concorrer com o Porto de Santos,

absorvendo parcela significativa dos embarques a granel.
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Mediana = 4 (discordancia parcial), com 11 freqiiéncias
Freq. > 4 (discordancia total) = 2

Freq. = 3 (indiferenca) = 4

Freq. < 3 (concordancia) = 9

Total = 26 respostas

QUESTAO 16

GRAFICO 15 - Perfil das respostas da assertiva de niimero 16: nos
proximos 10 anos, a expansao do Porto de Sao Sebastidao ira
concorrer com o Porto de Santos, de forma a absorver parcela
significativa dos embarques de granéis.

Fonte: Coleta de dados.

A metade dos respondentes (50,0% do total) discordou com assertiva.
Outros 34,6% concordaram. O indice de indiferentes (15,4%), foi um dos
mais altos de toda a pesquisa. A quantidade de opinides nos extremos
da concordancia e da discordancia (1 e 5 respectivamente), também foi

pequena (vide grafico 15);

o Porto de Sepetiba, nos préximos 10 anos, ndo concorrera com o Porto

de Santos, de forma significativa nos embarques a granel (Questédo 17)

O Porto de Sepetiba, situado no municipio de Itaguai-RJ, a 80km do Rio
de Janeiro, foi fundado em 1982, e é administrado pela CDRJ -

Companhia Docas do Rio de Janeiro.
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A profundidade média do canal de acesso é de 22 metros, possibilitando
a entrada de navios de grande porte. De acordo com informagdes da
CDRJ (2005), estao sendo desenvolvidos investimentos, no Porto de
Sepetiba, em um montante de US$ 120 milhdes, para capacita-lo a
exportar 20 milhdes de toneladas de minério de ferro por ano. Os novos
equipamentos permitirdo o carregamento de navios a uma taxa de até 10

mil toneladas/hora.

Para uma segunda fase, apds dragagem adicional para 20 metros de
profundidade, o Terminal de Exportacdo de Minérios podera carregar
super graneleiros com até 230.000 DWT, atendendo assim as
tendéncias predominantes no comércio transoceanico de granéis (CDRJ,
2005).

A assertiva de numero 17 procurou identificar se os profissionais
acreditam que, nos préximos 10 anos, o Porto de Sepetiba venha a
concorrer com o Porto de Santos, de forma significativa nos embarques
a granel.

Mediana = 3 (indiferenga), com 3 freqiiéncias

Freq. < 3 (concordancia) = 12

Freq. > 3 (discordancia) = 11

Total = 26 respostas

QUESTAO 17

GRAFICO 16 — Perfil das respostas da assertiva de nimero 17: o
Porto de Sepetiba, nos proximos 10 anos, ndo concorrera com o
Porto de Santos, de forma significativa nos embarques de granéis.

Fonte: Coleta de dados.
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Os resultados revelaram uma grande divergéncia de opinides, o que fez
com que a mediana se posicionasse na posigdo de indiferenga (vide
grafico 16), embora uma proporgdo de 46,2% dos respondentes
concordasse com a assertiva, 11,5% se posicionassem indiferentes, e

outros 42,3% discordassem.

Com caracteristicas fisicas competitivas, concernentes ao acesso
maritimo para receber navios de grande porte, o Porto de Sepetiba
pretende oferecer reducao de custo para o usuario, e nivel internacional
de produtividade, além de pretender ser o 1° porto concentrador “Hub
Port’ do Atlantico Sul.

O Porto de Sepetiba apresenta uma retroarea de 10 milhdes de metros
quadrados de area plana, com enfoque permanente nos procedimentos

voltados para gestdo ambiental (CDRJ, 2005).

A BR-101 é o acesso principal ao Porto de Sepetiba. A partir dela, na
diregdo sul, acessam-se as regides de Angra dos Reis e a Baixada
Santista e, na direcao norte, a Avenida Brasil. Na Avenida Brasil, através
da BR-465, antiga Rio-Sdo Paulo, chega-se a rodovia Presidente Dutra
(BR-116), principal ligacdo entre as regides Sul, Sudeste e Nordeste, e
através da BR-040 (Rio-Juiz de Fora), faz-se a ligagdo com os Estados
de Minas Gerais, Goias e Distrito Federal, permitindo-se atingir as
regides Centro-Oeste e Norte (CDRJ, 2005).

O acesso ferroviario, direto ao Porto de Sepetiba, é feito a partir do patio
de Brisamar, proximo a cidade de Itaguai. A partir dessa estagao, as
linhas férreas em bitola larga (1,60m) interligam-se com a Malha Sudeste
da MRS- Logistica S/A, atendendo, em particular, ao tridngulo Sao
Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte, e a Malha Centro—Leste, de
bitola estreita ( 1,00m), arrendada a FCA- Ferrovia Centro —Atlantica
S/A, que atende ao restante dos Estados de Minas Gerais, Bahia, Goias
e Distrito Federal (CDRJ, 2005).

Com o objetivo de melhorar o aproveitamento de suas potencialidades, a

Autoridade Portuaria iniciou, em parceria com a iniciativa privada, a
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implantacdo de novos terminais. Porém, diante do conjunto de
informacgdes obtido da bibliografia consultada, acredita-se ser prematuro
afirmar qualquer prognostico a respeito da eventual competicdo entre
Sepetiba e Santos, nos embarques de granéis agricolas com destino ao

exterior.

O proximo item, ira tratar das questbes, cujas variaveis estao
relacionadas ao impacto do navio do futuro nos lotes vendidos e

embarcados.

4.3.3 Variaveis relacionadas ao impacto do navio do futuro nos lotes

vendidos e embarcados

Segundo Hall (2004, p. 3), estudam-se as organizagdes porque estas

produzem, e sofrem impactos econémicos e sociais.

Na analise das assertivas que trataram das variaveis relacionadas ao
impacto do navio do futuro nos lotes vendidos e embarcados, o maior indice de
concordancia (80,8%) ocorreu quanto a necessidade da organizagédo em expandir o

alcance das operacgdes logisticas, em nivel global (assertiva de numero 21).

O maior indice de discordancia (80,8%) ocorreu na assertiva de que a
tendéncia para o futuro sera a diminuicdo relativa dos embarques de granéis
agricolas, dando lugar a contéineres e a produtos de maior valor agregado (assertiva

de numero 18).

A seguir, sao apresentados os graficos correspondentes ao conjunto de

respostas obtido, para cada assertiva:
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a) o volume de granéis agricolas exportado através do Porto de Santos

tende a diminuir nos proximos anos, dando lugar a contéineres e a

produtos de maior valor agregado (Questéo 18)

O Porto de Santos esta vivendo, desde o inicio do Programa de
Arrendamentos e Parcerias — PROAPS, um momento de expansao e de
transformacgdes. Os investimentos realizados pela iniciativa privada,
conforme discutido no Capitulo 2, embora tivessem sido aplicados em
uma diversidade de terminais arrendados, a predominancia de cargas

movimentadas pelo porto, em volume, refere-se a carga a granel.

Para os proximos anos, de acordo com reportagens, confirmadas por
técnicos da CODESP, estado previstos projetos de implantagéo, além de
outros, de dois grandes empreendimentos: o Terminal de Granéis do
Guaruja — TGG, e um mega-terminal diversificado, na regido Norte do

porto, préximo a llha dos Bagrinhos.

A assertiva de numero 18 procurou identificar a opinido sobre a
participagao relativa das cargas a granel, em relagdo as cargas de maior
valor agregado, tais como automoveis, e outros produtos industrializados

embarcados em contéineres.

A grande maioria dos respondentes discordou que a participagdo dos
granéis venha a diminuir nos préximos anos, dando lugar a contéineres e
a produtos de maior valor agregado. O indice de discordancia foi de
80,8% (vide Grafico 17). Um resultado interessante, foi de que ninguém
concordou totalmente com a assertiva, e de que ninguém ficou

indiferente a ela.

Mediana = 4 (discordancia parcial) = 11 freqliéncias
Freq. > Mediana = discordancia total = 10
Freq. < 3 (concordancia) = 5

Total = 26 respostas
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QUESTAO 18

1
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GRAFICO 17 - Perfil das respostas da assertiva de nimero 18: o
volume de granéis agricolas exportado através do Porto de Santos,
tende a diminuir nos préoximos anos, dando lugar a contéineres e a
produtos de maior valor agregado.

Fonte: Coleta de dados.

Em termos globais, de acordo com dados do Ministério da Agricultura,
apresentados em reportagem de Graner (2006), as exportagdes de
acucar foram, no agronegocio, as que tiveram a melhor variagao positiva
e subiram, em 2005, 48,8% em relagdo ao ano de 2004, atingindo U$ 4
bilhdes. As exportacbes do complexo soja tiveram uma pequena queda
em 2005, representando menos 5,7% em relacdo a 2004, porém
representando US$ 9,47 bilhdes.

A Federacdo da Agricultura do Estado de S&o Paulo — FAESP, projetou,
em 2003, um panorama de aumento de 27% no volume das
exportacdes de agucar, café e suco de laranja pelo Porto de Santos, até
o ano de 2010. Somado as projecdes da soja, esse crescimento levou a
entidade a alertar o Governo, na época, sobre a necessidade de
ampliarem-se as instalagdes portuarias e facilitar o acesso de cargas no
cais, tendo em Santos o principal pélo de embarques
(ATRIBUNADIGITAL, 2003);
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b) a pressdo dos armadores em ofertar navios cada vez maiores, fara com

que o tamanho dos contratos de venda (em toneladas) aumente nos

proximos anos (Questédo 19).

As quantidades negociadas nos contratos de venda-exportagao,
basicamente, correspondem aos volumes de carga para a lotagdo de
determinados tipos de navios. A oferta de navios cada vez maiores,
pode significar que os lotes vendidos, também terdo que ser maiores? A

questao 19 procurou investigar as opinides sobre o tema.

Os resultados obtidos demonstram que os respondentes concordaram
com a assertiva. O indice de concordéancia foi de 57,7%. Porém, houve
um grande numero de indiferentes, representado por 19,2% do total.
Ninguém respondeu a escala 5 da assertiva, ou seja discordancia total,
Mediana = 2 (concordancia parcial) = 12 frequiéncias

Freq. < 2 (concordancia total) = 3

Freq. = 3 (indiferenga) = 5

Freq. > 3 discordancia =6

Total = 26 respostas

QUESTAO 19

GRAFICO 18 - Perfil das respostas da assertiva de numero 19: a
pressao dos armadores em ofertar navios cada vez maiores fara
com que o tamanho dos contratos de venda (em toneladas),
aumente nos préoximos anos.

Fonte: Coleta de dados.
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c) existe uma tendéncia de os embarques ocorrerem em lotes menores, e

com maior frequiéncia (Questéo 20)

Os respondentes discordaram claramente com a assertiva, com 77,0%
se opondo a tendéncia de os embarques ocorrerem em lotes menores, e
com maior frequéncia. Ninguém ficou indiferente. Portanto, a maioria
considera, pelo menos, a manutencdo da sistematica operacional e
comercial atual que, pressupde a formacdo de lotes relativamente

grandes a serem exportados;

Mediana = 4 (discordancia parcial) = 12 freqiéncias
Freq. > 4 discordancia total = 8
Freq. < 3 (concordancia) = 6

Total = 26 respostas

QUESTAO 20

GRAFICO 19 - Perfil das respostas da assertiva de nimero 20:
existe uma tendéncia de os embarques ocorrerem em lotes
menores, e com maior frequéncia.

Fonte: Coleta de dados.
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d) nos préximos anos, a organizacdo necessitara expandir o alcance das

operacoes logisticas internacionais, por exemplo, contratando o frete

internacional (Questéo 21)

A expansao do alcance das operagdes logisticas internacionais exige,
dentre outros, estrutura, competéncia, gerenciamento de custos e de

riscos.

Lunardi (2000, p. 87) tem esperanga de que, ainda na presente década
(2001-2010), o mercado exterior possa assistir ao funeral das vendas
arrogantes como a “ex-works”. Nessa condi¢do de venda, o vendedor
entrega os bens quando os coloca a disposi¢gao do comprador, em suas
dependéncias, ou em outro local designado, no pais de origem. O
vendedor assume a minima obrigacéo, apenas a de embalar o produto
adequadamente, e o comprador (importador) deve arcar com todos os
custos e riscos envolvidos, em aceitar os bens nas dependéncias do

vendedor, retira-lo e executar todo o processo logistico de exportagao.

Caso a expanséao das operacgodes logisticas chegue até o pais de destino
(termos “D”, dos INCOTERMS), o vendedor assume todas as
responsabilidades logisticas, com todos os seus custos e riscos, até a

chegada do bem ao local de destino convencionado.

Vendedores que pretendam operar nas condicbes “D” devem, no
entanto, estruturarem-se em ternos logisticos no pais do comprador, por
meio de estrutura propria ou de terceiros, sob pena de amargarem

prejuizos operacionais e fracassos financeiros (LUNARDI, 2000, p. 25).

A assertiva de numero 21 obteve um alto indice de concordancia
(80,8%), a respeito da necessidade de expansdo do alcance das

operacgdes logisticas internacionais. Nao ocorreu discordancia total.

Mediana = 2 (concordancia parcial) = 8 freqiiéncias
Freq. < 2 (concordancia total) = 13

Freq. = 3 (indiferenca) = 3

Freq. > 3 discordancia = 2

Total = 26 respostas
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QUESTAO 21

GRAFICO 20 - Perfil das respostas da assertiva de niimero 21: nos
préoximos anos, a organizagao necessitara expandir o alcance das
operagoes logisticas internacionais.

Fonte: Coleta de dados.

Ao relacionarem-se esses resultados, com os resultados da questdo
classificatéria de numero 4 (condicdo de venda predominante = FOB),
verifica-se que, a maioria dos respondentes encontra-se no primeiro
estagio de expanséo logistica, que é justamente a contratagdo do frete
(ou frete + seguro) internacional, representando o primeiro salto, da

condicado de venda FOB, para a condicdo CFR ou CIF.

Portanto, a intencdo dos respondentes em expandir o alcance das
operagoes logisticas internacionais, em concordancia com a assertiva de
numero 21, esta coerente com os resultados obtidos na questao
classificatéria de numero 4, onde a maioria dos respondentes limita-se a

entregar o produto exportado, no porto de origem, ainda no Brasil.

O aumento do alcance logistico esta diretamente relacionado com o
aumento do grau de risco que o exportador esta disposto a correr, em
troca de um maior controle e coordenacgao do canal de distribuicdo. Esse
maior controle, na maioria dos casos, significa integracao vertical para a
frente, como uma alternativa operacional a certas regides / ambientes de
mercado (Dornier et al., 2000, p. 391).
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Contudo, ao expandir suas operacdes logisticas  “para frente”,
assumindo condicdes de venda (INCOTERMS) mais arrojados, a
organizacdo pode vir a ser envolvida, em atividades de negdcios
substancialmente diferentes de seu negdcio original. Esse engajamento
em outras atividades, bem diferentes das atividades centrais da
organizacado, deve ser contrabalanceado, por meio de uma analise
envolvendo, tanto os beneficios trazidos pela expanséo logistica, quanto

0s riscos inerentes de uma eventual perda do “foco do negocio”.

Por outro lado, a organizagdo, ao invés de vir a perder a nogdo e o
direcionamento de sua “competéncia essencial’, podera vir a
desenvolver outras competéncias, em que se distinguira da

concorréncia, obtendo vantagem competitiva (PORTER, 1999).

4.3.4 Variaveis relacionadas ao ambiente concorrencial € a necessidade de

mudancas nos processos internos da organizacéo

Hall (2004), ao analisar o impacto do ambiente sobre a organizacéao, afirmou
que toda organizagdo depende, em certo grau, de seu ambiente. Cada uma adapta

estratégias internas para lidar com as pressdes percebidas.

As organizagbes competem entre si, para obter vantagens tecnoldgicas,
politicas, econdmicas e outras, de tal forma que essa concorréncia ocorre em
dimensdes ambientais que se sobrepdem. Uma vantagem politica pode contribuir

para uma vantagem econdmica, e vice-versa (HALL, 2004, p. 206).

Nas respostas ao conjunto das questbes que envolveram o ambiente
concorrencial, e a necessidade de mudangas organizacionais, ocorreram 0s maiores
indices de concordancia de toda a pesquisa. Trés, das sete assertivas, tiveram
como resultado valor 1 para a mediana, significando concordancia total dos
respondentes com a assertiva. Quatro, das sete assertivas, obtiveram indice de

concordancia de 92,3% dos respondentes. Nao houve mediana superior a 2,
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indicando indiferenga ou discordancia em relacdo as assertivas deste grupo de

analise.

A seguir, sdo apresentados os graficos correspondentes ao conjunto de
respostas obtido, para as variaveis relacionadas ao ambiente concorrencial, e a

necessidade de mudangas nos processos internos da organizagao:

a) apesar de a fronteira agricola estar se expandindo para o Norte do pais,

o Porto de Santos continuara concentrando cargas a granel (Questao
22)

Esta assertiva apresentou um alto indice de concordancia (92,3%). N&o
houve indiferenga, nem discordancia total, dentre as respostas tabuladas
(vide Grafico 21, em que as opinides situaram-se, predominantemente,

nas zonas 1-2 do pentagono).

Mediana = 2 (concordancia parcial) = 12 freqiiéncias
Freq. < 2 (concordancia total) = 12
Freq. > 3 (discordancia parcial) =2

Total = 26 respostas

QUESTAO 22

GRAFICO 21 - Perfil das respostas da assertiva de niimero 22:
apesar de a fronteira agricola estar se expandindo para o Norte do
pais, o Porto de Santos continuara concentrando cargas a granel.

Fonte: Coleta de dados.
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Portanto, de acordo com os respondentes, o Porto de Santos continuara

concentrando cargas a granel;

uma série de atividades comerciais e industriais sera incorporada as

atividades do Porto de Santos, com estreito vinculo com a cidade de

Santos (Questéo 23)

De acordo com os estudos citados por Vidal (2002), as cidades
portudrias mais avangadas oferecem, além de um conjunto de servigos e
infra-estruturas tradicionais de transporte, estruturas de organizagao,
controle, financiamento e servigos tecnologicamente avangados. Cidade
e porto potencializam-se mutuamente, no objetivo de um
desenvolvimento sustentavel. Mais do que exigir a criagdo de cais, a
cidade portuaria, vista como novo espago produtivo, exige, sobretudo,

cérebros.

A maioria dos respondentes (73,1 %) concordou com a assertiva de que,
uma série de atividades comerciais e industriais sera incorporada as
atividades do Porto de Santos, com estreito vinculo com a cidade.
Porém, os indiferentes representaram uma parcela significativa de
15,4%. N&o houve quem discordasse totalmente (vide Grafico 22, em
que as opinides situaram-se, predominantemente, nas zonas 1-2 do

pentagono).

Mediana = 2 (concordancia parcial) = 13 freqiiéncias
Freq. < 2 (concordancia total) = 6

Freq. = 3 (indiferenga) =4

Freq. > 3 (discordancia parcial) = 3

Total = 26 respostas
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QUESTAO 23

GRAFICO 22 - Perfil das respostas da assertiva de nimero 23: uma
série de atividades comerciais e industriais sera incorporada as
atividades do Porto de Santos, com estreito vinculo com a cidade
de Santos.

Fonte: Coleta de dados.

Uma das barreiras, para atingir-se o objetivo da integragcéo cidade-porto,
€ a caracteristica federal do porto, em contraste com a municipalidade.
Especialmente na América Latina e no sul da Europa, existem momentos
em que a relacao entre a cidade e o porto chega a ser conflituosa, pelo
fato de serem administrados por organismos diferentes que se ignoram
(VIDAL, 2002);

a organizacio sera forcada a investir mais na capacitacdo de recursos

humanos (Questao 24)

Esta assertiva apresentou mediana igual a 1, que representa
concordancia total. O indice de concordéncia geral foi de 92,3%. Nao
houve discordancia total, dentre as respostas tabuladas (vide Grafico 23,
onde as opinides se situaram, predominantemente, na zona 1 do

pentagono).

Os respondentes consideram que os niveis de investimento atuais em

treinamento e capacitagcao de pessoal, ndo serao suficientes no futuro.
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Sera necessario, talvez de forma obrigatéria, maior dedicacdo na
capacitacao de recursos humanos, diante da perspectiva prevista para

as operacgdes da organizagao;

Mediana = 1 (concordancia total) = 19 freqiiéncias
Freq. = 2 (concordancia total) = 5

Freq. = 3 (indiferenga) =1

Freq. > 3 (discordancia) = 1

Total = 26 respostas

QUESTAO 24

4 3

GRAFICO 23 - Perfil das respostas da assertiva de numero 24: a
organizagcdao sera forcada a investir mais na capacitagcdao de
recursos humanos.

Fonte: Coleta de dados.

o terminal portuario necessitara de aumentar a oferta de servicos, além

dos oferecidos tradicionalmente (armazenagem/ elevacdo) (Questao 25)

Da mesma forma que a assertiva anterior, a de numero 25 apresentou
mediana igual a 1, que representa concordancia total. O indice de
concordancia geral foi de 92,3%. Também ndo houve discordancia total,
dentre as respostas tabuladas (vide Grafico 24, em que as opinides

situaram-se, predominantemente, na zona 1 do pentagono).
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Mediana = 1 (concordancia total) = 17 frequiéncias
Freq. = 2 (concordancia total) = 7

Freq. = 3 (indiferenga) =1

Freq. > 3 (discordancia) =1

Total = 26 respostas

QUESTAO 25

1
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GRAFICO 24 - Perfil das respostas da assertiva de nimero 25: o
terminal portuario necessitara aumentar a oferta de outros servigos,
além dos oferecidos tradicionalmente.

Fonte: Coleta de dados.

Os respondentes consideram que o porto € limitado, sob o ponto de vista
da diversidade de servicos que poderiam ser prestados. De certa forma,
estdo em sintonia com os conceitos dos portos de segunda e de terceira

geracgoes, apresentados no Capitulo 2;

a organizacdo necessitara de introduzir novos processos internos e

servicos (Questao 26)

A introducdo de novos processos e servicos € um tipo de mudanga
organizacional, que contribui para a sobrevivéncia e o crescimento do
negocio (HALL, 2004, p. 190).

Coincidindo com as assertivas anteriores, de numeros 24 e 25, a de

numero 26 apresentou mediana igual a 1, que representa concordancia
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total. O indice de concordéancia geral, também foi de 92,3%, e nao houve
discordancia total, dentre as respostas tabuladas (vide Grafico 25, em
que as opinides situaram-se, predominantemente, na zona 1 do

pentagono).

Mediana = 1 (concordancia total) = 15 freqtiéncias
Freq. = 2 (concordancia total) = 9

Freq. = 3 (indiferenga) =1

Freq. > 3 (discordancia) =1

Total = 26 respostas

QUESTAO 26

GRAFICO 25 — Perfil das respostas da assertiva de numero 26: a
organizagdo necessitara introduzir novos processos internos e
servigos.

Fonte: Coleta de dados.

Na opinidao dos respondentes, ndo somente o porto, mas a propria
organizacao sera forgada a introduzir novos processos internos e

servigos;

a organizacdo necessitara de redesenhar / reestruturar departamentos

existentes (Questao 27)

De acordo com Silva (2004), uma organizagdo que atue no Mercado

Internacional requer uma integracdo funcional muito intensa. Por
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exemplo, a colaboragdo e a integracdo entre os departamentos de
vendas, suprimentos, qualidade, producgado, transportes e comércio
exterior € fundamental para garantir o éxito, e a boa gestdo das
operagdes que envolvem clientes internacionais. Redesenhar a
estrutura organizacional e suas dimensdes de poder e de autonomia,
para ganhar eficacia dentro da organizacdo, requer do gestor de
operagdes, nao somente uma preocupacdo com os fluxos de
informacdes e de produtos, mas também, um trabalho na questao

cultural, e suas respectivas mudangas gerenciais.

Segundo Mintzberg (2003), o redesenho da estrutura organizacional
pode ser uma resposta as diversas pressdes do ambiente, e precisa
escolher uma trajetoria entre diversas opg¢des, para optar por um dos
objetivos. Porém, estrutura gera estrutura, na medida em que as
politicas internas dependem, elas mesmas, da configuracao de poder

existente na organizagao.

Em anos recentes, um novo elemento foi agregado a escolha
estratégica. Muitas organizagbes estdao optando pelo enxugamento de
suas operacgoes (“downsizing”). Mintzberg (2003, p.96), comenta que os
processos de “downsizing” envolvem a dispensa de empregados de
todos os niveis (exceto o mais alto escaldo, evidentemente), e a
terceirizagao das atividades (aquisicdo de produtos e servigos fora dos

limites da organizacao).

Na analise dos dados coletados, a necessidade de redesenho /
reestruturacdo organizacional foi apontada por 84,6% dos respondentes.
Nao houve incidéncia de discordancia total, e o indice para a indiferenca
perante a assertiva foi, de apenas, 3,8%, deslocando o grafico de forma

a invadir a zona 3 do pentagono (vide Grafico 26);

Mediana = 2 (concordancia parcial) = 12 frequéncias
Freq. < 2 (concordancia total) = 10

Freq. = 3 (indiferenca) =3

Freq. > 3 (discordancia parcial) =1

Total = 26 respostas
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QUESTAO 27

GRAFICO 26 - Perfil das respostas da assertiva de numero 27: a
organizagao necessitara redesenhar / reestruturar departamentos
existentes.

Fonte: Coleta de dados.

a_organizacao necessitara de criar novas areas / departamentos

funcionais (Questao 28)

Essa questao encaixa-se em um conceito de Hage, complementado por
Hall (2004), em que a mudancga organizacional pode ser definida como a
alteragdo e a transformacgao da forma. Mas, porqué as organizagdes
assumem determinadas formas? Mintzberg (2003) exemplifica, por meio
dos estudos de DiMaggio e Powell, que as estruturas das organizagdes

modificam-se, a fim de atingir as metas e sobreviver melhor no ambiente.

As organizagbes existem em “campos”, compostos por outras
organizagbes similares. Na presente pesquisa, séao os terminais
portuarios. De acordo com a abordagem institucional, as organizagdes
sdo, cada vez mais, homogéneas no interior dos campos, tornando-se
semelhantes, em resposta as pressdes coercitivas do meio ambiente,

tais como regulamentacao, cultura, politica e pressdes de custo.

A necessidade da criagdo de novas areas ou departamentos foi apoiada

por 73,1% dos respondentes. Nao houve incidéncia de discordancia



163

total, porém a quantidade de indiferentes foi relativamente alta (23,1%).
Vide Gréfico 27.

Mediana = 2 (concordancia parcial) = 13 frequiéncias
Freq. < 2 (concordancia total) = 6

Freq. = 3 (indiferenca) =6

Freq. > 3 (discordancia parcial) =1

Total = 26 respostas

QUESTAO 28

1
15

10

4 3

GRAFICO 27 - Perfil das respostas da assertiva de numero 28: a
organizagdo necessitara criar novas areas / departamentos
funcionais.

Fonte: coleta de dados.

Dornier et al. (2000), dedicam todo um capitulo do livro “Logistica e
Operacdes Globais”, para destacar a importancia de uma estrutura
organizacional, desenhada com a finalidade de atingir-se a “Exceléncia
na Logistica Global’. Os mesmos autores citam que, conceitos e
estruturas para suportar uma abordagem de logistica global, estdo sendo
colocados em pratica pelas organizagbes. Por exemplo, no nivel local
em cada pais, existe um gerente logistico que se reporta na hierarquia

ao gerente nacional, mas que opera sob gestao logistica central.

Ficou evidenciada, para a amostra de respondentes, a necessidade de

intervengao e de mudancga nas estruturas organizacionais atuais.
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4.4 Analise das questoes abertas

As questdes abertas destinam-se a permitir uma resposta livre, ndo limitada
por alternativas apresentadas. A caracteristica distintiva das perguntas abertas,
conforme Seltiz et al. (1975) é o fato de, apenas apresentarem uma questdo, néao
apresentando nem sugerindo qualquer estrutura para a resposta. A pessoa tem a
oportunidade de responder com suas palavras, de acordo com seu perfil de

preferéncias.

A analise das questdes abertas, porém, € mais complexa, comparada ao
processo de tabulacdo das respostas das questbes pré-codificadas (perguntas
fechadas em escala ordinal, que foi o caso anteriormente analisado no item 4.3,

questdes de numeros 7 a 28).

Outra caracteristica das respostas livres € a de que, os respondentes
sentem maior dificuldade, e nem sempre respondem. Na presente pesquisa, todos
0s sujeitos pesquisados responderam completamente as 22 assertivas de Likert, fato
que nao se repetiu nas 3 questdes abertas. Os indices de retorno variaram de
69,2% a 84,6%.

A seguir, encontram-se os resultados obtidos para as trés questdes que

foram aplicadas no instrumento de coleta de dados:

a) tendéncias das exportacdes de granéis agricolas pelo Porto de Santos
(Questao 29)

Dos 26 respondentes, 5 deixaram de responder a questdo, obtendo-se

um indice de retorno de 80,8%.

ApOs analise das respostas dos 26 respondentes, cada um dos sujeitos
gerou de 1 a 5 tipos de tendéncias diferentes, resumidas na Tabela 15.
Essas tendéncias foram agrupadas e tabuladas, conforme planejado no
Apéndice C, cujos resultados estdao apresentados na Tabela 16. Os 21
respondentes geraram, basicamente, 8 tipos de respostas diferentes,

gerando uma matriz de 168 elementos.
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A quantidade de tendéncias apresentadas foi inversamente proporcional
a quantidade de respondentes (como pode ser observado na Tabela 15),
ou seja, 1 sujeito relacionou 5 tendéncias, enquanto que 7 sujeitos
listaram apenas 1 tendéncia. Apenas 8 respondentes foram capazes de

relatar 3 ou mais tendéncias.

TABELA 15 — Comparativo da quantidade de tendéncias diferentes,
relatadas por respondente, com relagao as exportagoes de granéis
agricolas pelo Porto de Santos.

Qtde. de Qtde. de Percentual de
Tendéncias Respondentes Respondentes
Relatadas
Nao Responderam 5 19,2%
1 7 26,9%
2 6 23,1%
3 4 15,4%
4 3 11,5%
5 1 3,9%
TOTAL 26 100,0%

Fonte: Coleta de dados

A Tabela 16 apresenta os resultados das oito principais tendéncias,
surgidas a partir do agrupamento das respostas recebidas, referentes a

questao aberta de numero 29.

TABELA 16 — Conjunto das tendéncias mais citadas na Pesquisa

Percentual de

Tendéncia citada Respondentes que

citaram a
tendéncia

Crescimento do volume das exportagbes 69,2%

Modernizagao e melhoria nos sistemas de recepcao e 34,6%

embarque dos Terminais

Aumento da capacidade dos navios, e do tamanho lote a ser 30,8%

carregado

Maior competicao entre os Terminais 15,4%

Queda nas tarifas de elevagao 15,4%

Melhoria no planejamento e no controle das operacdes 11,5%

Lotes grandes, porém embarques compartilhados entre 3,9%

exportadores

Estagnacao das exportagdes devido a congestionamento, 3,9%

desorganizagao e altos custos
Fonte: Coleta de dados




b)

166

Analisando-se as tendéncias relatadas para o Porto de Santos,
ranqueadas na Tabela 16, verifica-se que a maioria dos respondentes
(69,2%) estima que os volumes exportados a granel pelo Porto de
Santos, tendem a crescer. Em segundo lugar, com 34,6% das citagdes,
esta a tendéncia de modernizagdo, e a melhoria nos sistemas de
recepgao e embarque dos terminais. Na terceira colocagao, com 30,8%,
aparece o aumento da capacidade dos navios, e do consequente

tamanho do lote a ser carregado.

Um aspecto interessante dessas respostas € o de que, a primeira e a
terceira colocadas, em quantidade de citagbes, ou seja, crescimento do
volume de exportagdes e o aumento do tamanho dos navios / lotes
vendidos, respectivamente, estdo relacionadas com as assertivas de

numeros 18 e 19, respectivamente.

Os profissionais, ao responderem a questdo aberta, confirmaram e
reforgaram a discordancia com a assertiva de numero 18, que afirmava
que o volume de granéis agricolas no Porto de Santos tende a diminuir,

dando lugar a contéineres e a produtos de maior valor agregado.

De maneira analoga, os respondentes confirmaram e reforgaram a
concordancia com a assertiva de numero 19, que afirmava que a
pressdao dos armadores em colocar no mercado navios cada vez
maiores, induzira ao aumento do tamanho dos lotes negociados nos

contratos de venda, nos proximos anos;

impactos que as tendéncias irdo provocar nas operacdes portuarias
(Questao 30)

Dos 26 respondentes, 8 deixaram de responder a questdo, obtendo-se
um indice de retorno de 69,2%. Esta questdo pode ser considerada a
mais complexa, sob o ponto de vista dos respondentes. Foi a que

obteve o menor indice de retorno de respostas, € 0 numero maximo de
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tipos de impactos nas operagdes portuarias que os sujeitos puderam

identificar, foi de 4, conforme verificado na Tabela 17.

Cada um dos sujeitos gerou de 1 a 4 tipos de impactos, que foram
agrupados e tabulados. No total, ap6és a analise e agrupamento das
respostas semelhantes, os 18 respondentes geraram, basicamente, 10
tipos de respostas, gerando uma matriz de 180 elementos, que foram

tabeladas conforme o planejamento adotado no Apéndice C.

De forma semelhante ao ocorrido com a questdo de numero 29, a
quantidade de impactos citados foi, inversamente proporcional a
quantidade de respondentes (como pode ser observado na Tabela 17),
ou seja, 2 sujeitos listaram a quantidade maxima de 4 impactos,
enquanto que 9 sujeitos listaram apenas 1 impacto. Apenas 6
respondentes foram capazes de relatar 3 ou mais impactos que as
tendéncias para o Porto de Santos irdo provocar nas operacdes

portuarias.

TABELA 17 — Comparativo da quantidade de tipos de impactos
citados por respondente, com relagao as operagoes portuarias.

Qtde. de Qtde. de Percentual de
Impactos Citados Respondentes Respondentes
Nao Responderam 8 30,8%

1 9 34,6%
2 4 15,4%
3 3 11,5%
4 2 7,7%
TOTAL 26 100,0%

Fonte: Coleta de dados

A Tabela 18, a seguir, apresenta os nove principais impactos que as
tendéncias para os proximos anos irdo causar nas operagoes portuarias,
surgidas a partir do agrupamento das respostas recebidas, referentes a

Questao aberta de numero 30.
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Analisando-se a Tabela 18, verifica-se que a maioria dos respondentes
(46,2%) considera como o maior impacto a “luta” concorrencial entre os
terminais, para alcancar maior produtividade de embarque, e a melhoria
nos sistemas de recepgdo e de embarque de cargas, denotando

presenca de pressdes tecnoldgicas.

TABELA 18 — Conjunto dos impactos mais citados na Pesquisa

Percentual de

Impacto citado Respondentes que
citaram o impacto

Busca pelo aumento da produtividade e melhoria nos sistemas 46,2%
de recepcao e embarque dos Terminais
Necessidade do aumento da infra-estrutura de acesso rodoviario 19,2%
e ferroviario ao porto
Aumento do congestionamento rodoviario e ferroviario no Porto 15,4%
Necessidade de maior capacidade de armazenagem 15,4%
Necessidade de capacitagao profissional 15,4%
Maior giro de estoques 7,7%
Os veiculos rodoviarios terdao capacidade aumentada 3,9%
Implantagao de novos processos ou departamentos 3,9%
Reducao de mao-de-obra 3,9%

Fonte: Coleta de dados

A busca pelo aumento da produtividade e pela melhoria nos sistemas de
recepgdo e embarque dos terminais, ja vem sendo verificado na
atualidade. Terminais portuarios que foram os pioneiros em
mecanizagao e modernizagdo, na década de 1990, ja estdo se tornando
relativamente menos produtivos, frente aos mais novos, ou comparados

aqueles que estdo continuamente realizando investimentos em inovagao.

Por exemplo, a produtividade de embarque dos carregadores de navios
instalados na década de 1990, girava em torno de 1.000 a 1.500
toneladas por hora. Os novos carregadores que estdo sendo
encomendados e instalados, ja possuem capacidade de embarque para

3.000 toneladas por hora cada um.
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Porém, ndo basta construir grandes terminais, com equipamentos ageis
e modernos para operar navios de ultima geragdao. O segundo maior
impacto, citado por 19,2% dos respondentes (vide Tabela 18), indica
que € necessario, também o aumento da infra-estrutura de acesso
rodoviario e ferroviario ao porto. Essa afirmagcdo coincide com o
pensamento de Silva (2004, p. 49), que afirma serem necessarios
progressos, na questdo de infra-estrutura de transporte, para o
escoamento e a ligacdo dos modais de transporte rodoviario e

ferroviario, com os demais terminais do Porto de Santos;

acoes a serem tomadas para a reducdo de custos (Questéo 31)

A reducdo dos custos operacionais deve ser uma preocupagao
constante dos terminais portuarios, ja que operam com valores de tarifas
de elevacdao muito préximos, situados na faixa dos US$ 8,00/t a 10,00/t
para soja, e de US$ 10,00/t a US$ 12,00/t para o agUcar.

Dos 26 respondentes, 7 deixaram de responder a questdo de numero
31, obtendo-se um indice de retorno de 73,1%. Das trés questdes
abertas, esta foi a que gerou a maior diversidade de tipos de respostas.
Cada um dos sujeitos sugeriu de 1 a 8 tipos de agbes a serem tomadas
(vide Tabela 19), que foram agrupadas e tabuladas, conforme os

critérios planejados e apresentados no Apéndice C.

TABELA 19 — Comparativo da quantidade de tipos de ag¢oes
sugeridas para a reducao de custos, citadas por respondente.

Qtde. de Acoes Qtde. de Percentual de
Citadas Respondentes Respondentes

N&o Responderam 7 26,9%

1 5 19,2%

2 4 15,4%

3 5 19,2%

4 4 15,4%

8 1 3,9%
TOTAL 26 100,0%

Fonte: Coleta de dados
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Apenas 5 respondentes, dos 26 participantes, citaram mais de 3 agdes
que poderiam ser tomadas para a redugdo de custos nos terminais
portuarios. Um deles citou 8 exemplos de acbdes. Todos os demais

respondentes, citaram apenas de 1 a 3 agdes. (vide Tabela 19).

Os 19 respondentes geraram, na totalidade, 13 tipos de respostas
diferentes, resultando em uma matriz de 247 elementos, cujos

resultados, agrupados podem ser vistos na Tabela 20.

A Tabela 20, a seguir, apresenta as treze principais agbdes sugeridas
pelos respondentes para a reducao dos custos portuarios, a partir do
agrupamento das respostas recebidas, referentes a ultima questdo

aberta, de nUmero 31.

TABELA 20 - Conjunto das agdes sugeridas para a redugao dos
custos portuarios, mais citadas na Pesquisa.

Percentual de
Acao sugerida para redugao de custo Respondentes que
citaram a agao

Modernizagdo de equipamentos e carregadores de navios 34,6%
com maior capacidade

Aumento da profundidade do canal, para permitir o acesso 30,8%
de embarcagdes maiores

Melhoria nas vias de acesso rodoviario e ferroviario 26,9%
Reducéao de custos ndo administrados pelo Terminal (Mao- 19,2%
de-Obra, infra-estrutura, arrendamento e dragagem)

Maior utilizagdo de ferrovia 15,4%
Acordo com os sindicatos das categorias profissionais 15,4%
Privatizagao total da operagao, abolindo a contratagao de 15,4%

avulsos, junto ao OGMO e aos Sindicatos

Otimizagao do préprio Terminal 11,5%

Criagéo de mais estacionamentos de caminhdes, para a 11,5%
reducdo do congestionamento

Treinamento e qualificagdo dos trabalhadores 7,7%

Criagéo de Terminais armazenadores, com transbordo rodo— 3,9%
ferroviario, nas origens das cargas

Reduzir a burocracia e o controle da Autoridade Portuaria, e 3,9%
de 6rgéos governamentais

Cooperagao entre Terminais 3,9%

Fonte: Coleta de dados
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Ao analisar os resultados da Tabela 20, verifica-se que a maioria dos
respondentes (34,6%) sugere que, a agao para a redugdo dos custos
portuarios deve ser tomada pelo caminho da modernizacdo dos
equipamentos e instalagdo de carregadores de navios de maior

capacidade.

Na segunda colocagdo, em que 30,8% dos respondente a citaram, esta
a acao do aprofundamento do canal do Porto de Santos, de forma a

permitir a entrada de navios de maior capacidade.

Dessa forma, os respondentes reforcaram a assertiva de numero 13, que
afirmava que a profundidade do canal de acesso do Porto de Santos

representa uma limitagdo aos navios graneleiros.

A terceira agdo mais citada (26,9%) foi a melhoria nas vias de acesso
rodoviario e ferroviario ao porto. Devido a geografia da regido e a
proximidade com a cidade, ndo existem muitas alternativas de acesso,

na atualidade, ao Porto de Santos.

Tomando-se como exemplo 0 acesso rodoviario a um terminal localizado
no “corredor de exportagao”, proximo a entrada do canal de acesso dos
navios ao porto, os caminhdes possuem uma unica alternativa: percorrer
todo o porto, de um extremo a outro, passando por diversas regides

congestionadas.

Um exemplo de obra paliativa, para tentar resolver o problema do
estrangulamento do acesso rodoviario ao Porto de Santos, foi o
alargamento da avenida de entrada do porto, na regido da Alemoa, até o
Saboé. Porém, o alargamento da pista de entrada, ocorreu as custas do
estreitamento da pista dos veiculos que saem do porto, prejudicando e
atrasando o retorno desses veiculos para as origens, em busca de novas

cargas.

Uma surpresa: apenas cerca de um quinto dos respondentes (19,2%),
preocupou-se com os custos ndo administrados pelo terminal, tais como
Mao-de-Obra fornecida pelo OGMO e sindicatos, infra-estrutura,

arrendamento e dragagem.
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Outro tipo de resposta interessante, foi a proposta de abolicdo total da
contratacdo de avulsos, junto ao Orgdo Gestor de Mao-de-Obra —

OGMO e aos Sindicatos, citado por 15,4 % dos respondentes.

Fatores organizacionais internos, também foram citados, tal como a
necessidade de otimizagdo do proéprio terminal portuario, citado por

11,5% dos respondentes.

A burocracia, presente nos processos administrativos de exportacao,
nao representa um fator de reducdo de custos, na gestdo de operacgoes,
perante aos respondentes. Ficou em ultimo lugar, sendo citada por

apenas 3,9% dos respondentes.

O proximo item ira verificar, por meio de testes estatisticos, se existem
diferencas significativas de opinides, ou ao contrario, se as opinides sdo as mesmas,
entre diferentes niveis hierarquicos da amostra de profissionais que responderam a

pesquisa.

4.5 Teste de hipétese: existem diferengas entre as opinides dos

respondentes de niveis hierarquicos diferentes?

Neste item, serdo realizados testes para verificagdo se existe ou nao
diferengas entre as opinides dos respondentes, variando entre niveis hierarquicos

diferentes. Sera adotada, como hipotese nula, a seguinte:

H,: ndo existem diferencas entre as opiniées dos respondentes de niveis
hierarquicos diferentes

De acordo com Levin (1987), os testes recomendados para comparar
amostras independentes (neste caso, representadas pelos niveis hierarquicos
obtidos como resposta a primeira questdo do questionario), com dados ordinais

(neste caso, a classificacdo de 1 a 5), sédo os testes de Mann-Whitney ou de



173

Kruskal-Wallis. Ambos sao testes ndo paramétricos, para a comparagao entre duas

Ou mais amostras.

Na presente pesquisa, optou-se pelo teste de analise de variancia de
Kruskal-Wallis. O teste de Kruskal-Wallis exige um numero minimo de respondentes
(tamanho de amostra), de 6 (seis) elementos. O numero minimo de 6, de acordo
com Levin (1987), deve-se ao fato de que, para n>5, poder-se utilizar a Tabela

padrao de Qui-quadrados criticos, aos niveis de significancia de 5% e de 1%.

Comparando-se com as respostas obtidas da questdo de numero 1 do
questionario, os dois niveis hierarquicos que satisfazem as condi¢des do teste, e

que foram analisados, sao:

n1: Gerentes e Coordenadores = 10 elementos

nz: Analistas / Especialistas = 6 elementos

O Apéndice D apresenta os parametros basicos, a matriz final dos valores
obtidos, e as quatro variaveis que foram testadas, que correspondem,
respectivamente, aos agrupamentos das questdes assertivas do questionario: as
caracteristicas dos navios, a infra-estrutura, os impactos do navio do futuro, e as

mudangas organizacionais.

As Anadlises de Varidncia, para todas as quatro variaveis, geraram
resultados de “H de Kruskal-Wallis” inferiores aos Qui-quadrados criticos tabelados,
ao nivel de significancia de 5%. Portanto, a hipotese nula é aceita, ou seja, ndo

existem diferencas significativas entre os dois niveis hierarquicos analisados:

a) resultados da Andlise de Variancia, para as variaveis “caracteristicas

dos navios” (questdes 7 a 9 do instrumento de coleta de dados)

X1. caracteristicas dos navios, respondidas pelo grupo n;
(gerentes/coordenadores);

Xp. caracteristicas dos navios, respondidas pelo grupo ny

(analistas/especialistas)

Valor do H de Kruskal-Wallis = 0,294. Para visualizacdo dos calculos,

vide Apéndice E;
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resultados da Anadlise de Variancia, para as variaveis ‘“infra-estrutura

rodoviaria, ferroviaria e portuaria® (questées 10 a 17 do instrumento de

coleta de dados)

y1: opinides sobre infra-estrutura, respondidas pelo grupo nj
(gerentes/coordenadores);

y2: opinides sobre infra-estrutura, respondidas pelo grupo n;

(analistas/especialistas)

O valor obtido para o “H de Kruskal-Wallis® foi de 2,647. Para

visualizacao dos calculos, vide Apéndice F;

resultados da Analise de Variancia, para as variaveis “impacto do navio

do futuro, nos lotes vendidos e embarcados” (questbes 18 a 21 do

instrumento de coleta de dados)

w1. opinides sobre impacto do navio do futuro, respondidas pelo grupo
ny (gerentes/coordenadores);

wy: opinides sobre impacto do navio do futuro, respondidas pelo grupo
n, (analistas/especialistas)
O valor obtido para o “H de Kruskal-Wallis” foi de 0,576. Para

visualizagéo dos calculos, vide Apéndice G;

resultados da Analise de Variancia, para as variaveis “ambiente

concorrencial e a necessidade de mudancgas organizacionais” (questdes

22 a 28 do instrumento de coleta de dados)

z4: opinides sobre ambiente e mudanga, respondidas pelo grupo nj
(gerentes/coordenadores);

Zp: opinides sobre ambiente e mudanga, respondidas pelo grupo n;
(analistas/especialistas)

O valor obtido para o “H de Kruskal-Wallis® foi de 2,306. Para

visualizacao dos calculos, vide Apéndice H.
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4.6 Teste de confiabilidade dos dados obtidos

No item anterior, apds a realizagdo dos testes estatisticos, chegou-se a
conclusdo de que nao existem diferengas significativas, entre os dois niveis

hierarquicos analisados, aceitando-se a hipdtese nula abaixo:

H,: ndo existem diferengas entre as opiniées dos respondentes de niveis
hierarquicos diferentes

De acordo com Peters e Summers (1978), a teoria do teste decisoério
estatistico foi revelada na década de 1930 por E. S. Pearson e J. Neyman. A nogéo
mais importante é a de que existem erros de primeiro e segundo tipos. Erros do
primeiro tipo, também chamados tipo | e erros alfa, sdo aqueles que levam a rejei¢cao
da hipdétese nula quando ela é verdadeira. Erros do seguindo tipo, também
chamados erro tipo Il e erros beta, sdo os que levam a aceitacdo da hipotese nula,
quando uma hipétese alternativa é verdadeira. Portanto, existe um risco de que os
resultados dos testes estatisticos, realizados na presente pesquisa, e apresentados

no item 4.5, podem estar errados.

Com a finalidade de aferir se, por acaso, ocorreu um erro tipo Il, na analise
dos resultados da presente pesquisa, foi realizado um teste de confiabilidade dos
dados coletados. Um teste devera apresentar, para dados descritivos, um coeficiente

de confiabilidade minimo de 0,60, de acordo com Levin (1987).

O coeficiente alfa obtido, por meio do soffware SPSS, para o conjunto das
22 assertivas respondidas pela amostra total de 26 sujeitos, foi de 0,6095,

satisfazendo a condicdo minima de confiabilidade, citada por Levin.

Caso os dados nao fossem confiaveis (alfa < 0,60), haveria a necessidade
de rever as questdes ou de refinar o instrumento de coleta de dados. Neste caso,
com alfa igual ou pouco acima de 0,60, embora o resultado seja satisfatério, os
estatisticos sugerem, opcionalmente, um eventual aprofundamento da pesquisa, por
meio do aumento do tamanho da amostra (PETERS; SUMMERS, 1978).
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Porém, na presente pesquisa, um aumento do tamanho da amostra, teria

varias barreiras e implicagdes para sua efetivagao, além de aspectos tais como:

- Necessidade de identificar novos profissionais a serem contatados,

capacitados a responderem o questionario;
- Aumento do tempo necessario para a realizacdo da pesquisa, e

- Balango entre o custo / tempo envolvidos para a coleta de dados
adicionais, comparado com o quanto a mais de confiabilidade poderia

ser obtida.

Vale ressaltar o carater singular da amostra de respondentes, selecionada
por conveniéncia, tratando-se de sujeitos com um conjunto de capacitagdes técnicas
necessarias para responderem ao questionario da pesquisa, fato que limita o

tamanho da amostra, conforme Cooper e Schindler (2003).

Para a realizagcdo do teste de confiabilidade dos dados (“Realiability
Analysis”), contou-se com o auxilio do software SPSS, cujo relatorio final pode ser

visualizado no Apéndice I.
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5 CONCLUSAO

Os resultados obtidos, cuja analise foi apresentada no Capitulo 4, ao serem
remetidos e comparados com as questdes que deram origem a pesquisa (vide item

1.1, p.23-24), delineiam os principios conclusivos do trabalho:

- Os terminais portuarios especializados estao detectando corretamente as

tendéncias da industria naval e das organiza¢6es portuarias ?

Esta questao foi desmembrada e abordada por meio das assertivas de numeros
7,8,9, 12,13, 23, 29 e 30 (Apéndice A).

De modo geral, a amostra de respondentes esta bem informada a respeito das
caracteristicas dos navios graneleiros, das tendéncias da industria naval, e das
organizacgdes portuarias. A questio relacionada a diminuigdo da idade média da
frota foi a que mais gerou divergéncias entre as opinides. Uma parte dos
respondentes nao tem a percepc¢ao de que, a idade média da frota dos navios

graneleiros esta diminuindo.

- Quais serao os impactos dos navios do futuro, nos contratos de compra e

venda internacionais, com respeito ao tamanho do lote a ser negociado?

Esta questao foi desmembrada e abordada por meio das assertivas de numeros
19 e 20 (Apéndice A).

A maioria dos respondentes concordou que o tamanho do lote vendido tendera a
aumentar nos proximos anos, devido as pressdes exercidas pela industria naval,
ao ofertar navios cada vez maiores. Porém, cerca de 20% dos respondentes

ficou em duvida quanto a essa questéo.

Quanto aos embarques ocorrerem em lotes menores, e com maior frequéncia,
principios das operagbes “enxutas”’, 77% dos respondentes discordaram
claramente da assertiva. A maioria considera, pelo menos, a manutengcdo da
sistematica comercial e operacional praticada, que pressupde a formacao de

lotes, relativamente grandes, a serem exportados.
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- Qual é a opiniao dos profissionais especializados, envolvidos com os
terminais portuarios exportadores de granéis agricolas, quanto a infra-

estrutura logistica de abastecimento de cargas no Porto de Santos?

Esta questdao foi desmembrada, e abordada no questionario, por meio das

assertivas de numeros 10, 11, 18 e 22 (Apéndice A).

De modo geral, os respondentes consideram que a frota de vagdes existente, é
inadequada para os produtos transportados (granéis agricolas). Porém, a grande
maioria acredita que a participagdo dos granéis agricolas, nas exportagdes pelo
Porto de Santos, ndo sera afetada pelos contéineres e pelos produtos de maior
valor agregado. Uma parcela de 92,3% concordou que, apesar de a fronteira
agricola estar se expandindo para o Norte do pais, o Porto de Santos continuara

concentrando cargas a granel.

A assertiva relacionada a descarga eficiente de veiculos tipo bi-trens, foi a que
mais gerou divergéncias entre as opinides, com 50% de concordancia, e 50% de

discordancia.

- Qual é a percepgao quanto a necessidade, e ao grau de mudanga nos

processos internos da organizagao?

Esta questdao foi desmembrada, e abordada no questionario, por meio das
assertivas de numeros 21, 24, 25, 26, 27 e 28 (Apéndice A).

Em todas as assertivas desse agrupamento, houve consenso entre os

respondentes, sobre a necessidade de:

a) expansao do alcance das operagdes logisticas, em relagdo as praticadas

atualmente;
b) maiores investimentos na capacitagao de recursos humanos;

c) aumentar a oferta de outros servigos, prestados pelo terminal portuario,

além daqueles oferecidos tradicionalmente;
d) introduzir novos processos internos e servigos;

e) redesenhar / reestruturar departamentos existentes;
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f) criar novas areas / departamentos funcionais.

- Outros portos em expansao, especialmente Sao Sebastiao e Sepetiba, irao

concorrer com o Porto de Santos?

Estas questdes foram abordadas no questionario, respectivamente, por meio das

assertivas de numeros 16 e 17 (Apéndice A).

Quanto a Sao Sebastido, os respondentes consideraram dificil de prever que,
nos proximos 10 anos, esse porto podera vir a concorrer com Santos, de forma a
absorver parcela significativa de embarques de granéis. A metade dos
respondentes (exatos 50,0%), discordou com a assertiva. Outros 34,6%

discordaram. O indice de indiferentes (15,4%) foi um dos maiores da pesquisa.

O caso de Sepetiba foi abordado na assertiva de numero 17, que procurou
identificar se os profissionais acreditavam que, nos proximos 10 anos, esse porto
poderia vir a concorrer com Santos, de forma significativa nos embarques de
granéis. Os resultados revelaram grande divergéncia entre as opinides, o que

fez com que a mediana se posicionasse na regiao de indiferenga.

- Existe cooperagao entre os terminais portuarios concorrentes?

Estas questdes foram abordadas no questionario, por meio das assertivas de

numeros 14 e 15 (Apéndice A).

Com relacdo a cooperagao entre os terminais portuarios, houve um consenso
entre os respondentes: o de que existe pouca cooperagao entre os terminais
vizinhos. A assertiva que afirmava haver cooperagao entre terminais vizinhos,

obteve 54% de discordancia.

Quanto a afirmagao de que, o aumento do comprimento dos navios provocara o
acirramento dos conflitos entre terminais vizinhos, 77% dos respondentes

concordaram, e ndo houve quem discordasse totalmente.

Esses indices poderiam ter sido até maiores, devido ao fato de alguns terminais
nao serem vizinhos de terminais concorrentes, e as opinides refletidas pelas

respostas foram, de certa forma, amenizadas.
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- Quais seriam as principais agcoes que poderiam ser tomadas para a redugao

dos custos portuarios ?

Esta questdo foi abordada no questionario, por meio da pergunta aberta de

numero 31 (Apéndice A).

A acdo mais citada esta relacionada com a aplicagdo de tecnologia nas
operagdes portuarias, especificamente por meio da modernizagdo de
equipamentos, e da instalagdo de carregadores de navios de maior capacidade

(em termos de toneladas/hora embarcadas).

A segunda agao mais citada, que deveria ser tomada para a redug¢ao de custos,
€ o aprofundamento do canal do Porto de Santos, com a finalidade de

proporcionar o acesso de navios maiores, objetivando redugéo do frete maritimo.

A terceira acdo mais citada, foi a necessidade de melhoria nas vias de acesso

rodoviario e ferroviario ao porto.

Questdes sindicais, problemas com mao-de-obra, e politicas de arrendamento,

foram citadas por apenas 19% dos respondentes.

O aumento da capacidade instalada para recepg¢ao, armazenamento,
expedicdo e carregamento de navios, para suprir as demandas crescentes dos
volumes exportados, tende a gerar uma maior concorréncia entre os terminais,

podendo proporcionar beneficios relativos a redugdes de tarifas para os usuarios.

O ponto central de uma estratégia é a capacidade de desenvolver uma série
de competéncias essenciais, e a partir dai, criar novos produtos e servigos. Porém,
ao diversificar-se, a empresa corre o risco de perder o foco das suas competéncias
essenciais, ao concentrar esforcos em demasia em atividades que fogem dos
objetivos principais. O ponto de equilibrio ideal, ou seja, o melhor balanco entre a
diversificacdo e o controle centrado no foco do negdécio, € um desafio apresentado

as organizagoes.

Segundo Porter (1996), tanto o desempenho quanto a eficiéncia, sao

resultados das capacitagdes acumuladas e das estratégias competitivas adotadas
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por uma determinada empresa, em fungao de sua percepgado quanto ao processo

concorrencial e ao meio ambiente econbmico em que esta inserida.

O grande desafio reside na forma de como planejar e implementar
estratégias, tais que permita a organizagdo conservar, de forma duradoura, uma

posicao sustentavel das vantagens competitivas conquistadas.

No caso dos terminais portuarios, a principal vantagem competitiva a ser
conquistada, € a de “custos internos baixos e pregos de venda normais”, de acordo
com a conceituagao de Zaccarelli (2002). O preco de venda do servigo portuario de
embarque de carga em navio (elevagédo) segue os valores ditados pelo mercado,
semelhantes aos da concorréncia. Trata-se da situagdo em que os precos de venda
sao independentes dos custos internos, sendo comum em se tratando de
commodities (ZACCARELLI, 2002, p. 94).

A analise dos resultados obtidos na presente pesquisa, possibilitou a
confirmacado de alguns fendmenos estudados pela Teoria das Organizacoes, e

estimulou a criacdo de novas questdes, a serem estudadas no futuro.

As vantagens competitivas conquistadas, qualquer que sejam suas origens,
exigem dispéndio de tempo, de investimentos, e de esforgos integrados da
organizacado para serem alcangadas. Porém, na dinamica do ambiente econémico,
deve ser esperada uma reagao dos concorrentes, com o objetivo de neutralizar as

inovagoes, e as vantagens competitivas conquistadas.

A caracteristica distintiva das informacdes ambientais, € a de que o
ambiente penetra na organizacdo sob a forma de informacdo, e como toda
informacgé&o, esta sujeito aos problemas de comunicagao, e as diferentes formas de

interpretacéo dos individuos.

O ambiente contém elementos de certeza e de incerteza. Mesmo quando
um ambiente é certo, evidentemente, nao existe garantia de que sera percebido
como tal (MILLIKEN, 1990, apud HALL, 2004, p. 204).

As informagdes ambientais sido informacbes a ser processadas, € 0
processamento pode variar de individuo para individuo. Deve ser lembrado que as
pessoas possuem diferencas de percepcao. As diferencas tendem a agravarem-se,
quando existe a possibilidade de “ruidos”, ou falhas na chegada da informacgéao,

induzindo a um processamento a partir de um “input” ja distorcido na fonte.
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Os resultados obtidos na presente pesquisa indicaram que, quanto a
percepcado do ambiente, apesar de ocuparem posi¢cdes diferentes na estrutura
organizacional, os Gerentes e os Especialistas (Linha Intermediaria e
Tecnoestrutura, respectivamente, de acordo com Mintzberg (2003)), apresentam

percepcdes uniformes e relativamente bem alinhadas entre si.

Esse alinhamento extrapola os limites internos, e assume contornos
interorganizacionais, na medida em que profissionais de organizagdes diferentes
possuem as mesmas percepgoes e opinides. Sob este aspecto, os resultados desta
pesquisa corroboram com os preceitos de Hall (2004), ao afirmar que o processo de
selecdo das variaveis ambientais de uma organizagéo € afetado pelos processos de

selegao de outras organizagdes.

Segundo DiMaggio e Powell (1997), as organiza¢gées de um mesmo grupo
se imitam. Nos primeiros estagios de um determinado ramo de negoécio, as
estruturas organizacionais apresentam diversidade, com varias formas
organizacionais. A medida em que as organizagées de um determinado setor ou
campo de atividade se estruturam, surgem condi¢gées contextuais para existirem

estruturas organizacionais, cultura e resultados homogéneos.

Uma vez que o campo comeca a fortalecer e a estabilizar-se, elas deparam-
se com a incerteza, e procuram solugdes, de modo pelo qual outras organizagdes
em seu campo se comportaram, com incertezas similares, existindo uma forca que
emerge e empurra as organizagdes para a homogeneizagao, ou seja, para serem
similares na estrutura organizacional (DIMAGGIO; POWELL, 1997, p. 436).

A presenca dos mesmos fornecedores-chave (entendem-se equipamentos,
pecas de reposicdao, e até mesmo mao-de-obra), recursos, clientes, agéncias
regulatérias, acabam por induzir a “equivaléncia estrutural”. Para Dimaggio e Powell
(1997), o conceito que melhor define os processos de homogeneizagédo, e de

equivaléncia estrutural, é o “isomorfismo”.

A incerteza é uma forga poderosa que encoraja a imitagédo, de forma tal que
as organizagdes acabam modelando-se, com base em outras organizagbes do

mesmo setor. As estruturas de cargos e salarios tornam-se semelhantes, gerando
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um conjunto de ocupagdes e de individuos intercambiaveis, com esses individuos
migrando entre as organizagoes do setor (DIMAGGIO; POWELL, 1997, p. 442-445).

Assim, a presente pesquisa sugere a seguinte hipétese, a ser comprovada

em trabalhos futuros:

Os terminais portuarios especializados em granéis agricolas do Porto de
Santos, tendem a estruturarem-se de maneira homogénea, assumindo isomorfismo
mimeético, como forma de resposta aos mesmos padroes de incerteza. As estruturas

organizacionais desses terminais portuarios sdo semelhantes.

A seguir, encontra-se uma breve discussao, sobre as “pedras no caminho”,

ou seja, as limitagdes encontradas no decorrer da pesquisa.

5.1 Limitacdes da pesquisa

No decorrer do desenvolvimento deste trabalho foram surgindo algumas

limitagbes. As limitagdes estao relacionadas, principalmente, a:

a) dificuldade na obtencdo de materiais bibliograficos sobre o tema, para

auxilio no desenvolvimento de instrumentos de pesquisa;
b) dificuldade de acesso aos profissionais especializados;

c) resisténcia de alguns profissionais em responderem ao questionario,
tanto por falta de tempo, quanto por receio de que as informacgdes
prestadas individualmente pudessem, de alguma maneira, comprometé-

los, ou comprometer as empresas onde trabalham,;

d) falta de confrontagdo dos resultados obtidos, com a analise de outras

pesquisas de mesma natureza.
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Entretanto, as limitagcbes forneceram idéias, para que fossem sugeridas

futuras pesquisas relacionadas com o tema do presente trabalho. As sugestdes sao

apresentadas a seguir.

5.2 Sugestoes para a continuidade de futuras pesquisas

Com o objetivo de contribuir com o desenvolvimento do Campo de

conhecimento da Administragdo, podem ser sugeridos alguns temas para a

continuidade de futuras pesquisas, para um melhor entendimento da Area de Gestao

de Operagdes e Logistica, sob o ponto de vista da gestdo privada das operagdes

portuarias.

Os principais pontos que necessitariam de pesquisas, conforme este

trabalho pdde identificar, estdo relacionados a:

Comparacéao dos programas de treinamento dos terminais portuarios.
Motivagcédo dos operadores logisticos;

Caracteristicas dos novos carregadores de navios, como fator de diferenciagao e

aumento de competitividade entre os terminais;

Como os terminais estdo considerando a questdo da reversao dos bens
incorporados, ao patriménio do Estado, apés o término do periodo de

arrendamento?

Importancia da construgdo de terminais graneleiros armazenadores no interior,
préoximo as origens, como polos reguladores do fluxo de transporte rodoviario e

ferroviario, com destino ao Porto de Santos.

Como estdo ocorrendo, e quais os primeiros resultados, das parcerias entre os
exportadores e as empresas ferroviarias, em que os exportadores adquirem

equipamentos (locomotivas e vagdes), como compensacao de frete baixos ?

Pesquisa sobre a existéncia ou n&o de isomorfismo, na estrutura organizacional
dos terminais portuarios especializados em granéis agricolas no Porto de Santos,

conforme hipétese langada neste trabalho.
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APENDICE A - Questionario utilizado como instrumento de coleta de dados na
Pesquisa.

QUESTIONARIO DE PESQUISA ,
NAVIOS GRANELEIROS E TERMINAIS PORTUARIOS DE SANTOS

1. Nivel hierarquico do respondente:

|:| Presidente / Superintendente / Diretor

|:| Gerente / Coordenador

|:| Supervisor/ Lider / Encarregado de Operagdes
D Analista / Especialista

D Consultor

2. Capacidade estatica de Armazenagem de granéis (propria ou arrendada), do
Terminal Portuario

[ ] Até 60.000t (inclusive)

|:| Mais de 60.000t, até 120.000t (inclusive)
|:| Mais de 120.000t, até 180.000t (inclusive)
|:| Mais de 180.000t, até 240.000t (inclusive)
[ ] Acima de 240.000t

3. De todo o volume exportado pela organizagdo, o percentual dos
produtos produzidos pela propria organizagéo representa cerca de:

[ ] até de 20%
[ ] entre 21% e 40%
[ ] entre 41% e 60%
[ ] entre 61% e 80%
[ ] mais de 80%
4. A condigao de venda internacional predominante, de acordo com os INCOTERMS 2000 é:
|:| de EXW (ex-works), até inclusive FCA (free carrier)
|:| FOB (Free on Board)
|:| CFR (Cost and Freight) ou CIF (Cost, Insurance and Freight)
|:| Entregue no pais de destino (DES, DEQ, DDU, DDP)

|:| Nenhum termo do INCOTERM é mencionado na transagao
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5. O tamanho médio dos lotes embarcados em navios é:
|:| menor que 14.000 t
[ ] entre 14.000 t e 34.999 t
[ ] entre 35.000 t e 49.999 t
[ ] entre 50.000 t e 79.999 t
[ ] acima de 80.000 t

6. A expectativa de exportagao de granéis agricolas para o proximo ano,
através do Porto de Santos é:

[ ] Até 499.999 t

[ ] de 500.000 t a 1 milhdo de toneladas
|:| de 1 a 2 milhdes de toneladas

|:| de 2 a 3 milhdes de toneladas

[ ] mais de 3 milhdes de toneladas

CARACTERISTICAS CONHECIDAS DOS NAVIOS
GRANELEIROS QUE ATRACAM NO TERMINAL PORTUARIO

1 2 3 4 5
CONCORDO CONCORDO INDIFERENTE DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE PARCIALMENTE PARCIALMENTE TOTALMENTE

7. A idade média da frota de navios graneleiros esta diminuindo.
i 21 s 4[] s ]

8. O porte dos navios graneleiros (capacidade de carga) esta aumentando.
i 21 s 4[] s ]

9. A economia de combustivel € mais importante do que a
Velocidade, no caso dos navios graneleiros.

il 2L s s sl

INFRA-ESTRUTURA RODOVIARIA, FERROVIARIA E PORTUARIA
10. Os terminais estdo preparados para a descarga eficiente de bi-trens (7 eixos).
] 2L ] s ] 4[] s[]

11. Os vagobes que transportam produtos agricolas a granel sdo adequados ao
Tipo de produto transportado.

1] 2[ ] 3] a] 5[]
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12. Os terminais portuarios necessitarao de carregadores de navios de maior
Alcance (langa mais comprida), devido ao aumento da largura dos navios.

1] 2[] 3] a] 5[]

13. A profundidade do canal de acesso do Porto de Santos (14m), representa
Uma limitagdo de aos navios graneleiros

il 2L s s sl

14 A tendéncia do aumento do comprimento dos navios n&o provocara "invasao de bergos",
ja que existe cooperagao entre terminais vizinhos.

il 2L s s sl

15 A tendéncia do aumento do comprimento dos navios provocara o acirramento
dos conflitos entre terminais vizinhos.

1] 2[] 3] a] 5[]

16 Nos préximos 10 anos, a expansao do Porto de Sdo Sebastido ira concorrer com
o Porto de Santos, de forma a absorver parcela significativa de embarques a granel.

il 2L s s sl

17 O Porto de Sepetiba, nos proximos 10 anos, ndo concorrera com o Porto de Santos,
de forma significativa nos embarques a granel.

1] 2[] 3] a] 5[]

IMPACTO DO NAVIO DO FUTURO NOS LOTES VENDIDOS E EMBARCADOS

1 2 3 4 5
CONCORDO CONCORDO  INDIFERENTE DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE PARCIALMENTE PARCIALMENTE TOTALMENTE

18 O volume de granéis agricolas exportado através do Porto de Santos
tende a diminuir nos préximos anos, dando lugar a contéineres e a
produtos de maior valor agregado.

i 2] s 4] s

19 A pressao dos armadores em ofertar navios cada vez maiores fara com que o tamanho
dos contratos de venda (em toneladas) aumente nos préximos anos.

1] 2[ ] 3] 4[] 5[]

20 Existe uma tendéncia de os embarques ocorrerem em lotes menores
e com maior frequéncia.

1] 2[ ] 3] 4[] 5[]

21 Nos préximos anos, a organizagao necessitara expandir o alcance das
operacgdes logisticas internacionais (exemplo: contratando o frete internacional.)

L0 - - N B B



AMBIENTE CONCORRENCIAL E ;
MUDANCAS NOS PROCESSOS INTERNOS DA ORGANIZACAO

1 2 3 4 5
CONCORDO CONCORDO INDIFERENTE DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE PARCIALMENTE PARCIALMENTE TOTALMENTE

22 Apesar da fronteira agricola estar se expandindo para o Norte do pais, o
Porto de Santos continuara concentrando cargas a granel.

1] 2] 3] 4] 5[]

23 Uma série de atividades comerciais e industriais sera incorporada as atividades
do Porto de Santos, com estreito vinculo com a cidade de Santos.

1] 2] 3] 4[] 5[]
24 A organizacéo sera forgada a investir mais na capacitagdo de recursos humanos
1] 2] L] 4[] 5[]

25 O Terminal portuario necessitara a aumentar a oferta de outros servigos,
além dos oferecidos tradicionalmente (armazenagem / elevagao)

i1 2] s] 4] s[]

26 A organizacdo necessitara a introduzir novos processos internos e servigos
i1 2] s 4] s[]

27 A organizagdo necessitara a redesenhar / reestruturar departamentos existentes
(1 - - R B

28 A organizagdo necessitara criar novas areas / departamentos funcionais

1] 2[] 3] 4[] 5[]

QUESTOES ABERTAS

29 Em sua opinido, quais sao as principais tendéncias para os préximos anos,
relacionadas com as operagdes de exportagdo de granéis agricolas no
Porto de Santos?

195



196

30 Quais serao os principais impactos que essas tendéncias irdo provocar
nas operagdes portuarias?

31 Em sua opiniao, quais seriam as principais agdes que deveriam ser tomadas
para a redugdo dos custos operacionais dos terminais portuarios de granéis
agricolas do Porto de Santos?
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APENDICE B - Plano de tabulacdo matricial para as respostas as questdes classificatérias e assertivas.

PESQUISA DE CAMPO

TABULACAO DAS RESPOSTAS AO QUESTIONARIO ENVIADO

NOME DO QUESTOES ASSERTIVAS
RESPONDENTE | EMPRESA CLASSIFICATORIAS (ESCALA DE LIKERT)
1 | 2 [3[4]5]6]7]8]9]10[11][12]13]14[15]16]17[18]19]20[21|22]|23[24|25]26] 27 | 28
A E1 11 12 1314 1516|1718 . 128
B E2 21 22 23242526(2728 . 228
C E3 31 32  33343536|3738 . 328
D E 4 41 42 4344 454647 48 . 428
E(n-1) |(n-1)1(n-1)2 (n-1) 28
En n1 N2 .o n 28
1 | 2 [3]4]5]6]7][8]9]10[11][12]13]14[15]16]17][18]19]20[21|22]23]24[25]26] 27 | 28
Nota: Os elementos da matriz assumem valores ordinais entre 1 e 5, dependendo das respostas dos respondentes:

1 - Concordo Totalmente
2 - Concordo Parcialmente
3 - Indiferente
4 - Discordo Parcialmente
5 - Discordo Totalmente
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APENDICE C - Plano de tabulacdo matricial para as respostas as questdes abertas.

PESQUISA DE CAMPO

TABULACAO DAS RESPOSTAS AO QUESTIONARIO ENVIADO

QUESTAO N & oo
NOME EMPRESA |Resposta| Resposta |Resposta Resposta Resposta
tipo 1 tipo 2 tipo 3 tipo (n-1) tpon |[SOMA
A EMP.1-1 0 0 1 0 1 A
B EMP.1-2 0 0 0 0 0 0 |NAORESPONDEU
c EMP.1-3 1 0 1 1 0 >C
D EMP.2-1 1 0 0 1 0 >*D
Y EMP.N-(n-1) 0 0 0 0 0 0 |NAORESPONDEU
z EMP.N-n 0 1 0 1 0 Y4
S |Ztipo1 Xtipo2 Xtipo3 T tipo(n-1) X tipon | Max |<=Max. por
OMA nome
% citagbes dos X,X% X,X% X,X % X,X % X,X %
respondentes
% do total geral Y,Y% Yy % Y,y % Y,y % Y,y %
Nota: Os elementos da matriz podem assumir valores discretos de 1(um) ou 0 (zero), caso haja citagao ou nao, respectivamente,

do respondente a uma determinada “resposta-tipo n”.
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APENDICE D - Analise de Variancia por postos. Teste de “H” de Kruskal

Wallis. Parametros, Variaveis e Matrizes de Resultados Gerais

POSIGAO DO SUJEITO NA ESTRUTURA
Presidente / Superintendente / Diretor

Gerente / Coordenador

Analista / Especialista

Supervisor/ Lider / Encarregado de Operagdes
Consultor

Total da Amostra N = 16
Gerentes/Coordenadores nt1= 10
Analistas / Especialistas n2 = 6

VARIAVEIS ANALISADAS

x1 e x2 - Caracteristicas dos navios
y1 e y2 - Infra-estrutura

w1 e w2 - Impacto do navio do futuro
z1 e z2 - Mudancas organizacionais

Cad.
Likert

A wWON -

Qtde de
Respondentes

10 SATISFAZ NUMERO MINIMO PARA O TESTE
6 SATISFAZ NUMERO MINIMO PARA O TESTE

3

4
2

| Gerentes / Coordenadores

x1 posto y1 posto w1 posto z1 posto
4 3 24 12 1 4 9 5
4 3 17 4.5 1 4 11 95
10 15,5 27 16 13 10,5 16 15
5 7 23 10,5 12 75 13 12
5 7 17 4,5 15 14,5 9 5
10 15,5 23 10,5 15 14,5 17 16
9 14 19 6 1 4 8 2
6 95 25 13,5 10 2 14 13,5
8 12,5 25 13,5 7 1 10 75
4 3 22 9 16 16 14 13,5
Soma R1= 90,0 100,0 78,0 99,0
| Analistas / Especialistas [

X2 posto Y2 posto W2 posto Z2 posto

4 3 26 15 13 10,5 8 2

4 3 20 75 14 125 8 2

7 11 20 7,5 12 75 12 11

5 7 16 2 12 75 10 75

6 95 16 2 12 7,5 9 5

8 12,5 16 2 14 125 11 9,5

Soma R2= 46,0 36,0 58,0 37,0
R2A2= 2116 1296 3364 1369
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APENDICE E - Teste de “H” de Kruskal Wallis para as Caracteristicas dos

Navios Graneleiros

GERENTES / COORD |ESPECIALISTAS
x1  posto X2 posto
4 3 4 3
4 3 4 3
10 15,5 7 11
5 7 5 7
5 7 6 95
10 15,5 8 12,5
9 14 Soma R2= 46,0
6 9,5 R2/A2= 2116
8 125
4___3
Soma R1= 90,0
R1/A2= 8100

CALCULO DE H:
H =12/ N(N+1) x (R172/n1 + R22/n2) -3(N+1)

H=12/16(16+1) x (8100/10 + 2116/6) -3(16+1)

H= 0,044 x 1163 - 51
graus de liberdade = 1
X2 critico (tabelado) = 3,841 6,635 (LEVIN, 1987, Tab. E, p.361)
Nivel de Signific. P = 0,05 0,01

RESULTADO: Como H é menor que 3,841, e menor que 6,635, aceitamos a hipétese nula,
aos niveis de significancia de 5% e 1%.
Ou seja, ndo existem diferengas significativas, entre os cargos, nas respostas
referentes as variaveis sobre as caracteristicas dos navios



APENDICE F - Teste de “H” de

Rodoviaria, Ferroviaria e Portuaria.

graus de liberdade
X2 critico (tabelado)
Nivel de Signific.

Kruskal Wallis

GERENTES / COORD [ESPECIALISTAS
y1 posto y2 posto
24 12 26 15
17 4,5 20 7,5
27 16 20 7,5
23 10,5 16 2
17 4,5 16 2
23 10,5 16 2
19 6 Soma R2= 36
25 13,5 R272= 1296
25 13,5
22 9
Soma R1= 100
R172= 10000

CALCULO DE H:

H =12/ N(N+1) x (R142/n1 + R2A2/n2) -3(N+1)

201

para a Infra-estrutura

H=12/16(16+1) x (10000/10 + 1296/6) -3(16+1)

H= 10044 x 1216 - 51
H= 2,647
= 1
= 3,841 6,635
P= 0,05 0,01

(LEVIN, 1987, Tab. E, p.361)

RESULTADO: Como H é menor que 3,841, e menor que 6,635, aceitamos a hipétese nula,
aos niveis de significancia de 5% e 1%.
Ou seja, ndo existem diferencas significativas, entre os cargos, nas respostas
referentes as variaveis de infra-estrutura rodoviaria, ferroviaria e portuaria



202

APENDICE G - Teste de “H” de Kruskal Wallis para o impacto do Navio do

Futuro, nos lotes vendidos e embarcados.

GERENTES / COORD [ESPECIALISTAS
w1  posto w2 posto
11 4 13 10,5
11 4 14 12,5
13 10,5 12 75
12 7.5 12 75
15 14,5 12 75
15 14,5 14 12,5
11 4 Soma R2= 58
10 2 R272= 3364
7 1
16 16
Soma R1= 78
R172= 6084

CALCULO DE H:

H =12/ N(N+1) x (R142/n1 + R2A2/n2) -3(N+1)

H =12/ 16(16+1) x (6084/10 + 3364/6) -3(16+1)

H= 0,044
H= 0,576
graus de liberdade = 1
X2 critico (tabelado) = 3,841
Nivel de Signific. P = 0,05

X

1169 - 51
6,635 (LEVIN, 1987, Tab. E, p.361)
0,01

RESULTADO: Como H é menor que 3,841, e menor que 6,635, aceitamos a hipétese nula,
aos niveis de significancia de 5% e 1%
Ou seja, ndo existem diferengas significativas, entre os cargos, nas respostas
referentes as variaveis sobre os impactos do navio do futuro
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APENDICE H - Teste de “H” de Kruskal Wallis para o Ambiente Concorrencial

graus de liberdade
X2 critico (tabelado)
Nivel de Signific.

e a necessidade de mudangas na Organizagao.

GERENTES / COORD [ESPECIALISTAS
z1 posto z2 posto
9 5 8 2
11 9,5 8 2
16 15 12 11
13 12 10 7,5
9 5 9 5
17 16 11 9,5
8 2 Soma R2= 37
14 13,5 R272= 1369
10 7,5
14 13,5
Soma R1= 99
R172= 9801

CALCULO DE H:
H =12/ N(N+1) x (R142/n1 + R2/2/n2) -3(N+1)

H=12/16(16+1) x (9801/10 + 1369/6) -3(16+1)

H= 0044 x 1208 - 51

= 1

= 3,841 6,635 (LEVIN, 1987, Tab. E, p.361)
= 0,05 0,01

RESULTADO: Como H é menor que 3,841, e menor que 6,635, aceitamos a hipétese nula,
aos niveis de significancia de 5% e 1%.
Ou seja, ndo existem diferencas significativas, entre os cargos, nas respostas
ref. as variaveis sobre o ambiente concorrencial e mudangas organizacionais



APENDICE | — Teste de Confiabilidade dos dados Coletados

(Alfa de Krombach)
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** Method 1 (space saver)

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE

Source of Variation

Between People

Within People

Between Measures

Residual
Total

(ALPHA)

Analysis of Variance

60,3934

870,7727

375,5122

495,2605
931,1661

Grand Mean

Reliability Coefficients

N of Cases

Alpha =

26,0

,6095

2,3689

Sum of Sg. DF

25
546
21
525
571

Mean Square F

2,4157

1,5948

17,8815 18,9553
;9434

1,6308

N of Items =

will be used for this analysis **

Prob.

, 0000

22

Fonte: Software SPSS.
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ANEXO A — Mapa do Porto de Santos
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