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RESUMO

CANUTO, Daniel. Avaliagao de Nivel de Servigco dos fornecedores: um
estudo de caso na Log-In Logistica Intermodal S/A. 2007. 77f. Trabalho de
Conclusdo de Estagio (Graduagao em Administragao) - Curso de Administragao,
Universidade Federal de Santa Catarina: Florianépolis, 2007.

O oferecimento de produtos ou servicos com cada vez mais qualidade e um custo
mais baixo passa, necessariamente, pela unido de esforgos entre as empresas da
cadeia de fornecimento. E para que se chegue a resultados & preciso estabelecer,
ao longo da cadeia, qual a parte de cada um no fornecimento da qualidade ao
cliente final. Estabelecer um sistema de avaliagao que defina claramente o que se
espera da empresa fornecedora/prestadora de servigco, permite que agdes sejam
tomadas nesse sentido. Este estudo tem como objetivo analisar a atual sistematica
de avaliacao de nivel de servico que Log-In Logistica Intermodal S/A, empresa
especializada no transporte de contéineres, faz de seu principal prestador de
servicos ferroviarios. A pesquisa foi caracterizada como um estudo de caso de
natureza qualitativa e para que o objetivo proposto fosse atingido procedeu-se com a
revisao da literatura atual sobre os temas logistica, cadeia de suprimentos, sistemas
de transportes e avaliagao de nivel de servigo. Ainda, para compreender as relagoes
entre a empresa que contrata o servico e a prestadora procedeu-se com a analise
de documentos e planilhas disponibilizados pela organizacao e fez-se uma
entrevista semi-estruturada com o objetivo de melhor entender o sistema atual de
avaliagdo de nivel de servigo e o relacionamento entre as empresas. A observagao
participante também foi empregada uma vez que o pesquisador esta inserido na
organizagao tema do estudo. A empresa demonstrou possuir uma preocupagao com
a avaliagdo de seu prestador de servico, no entanto, o sistema de avaliagao que
vem sendo utilizado, apesar de bem estruturado, ainda estd em fase de
consolidacdo. A sistematica existente encontra base na teoria existente e avalia o
prestador de servico em sete pontos distintos, atribuindo-lhe uma nota que pode
variar entre zero e 100 pontos. Posteriormente a familiarizagao com a sistematica
existente, algumas modificagbes foram propostas. Entre elas a eliminagao do
indicador que avalia o prestador de servigo pelo transit-time do trem e nao pelo
tempo total de transito dos vagdes, ou lead-time.

Palavras-chave: Logistica, Cadeia de suprimentos, transportes, nivel de
servico.
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1 INTRODUGAO

As relagdes entre clientes e fornecedores tém se desenvolvido ao longo das
Ultimas décadas. Os contatos comerciais que, ha algum tempo, tinham como unico
objetivo pleitear precos mais baixos tém dado lugar a relacionamentos mais
duradouros. As organizacdes se deram conta de que comprar produtos ou servigos
por pregos mais baixos nao significa, necessariamente, chegar a um custo final mais

baixo.

Parcerias de longo prazo que visam a manutengao de padrées de qualidade,
velocidade de entrega e, até mesmo, o desenvolvimento conjunto de solugoes aos
clientes estabeleceram uma politica em que todas as partes saem ganhando no
comércio entre empresas e, conseqlentemente, ao longo de toda a cadeia de

suprimentos.

O emprego de um sdlido conjunto de medidas de monitoramento de
desempenho de fornecedores e prestadores de servico surge, neste contexto, como
uma das principais estratégias para a melhoria das operagbes da cadeia de

suprimentos.

Dada a importancia deste assunto, este trabalho apresenta uma analise da
sistematica de avaliagao de nivel de servico que vém sendo empregada por uma
operadora logistica de grande porte, a Log-In Logistica Intermodal S/A, em relagao
ao seu principal prestador de servigo ferroviario, a Ferrovia Centro Atlantica (FCA),

concessionaria de parte da malha ferroviaria brasileira.

Este trabalho se trata de um estudo de caso realizado na Log-In Logistica
Intermodal S/A, operadora logistica intermodal que atua no mercado brasileiro ha 34
anos como um departamento logistico da Companhia Vale do Rio Doce (CVRD) e
que, em 2007, teve seu capital aberto na bolsa de valores de Sao Paulo, mantendo

como seu principal controlador a CVRD.

Ao abordar as caracteristicas do setor, o intuito € conhecer a atual situagao
da industria de transporte intermodal e de operadores logisticos no Brasil, bem como
a evolugao da utilizagao de contéineres no pais e no mundo. Informagdes sobre o

historico de atuacao da empresa, sua origem, composicdo societaria e de que forma
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opera na malha ferroviaria da prestadora de servicos Ferrovia Centro-Atlantica

também serao expostas.

1.1 Tema

A abertura dos mercados mundiais nas ultimas décadas possibilitou um
aumento consideravel do volume de mercadorias comercializadas em todo o globo.
Dados do Fundo Monetario Internacional (FMI, 2007) apontam que de 1990 a 2006,
o volume do comércio mundial triplicou, passando de US$ 8,6 trilhées para US$ 29,

3 trilhdes.

A possibilidade de compra de produtos similares advindos de diversas partes
do mundo colocou as empresas numa posi¢cao delicada. Por um lado um imenso
contingente de possiveis compradores surgia, por outro, diversas empresas de todos

os portes poderiam competir com pre¢os mais baixos e maior qualidade.

A necessidade de se tornar mais eficiente e produzir com mais qualidade
abriu um novo campo de pesquisa. Empresas e estudiosos comegaram a notar que
nao bastava a empresa sozinha se tornar mais competitiva, os grandes saltos de
qualidade e produtividade so poderiam ser dados se mais empresas da cadeia

produtiva se esforgassem no mesmo sentido e provocassem uma melhoria conjunta.

Surgia dai a visdo de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (ou Supply Chain
Management). Neste enfoque, a cadeia de fornecimento pode ser vista como uma
corrente, cujos elos interligados devem operar sinergicamente para fornecer a seus
clientes produtos ou servicos que satisfagam suas necessidades. Caso um desses
elos falhe, toda cadeia estara comprometida (ALVAREZ e QUEIROZ, 2003).

Esta visdo transforma a area de suprimentos, ou compras, numa area
estratégica da empresa, cujo objetivo nao & apenas a transagao de compra, mas sim
o desenvolvimento de relacionamentos muatuos entre compradores e fornecedores,

visando estabelecer parcerias de longo prazo e beneficios para ambas as partes.

Estes relacionamentos sao baseados em acordos bilaterais que visam regular
a parceria e, a0 mesmo tempo, desenvolver um sistema mutuamente benéfico que

ajudara ambas as empresas a competirem de modo mais eficiente no mercado. A
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definicao clara de objetivos, responsabilidades e cooperagdo na troca de

informagdes sao condigbes essenciais para uma boa parceria.

Tendo em vista esta transformacéo, o tema apresentado para este estudo

possibilitou a formatagédo da seguinte pergunta norteadora da pesquisa:

De que forma uma operadora logistica especializada no transporte de
contéineres avalia o nivel de servigo prestado a ela pelo seu principal

prestador de servigos ferroviarios?

1.2 Objetivos

1.2.1  Objetivo Geral

Analisar a sistematica de avaliagao de nivel de servico que uma operadora

logistica faz de seu principal prestador de servigos ferroviarios.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Descrever a sistematica de avaliagao do nivel de servigo;

b) Discutir a adequacao da sistematica utilizada;

c) ldentificar indicadores relevantes na avaliagao.

1.3 Justificativa

Operadores logisticos sao empresas especializadas no gerenciamento e
execucao de atividades logisticas e podem contratar outras empresas para realizar
atividades sobre as quais nao possuam ativos ou expertise. Os operadores sao, em

grande parte das vezes, avaliados pelos servigos que prestam e, ao terceirizar suas
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atividades, devem exigir e controlar as empresas contratadas de maneira que o

resultado do servico como um todo seja satisfatorio.

Para tanto, faz-se necessario desenvolver um sistema de avaliagao de nivel
de servico que contemple indicadores importantes para os clientes, tais como
avarias e tempo de transporte, por exemplo. Trata-se de um tema importante, visto
que regula o relacionamento entre empresas estabelecendo padrées de qualidade

na prestagao dos servigos.

A geréncia de trens da organizagdo foco do estudo, apesar de possuir um
sistema de avaliagdo de nivel de servigo estruturado. O sistema se encontra ainda
em fase de consolidagdo e merece uma analise para verificar o que pode ser
melhorado e o que deve ser mantido. A existéncia de uma sistematica eficiente que
estabeleca indicadores coerentes e Uteis € de vital importancia para que a empresa
possa avaliar de forma consistente o servi¢o que tem sido prestado e, se necessario,

reavaliar o contrato estabelecido entre as partes.

A analise do relacionamento entre as empresas pode auxiliar na identificagao
de aspectos a serem aperfeicoados na avaliagéo de outros prestadores de servigos

que venham a se relacionar com a operadora logistica.

O estudo se baseara na Log-In Logistica Intermodal S/A, empresa que presta
servicos logisticos intermodais em todo o territorio brasileiro. A Ferrovia Centro-
Atlantica (FCA) se mostra pertinente ao estudo por se tratar da mais importante
prestadora de servigo da Log-In no modal ferroviario, transportando quase a

totalidade das cargas movimentadas por este modal pela Log-In.

1.4 Estrutura do trabalho

O trabalho esta estruturado em seis capitulos, incluindo o capitulo
introdutério. No capitulo | = “Introdugao”, foram descritos o problema de pesquisa, os
objetivos geral e especificos e a relevancia do estudo para o entendimento da
relacdo e da sistematica de avaliagdo de nivel de servico entre uma operadora

logistica e seu prestador de servicos.
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No capitulo Il — “Metodologia”, foram detalhados os aspectos metodologicos
do estudo, envolvendo o tipo de pesquisa, o método de coleta e analise de dados e
suas limitagées. Em seqiiéncia, no capitulo |ll — “Revisao Tedrica”, desenvolveu-se a
revisdo bibliografica dos temas pertinentes ao estudo, quais sejam: logistica, gestao

da cadeia de suprimentos, sistemas de transportes e nivel de servigo.

No capitulo IV — “Caracteristicas do setor e da empresa”, foram descritas a
situagao do setor de transportes intermodais no Brasil e no mundo e, em especifico,
o transporte de contéineres. Em seguida foi realizado um breve histérico da empresa

e de sua atuagao no Brasil.

No capitulo V — “Analise dos dados”, foram realizadas analises dos dados
primarios coletados e verificou-se a adequagdo do sistema de avaliagao hoje
existente. Em conseqiiéncia propds-se modificagées na sistematica de avaliagao de
nivel de servico, de modo que se tornasse mais adequada ao relacionamento entre
as empresas. Por fim, no capitulo VI — "“Conclusdes”, foram destacadas as
contribuicdes especificas do estudo em relagao ao tema, avaliagao do nivel de

servigo, e a empresa.
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2 METODOLOGIA

O capitulo da metodologia apresenta os procedimentos metodologicos
adotados na realizagdo do trabalho. Este serd enquadrado, de acordo com o
referencial tedrico, em relagdo ao tipo de pesquisa, aos métodos de coleta de dados

utilizados e ao formato de analise dos dados apresentados durante o estudo.

2.1 Tipo de pesquisa

Lakatos e Marconi (2001) definem a pesquisa como estudo que objetiva a
formulacao de um problema no intuito de aumentar a familiaridade do pesquisador
em um ambiente, fato ou fenédmeno, para realizar pesquisas futuras mais precisas,

ou modificar ou clarificar conceitos.

Este trabalho esta caracterizado como uma pesquisa qualitativa. Os estudos
desta natureza compreendem um conjunto de diferentes técnicas interpretativas que
visam a descrever e decodificar os componentes de um sistema complexo de
significados (NEVES apud MAANEN, 1979), ou seja, consistem na descri¢ao, por

parte do pesquisador, do objeto em analise.

A pesquisa qualitativa nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O
ambiente natural € a fonte de coleta de dados e o pesquisador € o instrumento
chave (GIL, 1991).

Neste tipo de pesquisa, o pesquisador deve sempre iniciar sua investigagao
apoiado numa fundamentacao tedrica geral, qual seja uma revisdo aprofundada da
literatura em torno do topico em questao. De acordo com Deslandes (1994), a base
de sustentacéo para uma investigacao cientifica € a definigao tedrica e conceitual do
estudo. Este embasamento, além de servir de apoio, influi diretamente na eficiéncia

da pesquisa.

Trata-se, também, de um estudo de caso, ou seja, um estudo empirico que

investiga um fenémeno atual dentro do seu contexto de realidade (YIN, 2001). De
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acordo com Gil (1991), a maior utilidade desta espécie de estudo é verificada na

pesquisa exploratoria em que o objeto estudado é suficientemente conhecido.

A fim de viabilizar tal pesquisa, o estudo ocorrera em uma empresa que atua
como operadora logistica no Brasil e &€ especializada no transporte intermodal de
contéineres, a Log-In Logistica Intermodal S/A. Trata-se da primeira operadora
logistica intermodal do Brasil, uma empresa jovem e que tem como objetivo
desenvolver seus servicos através do investimento em ativos e da garantia de
qualidade aos seus clientes. Para tanto, a organizagdo precisa desenvolver seus
relacionamentos com fornecedores e prestadores de servicos de modo a
estabelecer e controlar o nivel do servigo prestado para que seja possivel repassar e

garantir um nivel de servico adequado aos seus clientes.

2.2 Coleta de dados

As técnicas de coletas de dados utilizadas nesta pesquisa foram a pesquisa
bibliografica, a analise documental, observagédo participante e uma entrevista semi-

estruturada.

Far-se-a uso da pesquisa bibliografica em muitos momentos com a finalidade
de tecer o referencial tedrico no qual o estudo se apdia e compreender de maneira
mais completa o ambiente externo a empresa. De acordo com Mattar (1999), a
pesquisa bibliografica caracteriza-se pela utilizagédo de materiais publicados, como
livros, revistas ou meios eletronicos, através de sua identificagao, selegao e analise.
Para Martins (1994, p.28) o estudo bibliografico “se trata de estudo para conhecer as
contribuigdes cientificas sobre determinado assunto. Tem como objetivo recolher,
selecionar, analisar e interpretar as contribuicbes teoricas ja existentes sobre

determinado assunto”.

A analise documental também sera utilizada no levantamento de dados e
consiste na busca de informagdes em documentos, relatorios, registros e anotagoes.
A busca de informagbes relativas as caracteristicas da empresa e seu

relacionamento, ao longo dos anos, com a fornecedora do servigo.
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De acordo com Deslandes (1994), a observagao se realiza por meio do
contato direto do pesquisador com o fenémeno observado para obter mais

informagdes sobre a realidade.

Neste estudo a observacao participante tera como objetivo entender de que
maneira o fluxo de informacdes se da dentro da organizagdo e quem sao 0s
responsaveis pela elaboracao de relatérios gerenciais de controle, uma vez que

tanto os fluxos quanto os responsaveis por eles nao estdo documentados.

O fato de o pesquisador estar inserido na organizacéo tema de estudo
caracteriza a observacao. Este fato é considerado por Yin (2001) em sua obra. De
acordo com o autor, trata-se de um modo especial de observacdo no qual o
pesquisador ndo € meramente um observador passivo. O investigador pode ter uma
variedade de papéis dentro de uma situagdo em um estudo de caso e pode

atualmente participar nos eventos que estao sendo estudados.

A entrevista semi-estruturada corresponde a questionamentos basicos que
abrem espago para que o entrevistador formule novas perguntas a medida que o

informante formula suas respostas (TRIVINOS, 2006).

Tendo em vista compreender a atual sistematica de avaliagcédo do nivel de
servigo buscou-se entrevistar uma pessoa que ocupasse no minimo uma posigao de
geréncia e que tivesse experiéncia de trabalho na area de trens por no minimo cinco
anos, conhecendo, portanto, as minticias das operagoes e os fatores de avaliagao

relevantes.

Escolheu-se, portanto, o gerente responsavel pela operagao ferroviaria, que
envolve planejamento e controle dos trens em circulagdo e dos terminais
ferroviarios. A escolha desta pessoa teve como motivo seu profundo conhecimento
das operagdes ferroviarias, atuando como gerente na Log-In ha dois anos e tendo
trabalhado, também, na prestadora de servicos sobre a qual sera desenvolvida a
sistematica de avaliagdo. O entrevistado foi questionado sobre o histérico de
relacionamento entre as duas empresas, detalhes da operagao e a sistematica
utilizada atualmente para avaliar o servico prestado pela empresa FCA: de que
maneira era feita, quem controlava as informagdes, com que periodicidade, onde e
quem eram os envolvidos nas reunides de avaliagdo e o que poderia ser melhorado

no sistema de avaliagdo na opiniao dele.
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Ha outra pessoa que preenche tais requisitos, no entanto, atualmente, nao
participa da avaliagao de nivel de servico e esta mais afastada da operagao

ferroviaria, tendo se deslocado para outra area da empresa.

2.3 Analise de dados

O questionario semi-estruturado serviu de base para a compreensao da
sistematica atualmente utilizada pela empresa para avaliar o nivel de servigo
prestado pela Ferrovia Centro-Atlantica. Foi solicitado ao gerente da area
responsavel que descrevesse o relacionamento entre as empresas, pormenorizasse
o sistema de avaliagao utilizado em relagao ao controle das informagdes,
periodicidade das avaliagdes, local de reunides e comunicagao dos indicadores e
pessoas envolvidas. Por fim, pediu-se que identificasse pontos de melhoria na

avaliacao do prestador de servico.

As respostas ao questionario foram confrontadas com a teoria estudada e
procurou-se entender, por meio da analise documental e da observagao participante,
as origens do relacionamento histérico entre as duas empresas, a maneira como sao

geradas as informagdes e como elas circulam entre as partes

2.4 Limitagoes

Por se tratar de um estudo de caso, o trabalho impossibilita qualquer
generalizagao sobre os resultados encontrados, uma vez que é estatico, ao contrario

do relacionamento entre as empresas e do setor em que atuam.

O estudo nao tem a pretensao de se mostrar conclusivo sobre o formato a ser
empregado pela Log-In Logistica S/A na avaliagao do nivel de servigo prestado pela
FCA. Isto porque a ampliagdo da gama de servigos prestados e a evolugao, por
meio de investimentos, da malha ferroviaria da prestadora pode vir a modificar o

relacionamento entre as empresas.

Visto que apenas uma pessoa foi entrevistada, pode-se chegar a uma visao

limitada do fenémeno em questao, apesar do conhecimento e relevancia do gerente
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nas operagbes e do trabalho ter sido complementado com a observacao

participante.

O curto tempo de observacado do fendmeno em estudo também pode ser visto
como um limitador da pesquisa dado que variaveis que influem no relacionamento
entre as empresas podem nao ter sido analisadas de acordo com a importancia que

possuem.

Em relagé@o ao objeto de estudo, o estudo se limita pelo fato de a sistematica
de avaliagdo abordada ainda nao estar consolidada e vir sendo realizada ha menos

de seis meses.
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3 REVISAO TEORICO-EMPIRICA

Toda atividade comercial envolve a troca de bens e servigos por dinheiro. Ao
longo de toda a cadeia produtiva, o objetivo & suprir o consumidor final da melhor

forma possivel.

Atualmente se observa uma dinamicidade cada vez maior na oferta de
produtos. Os aprimoramentos e modificagées constantes destes produtos exigem
que as empresas nutram seus consumidores com informagoes de modo que eles

sintam a necessidade de compra-los.

O marketing, por meio de suas campanhas publicitarias, pesquisas
mercadolégicas e contato direto com o consumidor, tenta suprir essa necessidade
de informacdes. No entanto, sem um adequado apoio logistico, os esforgos de
marketing podem ser prejudicados. Falta de produtos, embalagens danificadas, e
entregas fora do padrao solicitado tém o potencial de prejudicar seriamente os
esforcos mercadologicos. (NOVAES, 2004)

E a logistica que fornece condigbes reais para que o consumidor possua um
produto no memento desejado, nas especificacbes corretas e a um prego

compativel, e, em conseqliéncia, se satisfagca com os produtos comprados.

3.1 Logistica

A disciplina logistica tem evoluido consideravelmente nas ultimas décadas.
No inicio era confundida apenas com o transporte e armazenagem de produtos; hoje
é ponto crucial na cadeia produtiva. Diversos autores chegam a caracteriza-la como
fator estratégico de sobrevivéncia e sucesso das organizagbes e como grande
fronteira de redugao de custos.

Este capitulo abordara a evolugao da logistica ao longo das ultimas décadas
e de que mode a disciplina foi crescendo e adquirindo importancia no contexto

empresarial. A seguir serdo abordados os conceitos descritos pelos principais
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especialistas mundiais no assunto e, por fim, serao expostas as fungdes que a area

logistica pode abranger na economia atual.

3.1.1 Evolugao

As atividades logisticas iniciaram-se mesmo antes da existéncia de um
comércio ativos entre regidoes vizinhas. Hoje, as empresas realizam estas mesmas
atividades no intuito de prover seus clientes de bens e servigos que desejem. No
entanto, a administragdo de empresas nem sempre se preocupou em tratar essas
atividades de maneira integrada e somente nos ultimas décadas & que ganhos de
custos foram conseguidos por meio da coordenagdo e planejamento logistico.
(BALLOU, 2001)

O desenvolvimento da logistica empresarial, termo cunhado por Ballou (2001)
para identificar as atividades logisticas desenvolvidas pelas empresas, ocorreu em
trés periodos. No primeiro periodo, antes de 1950, o campo nao tinha notoriedade e
as atividades eram distribuidas sob a tutela de diversas areas (marketing e
producdo, prioritariamente), o que diminuia a possibilidade de aperfeicoamentos

significativos.

De 1950 a 1970 a disciplina, tanto tedrico como empiricamente, se
desenvolveu. Algumas condigées foram essenciais para esse desenvolvimento:
alteracdoes nos padroes e atitudes dos consumidores; pressao por custos nas
industrias; avangos tecnolégicos e; influencias da logistica militar. Neste momento, o

foco era, majoritariamente, a distribuigao fisica dos bens.

Ao final dos anos 70 a pressdo por redugdao de custos aumentou e as
organizagoes se viram impelidas a controlar gastos e aumentar sua produtividade e
qualidade. A distribuigdo fisica agregou-se a administracdo de materiais, surgia
entdo o conceito de logistica integrada, ou seja, a administragdo dos fluxos de

materiais, da distribuicdo e do gerenciamento das informagoes relativos a eles.

Segundo Sales (2007), em recente visita ao Brasil, Ronald Ballou enumerou

alguns desafios da logistica global hoje. Sao eles:

a) Gerenciar a complexidade crescente;

b) Agregar valor ao cliente com a redugao de custos;
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c) Manter o fluxo de produto em cadeias ampliadas;
d) Administrar um maior grau de incerteza;
e) Rastrear os produtos; e

f) Lidar com mais perdas e danos

Nota-se nas palavras de Ballou que a complexidade da cadeia logistica vém
aumentando, assim como o grau de incerteza a que os profissionais de logistica
estao sujeitos. O foco principal é a agregagdo de valor ao cliente por meio do

controle de custos.

3.1.2 Conceitos

O conceito de logistica, assim como seu escopo de atuagao, se desenvolveu
ao longo das décadas. O Council of Supply Chain Management Professionals, maior
autoridade mundial sobre o assunto, descreve a logistica como parte do processo da
cadeia de suprimentos que planeja, implementa e controla eficientemente o fluxo e a
estocagem de bens, bem como servigos e informagdes relacionados, do ponto de
origem ao ponto de consumo, visando atender as necessidades dos consumidores
(NOVAES, 2004).

Para Ballou (1998) a logistica empresarial estuda como a administragao pode
prover melhor nivel de rentabilidade nos servicos de distribuicao aos clientes e
consumidores, através de planejamento, organizagao e controle efetivo para as

atividades de movimentacao e armazenagem que visam facilitar o fluxo de produtos

O objetivo central da logistica, para Bowersox e Closs (2001), € o de atingir
um nivel de servigo ao cliente pelo menor custo total possivel buscando oferecer
capacidades logisticas alternativas com énfase na flexibilidade, na agilidade, no
controle operacional e no compromisso de atingir um nivel de desempenho que

impligue um servigo perfeito.

Nota-se que o foco do conceito destes dois autores é aumentar o nivel de

servico ao cliente reduzindo, ao mesmo tempo, os custos da operacao para a
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empresa. A existéncia de atividades de interface com outras areas da empresa —
como marketing e producgao, possibilitam a area logistica desenvolver solugdes em

conjunto e aumentar a qualidade oferecida aos clientes.

3.1.3 Funcoes

Como mencionado anteriormente, as funcdes da area de logistica se
ampliaram ao longo do tempo. No inicio a area se restringia a distribuicao fisica e
suas principais atividades se limitavam a movimentagao final dos bens da industria
para os clientes. Mais tarde foram agrupadas, também, fun¢ées de administracao de

materiais, tais como suprimentos e manuseio dentro da fabrica.

Heje, numa visdo mais ampla do que vem a ser logistica, Bowersox e Closs
(2001) apregoam que a competéncia logistica & alcangada pela coordenagao de

cinco atividades:

a) Projeto de rede: determinar o numero, o tamanho e as relagdes entre
instalagbes utilizadas para executar operagoes logisticas & uma
atividade extremamente importante, pois afeta diretamente os custos e
a capacidade de prestagao de servigo aos clientes.

b) Informacgao: a qualidade da informagao pode criar diversos problemas
as operacdes. As principais estao relacionadas a previsao de vendas,
que interferem diretamente nos estoques, e ao processamento de
pedidos, que se mal realizado pode diminuir o nivel de servigo
oferecido ao cliente. A disponibilidade de informacao de boa qualidade
é essencial para uma boa performance logistica.

c) Transporte: o gerenciamento de transportes deve se basear nos custos
incorridos, velocidade na movimentagdo e confiabilidade (aqui
entendido como estabilidade no tempo de transito). Encontrar e
gerenciar uma combinagao de transporte que leve em conta o
equilibrio entre estes trés fatores é atividade basica da logistica.

d) Estogue: o objetivo basico da administragéo de estoques & fornecer o
nivel de servico desejado ao cliente mantendo o minimo possivel em

estoque e com o menor custo. Uma politica de estoques adequada é
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baseada em cinco questées: segmentacao de clientes, especificidade
de produtos, integracdo do transporte, necessidades relativas a
operacoes baseadas no tempo e desempenho competitivo.

e) Armazenagem, manuseio de materiais e embalagem: geralmente as
mercadorias precisam ser manuseadas e armazenadas durante o
processo logistico. Quando integradas as operagoes logisticas, estas
funcdes simplificam e aumentam a rapidez do fluxo de produtos ao

longo do sistema logistico.

Percebe-se uma grande ampliagdo do numero de atribuicoes que competem
a area de logistica. Os profissionais da area passam a gerenciar todo e qualquer
fluxo de materiais na cadeia, desde a entrada até a movimentacao final, bem como
as informacdes decorrentes. Alem disso, uma fungao extremamente estrategica foi

agregada, o projeto de rede.

3.2 Gestiao da cadeia de suprimentos (GCS)

A crescente importancia da Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS), ou
gestao Supply Chain Management, na logistica moderna pode ser considerada um
marco, pois alterou sobremaneira a forma como se enxergava a fungao logistica,
passando de um olhar interno para uma visao estendida da empresa para além de

seus limites fisicos.

Antes de comecar a discussao sobre a importancia e beneficios que a correta
gestao da cadeia de suprimentos pode trazer, faz-se necessaria a conceituagao do

que vem a ser a cadeia de suprimentos.

Para Chopra e Meindl (2004) o termo cadeia de suprimento representa
produtos ou suprimentos que se deslocam ao longo da seguinte cadeia:

fornecedores, fabricantes, distribuidores, lojistas e clientes.

Aitken (1998, apud Christopher 2002, p.17) concebe a cadeia de suprimento
como “‘uma rede de organizagbes conectadas e interdependentes, trabalhando

conjuntamente, em regime de cooperagdo mutua, para controlar, gerenciar e
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aperfeicoar o fluxo de matérias-primas e informagao dos fornecedores para os

clientes finais”.

De acordo com Christopher (2002), a cadeia de suprimentos & a rede de
organizagdes envolvidas, por meio de vinculos, a montante e a jusante, nos
diferentes processos e atividades que produzem valor na forma de produtos e

servigos destinados ao consumidor final.

Sendo assim, a gestdo da cadeia de suprimento deve ter um olhar ampliado
dos fluxos de mercadorias e informagées ao longo dessa cadeia, buscando
melhorias de qualidade, custo e nivel de servico nao apenas internamente, mas

também via parceria com fornecedores e clientes.

Fleury (2007) diz conceber a logistica como responsavel pela execucao do
que acontece na cadeia. Em complemento, a Gestao da Cadeia de Suprimentos
atua no planejamento das operag¢bes da empresa, o que engloba desde a demanda

por materiais na linha de producao até previsdes de estoques e distribuigao.

Visto desta forma, percebe-se uma diferenca fundamental entre GCS e
Logistica. O primeiro tem fungéo estratégica na empresa, com o foco no
planejamento de operacbes e previsbes de demandas no contexto inter-
organizacional. Enquanto isso, a logistica tem o papel de gerir a eficiéncia de toda a

operagao em carater intra-organizacional, ou seja, dentro da empresa.

No entender de Christopher (2002), a condugao eficaz da logistica e do
gerenciamento da cadeia de suprimentos pode fornecer importante fonte de
vantagem competitiva, ou seja, uma posigao superior da empresa em relagao aos

seus concorrentes.

Para o autor, no atual contexto competitivo, “o sucesso comercial deriva ou de
uma vantagem de custo ou de uma vantagem de valor, ou, idealmente, de ambas”
(CHRISTOPHER, 2002, p.6).

As vantagens advindas de um bom gerenciamento da cadeia de suprimento
podem trazer diversos beneficios as empresas: foco na qualidade, confiabilidade nas
entregas, baixos niveis de estoque, menos burocracia, custos reduzidos e

congruéncia de objetivos (Christopher, 2002).
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Ao melhorar a qualidade do servigo prestado aumenta o valor percebido pelo
consumidor. Ao mesmo tempo, a gestao eficiente reduz custos em toda a cadeia, o

que possibilita a diminuigao de pregos ao consumidor final.

Ainda hoje empresas procuram obter redugdes de custo ou aumento de lucro
a custa de seus parceiros da cadeia de suprimento e nao perceberam ainda que a
verdadeira competicdo ndo € a de empresa contra empresa, mas cadeia de

suprimentos contra cadeia de suprimentos (Christopher, 2002).

Quanto mais estreito o relacionamento entre fornecedor e comprador maiores

serdo as chances das habilidades de cada parte serem aplicadas em beneficio

.....

(CHOPRA e MEINDL, 2004).

3.3 Sistema de Transportes

O transporte tem fundamental importancia para o funcionamento de
economias nacionais e regionais e para os sistemas logisticos das organizagdes.
Sem um sistema de transporte eficiente e confiavel, empresas e regides ficam
impossibilitadas de competir devido aos altos custos incorridos e o baixo nivel de

servigo oferecido.

A atividade de transporte € a mais importante, em termos de custos, em um
sistema logistico. Chega a representar, em média, 64% dos custos logisticos totais
e, portanto, merece muita atengao por parte do profissional que o administra
(FLEURY et al, 2003).

No Brasil, a atividade transporte representa 7,7% do PIB, segundo dados do
CEL/Coppead em seu levantamento de dados sobre o panorama logistico no Brasil
realizado em 2004, e tem crescido num ritmo mais acelerado que a economia
nacional, principalmente devido a desconcentragdo geografica da economia
brasileira nas Ultimas décadas, na direcao das regioes Centro-oeste, Norte e
Nordeste (FLEURY et al, 2003).

De acordo com Bowersox e Closs (2001), o principal objetivo do transporte €

movimentar produtos minimizando custos financeiros, temporais e ambientais e, ao
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mesmo tempo, diminuir despesas de perdas e aumentar o desempenho das

entregas e a disponibilidade de informagdes relativas as cargas transportadas.

Ha cinco tipos de modais de transporte basicos: rodoviario, ferroviario,
aquaviario, aéreo e dutoviario. A importancia de cada um deles € medida pela
distancia coberta pelo sistema, pelo volume de trafego, pela receita e pela natureza

da composigao do trafego.

No Brasil, em 2004, os custos de transporte de carga doméstico se

apresentavam da seguinte maneira:

Tabela 1: Volume transportado no Brasil em 2004

Modal R$ bi %

Rodoviario R$ 109,5 80,81%
Ferroviario R$ 75 5,54%
Aquaviario R$ 125 9,23%
Dutos R$ 3,9 2,88%
Aéreo R$ 2,1 1,55%
Custo total do transporte de cargas em 2004 R$ 135,5 100,00%

Fonte: Adaptado de Centro de Estudos Logisticos (2004)

Percebe-se o predominio absoluto do modal rodoviario sobre os outros. Isto
ocorre devido as distor¢goes da matriz de transportes nacional. Ao contrario de outros
paises de grandes dimensées, como EUA, China e Australia, o Brasil investiu, ao
longo de sua histéria, muito mais recursos na construgao de rodovias em detrimento
dos outros modais. O resultado é que, hoje, o Brasil possui baixa produtividade no

setor de transportes, muito inferior ao dos outros paises citados.

3.3.1 O transporte intermodal

O surgimento de empresas cujo negocio € o transporte intermodal de
mercadorias se deu em paises desenvolvidos e de amplas dimensées, dado que o
transporte intermodal de cargas € utilizado na movimentagdo de mercadorias em

médias e longas distancias.
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Por intermodal entende-se o transporte que utiliza mais de um modal de
transporte para movimentar a mercadoria de seu ponto de origem ao seu ponto de
destino (KEEDI, 2000).

Os transportes intermodais sao interessantes tanto para embarcadores
quanto para transportadoras em virtude da economia proporcionada pela utilizagao
de dois modais. Uma rede de transporte nacional robusta s6 pode ser conseguida

pela adogao cada vez maior do intermodalismo.

A ANTT (Agéncia Nacional de Transportes Terrestres) € a agéncia que regula
os transportes intermodais no Brasil, atraves da SULOG (Superintendéncia de
Logistica e Transporte Intermodal). A Agéncia cita o autor Samir Keedi em sua
pagina virtual ao conceituar intermodalidade e multimodalidade. Segundo o autor,
elas se diferenciam em relacdo a emissdo dos documentos necessarios ao
transporte da mercadoria. Enquanto o transporte multimodal exige a emissao de
apenas um documento para o transporte, cobrindo o seu trajeto total, desde sua
origem, até destino, o intermodal demanda a emissao de um documento de
transporte para cada modal, bem como a divisdao de responsabilidade entre as
transportadoras. Trata-se de uma conceituacdo de natureza burocratica, visto a
natureza da entidade (ANTT, 2007).

3.3.2 A industria de movimentagao de contéineres

O contéiner, a partir da década de 50, transformou o transporte de
mercadorias em nivel global, apresentando-se como a ferramenta ideal para
aumentar a eficiéncia do transporte de cargas e revolucionar o comercio

internacional de mercadorias.

Os contéineres sdo compartimentos geralmente feitos de ago, cujas
dimensbées seguem padrées internacionais, dentro dos quais a carga a ser
transportada é acondicionada. A principal unidade padrao de medida é o TEU
(twenty-foot equivalent units), que corresponde a um contéiner de seis metros (20
pés) de comprimento, por 2,4m de largura e 2,6m de altura, totalizando uma

capacidade volumétrica de armazenagem de aproximadamente 37m?. Existem, no
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entanto, outros tamanhos de contéineres, como o FEU (forty-foot equivalent units),
que possui o dobro de comprimento do anterior, 12,0m (RODRIGUES, 2000).

A utilizagdo do contéiner permitiu uma economia nos transportes,
simplificando o manuseio e transporte de cargas de diferentes padrées e tamanhos

e permitindo o transporte intermodal, aproveitando as vantagens de cada um deles.

Os contéineres facilitam a carga e descarga de embarcagdes, alem de
melhorarem a capacidade intermodal, aumentando a eficiéncia na transferéncia de
carga entre rodovia, ferrovia e via maritima/fluvial (BOWERSOX E CLOSS, 2001).

Apesar de os estarem sendo utilizados para transporte de commodities,
usualmente eles tém como objetivo o transporte de bens manufaturados,

mercadorias com maior valor agregado.

De acordo com dados do FMI (2007), enquanto o comercio internacional de
mercadorias cresceu 121% entre os anos de 1996 e 2006, a movimentacao de
contéineres nos portos do mundo foi ampliada em 169%. Desta forma, pode-se
observar que a movimentagao de contéineres no cenario mundial vem aumentando
com ainda mais intensidade que o fluxo de mercadorias e adquirindo mais

importancia para o desenvolvimento da economia.

3.3.3 Utilizagao de contéineres no Brasil

No Brasil, o transporte de contéineres esta relacionado tanto ao comercio
exterior quanto ao mercado interno, movimentando, principalmente, produtos
manufaturados e semi-manufaturados. O aumento do fluxo de mercadorias
importadas e exportadas pelo Brasil, bem como o crescimento da demanda interna
nas regides Centro-oeste, Norte e Nordeste (IBGE, 2007) provocaram a expansao

do volume de mercadorias transportadas de e para estas regides.

Dada a grande concentragao da produgao industrial nacional nas regides Sul
e Sudeste, o transporte seguro, eficiente e econémico destes produtos até as
regioes em expansao torna-se essencial para as empresas que comercializam seus

produtos nestas regioes.
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A figura abaixo representa a evolugao do transporte de contéineres no Brasil

em relacao a evolucdo do PIB nacional e ao crescimento do comeércio exterior:

Meovimentacdo de containers x PIB x Comércio Exterior

Brasil
120% Crescimento %

101,38% da Movimentagao
/ de Containers Brasil *

(o]
[
i L7 B8.54%  crescimento %
cﬁ a ' do Comércio Exterior
= N :
s 2 Brasil **

w
EZ
5 10,27% Crescimento %
5] === do PIB

2001 2002 2003 2004 2005 Brasil ***

* Crescimento da Movimentagdo em TEUs ** Crescimento do Comércio Exterior BR em USS
**= Crescimento do PIB em RS

Figura 1 — Movimentagao de Containers x PIB x Comércio Exterior - Brasil
Fonte: COPPEAD, 2006.

Por meio da analise da figura acima, percebe-se nitidamente o crescimento
vertiginoso na utilizagao de contéineres para a movimentagao de cargas no Brasil,
seguindo a tendéncia mundial. Tal constatagao constitui grande oportunidade de

crescimento dessa industria no pais.

3.3.4 Malha Ferroviaria brasileira

De 1980 a 1992, os sistemas ferroviarios pertencentes a Rede Ferroviaria
Federal S.A. — RFFSA e a FEPASA - Ferrovia Paulista S A., foram afetados de
forma dramatica, quando o0s investimentos reduziram-se substancialmente,
atingindo, na RFFSA em 1989, apenas 19% do valor aplicado na década de 1980.
Em 1984, a RFFSA, encontrava-se impossibilitada de gerar recursos suficientes a

cobertura dos servigcos da divida contraida.

A falta de investimentos na infra-estrutura existente e a postergagao da
manutencao de material rodante ocasionaram expressiva perda de mercado para o

modal rodoviario.
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O processo de desestatizacao da RFFSA foi realizado com base na Lei n.°
8.987/95, (Lei das Concessodes). Esta lei estabeleceu os direitos e obrigages para
as partes envolvidas no processo de concessdo, definindo ainda, o principio da
manutengao do equilibrio econdmico e financeiro e os direitos dos usuarios. O

processo obedeceu a seguinte cronologia:

A2 Data do Leildo Concessionarias iniclords Extenssio
Regionais Operacgao (Km)
Oeste 05.03.1996 Ferrovia Novoeste S.A. 01.07.1996 1.621
Centro-Leste 14.06.1996 Ferrovia Centro-Atlantica S.A. 01.09.1996 7.080
Sudeste 20.09.1986 MRS Logistica S.A. 01.12.1996 1.674
Tereza Cristina 22.11.1996 Ferrovia Tereza Cristina S.A. 01.02.1997 164
Nordeste 18.07.1997 Cia. Ferroviaria do Nordeste 01.01.1998 4 534

Ferrovia Sul-Atlantico S.A. — atualmente —
Sl 18:492.1998 ALL-América Latina Logistica S/A Chp199e 6,586
Paulista 10.11.1998 Ferrovias Bandeirantes S.A. 01.01.1999 4.236
Total 25.895

Quadro 1: Cronologia do processo de desestatizacao das malhas da RFFSA
Fonte: Elaborado a partir de DNIT (2007).

A configuracéo da atual malha ferroviaria brasileira apos o processo de
desestatizacdo do setor se da conforme a figura a seguir. Em destaque esta a

ligacao ferroviaria com o Porto de Santos, sob a concessao da empresa Portofer.
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B Companhia Ferrovidria do Nordeste

R Ferrovia Centro-Atlantica S.A.
MRS Logistica S.A.
Ferrovia Novoeste S.A.
ALL - America Latina Lugistics do Brasil 5.A.
B Ferrovia Tereza Cristina SA.
Bl Ferrovias Bandeirantes S.A.
Estrada de Ferro Carajes
Estrada de Ferro Vitoria a Minas
Estrada de Ferro Parana Qeste S.A, - FERROESTE
FERRONORTE S.A. - Ferrovias Norte Brasil
R Fcrovia Norte Sul
Portofer

Figura 2 — Configuragao da malha ferroviaria brasileira apos desestatizacao

Fonte: Tecnologistica, 2007

Nota-se a baixa densidade de cobertura da malha ferroviaria em relagao ao
territério brasileiro. Além disso, ela concentra-se basicamente nas regides Sul,
Sudeste e litoral nordestino, o que limita sobremaneira a possibilidade de

escoamento de mercadorias via este modal.

Segundo Fleury et al (2003) o modal ferroviario, recentemente privatizado,
convive com uma série de limitagdes, que vem dificultando seu desenvolvimento no

pais. Os maiores problemas sao:

a) densidade da malha, 0,32 quildmetro de via por quildmetro quadrado
(10% da densidade americana);

b) baixa produtividade em TKU (tonelada por quildmetro util, peso da
carga multiplicado pela distancia transportada) tanto da malha

ferroviaria, quanto dos ativos empregados no servigo. Isto se deve a
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pequena distancia média em que as cargas sao movimentadas e a

baixa velocidade comercial dos trens.

Apesar da privatizacao das ferrovias, o pais nao tem vivido um periodo de
expansdo deste modal no que diz respeito a ampliagdo da malha. Grande parte do
volume de cargas transportado via ferrovias ainda € de commodities agricolas e
minérios. O desenvolvimento da malha ferroviaria em conjunto com o investimento
na intermodalidade permitira o surgimento e ampliagao de negoécios baseados no

transporte de bens com valor agregado e reduzira os custos logisticos no Brasil.

3.3.5 Operadores logisticos

As empresas que atuam na prestacao de servigcos logisticos tém sido
denominadas de diversas formas. Entre as mais populares estdo: provedores de
servigos logisticos (PSLs), provedores de logistica integrada, empresas de logistica
contratada e operadores logisticos. No Brasil ha uma tendéncia a utilizagao do termo
‘operadores logisticos’ (FLEURY et al, 2003).

De acordo com Fleury et al. (2003), define-se operador logistico como:

“o fornecedor de servigos logisticos, especializado em
gerenciar e executar todas ou parte das atividades logisticas
nas varias fases da cadeia de abastecimento dos seus clientes
(...) e que tenha competéncia para, no minimo, prestar
simultaneamente servicos nas trés atividades basicas de
controle de estoques, armazenagem e gestao de transportes.
Os demais servigcos, que porventura sejam oferecidos,

funcionam como diferenciais de cada operador” (p.295).

Os operadores logisticos podem ser segmentados, de acordo com Sink apud
(FLEURY et al, 2003), conforme:

a) Tipos de servicos oferecidos;

b) Escopo geografico de atuagao;
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c) Tipos de industria que atendem;
d) Caracteristicas dos ativos; e

e) Atividade de origem.

Em relagado ao tipo de servigo oferecido, os operadores logisticos podem se
classificar em especialistas operacionais ou integradores. O primeiro tipo diz respeito
aquelas empresas especializadas em servigos especificos (armazenagem,
transporte, etc.). No segundo caso, a empresa € capaz de prover uma solugao

logistica completa, dado que oferece uma ampla gama de servigos logisticos.

No tocante ao escopo geografico, as empresas podem ser classificadas como

regionais, nacionais ou globais.

Ha certa tendéncia dos operadores logisticos se especializarem em certos
tipos de industria, visando maior especializagao e customizagao de servigos. Podem
se encontrar, portanto, empresas especializadas na industria automobilistica,

alimentos e papel, por exemplo.

Em relagao & caracteristica dos ativos, os operadores logisticos podem ser
classificados como baseados em ativos ou nao baseados em ativos. Os primeiros
operam com ativos proprios, ja os segundos subcontratam os ativos e a operagao
com terceiros. Ha também os operadores hibridos, que operam tanto com ativos

préprios quanto com ativos subcontratados.

Por fim a ultima classificagdo se relaciona com a origem das empresas, ou
seja, com que atividade iniciou seus negocios. Sdo varias as possibilidades:

armazenagem, transportes, entrega expressa dentre outros.

Muller (1993, apud FLEURY, 2003, p.298) acrescenta que “nao ha um tipo de
operador logistico melhor do que outro; o que ha sao tipos mais adequados as

necessidades de empresas especificas”.
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3.4 Nivel de servigo

Embora haja similaridades na definicao de qualidade em empresas industriais
e de servigos, os servicos se destacam por algumas peculiaridades. Schmenner

(1999) caracteriza a qualidade de servigo como:
Qualidade de servigo = Satisfagdo com o servigo

Sendo assim, o aspecto qualitativo dos servigos prestados esta diretamente
relacionado com o que os clientes esperam (expectativa) e percebem (percepgao)
como fator de qualidade no servico desempenhado e, portanto, pode ser diferente

para cada ramo de negécio ou mesmo entre empresas.

Para Ballou (1998), administrar o nivel de servigo oferecido ao cliente significa
estabelecer patamares de atividades logisticas que proporcionam o nivel de servigo
logistico planejado. De acordo com o autor, antes de estabelecer medidas, €&
necessario identificar os elementos-chave que determinam o servigo. Para tanto, &
imprescindivel que se determine, num primeiro momento, as necessidades de

servigos dos clientes e como elas podem ser medidas.

Para desenvolver uma estratégia de servico ao cliente € necessario
desenvolver uma definicdo operacional do servigo ao cliente. O servigo pode ser
visto de trés maneiras, todas elas auxiliando no entendimento do que vem a ser um
servico bem sucedido ao cliente (LALONDE e ZINSZER apud BOWERSOX e
CLOSS, 2001):

a) Como uma atividade, sugerindo que pode ser gerenciado;

b) Em termos de niveis de desempenho, desde que possa ser mensurado
com precisao; ou

c) Como uma filosofia de gestdo, mostrando a importancia da atividade de

marketing orientada para o cliente.

Os mesmos autores definem servigo ao cliente como “um processo cujo

objetivo & fornecer beneficios significativos de valor agregado a cadeia de
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suprimento de maneira eficiente em termos de custo” (LALONDE E ZINSZER, 1988,
apud BOWERSOX E CLOSS, 2001, p.71)

Ha, de acordo com Bowersox e Closs (2001), trés fatores fundamentais do
servigo ao cliente: disponibilidade, desempenho e confiabilidade, todos importantes
para avaliagao do servigo, podendo ser mais ou menos importantes dependendo da

situagado de mercado.
a) Disponibilidade

Trata-se da capacidade de ter o produto em estoque no momento em que ele
é desejado pelo cliente. Em grande parte dos casos a disponibilidade & obtida pela
manutengao de estoques basicos, calculados a partir de uma previsao de demanda,
e de um estoque de seguranca, que tem o fim de amortecer as demandas nao

previstas.

Para alcangar altos niveis de disponibilidade & necessario um planejamento
acurado e o ponto importante & alcangar altos niveis de disponibilidade para clientes
preferenciais, mantendo, ao mesmo tempo, o investimento geral em estoques e

instalagées em um nivel minimo.

Para tanto, a disponibilidade deve ser baseada em trés medidas de
desempenho: freqléncia de falta de estoque, indice de disponibilidade e expedigao

de pedidos completos.

e Frequéncia de falta de estoque: mostra a adequagao ou inadequagao da
politica de estoques para manter o nivel de servico ao cliente. E medida pela
quantidade de vezes em que a demanda de um produto especifico excede
sua disponibilidade.

« Indice de disponibilidade: mede o impacto da falta de estoques no decorrer do
tempo. Ao invés de levar em conta qualquer falta de estoque, esta medida
coloca em termos percentuais a quantidade de produtos faltantes em relagao
a quantidade pedida. Por exemplo, um cliente faz um pedido de 100 unidades

e a empresa pode fornecer apenas 95, o indice de disponibilidade é de 95%.

Esta medida pode ser usada para calcular o nivel de servico em relagao a

produtos ou clientes especificos.
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Expedicéo de pedidos completos: mede a capacidade da empresa de atender
aos pedidos emitidos por completo. Considera a disponibilidade total como

padrao aceitavel.

Ao mensurar estes indicadores, a empresa pode avaliar sua politica de

estoques e verificar se esta atende as necessidades de seus clientes.

b) Desempenho operacional

O desempenho operacional envolve o comprometimento logistico com o

prazo de execugdo esperado e sua variagao aceitavel. As medidas operacionais

indicam o desempenho das atividades logisticas em termos de velocidade,

consisténcia, flexibilidade e falhas e recuperacgao.

Velocidade: representa o tempo decorrido desde a colocagao do pedido até a
disponibilizagdo dos produtos ao cliente. Varia bastante conforme o tipo de
negdcio e os produtos oferecidos.

Normalmente, quanto maior a velocidade, menor a necessidade de
investimentos em estoques, no entanto, nem todos os clientes necessitam ou
desejam maxima rapidez se ela resultar em aumento no prego ou custo

logistico final.

Consisténcia: é a capacidade que a empresa tem de executar seus servigos
dentro dos prazos de entrega esperados e de maneira constante. Significa
cumprir compromissos de entrega pontual no decorrer do tempo e e de

fundamental importancia para as operagoes logisticas.

Flexibilidade: é a capacidade que da empresa de lidar com solicitagoes
extraordinarias. A competéncia das empresas esta diretamente relacionada
com a capacidade de tratamento de questées inesperadas, quando

necessario.

Falhas e recuperagdo: apesar dos grandes esforgos para que as operagoes
logisticas ocorram sem erros, sempre ha a possibilidade de que algo saia da
normalidade. O ideal & que se estabelecam planos de contingéncia para as

diversas possibilidades de falhas operacionais.
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c) Confiabilidade

Além dos padrées servigo, disponibilidade de estoque e desempenho
operacional, qualidade inclui capacidade e disposicao para fornecer rapidamente
aos clientes informacdes precisas sobre as operagdes logisticas e o andamento dos

pedidos colocados.

Os clientes apreciam a qualidade e a velocidade das informagdes e, muitas
vezes, se conformam em nao ter o pedido atendido por completo desde que sejam

avisados com antecedéncia e nao sejam pegos de surpresa.

O aprimoramento continuo também & um fator importante na qualidade de
servicos. A avaliagdo constante é imprescindivel para que se apontem erros e
acertos e se busque a melhoria dos processos operacionais continuamente. De
acordo com Bowersox e Closs (2001), trés fatores sao importantes na avaliagao da

qualidade do servigo: variaveis, unidades e base.

e Varidveis de mensuragdo. sao as medidas para avaliagdo da
confiabilidade, por exemplo, pedidos cancelados, devolugdes, entregas
incompletas e outras. As variaveis podem ser mensuradas em um
ponto especifico do tempo ou ao longo de um periodo. As primeiras
sdo chamadas varidveis estaticas e as segundas variaveis de fluxo

e Unidades de mensuragdo: € o conjunto de unidades utilizada para
avaliacdo, podem ser em unidades fisicas (caixas, peso) ou em

unidades monetarias (reais, dolares).

e Base de mensuragdo. define a forma como os relatorios serao
construidos e sao separadas em niveis. Usualmente, sao mostradas a
partir do nivel mais alto do sistema ao nivel mais baixo, por exemplo,
indice geral de falta de estoques até indice de falta de estoque do
produto XYZ.

Ao selecionar quais variaveis serdo controladas, a administragao deve levar
em conta 0s recursos necessarios para coletar, manter e analisar as informagées.
Apesar da diminuigao de custos advinda da aplicagdo de tecnologia da informagao,

os custos destes controles ainda sao substanciais.
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As avaliagcbes devem ter como estratégia a melhoria continua das operacoes

e a manutencao da confiabilidade de todo o sistema.

3.4.1 Modelo de avaliagao de Martins

Martins (2000) apregoa que novas formas de abordagem entre cliente-
prestador de servigo surgiram com a necessidade de se oferecer maior qualidade
aos clientes finais. De acordo com o autor, a evolugao no relacionamento entre

empresas se da com o tempo e passa por fases distintas ao longo desse periodo.

A seu ver, o surgimento de vantagens competitivas derivadas do bom
relacionamento entre companhias requer amadurecimento e esforgos continuos,
além de um bom sistema de avaliagdo. Martins (2000) enfatiza alguns pontos que
considera cruciais na elaboragdo de um bom sistema de avaliacao de
fornecedores/prestadores de servigo: custos, qualidade, pontualidade, inovagao,

flexibilidade, produtividade, instalagdes, e capacitagao gerencial e financeira.

Segundo seu modelo, o primeiro passo na elaboragao do sistema de
avaliagao é a definicdo dos quesitos que serao avaliados, entre eles podem estar:

produtos, servicos, engenharia, instalagdes, administracao e finangas.

A segunda etapa € definir parametros de mensuragao dentro destes quesitos.

Ou seja, atribuem-se itens para cada um dos quesitos:

a) Quesito: PRODUTO

Itens: custo, qualidade, garantia.
b) Quesito: SERVICOS

ltens: pontualidade, presteza no atendimento, cortesia no

relacionamento, qualidade na expedic¢ao e transporte.
c) Quesito: ENGENHARIA

ltens: pesquisa, inovagao, flexibilidade nas alteragoes.
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Ao definir os itens procura-se estabelecer controles de modo a melhorar a

qualidade final do produto ou servigo oferecido e aumentar valor ao cliente final.

O terceiro passo na elaboragado do sistema de avaliagao, segundo Martins
(2000) é definir os pesos relativos que cada um destes itens tera no resultado final

da avaliagdo. Quanto mais critico o item, maior seu peso na formagao do resultado.

Cada item recebera uma nota por parte da empresa avaliadora, por exemplo:
Ruim (1), Regular (2), Bom (3), Excelente (4).

A seguir multiplica-se a nota aplicada ao item e o peso relativo e tem-se um
resultado parcial para cada um dos itens. Soma-se entdo todos os resultados e o
resultado € uma nota para o fornecedor/prestador de servigco. Apresenta-se na

tabela 2 um exemplo de como isto pode ser feito.

Tabela 2: Modelo de um sistema de avaliagdo de fornecedor/prestador de
servigcos

QUESITOS Itens Peso Relativo Nota Nota do item Acumulado
Custo 10 4 40 40
PRODUTO Qualidade 14 3 42 82
Garantia 4 2 8 90
Pontualidade 10 2 20 110
Presteza no atendimento 5 2 10 120
SRRV Cortesia no relacionamento 2 3 6 126
Qualidade na expedicao e transporte 3 2 6 132
Pesquisa 2 2 4 136
ENGENHARIA Inovagao 9 3 27 163
Flexibilidade nas alteragdes 4 4 16 179
Equipamentos 9 4 36 215
INSTALAGOES  Prédios 3 3 9 224
Adequacao de layout 3 3 9 233
Relagdes Humanas & 2 10 243
ADM. E FINANGCAS Relacionamento Comercial 3 i 9 252
Capacidade financeira 2 3 6 258

NOTA FINAL 258

Fonte: Adaptado de Martins (2000, p. 56)

Definida a ferramenta, parte-se para a demarcacao dos limites de aceitagao
de fornecedores/prestadores de servico. Pode-se definir estes limites estabelecendo

intervalos de avaliacao, por exemplo:

+ Aceitavel como fornecedor/prestador de servigo — acima de 300 pontos

» Sera dada uma segunda chance apos melhorias — 250 a 299 pontos

» |ncapaz — abaixo de 249 pontos
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Este modelo definido por Martins (2000) se mostra bastante util, pois permite
padronizar os itens de avaliagdo e refletir neles o que realmente se deseja da

empresa fornecedora/prestadora de servigo.

Além de servir como forma de avaliar empresas e comparar possiveis
parcerias, o sistema pode ser utilizado como forma de regular as relagoes entre

companhias ao longo do tempo monitorando o relacionamento entre elas.

Esta udltima utilidade se mostra interessante para o presente trabalho, pois
permite que se avalie periodicamente a empresa prestadora de servigos ao longo do

tempo verificando a melhoria ou piora dos itens controlados.
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4 CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS

Neste capitulo serdo descritas as caracteristicas da empresa Log-In Logistica
Intermodal S/A como seu historico, estrutura acionaria, visao e missao, bem como
suas operagbes via modal ferroviario, foco da pesquisa. Em seguida, um breve

historico da FCA e do relacionamento entre as empresas sera abordado.

Escolheu-se descrever também a empresa prestadora de servigos porque
ambas faziam parte da mesma companhia, a Companhia Vale do Rio Doce, até que

a Log-In foi desmembrada para que se criasse uma nova empresa.

4.1 Log-In Logistica Intermodal S/A

A Log-In - Logistica Intermodal S/A é uma empresa de capital aberto cujo
principal acionista € a Companhia Vale do Rio Doce (CVRD). Trata-se da unica
empresa no Brasil a oferecer solugdes de transporte integradas (one stop shop) para
transporte de contéineres por meio do modal maritimo ou ferroviario,
complementado pelo transporte rodoviario (Ponta Rodoviaria) e armazenagem de
cargas em terminais terrestres. Os servicos abrangem desde a coleta e “estufagem”
(carregamento) do contéiner na planta industrial do cliente, até a entrega no local de

destino, por isso sao também chamados de “porta-a-porta”.

A empresa foi efetivamente constituida em 1973 sob a denominagao social de
Navegacdo Rio Doce Ltda., transformando-se em sociedade anénima em 1998
(Navegacéao Vale do Rio Doce S/A —~ DOCENAVE). Apenas em 2007 a empresa teve
sua denominacéo social alterada para Log-In - Logistica Intermodal S/A. A Figura 3

mostra a atual estrutura acionaria da organizacao.
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Total de Acoes “Capital Social Total
CVRD' 28 737 361 31.3%
Mitsul & Co. ¢ 3448168 38%
Investidores Institucionais Brasileiros 13873875 15.1%
Investidores de Varejo Brasileiros 10.739 880 11.7%
Investidores Institucionais Estrangeiros 34 912 338 38.1%
Total 91.711.620 100,0%

"CVRD + Docepar S A
2 Mitsui USA < Mitsui & Co Ltd

Figura 3 — Estrutura acionaria da Log-In em agosto de 2007
Fonte: Log-In (2007)

Ao longo desses anos, as operacoes da empresa foram se intensificando. Em
1999, identificou-se uma oportunidade de negocios: o transporte de contéineres pelo
modal maritimo, interligando os principais portos das costa leste da América do Sul.
Em 2001 a operagdo de transporte ferroviario se iniciou e, junto com ela, as

operagoes intermodais, possibilitando a prestacao de servigos porta-a-porta.

Em 2006, com o objetivo de otimizar ainda mais a prestacao de servigos
intermodais, foi realizada uma reestruturagao operacional na CVRD, quando todos
os ativos relacionados a prestacao de servigos intermodais foram agrupados sob o

controle da Log-In.
Os servigos da empresa, hoje, incluem:

a) administragao e operagao do Terminal portuario de contéineres de Vila
Velha (TVV),

b) navegagao costeira com 5 navios proprios;

c) transporte ferroviario com base em ativos de terceiros;
d) ponta rodoviaria;

e) operagao de terminais terrestres intermodais de carga e;

f) servigos de planejamento e gestao logistica.
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Na figura 4, a seguir, apresenta-se a estrutura da malha de transporte

intermodal da Log-In — Logistica Intermodal S/A:

Anapolis;

——

4. Buenos Aires

. Terminal Portuano de Contéineres - TVV
mmmm N3v2gacao Costeira - Sentico Norte
mmw havagacdo Costerra - Sentice Sul
e pootos escalados pela Navegagdo Costera
m e Expresso

- Teeninais Intermodais prépnos

<> E:citénos Comercials

Figura 4 — Estrutura da malha de transporte Intermodal Log-In Logistica S/A

Fonte: Log-In (2007, p.170)

Os escritorios comerciais, destacados em amarelo, se localizam nas maiores

capitais do pais e em outras cidades importantes (Porto Alegre, Sdo Paulo, Rio de

Janeiro, Joinville, Vitéria, Salvador, Fortaleza, Anapolis, Belo Horizonte, Uberlandia,

Santos) além de um escritorio internacional em Buenos Aires, na Argentina.

Os quadrados azuis representam os terminais intermodais (TERCAM em

Camacari/BA e o Porto Seco de Uberlandia/MG) onde ha equipamentos para

movimentacao e armazenagem de contéineres. Destaca-se que, por se tratar de um

Porto Seco, o terminal intermodal de Uberlandia permite que mercadorias

importadas sejam desembaragadas pela Receita Federal no local, ndo havendo

necessidade de permanéncia das mercadorias nos portos brasileiros.
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As rotas identificadas com uma linha azul continua representam a navegacao
costeira sentido Norte, enquanto que a linha azul pontiihada mostra a mesma

navegacgao em sentido Sul.

Por fim, a linha vermelha mostra as linhas ferroviarias operadas pela
empresa, que abrangem dois portos (Santos e Vitoria) e atendem, principalmente, as

regides de Sao Paulo, Uberlandia, Anapolis, e Salvador.

A area abrangida pelas operagbes da empresa representa 70% do PIB
nacional e chega até o porto de Buenos Aires, na Argentina. A Log-In possui em sua
carteira de clientes, hoje, mais de 1,5 mil clientes, dentre eles grandes empresas

brasileiras e multinacionais com operacao em territdrio brasileiro.

O foco da companhia &€ a movimentagdo e armazenagem de cargas
acondicionadas em contéineres em solugdes de transporte de meédia e longa

distancia e no desenvolvimento de solugdes logisticas para seus clientes.

O volume de carga transportado via navegacao costeira pela empresa no ano
de 2006 foi 373 mil TEUs. O transporte ferroviario, no mesmo ano, transportou 917
TKUs (tonelada por quildbmetro util, peso da carga multiplicado pela distancia

transportada).

A Log-In acredita que seus principais pontos fortes e vantagens competitivas

sejam:

a extensa e integrada malha logistica intermodal focada no transporte e

movimentacgao de contéineres;

alto potencial de crescimento sustentado;

eficiéncia operacional e alta rentabilidade;

base diversificada de clientes, sdlidas relagcbes comerciais e

atendimento personalizado; e
» administracao experiente e qualificada.
A empresa apresentou, no segundo trimestre de 2007, receitas operacionais

da ordem de R$104 milhoes, alta de 8,3% ao mesmo periodo do ano anterior,

segundo seu relatério trimestral de resultados
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A visdo da empresa é consolidar-se como a empresa lider de mercado no
segmento de transporte intermodal de contéineres e fornecer solugbes logisticas
eficazes para seus clientes, contribuindo, ao mesmo tempo, de forma efetiva para a
mudanca da matriz brasileira de transporte de cargas. Para alcancgar tais objetivos

as estratégias sao:

» aumentar a participagao de mercado nos fluxos de transporte de média
e longa distancia;
» explorar os canais existentes com os clientes para oferecer todos os

servigos intermodais

» ampliar e complementar a oferta de servigos intermodais e expandir sua

area de atuagao;
» focar na eficiéncia da operagao dos ativos,; e

» perseguir alternativas estratégicas de aquisigoes e aliangas.

A empresa vislumbra grandes possibilidades de crescimento no médio e
longo prazos e, para tanto, visa a retengao e ampliagao da carteira de clientes por
meio da ampliagéo do leque de servigos disponiveis. Ao mesmo tempo busca atingir
melhores niveis de eficiéncia operacional e estudar possibilidades de se aliar a

outras empresas do mercado por meio de aquisi¢des e aliangas.

4.2 Ferrovia Centro-Atlantica

A Ferrovia Centro-Atlantica (FCA) foi arrendada em setembro de 1996 e
desde setembro de 2003 a Companhia Vale do Rio Doce detém 99,99% do capital
ordinario e total desta ferrovia.

Trata-se da maior ferrovia em extensdo no Pais. Principal eixo entre as
regides Nordeste, Sudeste e Centro-Oeste, interliga-se com as principais ferrovias
brasileiras e possui parcerias com outros modais, o que possibilita a conexao com

o0s maiores centros consumidores do Brasil e do MERCOSUL.
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Seu Trem Expresso (destinado apenas a transporte de contéineres) alcanca
alguns dos principais centros econdmicos do pais. Passa por Vitoria (ES), Salvador
(BA), Belo Horizonte, Uberlandia, Trés Coragdes (MG), Brasilia (DF), Anapolis,
Goiania (GO), Ribeirao Preto e Campinas (SP). Seus clientes beneficiam-se da
integragdo da malha com a estrutura de logistica da CVRD, gue conta com mais
duas ferrovias — a Estrada de Ferro Vitoria a Minas (EFVM) e a Estrada de Ferro
Carajas (EFC) — portos, servicos de navegagaéo costeira e armazeéns, 0 que
possibilita a composicdo de inimeras solugbes intermodais para os clientes.

(Tecnologistica, 2007)

Nota-se que a Log-In, criada em 2007, e a FCA, arrendada pela CVRD em
2003, operaram como sendo a mesma empresa durante aproximadamente quatro
anos. A relagao entre ambas & muito préxima, sendo que diversos funcionarios da

FCA migraram para a Log-In apds sua criagao.

421 Trem Expresso

O braco ferroviario dos servicos intermodais oferecidos pela Log-In consiste
na oferta de trens diarios, regulares e dedicados ao transporte exclusivo de
contéineres em trés rotas com horarios pré-definidos de partida e chegada. Este
servico & denominado trem expresso e, atualmente, € operado exclusivamente na
malha ferroviaria da FCA (Ferrovia Centro-Atlantica), concessionaria do servigo

publico de transporte ferroviario de cargas da Malha Centro-Leste.

Em 1° de marco de 2007, um contrato foi celebrado entre as empresas com
objetivo de regular a prestagao de servigos de transporte ferroviario elas. O contrato
estabelece que o servigo devera ser prestado em trés rotas pré-estabelecidas, quais
sejam:

a) Paulinia (SP) / Anapolis (MG) / Paulinia (SP);
b) Paulinia (SP) / Camagari (BA) / Paulinia (SP);

c) Paulinia (SP) / Santos (SP) / Paulinia (SP).

O contrato versa ainda sobre:



« estimativa da quantidade de trens a ser empregada mensalmente;
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« estimativa de lead-time (tempo de transito) dos vagoes entre o terminal

ferroviario de origem e o de destino.

Para a operagao ferroviaria, séo disponibilizados a Log-In uma frota de 680

vagdes do tipo plataforma (utilizados unicamente para transporte de contéineres) e

13 locomotivas dedicadas.

Considerando toda a malha ferroviaria percorrida pelo Trem Expresso, a

extensdo total € de aproximadamente 6 mil quildmetros, distribuidos conforme o

mapa abaixo:

« Paulinia/Anapolis/Paulinia

» Com operagOes em Casa Branca e
Uberlandia

Trem do Nordeste

« Paulinia/Camacari/Paulinia

« Com operacoes em Belo Horizonte
e Montes Claros

Trem da Baixada

s Paulinia/Santos/Paulinia

Anépolis

* Montes Claros

Uberlandia >

Belo Horizonte

Casa Branca '

Paulinia

© Santos

Camagari

Figura 5 — Malha Ferroviaria FCA operada pela Log-In

Fonte: Log-In (2007, p.179)

A Log-In Logistica Intermodal possui mais de 120 clientes utilizando

regularmente de seus servigos de Trem Expresso. O relacionamento com os clientes

é regulado por propostas de servigo ou contratos a médio prazo. Em todos os casos,

a empresa oferece uma garantia de nivel de servigo, € para que este nivel seja

cumprido faz-se necessario que toda a cadeia de empresas prestadoras de servigos

cumpram sua parte.
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O volume total transportado do Trem Expresso subiu de 10.655 TEUs no
segundo trimestre de 2006 para 13.213 TEUs no segundo trimestre de 2007. Apesar
do incremento de 24% no volume transportado, a receita bruta totalizou R$ 16
milhées no segundo trimestre de 2007, em linha com o segundo trimestre 2006,
principalmente em fungao de mudanga no mix das rotas utilizadas neste servigo,
com maior participagdo das rotas mais curtas (Sao Paulo — Centro-Oeste) em

detrimento de rotas mais longas (Sdo Paulo — Bahia).

Operacionalmente, a relagao entre Log-In e FCA se da da seguinte maneira.
A demanda por trens é realizada até terga-feira da semana atual e no dia
imediatamente posterior a FCA ‘valida” o pedido, confirmando quais demandas
serao atendidas, esta aceitagao gera o “pedido semanal de trens’. Este pedido e
valido por uma semana a partir do domingo posterior, e a jungao dos pedidos dentro

do més forma o “pedido mensal de trens”. Este processo pode ser visto no quadro

abaixo:
SEMANA1
domingo segundafeira tercafeira quartafeira  quintafeira sextafeira sabado
datado | Confirmagao
pedido do pedido
nep e
SEVIANA 2
domingo segunda-feira tercafeira quartafeira  quintafeira sextafeira  sabado
inicio da datado | Confirmacao Final do
vigénda do pedido do pedido pedido
pedido "S3" "s3"

Quadro 2: Pedido semanal de trens

Fonte: Elaborado pelo autor

E importante notar que ndo necessariamente a FCA oferece todos os trens

demandados para a semana posterior.

Este capitulo procurou mostrar o histérico de atuacdo da empresa foco do
estudo e sua inter-relacdo com a prestadora de servicos que se pretende avaliar,
além de caracterizar a malha ferroviaria operada e a maneira como se da a relagao
comercial entre ambas. Em seqiiéncia os dados apresentados neste capitulo serao
analisados e a ferramenta utilizada pela Log-In para avaliar sua prestadora de

servicos, a FCA, sera apresentada.
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5 ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo serao apresentados e analisados os dados coletados durante a
entrevista com o gerente das operacdes ferroviarias da Log-In Logistica Intermodal
S/A (Anexo 1) e alguns documentos e planilhas a que se teve acesso. Estes dados
serdo confrontados com a teoria estudada e posteriormente, melhorias a atual

sistematica serao propostas.

5.1 A avaliagao de nivel de servigo

Como abordado anteriormente, a sistematica de avaliagao de nivel de servigo
utilizada pela Log-In Logistica Intermodal para avaliar a companhia Ferrovia Centro-
Atlantica & recente e utilizada unicamente na avaliagao dos servicos prestados pela
propria FCA. Sendo assim, ainda nao representa um formato consolidado e definitivo

de avaliacao, estando sujeito a modificacdes e melhorias.

A sistematica utilizada atualmente & denominada Padréao de Nivel de Servico,
ou PNS, e abrange tanto indicadores previstos em contrato como outros definidos
entre as empresas. O modelo utilizado se aplica unicamente ao relacionamento
bilateral entre as empresas, nao constituindo, ainda, um formato definitivo para

avaliar outros prestadores de servigo.

As reunides de avaliacdo de PNS sao realizadas com periodicidade mensal,
no inicio de cada més, com o objetivo de avaliar o més anterior. Estas reunides sao
feitas na cidade de Belo Horizonte/MG, cidade onde se encontra a sede da FCA.
Sao discutidos, nestas reunides, apenas os indicadores relativos ao Trem Expresso.

Os participantes desta reuniao sao:

a) Por parte da Log-In: o gerente operacional e o coordenador

operacional.
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b) Por parte da FCA: o gerente operacional responsavel pelo trem
expresso e a coordenadora do Sistema de Atendimento ao Consumidor
(SAC).

Segundo o entrevistado, podem estar presentes na reuniao outras pessoas de
ambas as empresas, no entanto, estas sao as pessoas chave na discussao dos

resultados.

51.1 Relatorio de Padrao de Nivel de Servigo - PNS

A Log-In controla um total de sete grupos de indicadores para chegar ao
relatorio de PNS ao final de cada més. Apenas dois deles estdo previstos em

contrato: lead-time dos vagoes e transit-time dos trens.

Aos indicadores relacionam-se suas respectivas formulas de calculo, indices
maximos e minimos de aceitagao e o resultado real durante o periodo avaliado.
Cada um destes indicadores possui um peso relativo na avaliagao total dos servigos.
Os resultados reais convertem-se em pontos que, ao final da avaliagdo, sao
somados e constituem uma “nota” final para a prestadora de servigos no periodo

avaliado. A nota maxima nao pode exceder 100 pontos.

Alem disso, os numeros que se posicionarem entre os limites minimo e
maximo sao considerados proporcionalmente na atribuicao da nota. Suponha-se que
um indicador possa atingir 3 pontos na nota final e que seus limites maximo e
minimo sado, respectivamente, 90% e 80%. Caso se atinja o percentual de 85%,

atribui-se nota 1,5 ao indicador, ou seja, metade da nota possivel.

Todo e qualquer indicador que tenha como base de calculo o numero de
horas nao abrange o trem da baixada (Paulinia — Santos — Paulinia). Isto ocorre
porque a FCA nao possui concessdes de malha ferroviaria no porto de Santos, mas
sim um direito de passagem concedido pela America Latina Logistica (ALL) e
Portofer, concessionarias da malha ferroviaria naquela regido. Como estas
empresas nao oferecem garantia de nivel de servico a FCA, automaticamente, esta

nao oferece garantias de nivel de servigo a Log-In.
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A seguir apresenta-se o formato de planilha utilizado para apresentagao dos

resultados.



Indicador

Atendimento a
quantidade de
trens programado
mensal do cliente

Numero de
ocorréncias com
anomalia na carga
transportada

Férmula de Célculo

Quantidade de trens por rota realizado
Paulinia - Anapolis

Quantidade de trens por rota realizado
Anapdélis - Paulinia

Quantidade de trens por rota realizado
Paulinia - Camagari

Quantidade de trens por rota realizado
Camagari - Paulinia

Quantidade de trens por rota realizado
Paulinia - Paratinga

Quantidade de trens por rota realizado
Paratinga - Paulinia

Contagem das ocorréncias com anomalias na carga

comunicadas no més

Unidade

Unidades

o7

Peso item|Peso Ind. Valor Comentério
o i e I 0

20%

10%

3%

3%

6%

6%

1%

1%

10%

3,0

30

6,0

6,0

1.0

1.0

22

22

32

33

14

17

26

26

39

39

14

20

26

26

39

39

20

10

3.0

3.0

6.0

6,0

1.0

0.0
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a) Indicador: nomeia o indicador geral para a familia de indicadores.
b) Forma de calculo: Descreve de que maneira os indicadores serao

calculados

c) Unidade: aponta qual sera a unidade utilizada para avaliar os

indicadores

d) Peso (em %): demonstra qual o peso do total do indicador geral

utilizado.

e) Peso Ind.: demonstra o peso relativo de cada sub-indicador que

comp®e o indicador geral.

f) Pts: representa a quantidade de pontos que podem ser atingidos caso

se consiga a pontuagao maxima.

g) Valor minimo: representa o valor minimo para que se comece a

pontuar o indicador.

h) Valor maximo: representa o limite maximo. Caso seja atingido, a nota

sera a maxima definida no item “Pts”.
i) Real: representa o valor real atingido no periodo

i) Melhor: demonstra em qual sentido o indicador € melhor. Se >, quanto
maior o indicador, melhor a nota. Se <, quanto menor o indicador,

melhor a nota.

E importante salientar que quando o menor indicador representa a
melhor nota, os valores de valor minimo e valor maximo se invertem,
passando o primeiro a representar o maximo e o segundo a
representar o minimo. Isto pode ser visto, por exemplo, no indicador

“Transit-time por trem”.

k) Result.: representa o resultado atingido no periodo para cada um dos

indicadores separadamente.

) Comentarios: caso haja algum comentario importante a ser feito sobre

o resultado alcangado.

m)Pontuagao Real FCA: demonstra a pontuagao real atingida no periodo.

A pontuaga@o maxima é de 100 pontos.
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Nota-se que alguns indicadores sao subdivididos para abranger
separadamente as rotas percorridas pelo trem. As rotas de maior impacto econémico
sobre os resultados da empresa (“Paulinia — Camagari” e “Camacari — Paulinia”) tém

maior impacto sobre a nota total da prestadora de servigos.
Serao pormenorizados a seguir cada um dos indicadores gerais:
a) Atendimento a quantidade de trens programados

Cada uma das rotas possui um nimero minimo de trens a serem utilizados no
periodo de um més pela Log-In. Esta quantidade minima € denominada take or pay
e significa que mesmo que a Log-In ndo utilize estes trens, tera de pagar por eles.
Ha, também, um numero maximo de trens que a prestadora de servico se

compromete a oferecer caso haja necessidade.
b) Numero de ocorréncias com anomalia na carga transportada

Diz respeito a quantidade de problemas causados nas cargas pela

transportadora. Envolve avarias nos contéineres e roubos de carga.
c) Lead-time de vagao TE

De acordo com o contrato firmado entre as empresas, o tempo entre a
liberagdo das cargas no terminal de origem até a disponibilizagao da carga no
terminal de destino & denominado lead-time. Este tempo difere do transit-time do
trem no que diz respeito a liberagao dos contéineres para movimentacao (retirada do

contéiner de cima dos vagao.

Uma vez que os trens chegam ao terminal de destino, ha ainda o processo de
liberagao de manobra para que a composi¢ao (composta por vagoes e locomotiva)
seja considerada liberada para desembarque de cargas. Portanto, usualmente, o
lead-time dos vagdes é maior que o transit-time dos trens. Utiliza-se neste indicador

o lead-time médio dos vagoes.

O contrato estabelece os seguintes lead-times por rota:
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Tabela 3: Lead time de vagodes

Lead Time
Rota | Terminal Origem | Terminal Destino | Vagao (horas)
Cnaga Tercam
1 214
Porto Seco
Cnaga o
2 Uberlandia 52
Porto Seco
Cnaga el
3 Anapolis 70
Tercam Cnaga
4 184
Porto Seco Chana
5 Uberlandia e 52
Porto Seco
A Cnaga
6 Anapolis 70

Fonte: Contrato Log-In x FCA

Note-se que os pontos de origem e destino neste indicador sdo nomes de
terminais ferroviarios, enquanto que no indicador de transit-time dos trens estes

pontos sdo denominados pelos nomes das estagdes de origem e destino.
d) Aderéncia de partida

Este indicador, assim como o anterior, esta previsto em contrato. Ele indica a
porcentagem de trens que partiram dentro do horario programado sobre o total de
trens utilizados no periodo. Os horarios padrao de partida dos trens das estagoes de

origem pode ser observados na tabela 4.



Tabela 4: Horarios padrao de partida dos trens da estagao de origem

Horario Liberagao | Partida
Rota | Terminal Origem | Terminal Destino de Cargas Trem
Cnaga Tercam e Lt
1 (22:00) (6:00)
Porto Seco D D+1
Cnaga s _in
2 Uberlandia (22:00) (6:00)
Porto Seco D D+1
Cnaga o
3 Anapolis (22:00) (6:00)
Tercam Cnaga . B
4 (08:00) (16:00)
Porto Seco D D+1
: Cnaga
5 Uberlandia (19:00) (3:00)
Porto Seco D D
e Cnaga
6 Anapolis (05:00) (13:00)

Fonte: Contrato Log-In x FCA
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Na tabela, ‘D' constitui o dia em que a carga deve ser liberada e '‘D+1' o

dia imediatamente posterior.

Note-se que a partida do trem no horario previsto esta condicionada a

liberagao das cargas a serem embarcadas por parte da Log-In. Caso a Log-In

seja responsavel pelo atraso da partida, este fato sera considerado e descrito

nos comentarios.

e) Transit-time por trem

O tempo de transito entre estacdo de origem e destino nao envolve o

processo de manobras nos terminais e liberagao das cargas, portanto, normalmente,

& menor que o lead-time dos vagdes. Na planilha de PNS sao considerados quatro

diferentes transit-times: rota Paulinia — Anapolis — Paulinia; e rota Uberaba —

Camagcari — Uberaba.

Cabe ressaltar que o trem partindo de Uberaba com destino a Camagari leva

cargas tanto de Paulinia quanto de Anapolis. No entanto, por se formar uma nova

composi¢ao em Uberaba, o transit-time & considerado a partir desta estacao.

Diferentemente do indicador de lead-time dos vagdes, nao se mensura, aqui,

o tempo decorrido até a estacdo de Uberaba. Isto acontece por esta se tratar de
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uma estacao intermediaria do percurso e o que interessa, ao medir este indicador, e

o tempo total da viagem da origem até o destino final,
f) Porcentagem de vagdes que chegaram dentro do prazo

Este indicador identifica a quantidade de vagdes que chegaram ao destino
dentro do intervalo de tempo definido e compara este numero com a quantidade total

de vagbes que chegaram ao destino no periodo.

Este é considerado o indicador base e, portanto, as metas de nivel de servigo
estdao baseadas em seu resultado. Ao depender do nivel de servico oferecido estao
estabelecidas as seguintes bonificagdes/penalizacoes a prestadora de servicos:

» Acima de 98% dos vagdes entregues dentro do lead time: a Log-In
Logistica Intermodal S/A pagara uma bonificacao de 5% sobre os
precos dos trens faturados naquela rota dentro do més.

* Entre 90% e 97,99% dos vagdes entregues dentro do lead time: nao
havera bonificagéao e/ou penalizacgao.

= Entre 75% e 89,99% dos vagoes entregues dentro do lead time: a FCA
dara um desconto de 3% sobre os pregos dos trens faturados naquela
rota dentro do més.

« Abaixo de 74,99% dos vagdes entregues dentro do lead time: a FCA
dara um desconto de 10% sobre os pregos dos trens faturados naquela

rota dentro do més.

Estas porcentagens estao representadas na planilha apenas nos seus limites

minimo e maximo.
g) Nimero de contingéncias realizadas no més por motivo FCA

Define-se contingéncia, aqui, como a necessidade de se utilizar de outras
formas de transporte ndo previstas para que a carga chegue ao seu destino final
dentro do prazo. Por exemplo, parar em uma estacgéo intermediaria e transbordar um
contéiner para um caminhao para que termine o trajeto em menor tempo dado um

atraso do trem.

Dado o alto custo de se realizar uma contingéncia, o limite maximo & de

apenas uma por mes.
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O grande numero de indicadores controlados para que se chegue a este
relatorio exige um sistema de informacgoes confiavel. A maior parte delas € retirada
do sistema de controle de trens da FCA, denominado UNILOG. Este sistema
gerencia on-line a malha ferroviaria e os vagdes e locomotivas da empresa. As

informagodes sao, portanto, consideradas bastante confiaveis.

Apenas os indicadores relacionados as contingéncias e anomalias

constatadas nas cargas sao controlados pela propria Log-in.

5.1.2 Discussao dos dados e adequacgao dos indicadores

Apé6s a apresentacao do relatério descrito acima, os representantes das duas
empresas discutem possiveis solugdes para que haja uma melhoria nos indicadores.
Casos especificos de contingéncias realizadas e avarias de vagdes também sao

analisados para que se apontem agoes que impegam ocorréncias futuras.

De acordo com o entrevistado, ainda ha certa insatisfagao por parte da Log-In
no que diz respeito a abrangéncia do sistema de avaliagao que vem sendo aplicado,

mas ainda nao ha movimentos no sentido de readequa-lo.

No entanto, trés observagoes foram feitas. Uma delas é em relagcdo a
ferramenta. Para o entrevistado, um novo indicador deveria ser controlado: a
programagao da quantidade de trens por rota e por dia. Desta maneira, o
cumprimento da programacao se daria de acordo com a quantidade de trens
programados por dia e por rota e ndo apenas a quantidade de trens mensal, como
vem sendo feito. Isto porque muitas vezes a prestadora transfere os trens de data e
isto, apesar de impactar no servigo prestado pela Log-In a seus clientes, acaba nao

refletindo no nivel de servigo prestado pela FCA.

As duas outras observagbes citadas dizem respeito a modificacao do
relacionamento “cliente-prestador de servico” que existe hoje. A primeira delas &
comegar a aplicar as penalizagoes por baixo nivel de servigo previstas em contrato,

0 que ainda nao comegou a ser feito.

A segunda é transferir a base da reunidao mensal da sede da Ferrovia Centro-

Atlantica em Belo Horizonte/MG para o escritério da Log-In em Sao Paulo. Segundo
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ele, isto representara uma ruptura em relagdo ao que vinha sendo feito

anteriormente, quando as empresas operavam como uma unica companhia.

5.1.3 Proposta de melhorias

A ferramenta de avaliagdo de nivel de servigo utilizada hoje, apesar de nao
estar totalmente consolidada, possui bases sélidas sobre de que maneira a Log In
procura avaliar seu prestador de servico de modo a repassar este nivel de servigo a

seus clientes.

Visto que se trata de uma ferramenta ainda nova, abre-se a possibilidade de
melhorias que a tornem mais robusta e abranjam outros indicadores que possam

indicar de maneira mais completa o que a Log In espera da FCA.

Ao comparar o PNS da Log-In com o modelo proposto por Martins (2000)
nota-se uma grande diferenca do que diz respeito a abrangéncia da sistematica. O
autor propée uma avaliagao bastante profunda cuja analise nao se da somente
sobre os resultados do servico, mas também sobre itens que dao suporte a ele
(pesquisa, equipamentos, prédios, relagbes humanas) e demonstram a saude

financeira da empresa (capacidade financeira).

Dado o curto periodo da existéncia do sistema de avaliagao, o PNS, pretende-
se, a principio, avaliar apenas o servico e seus resultados ao longo do tempo,
portanto, o padrao atual de avaliagao sera mantido, mas com algumas modificagcoes

no tocante aos indicadores.

A primeira modificagdo surge da necessidade colocada durante a entrevista.
O gerente de operagdes da Log-in citou o controle do cumprimento da programagao
de trens mensal por dia e por rota como necessaria. Levando isto em consideracgao,
delineou-se o seguinte indicador: "atendimento a programagao de trens por dia e por

rota”.

Este indicador tera um controle diario e o resultado mensal sera calculado da
seguinte forma: Quantidade de trens realizado por rota e por dia/ Quantidade de

trens programado por rota e por dia. Os valores minimo e maximo deste indicador
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serdo, respectivamente, 95% e 100%. Obviamente, quanto maior o resultado do

indicador, melhor a nota dele.

O peso deste novo indicador sera de 10% sobre a nota total. Para evitar que a
nota total exceda 100, sera retirado 10% do peso do indicador “atendimento a
quantidade de trens mensal do cliente”, que passara de 20% para 10%. Esta
decisao foi tomada porque os indicadores tém a mesma origem de dados, apenas

avaliados de modo diferente.

O novo formato de indicador esta ilustrado na Figura 7:
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Atendimento a programagao de trens
por rota e por dia

Quantidade de trens realizado por rota e por dia/
Quantidade de trens programado por rota e por dia
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Quantidade de trens realizado por rota e por dia/
Quantidade de trens programado por rota e por dia
Anapdlis - Paulinia
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Quantidade de trens realizado por rota e por dia/
Quantidade de trens programado por rota e por dia
Camagari - Paulinia

Quantidade de trens realizado por rota e por dia/
Quantidade de trens programado por rota e por dia
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Paratinga - Paulinia

%

10%

1.5%

1.5%

3,0%

3.0%

0,5%

0,5%

1.8

15

3.0

30

0,5

0.5

95%

95%

95%

95%

95%

95%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

joine
‘3]u04

100%

100%

100%

100%

100%

100%

ojad opeloge|]

Jod opezieal

ejol Jod 2 eip

apepnuenb

op

ap Jopeolpy|

suaJ)

] eanbig

1.5

1.5

3.0

3.0

0.5

0.5

19




Um outro indicador que se
que se refere & "quantidade de
anteriormente, a FCA disponibiliza

caso de avarias destes vagodes € a

conserto e recolocagao dos
desvinculada de qualquer
Dada a extrema

as operagbes ferroviarias se
controlar o tempo decorrido entre
Estabeleceu-se,
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maximo, respectivamente).

Este novo indicador tera um
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que hoje representa 10% da nota

O indicador de “quantidade

configurara conforme a Figura 8:

10,0
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Media de vagbes avanados por dia
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julgou pertinente na avaliagao é o
vagbes avariados’. Como dito
uma frota de vagbdes a Log-In. No
propria FCA que procede com o
vagbes em uso, estando a Log-In

responsabilidade.

necessidade de vagdes para que
concretizem, julgou-se necessario
avaria e recolocagao em uso.
periodo de 7 (sete) dias como

avariado seja consertado.

diariamente tirando-se um “retrato”
avariados a mais de sete dias,
se uma média destes numeros.

3% da frota (percentuais minimo e

peso de 5% sobre o valor final da
indicador “Transit-time por trem”,

final.

de vagoes avariados” se

Figura 8 — Indicador de Quantidade de vagoes avariados

Fonte: Elaborado pelo autor
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A Ultima modificagdo proposta para o modelo existente hoje se refere a
eliminagédo de um dos indicadores, o “transit-time por trem”. A justificativa para tanto
& que o tempo que interessa para os clientes da Log-In, e, portanto, para a propria
Log-In, ndo é o intervalo de tempo que o trem gastou de um ponto a outro da

ferrovia, mas sim 0 momento em que a carga foi liberada para desembarque.

Depreende-se desta constatacdo que o indicador “lead-time de vagoes” ja faz
o papel de indicar se as cargas estao cumprindo o tempo de transito previsto, o que

elimina a necessidade do outro indicador.

O indicador eliminado representava 10% da nota final do prestador de servigo
e esta porcentagem sera realocada da seguinte maneira: 5% se destinam ao novo
indicador “quantidade de vagdes avariados” e os outros 5% se destinam ao

indicador “% de vagdes que chegaram no prazo”.

Na figura 9 pode-se observar a nova configuragdo do Padrdo de Nivel de

Servigo:
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Indicador Férmula de Calcule Unidade N Peso item| Peso Comeantar
) Ind. (%) Min. on

Quantidade de trens realizado por rota e por dia/ Quantidade
de trens programado por rota e por dia 1,5% 1.6 95% 100% 100% > 1.5
Paulinia - Anapolis

Quantidade da trens realizado por rota e por dia/ Quantidade o o o 4
de trens programado por rota e por dia Anapdlis - Paulinia 1.5% 1.5 95% 100% 100% = 1.5

Quantidade de trens realizado por rola e por dia o, o, & o,
Paulinia - Camagari 3,0% 3.0 95% 100% 100% &= 3,0
Atendimento a programagao % 10%
de trens por rota e por dia Quantidade de trens realizado por rota e por dia/ Quantidade
de trens programado por rota e por dia Camagari - 3,0% 3,0 95% 100% 100% > 3,0
Paulinia
Quantidade de trens realizado por rota e por dia/ Quantidade
de trens programado por rota e por dia Paulinia - 0,5% 0,5 95% 100% 100% > 0,5
Paratinga
Quantidade de trens realizado por rota e por dia/ Quantidade
de trens programada por rota e por dia Paratinga - 0,5% 0,5 95% 100% 100% > 0,5
Paulinia
Quantidade de trens por rota realizado 1.6% 15 20 26 26 = 1.5

Paulinia - Anapolis

Quantidade de trens por rota realizado Anapolis - o
Paulinia 1,5% 1,5 22 26 27 > 1.8
Quantidade de trens por rota realizado Paulinia - 3.0% 30 32 39 39 < 30
Atendimento a quantidade de Camagari [
trens programado mensal do Unidades 10%
cliente ’
Quantidade de trens por rota realizado Camagari - o,
st 30% 30 33 39 39 > 3.0
Quantidade de trens por rota realizado Paulinia - a
Paratinga 0,5% 0,5 14 14 14 = 0.5
Quantidade de trens por rota realizado Paratinga - o
Paulinia 0,5% 0,5 17 20 23 > 0.5
N° de ocorréncias com
anomalia na carga Contagem das ocorréncias com anomalias na carga % 10% 10% 10,0 5 3 3 = 10,0

transportada comunicadas no mes




Tempo meédio de vagem realizado por vagao Cnaga -
Tercam
Tempo medio de viagem raalizado por vagao Cnaga -

Porto Seco Uberlandia

Tempo médio de viagein realizado por vagio CTnaga
Porto Seco Anapdlis

Lead time de vagao TE

Tempo médio de viagem realizado por vagao Tarcam -
Cnaga
Tempo madio de viagem realizado por vaglo Porto

Seco Uberidndia - Cnaga

Tempo meédio de viagem reallzado por vagio Porto
Seco Anapdlls - Cnaga

Quanltidade de trens que cumpriram a aderencia de Partida /
Quantdade de trens Cnaga (E-
048)

Quantidade de trens que cumpriram a aderencia do Paruda /
Quanlidade de trans Porto Seco
Anapcolis (E-042)
Aderancia de Partida
Quantidade de trens que cumpriram a aderencia de Partida /

Quantidade de trens ZzZUB (E-
0s50)
Quantidade de trens que cumpriram a aderencia de Partida 4
Quantidade de trans Tercam
(E-081)

Quantidade de vagdes que chegaram no prazo/ Quantidade
de vagSes antraegues no mbs Cnaga - Tercam

Quantidade de vagdas que chegaram no prazo/ Quantidade
de vagdes entregues no més Cnaga - Porto Seco
Uberiandia

Quantidade de vagbes gque chegaram no prazo/ Guantidade
de vagdes entregues no meés Cnaga - Porto

% de Vagbes que chagaram Seco Anapolis

no prazo
Quantidade de vagdes que chegaram no prazo/ Quantidade
de vagdes entregueas no mas Tercam - Chnaga

Quantidade de vagdes qua chegaram no prazo/ Quantidade
de vagbes entregues No mas Porto Seco
Uberiandia - Cnaga

Quantidede de vagdes que chegaram no prarzo/ Quantidade
de vagdes entragues No mes Porto Seco Anapdlis
- Cnagsa

Numero de contigéncias 1l
realizadas no més por motivo CrAnE ATyt cmnnen‘:‘acs\;;ar_;zadas Ao
FCA
Cunantidade de g Gons

Soariadon Meadia de vagdes avariados por dia

horas

horas

Unidades

Figura 9 — Proposta de sistema de avaliagao de Nivel de Servigo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Apos a criagao de dois novos indicadores e a eliminacao de um deles, a nota
final do prestador de servigo, assim como no sistema anterior, nao podera exceder

100 pontos.

Na avaliacao de nivel de servico indicada por Martins (2000), o autor
propunha que se delimitassem pontuagdes para a caracterizacdo da empresa

prestadora de servigo. Definiram-se, entao, as seguintes escalas de pontuagao:

a) Entre 95 e 100 pontos — excelente servigo prestado
b) Entre 90 e 94,99 — bom servigo prestado

c) Entre 80 e 89,99 — servico regular

d) Abaixo de 79,99 — servigo ruim.

Sendo assim, preservou-se a base do sistema existente com algumas
modificagoes em relagao aos indicadores e adicionou-se uma escala de avaliagao
que posicionara o prestador de servigo e podera dar origem a agdes que melhorem

ou preservem a qualidade do servigo prestado.

As vantagens do modelo proposto em relagao ao que vem sendo utilizado
atualmente sao a ampliagao da quantidade de indicadores no sentido de buscar
identificar aquilo que afeta ndo somente o servigo prestado pela FCA a Log-In, mas
que impacta diretamente nos servigos prestados pela Log-In a seus clientes. Alem

disso, houve a eliminagao de um indicador considerado redundante.
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6 CONCLUSAO

Este estudo apresentou de que forma a Log-In Logistica Intermodal S/A,
empresa especializada no transporte intermodal de contéineres, avalia o nivel de
servico prestado a ela pelo seu principal prestador de servigos ferroviarios, a
Ferrovia Centro-Atlantica (FCA).

A Log-In € uma empresa jovem que acaba de passar por um grande processo
de reestruturagao, passando de um departamento logistico da Companhia Vale do
Rio Doce, para uma organizagao de capital aberto na Bolsa de Valores de Sao

Paulo.

O setor de atuagdo da empresa merece bastante atencao dado seu potencial
para agregar valor a produtos e servigos e seu potencial de crescimento, visto o
consideravel aumento da demanda interna e externa. Este setor, no entanto, tem
recebido poucos investimentos e sofre de uma profunda defasagem de infra-
estrutura apesar de alguns esforgos governamentais no sentido de incentivar a
iniciativa privada a investir. O sistema de transporte ferroviario, em particular, € ainda
mais caotico, dada sua pequena dimensao, precariedade e investimentos quase

inexistentes.

O objetivo geral deste trabalho era analisar a sistematica utilizada pela Log-In,
atualmente, para avaliar os servigos prestados pela Ferrovia Centro-Atlantica.
Constatou-se que a organizagao possui um sistema de avaliagao bem estruturado,
apesar de ter sido implantado recentemente. Este sistema, denominado Padrao de
Nivel de Servigo (PNS) consiste na analise de sete indicadores, cada um com um
peso relativo, que atribuird uma nota final ao prestador de servigo no final de cada
més. O PNS, apesar de estar bem estruturado e vir sendo empregado, ainda carece

de consolidagéo dado o pouco tempo de utilizagao.

A partir do objetivo geral, foram propostos trés objetivos especificos a
pesquisa. Em primeiro lugar buscou-se descrever a sistematica de avaliagado em
uso. A primeira observacao feita € que o modelo existente & utilizado somente na

avaliacdo da FCA e nao se propoe a avaliar outros prestadores de servigo. Notou-se
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que dois dos sete indicadores existentes no sistema de avaliagao estavam previstos
em contrato, o lead-time dos vagées e o transii-time dos trens. A ferramenta ainda
dispunha de outros cinco indicadores: atendimento da quantidade de trens
programado no més; nimero de ocorréncias com anomalia na carga transportada;
aderéncia de partida; porcentagem de vagées que chegaram no prazo; e nimero de

contingéncias realizadas no més por falha da FCA.

Cada um destes indicadores possui um peso relativo na nota final de
avaliagcao da prestadora de servigo, que nao pode exceder 100 pontos. O prestador
de servigo é avaliado mensalmente em reuniées em que participam os responsaveis

pela operagao do Trem Expresso por parte da Log-In e da FCA.

O segundo objetivo especifico a que se propés o estudo foi discutir a
adequacao da ferramenta. Concluiu-se, apos a analise da mesma, que a ferramenta
hoje em uso & adequada as necessidades da empresa, dada sua estruturagao,
abrangéncia e facilidade de uso. No entanto, acredita-se que possa sofrer algumas
melhorias, dado que alguns indicadores se sobrepéem e outros indicadores
importantes para avaliar a qualidade do servico prestado nao estio sendo
mensurados. O gerente operacional, responsavel pelas operagées do Trem
Expresso colocou que algumas modificagdes poderiam ser feitas no sentido de
aperfeicoar o sistema de avaliagcdo atual, nao apenas em relacao aos indicadores
mensurados, mas também no que se refere ao local das reunides e na aplicacao das

multas previstas em contrato.

O dltimo objetivo especifico foi identificar indicadores relevantes a avaliagao
da empresa prestadora de servico. Foram identificados, entdo, dois indicadores
considerados relevantes e que ainda nao faziam parte do sistema de avaliagao
existente. O primeiro é o atendimento da programacao de trens por rota e por dia,
que significa confrontar os trens que foram programados por dia e por rota com
aquilo que realmente foi realizado, para verificar a quantidade de reprogramacgoes

nao planejadas e a supressao de trens.

Outro indicador considerado relevante a avaliagao do prestador de servico foi
a quantidade de vagoes avariados por dia. Por meio dele, a Log-In mensurara a
porcentagem média da sua frota de vagdes que ficou avariada mais de sete dias

durante o més. Este resultado implica diretamente nas operagoes da empresa dado
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que os vagdes sao veiculos indispensaveis na movimentacao dos contéineres, e um

alto niumero de vagoes avariados pode refletir diretamente na oferta aos clientes.

A Gltima modificacao indicada se refere a supressao de um dos indicadores, o
transit-time médio por rota. A explicagcao para tanto & que o tempo que interessa a
Log-In, e principalmente a seus clientes, &€ o tempo total que o vagao levou para ir do
terminal de origem ao terminal de destino, e este tempo ja € mensurado pelo
indicador lead-time de vagdes. Concluiu-se, ora, que havia uma sobreposi¢ao de

indicadores, e o indicador referente ao transit-time dos trens foi eliminado.

Apods a readequacao da ferramenta, passou-se a ter oito indicadores ao inves
de sete e definiu-se uma escala de pontuagao que indica em que patamar de
prestacao de servigo a FCA se encontra no més da avaliagao. Esta escala se baseia
na nota final atribuida a prestadora de servigo e possui quatro graduagdes que vao

desde “excelente servigo prestado” até “servigo ruim”.

Sendo assim, houve a preservacao do sistema de avaliacao existente, com a
adicao de dois indicadores e a eliminagao de um deles, aléem da criacao de uma
escala de avaliagdo para posicionar o prestador de servigo conforme sua nota no

periodo avaliado.

Considera-se, entdao, que o trabalho respondeu todos os objetivos a que se
propds e que as propostas de melhoria sao uma contribuicao para aperfeigoar uma
rotina ja existente na empresa. Esta rotina deve ser continuamente revista devido a

grande dinamicidade dos negocios.

Por fim, este trabalho possibilita a continuidade dos estudos sobre avaliagao
de nivel de servico para outras empresas que venham a prestar servigo a Log-In,
visto que & uma empresa em expansao e que possui planos de iniciar operagoes
com outras concessionarias de ferrovias como a MRS Logistica. Acredita-se que
uma grande contribuicao foi dada e que os esforgos a partir deste estudo devem ser
no sentido de consolidar uma ferramenta Unica que sirva para avaliar diversos

prestadores de servigo.
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