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RESUMO

O Brasil apresenta diferentes modais, sendo o objetivo desta analise, estudar o modal
ferroviario, principalmente na regido sul do pais. O transporte ferroviario brasileiro passou
por um processo de privatizagdo que possibilitou reestruturacdo deste setor assim aumentando
as vantagens competitivas e importdncia do setor. A empresa ferroviéria analisada é uma
prestadora de servicos logisticos e este trabalho esta focado na analise da integracdo entre
setores de logistica de distribuicdo e marketing. A integracdo destas areas é coordenada pelo
PCP (Planejamento e Controle de Producdo). Apesar de utilizar um modelo de sistema de
medicdo de desempenho a empresa apresenta falhas no processo individual de cada area,
devido a falta de integracéo entre os setores. Através do método Balanced Scorecard as metas
e indicadores da logistica de distribuicdo e marketing serdo analisadas com o objetivo de
melhorar e diagnosticar a satisfacdo do cliente, relacBes internas, perspectiva financeira.
Diante desta situacdo este trabalho tem como objetivo analisar a integracdo entre as areas
producdo e comercial, atendendo a todas as perspectivas previstas pelo BSC (financeira,
cliente, aprendizado/conhecimento e interna). O trabalho foi elaborado através de uma revisao
de bibliografias existentes do tema proposto, uma analise do mercado no setor ferroviario,
conhecendo as necessidades e preferéncias dos clientes deste setor, analise das operacdes,
criagdo de tabelas com metas e indicadores de desempenho. Através deste estudo foi proposta
uma metodologia, baseada no BSC (Balanced Scorecard) propondo melhorias entre os setores
visando uma maior integracdo. Com a analise dos indicadores foi possivel criar uma
sistematica de avaliagdo conjunta das metas propostas, utilizando a metodologia do BSC,
buscando a integracdo citada.

Palavras-chave: [Logistica. Marketing. BSC. Integracao]
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento do setor de transporte ferroviario, ap6s o processo de privatizacdo, vem
passando por um crescimento significativo, e com isto as exigéncias aumentaram. Isto fez
com que a operadora de transporte ferroviario se torne eficiente e eficaz. Para que a ferrovia
melhore seu desempenho e alcance suas metas é necessario que objetivos financeiros e nao

financeiros sejam atingidos atendendo a todos os stakeholders.

O seguinte trabalho visa analisar a integracdo entre setores como logistica de distribuicao
(producdo) e marketing (comercial) em uma empresa do setor ferroviario. A elaboracdo deste
trabalho tem como base um plano de estudo, que possibilitard a analise do mercado em que
esta empresa estd atuando, tentando buscar uma maior flexibilidade no setor de operacGes

realizando um processo sinérgico entre este setor e seu canal de distribuicao.

Partindo desta premissa uma empresa que opera eficazmente suas opera¢es consegue atender
seus clientes mantendo os padrdes de qualidade e tempo estabelecidos, conseguindo amealhar

novos clientes.

Um dos métodos da qualidade encontrados para diagnosticar e melhorar alguns indicadores é
0 BSC.

Segundo o método BSC (Balanced ScoreCard), pode-se atingir seus objetivos e medir o
desempenho através de quatro perspectivas: Aprendizado e crescimento, processos internos,

cliente e financeiro.

As quatro perspectivas formam um conjunto coeso e interdependente, de maneira que suas
metas e indicadores estejam inter-relacionados, a partir de um fluxo de causa e efeito.
(FARIA; COSTA, 2008)

O método BSC possibilita avaliar as perspectivas dos clientes, e através de analises de metas e
indicadores medir o grau de satisfacdo dos clientes e encontrar possiveis erros na relacao

empresa- cliente.
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Segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos e as medidas de desempenho para o Balanced
Scorecard sdo mais que uma colecdo de medidas financeiras e ndo-financeiras de
desempenho. Elas sdo derivadas de uma aplicacdo de um processo top-down da misséo e
estratégia das unidades de negécios A analise desta integracdo junto com o referencial teérico

busca através do método BSC diagnosticar e propor melhorias entre as areas analisadas.

Portanto, este trabalho terd como foco a abordagem nos temas sobre medicdo do desempenho
nas areas analisadas em uma empresa do transporte ferroviario , propondo-se, ao final, a
implantagdo de um modelo de sistema de medicdo de desempenho baseado no Balanced

Scorecard em sinergia com as ferramentas da qualidade ja existente na empresa.
1.1 Justificativa

O tema proposto leva em consideracdo o conhecimento adquirido através de um estagio na
empresa estudada, além do conhecimento explicito obtido pela disciplina de Engenharia de
Distribuicdo e Cadeia de Suprimentos e das demais estudadas ao longo do curso de

Engenharia de Producéo.

A pesquisa ainda possibilitou através deste estudo um maior conhecimento pratico e tedrico

na area de Marketing , Logistica de Distribuicéo e Planejamento e Controle de Producéo.

Através da analise das areas estudadas o trabalho possibilitou propor uma estratégia que visa
uma melhoria na relagdo entre as areas analisadas atraves das perspectivas financeira, relagdo

como cliente, processos internos e aprendizado e conhecimento.
1.2 Defini¢do e delimitacdo do problema

A empresa analisada foi fundada em 1997 e com a privatizagdo da malha sul da rede
ferroviaria federal passou a operar a malha sul no Parand, Sdo Paulo, Santa Catarina e Rio
Grande do Sul. O presente trabalho visa analisar apenas a unidade de Producdo do Norte do
Parana e sul de Sdo Paulo. A empresa oferece solugdes logisticas intermodais integradas para
toda regido do MERCOSUL movimentando cargas em trens, possuindo tecnologia especifica

para administrar essa frota.
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O modal ferroviario ap6s a privatizacdo depara-se com uma nova realidade e uma nova Vviséo,
que sdo otimizagdo no processo, exceléncia no atendimento aos clientes, responsabilidade

social e satisfacdo dos colaboradores.

Apods 12 anos de privatizagdo e muitas mudancas no setor ainda hd pontos problematicos
neste modal. Através de uma pesquisa de satisfacdo feita com alguns clientes, andlise do
tempo de ciclo do pedido, valores e visdo da empresa foi possivel observar a falta de
integracédo das areas e definir os indicadores de desempenho de setores como o de produgéo e

comercial e através dele diagnosticar alguns problemas como:

o Entrega descadenciada de vag@es, devido a falta de estrutura dos terminais dos
clientes e das ferrovias; ha um atraso no carregamento e descarregamento da carga no porto,

gerando fila de espera.

o Satisfacdo dos clientes quanto ao nivel de servigo prestado pela empresa.
. Permanéncia de vagdes parados
o Tempo de partida de trens e transito de trens.

1.3 Objetivos geral e especifico

Este trabalho tem como objetivo analisar a integracdo entre logistica de distribuicdo e
marketing em uma empresa do setor ferrovidrio, visando propor um modelo aplicavel de
sistema de medicdo de desempenho que possa integrar as areas. A analise de integragdo entre
o0s dois setores possibilitara uma melhoria na logistica de distribuicdo, tornando melhor seu
desempenho e a relacdo com seus stakeholders. Esta analise sera feita através dos seguintes

objetivos especificos:
1. Revisar bibliografias existentes sobre os temas propostos;

2. Analisar o mercado no setor ferroviario, conhecendo as necessidades e preferéncias

dos clientes deste setor;
3. Andlise das operacoes;

4. Definir metas e indicadores de desempenho;



5. Propor melhorias entre os setores visando uma maior integracao;

6. Propor um sistema de avaliagio de desempenho logistico,

relacionamentos com outras areas e analise de satisfacdo dos stakeholders.

14
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Logistica

A logistica é a ferramenta gerenciadora dos processos de abastecimento, distribuicdo,

processamento interno, externo e armazenagem.

Para Arbache (2004), a logistica é uma ferramenta de coordenagdo de todas as atividades que
sdo envolvidas no processo de entrega do produto ao cliente final, ja que o atendimento ao
cliente é arazdo de ser da empresa, onde em um mercado que esta cada vez mais competitivo
somente aqueles que tiverem em sinergia com o0 consumidor conseguirdo manter Seus

negocios

O objetivo da logistica é prover ao cliente os niveis de servigos por ele requeridos, com a
entrega do produto certo no lugar certo no momento certo nas condicdes certas e pelo custo
certo. (FARIA; COSTA, 2008).

A logistica empresarial € um campo de estudos relativamente novo da gestdo integrada, em

comparagdo com os campos de finangas, marketing, e producdo. (BALLOU, 2001)

Os conceitos basicos de logistica estdo fundamentados na teoria de sistemas, em que se
consideram entradas 0os materiais no ponto de origem e saidas os produtos entregues no
destino. (DIAS, 2006)

Para Kaplan e Norton (1997), programas de qualidade total, padronizacdo de processos,
valorizacdo e otimizacdo de mdo de obra, parcerias com fornecedores, novas tecnologias, dao
as empresas vantagens competitivas, congregando esses elementos, o gerenciamento logistico

correto passa a dar as empresas um diferencial e sem ddvida, vantagem competitiva.

Para Bowersox (1996), os principais fatores que tem pressionado a logistica no sentido de
maior complexidade sdo: globalizacdo; segmentacdo (clientes, canais, mercados); proliferacéo

de produtos; menores ciclos de vida (vestuario, eletronica); maior exigéncia de servicos.
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A logistica é o processo de gerenciar, estrategicamente, aquisi¢do, movimentacéo e
armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados (e os fluxos de informagbes
correlatas) por meio da organizagdo e seus canais de marketing, de modo a poder

maximizar as lucratividades, presente e futura através do atendimento dos pedidos a
baixo custo. (FARIA; COSTA, 2008, p.16)

2.2 Gestéo de transporte

Segundo Ballou (2001) o transporte € um dos elementos mais importantes dos custos
logisticos, € muito importante que o profissional de logistica tenha conhecimento nesta area
focando nas instalacbes e servicos que compdem o sistema de transportes e nas taxas.
Concorréncia, economia de escala, precos reduzidos, tempo em transito e variabilidade sdo

itens logisticos de extrema importancia para que um sistema de transporte seja eficaz.

Para Caixeta-Filho e Martins (2001) o transporte tem uma funcdo econdmica que é a de

promover a integracdo entre as sociedades que produzem bens diferentes.

A economia e a formacdo de preco de transporte dependem dos fatores e das caracteristicas
que influenciam custos e taxas. (BOWERSOX; CLOSS, 2001)

Segundo Bowersox e Closs (1996) para que se possa desenvolver uma estratégia de logistica
eficaz € necessario compreender o tipo de atividade e seus aspectos econémicos Ha alguns

fatores que influenciam na economia de transporte: fatores econdmicos e estruturas de custos.
2.3 Desempenhos de servigos de transporte

Segundo Ballou (2001) existem cinco modais basicos de transporte: ferroviario, rodoviario,

aéreo, Aquaviario, dutoviario.

Para Caixeta-Filho e Martins (2001) ha diversas variaveis que sdo apontadas como fatores
relevantes na escolha do modal podem citar variaveis mensuraveis ou ndo sao elas: custo de
operacdo, tempo de transito entre os pares de origem e destino, freqiiéncia de servicos,
servicos logisticos adicionais, disponibilidade e qualidade das informacdes de transporte,
confiabilidade, capacidade, acessibilidade e flexibilidade de integracdo intermodal, seguranca,

perdas e danos.
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Em relacdo ao transporte, Paulo Fleury (2000) destaca que basicamente tém-se quatro

principais decisdes estratégicas no transporte: escolha dos modais; decisdes sobre propriedade

da frota; selecdo e negociacdo com transportadores e politica de consolidacdo de cargas.

O Quadro 1 mostra o preco relativo de diferentes modais no Brasil e EUA.

Modais EUA Brasil (*)(USS) |Brasil/EUA

Aéreo 320 523 1,63
Rodovidrio 56 19 0,33
Ferroviario 14 11 0,79
Dutoviario 9 11 1,22
Aquaviario 5 7 1,4

Quadro 1: Precos relativos dos diferentes modais (em US$ por 1000 tonquilémetr o)

Fonte: Fleury, Figueiredo e Wanke (2000)

A ferrovia é basicamente um transportador de longo curso e um movimentador lento
de matéria-prima (carvdo, madeira e produtos quimicos) e de produtos

manufaturados de baixo valor (alimentos, papel, e produtos de madeira) e prefere

mover embarques de carregamento completo. (BALLOU, 2001, p.123)

Segundo Ballou (2001) o servico rodoviério inclui produtos semi acabados e acabados, além

de oferecer uma entrega rapida confiavel e vantajosa por também fazer carregamentos

pequenos.

O servigo de transporte aéreo existe nas formas comum, contratado, e privado. O
servico aéreo direto é oferecido por sete tipos: (1) transportadores de carga geral de
linha, (2) transportadores de carga geral (cargo), (3) linhas aéreas de servico local,

(4) transportadores suplementares, (5) taxis aéreos, (6) linhas aéreas comutadoras,

(7) transportadores internacionais. (BALLOU, 2001, p.124)

Os custos de perdas e danos resultantes do transporte por agua sdo considerados
baixos em relagdo aos outros modais porque o dano em produtos a granel de baixo
valor ndo preocupa muito e as perdas devido a demoras ndo sdo serias (geralmente
compradores matem estoques grandes. Reclamacgdes envolvendo o transporte de
mercadorias de alto valor, como no servigo de transporte de transporte maritimo, sdo

muito maiores (aproximadamente 4% das rendas de embarcacOes de transporte
maritimos). (BALLOU, 2001, p.125)
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O transporte por dutovia oferece uma faixa muito limitada de servicos e capacidades. Os
produtos economicamente mais viaveis para serem movimentados por dutovia sdo o petréleo
refinado. (BALLOU, 2001)

O Quadro 2 abaixo mostra caracteristicas de desempenho entre os modais.

Modal de Custo™b Tempo médio de Absoluto Porcentagem™b Perdas e danos
trans porte 1=maior entrega’*c 1=mais 1=menor 1=menor 1=menor
rapido

Ferroviério 3 3 4 3 5

Rodoviario 2 2 3 2 4

Aquaviario 5 5 5 4 2

Dutoviério 4 4 2 1 1

Aeroviario 1 1 1 5 3

b=custo por tonelada milha, c=velocidade porta a porta, d=o cociente de variacdo absoluta do tempo de entrega

por tempo médio de entrega

Quadro 2: Caracteristicas do Desempenho
Fonte: Adaptado de Ballou (2001)

2.4 Modal ferroviario

Como destaca Caixeta-Filho e Martins (2001) as ferrovias destacam um papel importante
para o desenvolvimento econdmico da maioria das na¢des do século XIX, seu sucesso veio
como consequéncia de falhas do transporte hidroviario que ndo conseguia movimentar suas

cargas pesadas a grandes distancias.

Seguindo o raciocinio de Caixeta-Filho e Martins (2001) muitos paises no século XIX se
desenvolveram devido ao estimulo da ferrovia, pois as mesmas representavam na época 0
transporte mais seguro e de melhor velocidade. Porém a ferrovia encontrou alguns obstaculos
devido ao seu ceticismo e por problemas estruturais técnicos, devido a mudancas estruturais
na economia no inicio do século XIX surgem efeitos negativos para a ferrovia com o
aparecimento do transporte rodoviario ja& que o mesmo era mais eficiente e de menor custo

para os clientes da época.
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Segundo Caixeta-Filho e Martins (2001) existem trés ciclos institucionais para a ferrovia no

Brasil:

1) Ocorreu entre 1852 e 1900 onde as primeiras estradas de ferro foram financiadas por

principalmente capital inglés.
2) Caracterizou-se pelo processo de nacionalizagdo das ferrovias.

3) Atual estagio do ciclo, onde existe a participacdo privada, ou seja, a privatizacdo das

ferrovias.

Para Ballou (2001) as ferrovias oferecem diversos servicos diferenciados aos seus clientes
como privilégio emescalas que permitem carga e descarga parciais entre pontos de origem e
destino, coleta e entrega distribuicdo que garantem roteirizacdo e mudancas no destino final

de carregamento em pleno percurso.
2.5 Mercado Ferroviario

Segundo dados do BNDS o sistema ferroviario se destaca pela capacidade de transportar

grandes volumes com elevada eficiéncia por médias e grandes distancias por um preco menor.

Segundo a Associacdo Nacional de Transportes Ferroviarios (ANTF), de 1996 a 2002, o
volume de cargas em ferrovias cresceu 43%. Em época da safra, faltam vagdes para atender
toda a demanda, elevando os precos do frete e dificultando a diversificacdo de modal

(rodoviario-ferroviario) para o transporte de granéis.

Tradicionalmente os clientes das ferrovias brasileiras tinham foco em commotidies e minério
de ferro, com a inovacdo tecnoldgica apos a privatizacdo das ferrovias houve mudancas no

perfil deste setor que atrairam novos clientes e mantiveram os antigos clientes.

Apos a privatizacdo deste setor houve uma ampliagdo do mix dos produtos transportados com
a chegada do mercado de carga conteinerizada, frigorificados e secas, assim atendendo um

maior nimero de clientes.

Segundo DNIT (Departamento Nacional de Infra-Estrutura de transportes) e ANTF (Agéncia

Nacional do Transporte Ferroviario) apds a privatizacdo das ferrovias houve um investimento
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grande melhorando a qualidade do nivel de servico, conseqiientemente clientes gerando um
maior volume, como é ilustrado no Figura 1:

Investimentos nas Malhas concedidas a Iniciativa Privada
(R$ Milhties)

4.610

i 2.442 1997 - 2008
utal Unia
4,385 1:0 bil

1997 - 2007

Total Concessionarias
R% 18,8 bilhoes

B Investimentos da Unido

Ml investimentos das concesslondrias

I Frevisiodas concessiondrias

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

(Previsdo)

Figural: Investimentos nas malhas concedidas & iniciativa privada
Fonte: Ministério dos Transportes, DNIT e Associadas ANTF apud ANTF (2008)

Na Figura 2 abaixo é demonstrado o volume transportado pelas ferrovias desde o inicio da

privatizacdo até o atual ano de 2009, demonstrando carga geral, minério de ferro e carvao
mineral.

Volume Transportado pelas Ferrovias
(mFi,l'l:ﬁes de TU)

==
81,5%
~— v 5327 1997 - 2008

£

Minério de Ferro e
Carvio Mineral

Crescimento de 81,8%

288,1 2916

072 1399 2178 2370

259 3 256,00

253 3 i

1861 1855 1831

2007 - 2008

Aumento de 3,3%

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 3009

(Projecdo)

Figura 2: Volume transportado pelas ferrovias
Fonte: ANTT, Associadas ANTF, FGV apud ANTF (2008)



A Figura 3 mostra as Perspectivas do Setor para o Periodo 2008 a 2015, em TU (Tonelada

Util) e TKU (Tonelada Quilometro Util)
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Figura 3: Perspectivas do setor ferroviario
Fonte: FGV apud ANTF (2008)

2.5.1 Custos Ferroviarios

Segundo Ballou (2006) a ferrovia possui custos fixos elevados e custos variaveis

relativamente baixos sdo eles:

Custos Fixos: A manutengdo das vias permanentes depreciacao das vias, depreciacéo das

instalacdes de terminais e despesas administrativas.
Custo variavel: Salérios, combustivel, lubrificantes e manutencéo.
2.5.2 Periodo Pds Privatizacéo

Segundo ANTF, ap06s a privatizacdo das ferrovias houve um crescimento do uso do modal
ferroviario. As empresas privadas investiram em vagdes, armazéns, porém existem ainda
algumas mudancas a serem feitas como um maior nimero de vagdes, melhorias nas estradas

de ferro e reducéo na perca de cargas.

A Figura 4, mostra resultados das concessdes ferroviarias de 1997 ate 2007 periodo pés

privatizagéo, distribuindo em:
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e Oferta: demonstrando o crescimento do volume transportado, 0 aumento da producgéo

e a geracdo de empregos;



e Investimentos: Investimentos na malha e frota abandonada e sucateada;
e Seguranca: A visivel evolucdo da seguranca neste setor;

e Arrecadacdo & unido: Tributos Federais, Estaduais e Municipais.

a Oferta

» Aumento da producdo em 87,6%.

+ Crescimento de 75,8% no volume
transportado.

» Emprega mais de 33 mil funcionarios
diretos e indiretos.

S

-
Investimentos

» Investimentos de R$ 14,4

bilhées na malha e material Setor

rodante, incluindo .
recuperacdo da frota Ferroviario

sucateada herdada da Rede.

Arrecadacgdo a Unido
* R$ 3 bilhdes pagos em
concessao € arrendamento.

e Cerca de R$ 4,6 bilhdes em
tributos Federais, Estaduais e

Municipais.
J
( Seguranga 2002 - 2007
. Reduc_;éo em torno de 81% no indice Total da CIDE
de acidentes. R$ 668 milhdes

Figura4: Caracteristicas do setor ferroviario
Fonte: FGV apud ANTF (2008)

A Figura 5 abaixo mostra Transporte de Carga Geral-TU (Milhdes de TU), exibe dados e

previsdo para 0s proximos anos de acordo com a perspectiva de crescimento do setor

ferroviario.
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Figura5: Transporte de cargageral em TU
Fonte: FGV apud ANTF (2008)

A Figura 6 abaixo mostra as malhas ferroviarias operadas pela iniciativa privada, é possivel

notar que grande parte dos mais de 28.000 km de malha esta concentrada nas regides sul,
sudeste, e no litoral.

Malhas ferroviarias operadas pela iniciativa
privada - Mais de 28.000 km

CFN- Cia Ferrovidria do Nordeste

EFVM - Estrada de Ferro Vitdria a Minas
EFC - Estrada de Ferro Carajas

FCA - Ferrovia Centro - Atlantica

[
L

FERROBAN- Ferrovia Bandeirantes S.A.
FERRONORTE Ferrovias Norte Brasil

Ferrovia NOVOESTE

ALL- América Latina Logistica
FTC - Ferrovia Tereza Cristina
MRS Logistica

BB BB Y

Trecho da Norte Sul

Processo de Desestatizagao: 1996 a 1999

11 Malhas concedidas a iniciativa privada

Figura 6: Malhas ferroviarias operadas pelainiciativa privada
Fonte: ANTF (2008)
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2.6 Marketing

Marketing é o processo de planejar e executar a concepcgdo, a determinacdo do preco
(prieceing), a promocdo e a distribuicdo de idéias, bens e servicos para criar trocas que

satisfacam metas individuais e organizacionais. (KOTLER,2000)

Nas Ultimas décadas, a orientacdo para 0 Marketing tem-se revelado uma estratégia tanto para
atingir a lideranca em mercados variados como para proteger e diminuir 0s riscos em

conjunturas cada vez mais dindmicas (MADRUGA, 2004).

Segundo Madruga (2004), os produtos e servigos sdo desenvolvidos para um dado mercado
consumidor que paga por eles e que a orientacdo para 0 Marketing é necessario trazer uma

visdo de negocios focada na antecipacdo e no atendimento das demandas.

Mix de marketing (ou composto de marketing) é o conjunto de ferramentas de marketing que
a empresa utiliza para perseguir seus objetivos de marketing no mercado-alvo. (KOTLER,
2000)

A Figura 7 demonstra 0 mix do Marketing:conhecida por 4P s do marketing

MIX DE MARKETING

PRODUT! MERCAD

Variedadé de 1)
produtos ALVO
Qualidade PRAQ.A
N Canais
Design
S Cobertura
Caracteristicas .
Variedades
Nome da marca .
Locais
Embalagem Estoque
Tamanhos PRECO PROMOCAO a
Transporte

Preco de lista Promogao de
vendas

Publicidade

Servicos
Descontos
Concessoes

Garantias
Devolugdes

Prazo de
pagamento
Condicdes de
financiamento

Forca de vendas
Relagbes
publicas

Marketing direto

Figura7: Os 4P’s do mix de marketing
Fonte: Kotler (2000)
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Segundo Kotler (2000) o marketing tem como objetivo atender desejos e necessidades dos
clientes, porém ha uma certa dificuldade de satisfazer a todos os clientes.Uma estratégia do
marketing é ter um mercado de seus clientes para que a empresa fornecedora de servico possa

atender melhor seus clientes. A Figura 8 exibe um sistema de Marketing:

COMUNICACAO ol
SETOR (um < DINHEIRO———————— MERCADO (um
conjunto de conjunto de
vendedores) | BENS E SERVICOS——»{ compradores)
A INFORMACAO |

Figura8: Um sistemasimples de marketing
Fonte: Kotler (2000)

2.7 Ligacdo entre Marketing e Logistica

O marketing se preocupa com a satisfagdo do cliente ao passo que a logistica gerencia a

distribuicdo tanto de bens quanto de servigos.

Os conflitos conceituais entre Marketing e Logistica, quando bem administrados levam a
solucBes globais (sistémicas) melhores (ALVARENGA; NOVAES,2000)

A juncdo das &reas Marketing e Logistica esta relacionada com a satisfacdo do cliente,
melhorias como, por exemplo, reducdo no tempo e custo, melhoram a relacdo
cliente/fempresa. Este nivel de satisfacdo pode ser utilizado como indicador do desempenho

adequado de seus servicos.

Ndo obstante para que estas estratégias sejam atingidas, a necessidade do
conhecimento detalhado das atividades do cliente, sua estrutura de custos, suas

necessidades e sua dinamica do mercado. Dessa forma, a medida que o beneficio
comega a revelar-se para o cliente, aparece, também, o retorno para o fornecedor.

(FARIA; COSTA, 2008, p.38)

A logistica de mercado envolve o planejamento, a implementacdo e o controle dos fluxos

fisicos de matérias e de produtos finais entre 0s pontos de origem e 0s pontos de uso, com o
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objetivo de atender as exigéncias dos clientes e de lucrar com esse atendimento. (KOTLER,

2000)

Os profissionais de marketing precisam estar atentos ao transporte. As opgOes de
transporte afetardo o preco dos produtos, a pontualidade da entrega e as condigcdes
dos produtos ao chegarem ao seu destino; todos esses fatores determinam a
satisfacdo dos clientes Ao enviar produtos para seus depdsitos, para os distribuidores
e para os clientes, a empresa pode escolher cinco meios de transporte: ferroviario,
aéreo, rodoviario, maritimo ou fluvial e por tubulagbes (dutos). Os responsaveis pela

expedicdo levam em consideragdo critérios como velocidade, freqiiéncia,
confiabilidade, capacidade, disponibilidade, rastreabilidade, e custo. (KOTLER,
2000, p.563)

Segundo Kotler (2000) em tomadas de decisbes em relacdo ao mercado alvo faz com que os

setores da logistica e marketing trabalhem lado a lado complementando assim seus interesses.

Os objetivos do Marketing e da Logistica estdo interligados e foram postulados da seguinte

forma:

e Marketing - Alocar recurso ao Marketing mix para maximizar a lucratividade ao longo

do prazo; (KOTLER, 2000)

e Logistica — Minimizar o custo total de um determinado objeto de servigo ao cliente.
(ARBACHE, 2004)

2.8 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard é um novo instrumento que integra as medidas derivadas da
estratégia. Sem menosprezaras medidas financeiras do desempenho passado, ele
incorpora os vetores do desempenho financeiro futuro. Esses vetores, que abrangem
ad perspectivas do cliente, os processos internos, e do aprendizado e crescimento

nascem de um esforgo consciente e rigoroso de traducéo de estratégia organizacional

em objetivos medidas tangiveis (KAPLAN, NORTON, 1997, p.19).

A avaliacdo de desempenho sera realizada atraves do método Balanced Scorecard, que
segundo Faria e Costa (2008), objetiva criar uma visdo partilnada das metas da organizacéo

entre todos 0s seus niveis e areas da empresa.
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Segundo Kaplan e Norton (1997) o principal objetivo do BSC estd no alinhamento do

planejamento estratégico com as a¢des operacionais da empresa e se divide em:

Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia

Comunicar e associar os objetivos

Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas

Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico

2.8.1 Perspectivas do BSC

O BSC conserva perspectiva financeira, visto que as medidas financeiras sdo valiosas para
sintetizar as conseqUéncias econdmicas imediatas de acBes consumadas. (KAPLAN,
NORTON, 1997)

Segundo Faria e Costa (2008) a perspectiva do cliente ressalta a qualidade e o desempenho do
servico que esta sendo fornecido. Os indicadores que estdo relacionados a este tipo de servico
como a participacdo do mercado previsdo de atendimento, obtencdo de novos clientes séo

muito importantes.

Na perspectiva dos processos internos os executivos identificam os processos
criticos nos quais a empresa deve alcangar a exceléncia: ofereca as propostas de

valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos alvo de mercado; satisfagdo as

expectativas que os acionistas tem de excelentes retornos financeiros (KAPLAN,

NORTON, 1997, p.27)

Segundo Faria e Costa (2008) a perspectiva de aprendizado e conhecimento é muito
importante para obter o sucesso das operacdes, pois engloba todo conhecimento, habilidades,

e ferramentas utilizadas na obtengéo do objetivo.

A Figura 9 exibe a logica das perspectivas do BSC:
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y-

EQUIPAR E CONSTRUIR Pi‘;iséégrs NO INTUITO DE
TREINAR COMPETENCI SRR ST LEVAR AO Concretizando a
NOS
PESSOAL ESTRATEGICAS UNICOS A0S NANCETR e
FINANCEIRO

CLIENTES

Figura9: Ldgica das pers pectivas
Fonte: Faria e Costa (2008)

2.8.2 Estratégia

O Balanced Scorecard €, para os executivos, uma ferramenta completa que traduz a visao e a
estratégia da empresa em um conjunto coerente de medidas de desempenho. (KANPLAN,

NORTON, 1997). O Quadro 3 demonstra as perspectivas e medidas genéricas do BSC

Perspectiva Medidas Genéricas

Financeira Retorno sobre o investimento e o valor econémico agregado

Do cliente Satisfacdo, retencdo, participacdo de mercado e participacéo de
conta

Interna Qualidade, tempo de resposta, custo e lancamentos de novos
produtos

Aprendizado e Satisfacdo dos funcionarios e disponibilidade do sistema de

Crescimento informacéo

Quadro 3: Perspectivas
Fonte: Adaptado de Kaplane Norton (1997)

2.9 Planejamento e Controle de Produgio

Segundo Tubino (2007), para um sistema produtivo para transformar insumos em produtos €

necessario que ele seja pensado em termos de prazos, onde é necessario que exista planos a
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serem feitos e acOes a serem disparadas com base nestes planos para que eventos planejados

pelas empresas venhama se tornar realidade.

Para Tubino (2007), as atividades do PCP (Planejamento e Controle de Produgdo) sdo
exercidas nos trés niveis hierarquico de planejamento e controle das atividades produtivas de

um sistema de producdo sao eles, nivel estratégico, nivel tatico, nivel operacional.

Conforme Tubino (2007), o nivel estratégico € onde sdao definidas as politicas de longo prazo
da empresa, o PCP participa da formulacdo gerando plano de producdo, ja o nivel tatico é
onde sdo estabelecidos os planos de médio prazo para a producdo, o PCP desenvolve o
planejamento mestre obtendo o plano mestre da producdo. No nivel operacional entende-se
por onde sdo preparados 0s programas de curto prazo e 0 acompanhamento dos mesmos, 0
PCP prepara a programacdo da producdo administrando estoques, medindo e liberando as
ordens de compras, fabricacdo e montagem, gerando assim um relatorio de avaliacdo de

desempenho.

Para Tubino (2007), as estratégias competitivas propdem as bases nas quais os diferentes
negocios da empresa irdo competir no mercado, suas metas de desempenho e as estratégias

que serdo formuladas, de acordo coma Figura 10.

Beneficios para

Clientes
&0 Margem de Lucro
cisg a;?fct]il\z,ia | P VVolume de
: Vendas
) Custos para

Empresa

Figura 10: Dinamica da Estratégia Competitiva
Fonte: Tubino (2007)

Para Tubino (2007), o planejamento da producgdo e plano de producdo é realizado juntamente

comas areas de finangas e marketing envolvendo o plano financeiro e o plano de marketing.
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. Estratégia funcional Producéo

Finangas .
Plano Einanceiro Marketing . Plano de
Plano de Marketing Producgao

Planejamento Mestre da Produgéo

Programacéo da Producéo

Figura1l: Origem do Planejamento Mestre e Programacéo da Producéo

Fonte: Adaptado Tubino (2007)

Para Correa (2007), existem basicamente seis aspectos que podem influenciar na escolha do
cliente e atuam na funcdo das operacGes produtivas da organizacdo sdo elas: custo percebido
pelo cliente, velocidade de entrega, confiabilidade de entrega, flexibilidade das areas,
qualidade dos produtos, servicos prestados ao cliente. A tabela mostra o relacionamento entre
as fungbes a cargo dos sistemas de administracdo da producdo e 0s seis aspectos de
desempenho competitivo.

Planejar é entender como a consideracdo conjunto da situacdo presente e da visdo de futuro
influéncia as decisdes tomadas no presente para que se atinjam determinados objetivos no
futuro. (CORREA, 2007)

Para Correa (2007) o Plano Mestre de Producdo coordena a demanda ao mercado com 0s

préprios recursos da empresa.

Plano Mestre é um plano operacional e parte de um plano mais abrangente que é o
plano de vendas e operagdes, antigamente chamado simp lesmente plano agregado de
producdo. Assim como qualquer outro, o plano mestre de producdo deve ser
integrado com os planos de outras funcBes dentro da organizacdo. Deve-se ter

interligado com vendas, marketing, engenharia, financas e manufatura.

(CORREA, 2007, p.202)
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2.10 Gerenciamento por Diretrizes e Rotina

Para Campos (2004), o Gerenciamento pelas Diretrizes tem como ponto de partida as metas
anuais da empresa que sao definidas com base no plano de longo prazo. Seu objetivo € o de
direcionar a caminhada eficiente do controle da qualidade (rotina) para a sobrevivéncia da

empresa.

Segundo Campos (2004), o planejamento da qualidade consta de estabelecer as diretrizes de
controle para garantir o atendimento as necessidades dos clientes. A melhoria da qualidade
consta de estabelecer novas diretrizes para garantir niveis de controle sempre melhores que 0s
dos concorrentes. O direcionamento necessario (diretrizes e metas) decorre do planejamento
estratégico, no entanto, o processo de desdobramento das diretrizes e metas e seu controle séo

totalmente diferentes do tradicional.

Conforme Campos (2004), o Gerenciamento da Rotina é um conjunto de acdes e verificagdes
diarias conduzidas para que cada pessoa possa assumir as responsabilidades no cumprimento

das obrigacdes conferidas a cada individuo.
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3 DESENVOLVIMENTO

A empresa ja apresenta um modelo de sistema de medicdo de desempenho baseado no
Gerenciamento da Rotina e Gerenciamento por Diretrizes, apesar de possuir este modelo de
medicdo e outras ferramentas da qualidade como PDCA, 5W2H ainda ha problemas visiveis

no desempenho dos indicadores, devido a uma visao individualista das partes envolvidas.

Ha também problemas esporadicos como acidentes, condi¢es do tempo, mas o principal é a

falta de integracdo entre as areas.

O proposito desta analise é examinar o desempenho dos indicadores das areas e ver quais sao
0S principais pontos positivos e negativos e como o BSC pode ajudar a melhorar o

desempenho destes indicadores.
3.1 AEmpresa

A empresa € a maior operadora logistica com base ferroviaria da América Latina, transporta
para clientes de variados segmentos como commodities agricolas, insumos e fertilizantes,
combustiveis, construcdo civil, florestal, siderdrgico, higiene e limpeza, eletroeletronicos,

automotivo e autopecas, embalagens, quimico, petro-quimico e bebidas.

A empresa analisada desenha projetos logisticos customizados, incluindo desde operagoes,
gestdo de armazéns e distribuicdo a clientes finais, oferece uma gama completa de servicos
logisticos como movimentacdo nacional e internacional door-to-door, distribuicdo urbana,

coletas milk run, gestdo completa de armazens, centros de distribuicdo e estoques.

Atende ainda operagOes dedicadas, ou seja, aquelas em que os ativos séo disponibilizados

apenas para atender as necessidades especificas de determinado cliente.

A Concessionaria é dividida em diversas areas como: Via Permanente, Mecanica, Producéo,

Gestdo de Pessoas e Seguranca e Tracao.

A empresa analisada possui no total uma frota 27 mil vagdes e 960 locomotivas. Alguns
vagoes foram adquiridos através de parcerias com clientes e reformas de vagbes para atender

novas cargas.
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O Quadro 4 mostra a aquisicao e reforma de vagdes em parceria com clientes:

Clientes Total de vagoes
Votoran 100
Cargil: 24
Coimbra/Dreyfus 141
Bunge 360
White Martins 5
Total 630

Quadro 4: Parceriacom clientes
Fonte: Concessionaria Malha Sul (2008)

A Figura 12 exibe alguns modelos da frota de vagbes estratificados em percentual de

aquisicéo:

B Fechado
B Hopper
Bl Tanque
M Plataforma
B Gondola

B Particular

20%

B outros

Figura12: Modelos de vagdes
Fonte: Concessionaria Mal ha Sul (2008)

Vagio Fechado: E um tipo de vagio que possui portas, geralmente é usado no transporte de

grdos diversos.

Vagdo Hopper: Parecido com vagdo fechado, no entanto a descarga é feita pelas tremonhas e

é utilizado para transporte de gréos e agUcar.
Vagdo Tanque: Utilizado no transporte de liquidos, como Oleo vegetal e alcool.

Vagdo Plataforma: Utilizado na conducgdo de cimento e contéineres.



Vagdo Gondola: Transporte de adubos em geral.
Vagdo particular: Adaptado para cada tipo de cliente.

Road Railers - carretas bimodais - saem direto das estradas para as ferrovias. Como ndo ha
manuseio da carga, eles sdo muito utilizados para mercadorias de maior valor agregado cujo
manuseio pode danificar a carga, como produtos de higiene e limpeza, alimentos, bebidas,
embalagens e papel.

A Figura 13 apresenta a estrutura fisica da empresa analisada. A empresa possui 70 unidades

espalhadas entre Brasil e Argentina.

T romona
| cwaco
Carawanca’ TECUMAN

R UL YR
DI E5TERD

e ARGENTINA

ALRARBON

AeAnEs At

Figura 13: Estrutura fisica daempresa
Fonte: Concessionaria Malha Sul (2008)

Ird-se analisar neste trabalho somente a Unidade de Produgdo Norte, que consiste no sudoeste

do estado de S&o Paulo e norte do Parana.

Os produtos transportados nestas cidades séo distribuidos da seguinte maneira:

o Em Ourinhos (SP) acontecem carga e descarga de produtos como combustivel, agucar,

gréos

o Em Londrina (PR) sucede carga e descarga de frango, combustivel, aglcar e cimento.
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o Em Maringa (PR) ha carga e descarga de graos, combustivel, éleo vegetal, cimento.

. Em Apucarana (PR) é aonde acontece o ponto de circulacdo, ou seja, é onde centraliza

0s ativos e ¢ feito a distribuicdo dos mesmos.

Do total de cargas transportadas as que possuem maior volume sdo as commodities agricolas,

em seguida industrializados e outros. A Figura 14 exibe a relacdo de volume produtos

transportados.
90 120%
&0
100% 100%
70 LA
60 5% 80%
50
- 60%
40 I Real
30 40% Acumulado
20
- 20%
0 | .
Commodities Industrializados Outros
Agricolas

Figura14: Volume dos produtos transportados pela Unidade de Produgdo Norte

Diariamente em média a distribuicdo de ativos é feita em torno de 150 vagdes para grandes
clientes e 20 vagles para pequenos clientes, sendo que, a prioridade é para clientes que ndo

possuemarmazens e aqueles que pagam melhor tarifa.

3.2 Metodologia

Através de um estagio que esta sendo realizado na empresa foi possivela coleta de dados para
a analise deste estudo.A partir da interacdo e entrevistas com funcionarios de varios setores
como coordenadores, maquinistas, operadores e supervisores e uma analise detalhada de
documentos internos foi possivel coletar as informacgdes necessarias que ajudaram a
compreender a estrutura das areas analisadas, a gestdo de operacdes e processos e ambiente de
insercdo em sinergia com a pesquisa de satisfacdo aos clientes foi plausivel a escolha dos

indicadores e metas.
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3.3 Descrigédo das Operagdes e Indicadores
3.3.1 Andlise das Operacdes

Na Figura 15 é demonstrado a integracdo entre as areas e a gestdo de cada uma.

Figura 15: Integrac&o entre as areas

e Gestio operacional (Produgdo): E responsavel pelo controle de formagio e

desagregacdo de trens.

e Gestdo de Planejamento e Controle de Producdo: E a area que atua no planejamento
do transporte anual, mensal e diario, realizando introdugéo de a¢Bes visando atingir as
metas estabelecidas pela empresa, integrando todas as areas.

e Gestdo Comercial: A area comercial atua entre a empresa e o cliente, levantando suas

necessidades.

Analisando as operagdes de cada setor estudado temos os seguintes fluxogramas Figura 16,

Figura 17, Figura 18:

O setor comercial apresenta o seguinte fluxograma:
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INICIO DAS
ATIVIDADES DO
COMERCIAL

4
DEZ — JAN o comercial
fornece a demanda anual
dos clientes com contrato
para o PCP

4

O PCP analisa a
demanda

4

O PCP faz o plano
de vendas

4
Semanalmente e diariamente
sdo feitas reunides com outras
areas onde o comercial informa
a demanda dos clientes

A 4
ERMINO DAS
ATIVIDADES DO
COMERCIAL

Figura 16: Fluxograma das Atividades do Comercial

Fonte: Propria

Existem dois tipos de clientes: 0s que tém contrato e os que ndo t&ém contrato. De Dezembro a
Janeiro € analisado junto com a diretoria os contratos de clientes para o préximo ano, no
contrato é discutido volume, tarifa e clausulas. Semanalmente e diariamente sdo feitas
reunides onde o comercial fornece o resultado da demanda que varia com a época de safra e
entre safra destes clientes para o PCP que faz a distribuicdo de ativos entre os clientes que

possuem contratos e 0s que nao possuem.

O setor da Producdo demonstra o seguinte fluxograma:



Figura17: Fluxograma das Atividades da Producgao

Fonte: Documento Interno
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Primeiramente é verificado se hd a necessidade de receber ou despachar trem, conforme a
necessidade o trem sera recebido ou despachado, caso seja recebido sera disponibilizado uma
linha para o trem estacionar e os vagdes e locomotivas serdo verificados em relacdo a

manutencdo. Logo apos é planejado manobras necessarias de acordo com cliente e destino.

Caso tenha necessidade de despachar o trem, entdo é preparada a documentacdo e convocado

um maquinista, é realizado todos os procedimentos de revistamento e testes. Enfim o trem é

despachado.



O PCP apresenta Figura 18:

Figura 18: Fluxograma das Atividades do PCP

Fonte: Prépria
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Em dezembro O PCP recebe o plano anual e realiza 0 mapeamento do processo para a
elaboracéo do plano de vendas, logo em seguida analisa a demanda do préximo ano e elabora

a grade anual.

Mensalmente O PCP verifica se o plano de mensal atende o anual. Semanalmente recebe e
analisa a demanda que € enviada pelo comercial, entdo elabora a grade semanal e lanca essa
ordem de producdo na reunido que é feita semanalmente e diariamente onde acompanha as
ofertas e filas de ativos para carga e descarga, caso exista desvios ou atrasos destes ativos €

necessario tomar uma acao de correcao rapidamente .
3.3.2 Indicadores de Desempenho

A empresa ja apresentava diversos indicadores nas suas distintas areas, o grande desafio foi

selecion&-los de maneira a monitorar e avaliar a estratégia da organizagao.

Quatro fatores de desempenho foram utilizados para orientar a conducdo da pesquisa na
escolha dos indicadores: o nivel de servigo ao cliente, tempo do ciclo do pedido, visdo e
valores da empresa. Para o nivel de servico ao cliente itens como a qualidade do servico,
disponibilidade de ativos; tempo de ciclo do pedido sdo essenciais para um bom desempenho

de servicos logisticos.
Estes fatores s&o descritos nos itens a seguir:

A Figura 19 mostra o ciclo do pedido, onde h& a integracdo das &reas como producao,

comercial e PCP analisadas neste estudo.
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3.3.2.1 Ciclo do pedido

CLIENTE FAZ O PEDIDO PARA O
COMERCIAL

COMERCIAL FORNECE O VALOR
DA DEMANDA PARA O PCP PCP ANALISA A DEMANDA E REALIZA
A DISTRIBUGAC DOS VAGOES

- Q REUNIAO DO PCP COM
CLIENTE FINAL — MERCADO INTERNO E EXTERNO Py
g ‘
CONFERIR NOTA FISCAL FORMAR TRENS CONFORME REUNIAO
DE PRODUGAO OBEDECENDO ORDENAGCAO
E LIBERAR OPERAGAQ DE PATIO PRODLCAO OBEDECENDO ORDENAG DISTRIBUIGAO DE VAGOES CONFORME
& CLIENTE DECIDIDO NA REUNIAQ

Figura19: Ciclo do Pedido

As atividades do ciclo do pedido se desenvolvem da seguinte maneira:

O cliente entra em contato com o comercial e negocia precos e quantidade de produto, logo
apo6s o comercial transfere a demanda para o PCP que é responsavel pela andlise dessas
informacGes e realiza a distribuicdo de locomotivas e vagdes, ap0s ser tomada a deciséo €
feito diariamente uma reunido onde o PCP passa as decisGes tomadas para as outras areas. Os
setores envolvidos acatam as ordens do PCP e fazem a distribuicdo dos ativos entre o0s

clientes.

O desempenho da empresa fornecedora é o resultado de um conjunto de atividades
desenvolvidas durante o ciclo do pedido, ou seja, do processo gue se inicia no momento em
gue o cliente faz seu pedido até o momento em que, finalmente, toma posse das mercadorias
que foram adquiridas e considera a transacdo satisfatoriamente concluida. Portanto, o ciclo
total do pedido e sua variabilidade é resultado de ciclos de atividades que envolvem a

integracdo das areas como producdo, comercial, PCP.
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3.3.2.2 Pesquisa de satisfacéo

A pesquisa de nivel de atendimento aos clientes tem como objetivo avaliar a satisfacdo dos
mesmos desta regido. Mesmo com a evolugdo da empresa apds 0 processo de privatizagdo,
passando a ter um aspecto dindmico e determinado em realizar mudancas necessarias, existem

ainda alguns pontos a serem modificados.

Foramrealizadas entrevistas em trés tipos de clientes de diferentes setores em junho de 2009 e

ficou distribuida de acordo com o Quadro 5: Pesquisa de satisfacdo da seguinte forma:

Pesquisa Cliente A Cliente B Cliente C
Em relagdo ao tempo de espera por vagdes 85% 90% 80%
Condicdes dos vagdes 80% 85% 80%
Quantidade de vagbes 70% 85% 80%
Qualidade no atendimento 90% 90% 90%
Confiabilidade nos prazos 85% 80% 80%
Melhorias no modal ferroviario 90% 85% 90%

Quadro 5: Pesquisa de satisfagao

Fonte: Propria

Os aspectos considerados na Pesquisa de Avaliagdo do Nivel de Satisfacdo dos Usuérios

foram subdivididos em itens especificos, conceituados adiante:
e Acessibilidade: em relacdo ao tempo de espera pelos vagoes solicitados
e Adequacdo: Vagdes em boas condigdes, quantidade exata de vagoes
o Confiabilidade: Confiabilidade nos prazos de entrega, qualidade de atendimento

e Credibilidade: A credibilidade que a empresa vem ganhando com as melhorias

ocorridas no modal ferroviario

Os indicadores de desempenho funcionam com o diagnostico, direcionando as mudancas.
Mostram a posicdo competitiva que a empresa estad funcionando e como a ferramenta pode

ajudar para prever futuros resultados.



O proposito desta analise € examinar o desempenho dos indicadores das areas e ver quais séo
0S principais pontos positivos e negativos e como o BSC pode ajudar a melhorar o

desempenho destes indicadores.

3.3.2.3 Valores

Crescimento

e Integridade e Transparéncia

e Lucro para valorizacéo crescente

e Trabalho emequipe com alegria e seguranca

e Satisfacdo dos clientes

e Responsabilidade com a comunidade e meio ambiente.
3.3.2.4 Viséo da empresa
Visdo: Ser a melhor empresa de logistica da América Latina

Através dos valores e visdo da empresa percebe-se a relacdo que a operadora tem com todos
os envolvidos, para que a empresa atinja seus valores € necessario que ela satisfaca todos seus

stakeholders tanto interno como externos, sdo eles:
e Interno: acionistas, gerentes e trabalhadores.

e Externos: clientes, fornecedores, governo, comunidades, meio ambiente e publico em

geral.
3.3.3 Indicadores
No setor comercial estdo em uso 0s seguintes indicadores:

o O nivel de servicos das operacBes: Qualidade de servico prestado, tempo das
operacBes de carregamento dos produtos; operacdes de descarregamento dos produtos,

namero de vagbes ofertado.
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o Volume: atender o volume de produtos previsto conforme o plano de vendas que foi

elaborado no inicio de ano comos clientes, o volume é medido em TU (Tonelada util).
o Margem Bruta = (Receita operacional — Despesa operacional)

o Descarga e oferta: Descarregar no cliente final (porto) no minimo 90% do que foi

ofertado, e pode ser medido da seguinte modo:

Média més das descargas realizadas no dia / Média més da oferta de vagdes carregados
. Lucro:a rentabilidade que este tipo de servico esta retornando.

No setor da producgdo foram observadas:

o Ordem de Servico: Analisar se a producéo esta atendendo o planejamento que é feito
diariamente pelo PCP (planejamento e controle de producédo) com o objetivo da anexacéo
correta em trem do ‘tipo e quantidade de vagdes, mercadorias, clientes e destino

programados.

o Tempo: Analisar se os trens estdo saindo no horario programado de partida para seu

destino, assim reduzindo o giro de vagdes e locomotivas nos patios.
Pode ser medido da seguinte maneira:

Trens que foram realizados / Trens programados conforme Ordem de Servico do dia

. Volume: Atingir volume de acordo com o plano operacional que é feito diariamente.
o Permanéncia de locomotivas: Medir a permanéncia das locomotivas nas estagdes.
o Permanéncia de vagdes: Medir a Permanéncia dos vagbes nas estacoes.

o Numero de acidentes: reduzir ao maximo o numero de acidentes

Outros indicadores como Satisfacdo do colaborador, Tecnologia da Informacéo,
Responsabilidade Social e Meio Ambiente ainda ndo existentes foram identificados durante a

analise.
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O Quadro 6 mostra todos os indicadores da producdo retirados de um modelo de

Gerenciamento por Diretrizes e como foi seu desempenho até o més de julho do ano de 20009.

Indicadores Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul
Meta Atingiu?
1 [Volume
Bateu? SIM
) Meta Atingiu?
2 |1On Time- UP Norte
Bateu? SIM
. Meta Atingiu?
3 |Aderéncia a OS - CARREGADOS
Bateu?
Meta Atingiu?
4 |Aderéncia a OS - VAZIOS
Bateu? SIM
Meta Atingiu?
5 |Permanéncia de Locos
Bateu? SIM
) Meta Atingiu?
6 |Permanéncia de Vagdes -
Bateu? NAO
) o Meta Atingiu?
7 |NUmero Acidentes Ferroviarios
Bateu? SIM

Quadro 6: Indicadores e metas da produgao

Fonte: Documento inter no

A partir dos resultados medidos més a més podemos analisar o desempenho dos indicadores.

e On time: E o tempo de saida do trem, ou seja, quando ele sai no horério planejado,
podemos perceber que em todos 0s meses esse indicador conseguiu atingir a meta

estipulada.

e Volume: A Figura 20 exibe o valor do volume acumulado do semestre em TKU
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3700

3600
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3100

3000 . ."
Meta Real

Figura20: Volume em TKU

Aderéncia OS Carregados: Como podemos perceber até o més de abril as metas foram
atingidas, a partir do més de maio o desempenho ndo foi satisfatorio, devido a falta de
integracdo entre PCP e producdo, o setor de producdo expde que a meta €
inconsistente com a realidade que deveria ser baseada no histdrico, conforme Figura
21.

OMETA

BREAL

JAN FEV MWAR ABR M A JUN JUL

Figura2l: Aderéncia a Ordem de Servico dos vagdes Carregados

Aderéncia OS Vazio: Em todos os meses a meta foi atingida, segundo Figura 22:
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aMETA

BREAL

JAN FEV MWAR ABR M A JUN JUL

Figura22: Aderéncia a ordem de Servico dos vagdes Vazios

e Permanéncia de Locomotiva: esse indicador é medido em trés locais, Apucarana,
Maringa e Londrina. Apenas em Apucarana nao foi atingido a meta em nenhum dos
meses, a meta para este indicador é que pelo menos duas cidades atinjam o objetivo,

ou seja, 66%, como mostra a Figura 23:

o META
B REAL

NN N N N N

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL

Figura 23: Permanéncia de locomotivas

e Permanéncia de vagdes: Como pode-se ver existem 10 sub-indicadores separados por
cidades e por tipo de operacdo que é de carga ou descarga O objetivo para este

indicador é que pelo menos 8 dos 10 sub indicadores atinjam a meta, ou seja, do
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global desses indicadores 80% tem que estar de acordo com a meta tracada.Como

pode-se observarr na figura em nenhum dos meses isto foi possivel devido a falta de

integracdo e planejamento que esta em desacordo com a capacidade de descarga na UP

e também devido a clientes com terminais sem espago para a descarga,como mostra

Figura 24

JAN

Figura24: Permanéncia de vag0es

aMETA
BREAL

Numero de acidentes: A meta e o real sdo medidos pelo acumulado do ano, ou seja, até

0 més de julho haviam ocorrido dois acidentes, como exibe aFigura 25:

JAN

FEV

Figura 25: Namero de acidentes acumulados

aMETA
BREAL
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3.3.4 Andlise e Proposta

Até agora foi visto que mesmo a empresa usando ferramentas da qualidade como PDCA e
5W2H e sistema de medi¢do de desempenho como GPD e GPR os problemas anteriormente

relatados continuam a ocorrer.

Nesta etapa é proposto um novo método de avaliagdo das metas e indicadores, o BSC. Esta
ferramenta ndo € a Unica alternativa para resolucdo dos problemas apontados, mas sim uma

espécie de “carro chefe” para orientar como resolve- los.

A partir de um estudo da visdo, valores, tempo do ciclo do pedido e pesquisa de satisfacdo do
cliente da empresa acoplada com seus medidores de desempenho foi possivel determinar os

indicadores que foram utilizados neste novo método proposto.

Na Figura 26 é apresentado a estratégia da empresa um escopo de acordo com as perspectivas
do BSC.

MAPA ESTRATEGICO

*Cumprimento da visao e valores
=Atingir lucro
*Satisfacdo de todos os stakeholders

*Satisfacdo dos clientes
*Novosempreendimentos

*Processos internos
Eficazes, garantindo qualidade e confiabilidade

*Colaboradorestreinados, motivadores
*Melhoresindices de seguranga

*Uso correto de Tl

*Cuidado com meio ambiente e comunicacio

Figura 26: Mapa estratégico da organizacao
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No Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. é representado as perspectivas do BSC e os

indicadores de cada area envolvida

Areas
Perspectiva Produgdo Comercial
Financeira Lucro
Margem Bruta
Indenizacdo
Do cliente Nivel de Servico Nivel de Servico
Interna Tempo Descarga e Oferta
Volume Volume
Permanéncia de Ativos
Segurancga

Aprendizado e Crescimento

Satisfacdo do Colaborador
T

Responsabilidade Social
Meio Ambiente

Satisfa¢do do Colaborador
Tl
Responsabilidade Social

Meio Ambiente

Quadro 7: Relag&o entre as areas e as perspectivas

Neste quadro estdo presentes todos os indicadores, tanto os j& existentes quanto 0s propostos.

Indicadores como satisfacdo do colaborador, Tecnologia da Informacdo, Responsabilidade

Social e Meio Ambiente, foram observados durante analise. e propostos de acordo com as

perspectivas do BSC.

Foram analisados os indicadores de cada area emrelacéo a todas as perspectivas.

e Area: Comercial



Lucro

Financeira

Margem Bruta

Indenizagoes

Nivel de Servigo

Quanto melhor a
qualidade no
nivel de servigo,
maior sera a
fidelidade de
antigos clientes e
ha possibilidade
de novos
contratos assim
aumentando o
lucro

Descarga e Oferta

Descarregar o
volume previsto
no tempo
previsto,
evitando
indenizagdes e
garantindo o
lucro

Do Cliente

Interna
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Aprendizado Crescimento

Quanto melhor
for o nivel de
servigo para com
os clientes maior
a fidelidade deste

Quanto maior for
ovolumee
descarga no

Uma empresa que toma como base o bem estar de

atendimento ao
cliente impacta
na margem bruta

cliente, R seus funcionarios e utiliza uma tecnologia
. tempo previso
impactando . . adequada, garante seu lucro
. maior serd o
assim de uma
. . lucro
maneira positiva
nos lucros da
empresa
O bom
desempenho de
Um bom P Uma empresa que toma como base o bem estar de

indicadores da
perspectiva
interna,
impactam na
margem bruta

seus funcionarios e utiliza uma tecnologia
adequada, tem um impacto na margem bruta, ja
que diminui os gastos operacionais

Quanto menor o
numero de
indenizagdes
significa que
melhor estd
sendo o servigo
prestado para o
cliente

Atendendo as perpectivas internas ndo havera
gastos com indenizagGes

Descarregar a
demanda no
tempo previsto,
garantindo a
credibilidade
como cliente

Quanto maior o
volume maior

Atendendo o
volume previsto

Volume X maior serd o grau
serd olucroe . =
de satisfagdo do
margem bruta )
cliente
LEGENDA

Atendendo
adequadamente
as perspectivas
internas maior

serd a qualidade
no nivel de
servigco

Com uma maior capacitagdo do colaborador e
uma tecnologia de informagdo adequada melhor
serd o nivel de servigo

Através de uma capacita¢do do funcionario
adequada a descarga ocorrera de maneira mais
agil

Com uma maior capacita¢do do colaborador e
uma tecnologia de informacdo adequada a
garantia do volume sera cumprida

Indicadores da perspectiva financeira

Indicadores da perspectiva do cliente

Indicadores da perspectiva interna

Indicadores da perspectiva de aprendizado e crescimento

Figura 27: Relagao entre as perspectivas e os indicadores do Comercia (continua)l



Financeira

Do Cliente
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Aprendizado Crescimento

Interna

Satisfagdo do Colaborador

Um funcionario
satisfeito com
seu trabalho,

rende mais para

a empresa, assim

evitando

absenteismo e

gastos
imprevistos

Agarantia do
servigo prestado
ao cliente esta
diretamente
relacionada com
a satisfagdo do
colaborador

Agarantia das
perspectivas
internas esta

relacionada com

ograude
satisfacdo do
colaborador

T.l

Com o auxilio da
Tecnologia da
Informagdo, mais
agil é o servigo,
com maior
controle,
auxiliando na
tomada de
medidas
preventivas
quando
necessario e
assim evitando
gastos
desnecessarios

Uma tecnologia
adequada
garante um bom
desempenho das
operagdes
prestadas ao
cliente

Uma tecnologia
adequada
garante um bom
desempenho das
operagdes,
garantindo um
bom rendimento
das perspectivas
internas

Demonstrara um
compromisso
coma

Demonstrara um
compromisso

O colaborador

comunidade eem coma estara envolvido
- . contrapartida a | comunidadeeo | comos aspectos
Responsabilidade Social pa ) 08 aspec
comunidade cliente em sociais eterd o
retornara contrapartida apoio da
apoiando as |apoiara as agoes comunidade
decisdes da da empresa
empresa
. . Os
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Figura 28: Relacdo entre as perpectivas e os indicadores do comercial (continuagao)
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Figura 29: Relagao entre as perspectivas e os indicadores da Produgé&o (continua)
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Figura 30: Relac&o entre as pers pectivas e os indicadores da Producéo (continuacéo)

A partir das Figura 27, Figura 28, Figura 29 e Figura 30, é possivel perceber as relagdes de
causa-e efeito entre os indicadores pertencentes a cada uma das quatro perspectivas do BSC

(financeira, processos internos, aprendizado e crescimento).
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Assim podendo atingir um bom resultado em todas as perspectivas e atendendo a todas as

partes envolvidas neste ambiente.

A empresa possui um foco nas metas operacionais e financeiras, através da utilizacdo de
ferramentas da qualidade como Gerenciamento da Rotina, Gerenciamento das Diretrizes.
Mensalmente sdo analisadas as metas e indicadores identificando pontos falhos/oportunidade
de melhoria, tracando um plano de acédo individual baseado no 5W2H. Caso as metas ndo
obtenham um resultado satisfatorio durante trés meses consecutivos é elaborado o TMC
(Time de Melhoria Continua) tendo como ferramentas principais diagrama de causa e efeito,

grafico de pareto e modelo de gestdo baseado no PDCA.

Mesmo possuindo ferramentas da qualidade relatadas acima a operadora ndo tem total
controle das metas e indicadores devido a falta de integracdo entre as areas analisadas, criando
assim ilhas funcionais e um ambiente conturbado ja que cada area analisa individualmente

suas metas.

O BSC tem a finalidade de integrar as areas, reforcando uma visdo global do sistema agindo
sinergicamente com as ferramentas utilizadas, fazendo com que metas individuais sirvam de

base para alcancar um resultado final satisfatério do sistema.

A empresa apresenta valores solidos e definidos, 0 BSC tem o propdsito de auxiliar na

concretizacdo da satisfacdo de todos os stekahoders.

O objetivo do BSC ¢ alinhar as areas analisadas, cada area possui suas caracteristicas muito
particulares e consequentemente surgem “ilhas funcionais”entre elas.O BSC tem o finalidade

de mudar este comportamento,assim evitando conflitos.

Essa proposta foi elaborada ao longo de um ano, analisando apenas duas das areas da empresa
em uma das 70 unidades da concessionaria. Para dar continuidade da proposta as atividades
necessarias seria um estudo da viabilidade de implantacdo necessitando de um estudo mais

detalhado da alta administracéo.
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4 Conclusao

ApoOs a privatizacdo do setor ferroviario o mesmo vem apresentando um crescimento
significativo no Brasil. Devido a este aumento da produgdo no transporte ferroviario o setor
sofreu muitas modificacbes que visavam atender mudancas na sua estrutura de gestdo
estratégica, com o objetivo de satisfazer exigéncias de acionistas, clientes, melhoria da

qualidade de servico, satisfacéo de colaboradores, seguranga, meio ambiente e comunidade.

Com a evolugdo dos conceitos da administracdo da producdo ocorreu um crescimento
significativo de teorias que trazem diversas novas propostas para gestdo estratégica para o
setor. Mundialmente o conceito de estratégia avancou e trouxe varios modelos e ferramentas
de gestdo, que visdo priorizar ndo apenas medidas financeiras. O modelo escolhido, o BSC

teve como objetivo melhorar o desempenho das areas.

O objetivo do BSC foi alinhar as areas analisadas, pois cada area possui sua propria
linguagem e conseqiientemente surgem “ilhas funcionais” que se transformam em grandes
obstaculos na comunicacéo entre elas. O Balanced Scorecard faz com que todas as areas

estejam conectadas umas as outras, facilitando o gerenciamento.

A partir da realizacdo desta analise, verificou-se a situacdo do mercado no setor ferroviario,
suas operac0es, a criacdo de indicadores de desempenho e a proposta de um novo medidor de

desempenho que possui um objetivo de fornecer uma visdo integrada dos processos e areas.

Este trabalho teve como objetivo a analise das areas de Marketing e Logistica de Distribuicdo
e a proposicdo de um novo modelo de medigcdo de desempenho entre elas, 0 BSC propbe um

modelo eficaz no processo de medicdo do setor ferroviario nas areas analisadas.

O uso de BSC juntamente com as ferramentas da qualidade ja existentes na empresa como
Gerenciamento pelas Diretrizes, Gerenciamento da Rotina, 5W2H, PDCA, grafico de pareto e
diagrama de causa e efeito, almeja alcancar melhores resultados de desempenho atendendo a

satisfac@o de todos os stakeholders.

Importante ressaltar que a proposta deste trabalho foi desenvolvida durante a realizacdo do
trabalho de conclusdo de curso, em um periodo inferior a um ano. Devido a este fato o

trabalho ficou restrito a analise de apenas duas das diversas areas existentes. Para implantacao
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da proposta € necessario que a alta diretoria faca um estudo detalhado da viabilidade do

projeto reavaliando as metas e indicadores existentes.
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