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RESUMO

S&o crescentes os estudos voltados para o desiemsole de estratégias de
integracado e orientacdo a cadeia de suprimento8nRPa especificidade de cada cadeia
exige que estudos sejam delineados conforme astedsticas de cada industria. Este
trabalho pretende apresentar um modelo que auxdieggestdo de relacionamentos
estratégicos de um terminal de containers, com leaseconceitos relacionados a
orientacdo a cadeia de suprimentos. O modelo énadg a partir da extensdo do
modelo de integracéo proposto por Lambert et 8B&)le do modelo de mensuracéo da
integracdo dos terminais portuarios, desenvolvido $ong e Panayides (2007) e
Panayides e Song (2008). Nesta proposta, sdo twdiosi 3 diferentes niveis de
relacionamento estratégico: monitoramento, mediaghocriacdo de solugdes,
desenvolvidos a partir da inteligéncia de mercaa® lopliza os relacionamentos chave
dimensionados pela estratégia do terminal portu&bopresente estudo propbe a
aplicacdo do modelo desenvolvido no Tecon Rio Gramerminal de containers do
Porto de Rio Grande, a partir de duas etapas dguigas A primeira etapa € uma
pesquisa quantitativa e serviu para dimensionaderéacia entre a estratégia de
orientacdo a cadeia da organizacdo com relacadosewws relacionamentos chave,
identificando possiveis discrepancias. Nesta prametapa € apresentado o mapa de
orientacdo ao relacionamento estratégico, ferraanémbdamental para analise. A
segunda etapa trata-se de uma pesquisa qualitailiaada para identificar os motivos
das distor¢cdes apontadas pelos usuarios chave diacads resultados empiricos
encontrados nas duas etapas da pesquisa demongtrano modelo estendido
apresentado alcanca seu objetivo de identificarCs @ercebida e as variacdes aos
diferentes niveis de relacionamento estrtégicayltaasdo como ferramenta para gestéo

de relacionamentos chave de terminais portuarios.

Palavras-chave:Gestéo da cadeia de suprimentos, Orientacdo &éadd&suprimentos,
Gestao portuaria, Gestao de relacionamentos chaeigéncia de mercado.



ABSTRACT

There are increasing studies focused onthe dewveop of integration
strategies and guidance to the supply chain. Howéve specificity of each
chain requires studies delineated according tocttaacteristics of each industry. This
work intends to present a model that assists inagiag strategic relationships of a
container terminal, based on concepts related gplgichain orientation. The model is
derived from the extent of the integration modelgmsed by Lambert et al. (1998) and
the measurement model of the integration of parhiteals, developed by Song and
Panayides (2007) and Panayides and Song (2008). t#$ model are
defined three different levels of strategic relasbips: monitoring, mediation
and creating solutions developed from market iigietice and targeted to key
relationships scaled by the strategy of the pormitgal. This study proposes to
apply the model developed in Tecon Rio Grande,ainat terminal at the Port
of Rio Grande, from two stages of research. Tre fitep is a quantitative research and
served to scale the adhesion between the chaintatien strategies of the organization
with respect to their key relationships, identifyipossible discrepancies. In this first
step is also presented the map of the strategatiorthip orientation, a fundamental
tool for analysis. The second stage it is a qualgaresearch conducted to identify the
reasons for the distortions noted by the chain neemtEmpirical results demonstrate
that the extended model presented can be used tasl dor management of key

relationships.

Keywords: Supply chain management, Supply chain orientafant management,
Port terminal, Market intelligence.
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1. INTRODUCAO

Em busca do aprimoramento das teorias sobre gow@anas pesquisadores
vém desenvolvendo, conceito apds conceito, forneagprfeicoar a gestdo, ganhar
mercado e posicionar a organizacdo estrategicaméiatete dos seus clientes.
Administrar a partir da perspectiva da sua cad@asdprimentos como um todo,
levando em consideracdo aliangas, redes de codesra; a integracdo dos elos da
cadeia, vem sendo o foco dos estudos com o passands. Em meados da década de
80, Willianson (1981), ja afirmava, em sua teogacdstos de transacao, a importancia
da criacdo de aliancas estratégicas em busca dgaede custos diante das incertezas
quanto a oportunismos, frequéncia de transacOes eespecificidade de ativos.
Posteriormente, Porter (1984) destaca a importa@lec@operacado entre empresas e sua
cadeia de valor na geracdo de vantagem competiivstentavel através da

sincronizagao de agdes entre as partes.

Esta abordagem sobre aliancas e redes de coopedagdorganizacgdes, foi
aprofundada em estudos relacionados a Gestdo dziaCael Suprimentos (GCS), a
partir do delineamento de atividades de integrdC&& et al., 1997; LAMBERT et al.,
1998; MALONI e BENTON, 1999; MENTZER, 2001) e retemente direcionada para
estudos voltados a induastria portuaria (NOTEBOOMO072 DE MARTINO e
MORVILLO, 2008; TONGZON et al., 2009, RADHIKA, 2012 Os estudos
desenvolvidos nesta area vém identificando novasnad® de mensuracdo de
performance portudria, deixando de avaliar a efai& operacional para verificar a
competitividade dos portos com relagdo a sua iagggr com a cadeia. Cada vez mais é
constatado que os portos e terminais portuariosiga® deixar para tras o status de
simples intermediario (CARBONE e DE MARTINO, 200B8ara desenvolver acdes
orientadas a sua cadeia. Estas acdoes sdo delimitagartir de uma filosofia de
integracédo direcionada aos principais parceiroscdmdo atender suas demandas e
identificando suas futuras necessidades para ondasanento de novas oportunidades

e, Como consequéncia, aumento da sua competitevidad
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A presente dissertacdo é desenvolvida com baseamz®itos de orientacdo a
cadeia de suprimentos, que sdo melhores delimitagl@®correr deste estudo. A partir
desta linha tedrica é possivel avaliar a integrac@adeia das organizacbes de uma
mesma rede (PANAYDES e SONG, 2008). Afinal, comguarentam Stank et al.
(2005) as empresas orientadas a cadeia de supointentem a focar suas atividades
para a incluséo de integracdo de fluxos atravéediade organizacgdes.

Porém, é praticamente inviavel que os esforcosntgracao direcionados as
organizacdes de uma rede sejam de mesma intensadtmids os membros de uma
cadeia complexa como é a do setor portuario. Assimo nos relacionamentos
humanos, quando por vezes os individuos sao foscaéscolher de quem se aproximar
mais - por diversos motivos como, por exemplo,isiddde entre as partes, atividades
em comum ou conexdo profissional — em busca de wgthom desempenho, as
organizacfes também precisam definir quais relac@mtos chave sdo fundamentais
para a eficiéncia dos esforcos de orientacdo daad&AMBERT et al., 1998; IVENS
et al, 2009; MIOCEVIC e CRNJAK-KARANOVIC, 2011). Oslacionamentos chave
sdo delimitados a partir da importancia estratédeacada membro da cadeia para o
desenvolvimento das atividades de uma organiz&@@m, estas empresas por vezes
nao possuem recursos humanos e financeiros pardeat®ddos os membros de sua
cadeia de forma excelente. A ma gestao dos relatientos numa mesma cadeia pode
acarretar em desperdicio de esforcos direcionadusnabros menos relevantes a cadeia
ou a escassez de recursos direcionados para fertatelacionamentos de maior
relevancia estratégica para a organizacdo. Estereg@ncia estratégica, quando
percebida, pode servir como referéncia aos gestpaea evitar custos extras a

organizacao.

Portanto, € preciso levar em consideracdo que entagdo a cadeia de
suprimentos possui diferentes graus de percepcfoeed necessario administrar 0s
diferentes niveis estratégicos de relacionameraonfome a representatividade de cada

negocio. O presente estudo pretende apresentaradelontedrico que demonstre aos

13



gestores portuarios o quao aderente € a orient@ga&®eu terminal de containers em
relagdo aos diferentes niveis de relacionamenteecbeam os membros da sua cadeia

portudria, e assim auxiliar na gestéo e no ajustesttatégia da organizacao.
1.2. DEFINICAO DO PROBLEMA

Qual é a aderéncia entre os diferentes graus dmtagéo a cadeia de
suprimentos de um terminal portudrio e o0s niveisirdportancia estratégica dos

relacionamentos com os membros de sua cadeia?
1.3. JUSTIFICATIVA

A estrutura logistica no Brasil ndo vem acompanbandrescente demanda do
pais seja no transporte rodoviario, ferroviarioceaée maritimo. A nova posicdo do
Brasil na economia mundial e o crescimento dasagies internacionais no pais, ja
justificariam, por si s0, o direcionamento de estugara as melhorias de técnicas de

governanca voltadas para os portos.

O terminal portuéario esta incluso em um ambienggstico ligado a sua cadeia
de suprimentos, que cria um alto nivel de incertdaaendo com que 0s seus
administradores questionem-se como responder afe¢inte as variacdes do mercado
(NOTEBOOM, 2005). Por este motivo, os gestoresudoibs estdo sendo forcados a
rever suas estruturas de governanca, e o primasgsopé identificar a importancia da
cadeia de suprimentos no processo de gerencianfdirial, a competicdo ndo € mais

desenvolvida entre portos, mas sim entre suasasbbgisticas (MEERSMAN, 1996).

Portanto, os terminais portuarios precisam deibease& um simples ponto de
passagem de carga para atuar em seu novo papdivprdpE MARTINO e
MORVILLO, 2008) e desenvolver estratégias directasa ao aumento da
competitividade. No Brasil, estudos sobre a areaugna vém sendo desenvolvidos.
Pesquisadores focaram no desenvolvimento de Aratigeltéria de Dados voltada aos

portos e terminais portuarios (RIOS e MACADA, 20@DUZA JUNIOR ET AL,
14



2008; MELLO e BERTOLOTO (2011), avaliando iogputse outputse os convertendo
em métricas de eficiéncia. Analises estratégicas mtos foram desenvolvidas por
Daudt (2007), Oliveira et al (2008) e Spiegel et(2011) enquanto que Weymer e
Machado-da-Silva (2006) desenvolve um estudo solpeder institucional dos portos.
Porém, em revisédo literaria ndo exaustiva, persebgue as pesquisas brasileiras nao
focam no estudo das redes de organizacdes ondeiesgiidos 0s portos e terminais

portudarios pela otica da orientacdo a sua cadeia.

Uma nova linha de estudos internacionais vem dedezvdo pesquisas com o
proposito de integrar a cadeia a partir da oriétalps terminais e portos a sua propria
cadeia. (SONG E PANAYDES, 2007, PANAYDES E SONGODZ0TONGZON ET
AL, 2009, RADHIKA, 2012). Trazer esta perspectivargp 0 ambiente brasileiro é
também uma justificativa para o presente traballwono ponto de partida, utilizou-se o
modelo de integracdo da cadeia de suprimentos odbéra et al. (1998) que propde
atividades orientadas a cadeia de suprimentos.mPoeén seu modelo, os autores
abordam a gestdo de cadeia de suprimentos de uma ¢@nérica e enaltecem, em seu
estudo, que existe a necessidade de novas pesduesasnadas a expansédo do modelo

para cadeias especificas.

Dessa forma, o presente trabalho também é justdipalo aprofundamento dos
estudos de Lambert et al. (1998), apresentando uodelm de gestdo de
relacionamentos chave focado nos conceitos detag@n a cadeia de suprimentos, e
ainda baseado na inteligéncia de mercado e endifidentes niveis estratégicos de
relacionamento. O framework proposto € desenvohadpartir dos parametros de
mensuracdo da integracdo de portos de Song e Basaf2008) direcionado aos
terminais de container. O estudo também contribtericialmente para a governanca de
terminais de container, auxiliando os gestoregrsatem o papel do terminal portuario
cada vez mais proativo e, como conseqliéncia, geraaldr a cadeia e tornando-se

mais competitivo.

15



1.4. OBJETIVOS

1.4.1. Objetivo geral

- Investigar se o grau de orientacdo a cadeia plnsentos dos terminais de container é
pertinente aos niveis de relacionamento estratggist@abelecidos pela organizagdo com

relacdo a sua cadeia.

1.4.2. Objetivos especificos

- Expandir o modelo de gestéo da cadeia de suptosele Lambert et al. (1998) para o

setor portuario;

- Identificar, através da inteligéncia de mercarivel de importancia dos membros da
cadeia para a estratégia do terminal.

- Verificar junto aos membros da cadeia a sua peéequanto ao grau de orientacao

de um terminal portuario a sua cadeia de suprinsento

- Identificar as discrepancias entre a percepcawidatacao pelos membros da cadeia e
0s niveis de relacionamentos estratégicos deliostad

- Buscar compreender o motivo da discrepancia cepedo de orientacdo junto aos

membros da cadeia.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA

No presente capitulo, sdo apresentados estudas saéma de (2,2) orientagdo
a cadeia de suprimentos (OCS), suas origens eigaiscconceitos. Posteriormente
desenvolve-se um conceito proprio, com base natitea encontrada, que € utilizado
como norteador no decorrer do trabalho. A segéo,apresentados: (2.3) o desenho da
cadeia portuéaria e (2.4) uma revisao nao exaudgvpesquisas desenvolvidas na area
portudria. Nesta Ultima etapa sao apresentadodosstobre OCS direcionadas para

literatura portuaria e também sobre estudos paotidlesenvolvidos especificamente
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no Brasil. Por fim, realiza-se uma revisao de esfusbbre performance dos portos, com
0 objetivo de definir o foco destinado ao presestedo.

2.2. ORIENTACAO A CADEIA DE SUPRIMENTOS

Poucos estudos vém sendo conduzidos sobre o te@&8ePorém, existe uma
abordagem similar encontrada na literatura de miatkeatravés do conceito de
orientagcdo ao mercado. Existe um grande interessgedquisadores sobre trabalhos
nessa area, sendo incrementado a partir dos argis C&m o objetivo de melhor
definir o constructo de orientacdo ao mercado, Kehlaworski (1990) realizam uma
revisdo da literatura sobre o tema. Apds identifdimersas abordagens definidas por
outros pesquisadores, 0s autores sugerem querdagéie para 0 mercado é a geracao
de inteligéncia de mercado por toda a organizag@mdo esta pertinente as
necessidades atuais e futuras dos clientes, disadanie coordenada entre os
departamentos da organizacdo e dependente do aoetprento de todos para sua
eficiéncia. Outros estudos identificam que exisagdo entre os constructos de
orientacdo ao mercado e performance do negoécidorroe meta analise desenvolvida

por Kyrca et al. (2005), em um apanhado de estehgsricos sobre o tema.

Logo, percebeu-se a necessidade de desenvolvarigges@m uma perspectiva
mais ampla, abrangendo o canal de distribuicdo acomdodo e ndo focado somente
entre organizacdo e consumidor. Baker, Simpsongea®i (1998) foram um dos
primeiros pesquisadores a direcionar os estudos swientacdo ao mercado para o
contexto de gerenciamento da cadeia de suprimeBtosseus estudos, os autores
identificam que, quando o fornecedor € orientadonaocado, impacta positivamente
todo o canal de relacionamento pela perspectivdistdbuidor. Portanto, identifica-se
que em mercadobusiness to busineg®82B), a demanda de um produto de um
fornecedor é derivada da demanda do consumiddr &reaorientacéo para a cadeia de
suprimento torna-se um fator relevante para a &@wviage relacionamento efetivo
(HILLEBRAND, 2011). A descoberta da filosofia de mketing integrada com a gestéo
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da cadeia de suprimentos levou a criacdo do cenaht orientacdo a cadeia de
suprimentos (MIOCEVIC E CRNJAK-KARANOVIC, 2011), pwinda, é possivel
perceber a associacdo logica entre os conceitosatgacdo ao mercado e OCS (MIN,
MENTZER E LADD 2007).

A partir do aprofundamento de pesquisas focaddasenatura especifica sobre
gestado da cadeia de suprimentos, foram definiddros referentes a orientagédo a
cadeia de suprimentos, e assim havendo maior del@ato do seu conceito. Maloni e
Benton (1999) em seus estudos sobre a influéncigpadier das organizacdes nas
relacoes entre os elos da cadeia de suprimentaijfide@m que a integragéo efetiva da
cadeia permite que os participantes reconhecamagamt competitiva significante,
derivada de maior comprometimento e reducdo deocusvando a uma melhor
performance e lucratividade. Os autores identifie@nprincipais beneficios de uma

cadeia integrada conforme quadro 1.
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Quadro 1 - Beneficios potenciais da integraciaelagbes entre comprador-fornecedor

Incerteza reduzida aos compradores através de: Economia de custos através de:

Custos do produto/material Economias de escala em:

Qualidade Pedidos

Tempo de entrega Producéao

Disponiblidade e tempo de resposta Transporte

Diminuicdo dos custos de administracéo

Incerteza reduzida aos fornecedores através de: Diminui¢é@o dos custos de troca

Mercado Integracdo de processos e tecnologia

Entendimento das necessidades do consumidor Metitiaacéo dos ativos

Especificacbes do produto/material
Melhor tempo de resposta através de:

Desenvolvimento em conjunto de produtgs e

Incerteza reduzida para ambos através de: processos
Expectativas e objetivos convergentes Agilidadenaccado
Reducéo do impacto de variaveis externas Melhosecibtos de producdo

Reducéo de oportunismo
Melhora na comunicacgéo
Compartilhamento de riscos e recompensas

Fonte: Maloni e Benton (1999)

Porém, a relacdo de poder entre organiza¢cfes cef@tencial de otimizacdo do
relacionamento entre as empresas e pode criar amarh para o processo de ganha-
ganha, conforme sugerem Maloni e Benton (1999)u@ares também atentam para os
riscos com relacéo a integracdo da cadeia de seipi@s, como: confiangca demasiada
em um sO parceiro, queda de competitividade dewdcomplacéncia, excesso de
especializacdo entre os parceiros e a perda deigdele do relacionamento em funcéo
da influéncia do poder de cada organizacédo. Da mdésmma, a baixa integragdo com
0os membros da cadeia pode gerar informacdo didtorou amplificada sobre a
demanda do cliente, resultando em previsbes ecpitasc utilizacdo ineficiente dos
ativos e um servigo deficiente ao cliente. Estedrieeno foi introduzido por Lee,
Padmanabhan e Whang (1997) e denominado comod‘efaitote”.

Diversas atividades necessarias para o gerenciardantadeia de suprimentos
sdo sugeridas por Mentzer et al. (2001). No quadsfio apresentados as praticas

gerenciais estabelecidas pelos autores para ammaptacao de sua filosofia.
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Quadro 2 - Atividades da Gestdo da Cadeia de Saptoa

. Comportamento de integracao

. Compartilhamento muatuo de informacdes

. Compartilhamento matuo de riscos e recompensas

. Cooperacao

. Congruéncia de foco e objetivo para servir esamidores
. Processos integrados

. Parceiros para criar e manter relacionamentésng® prazo
Fonte: Mentzer et al. (2001)

N[OOI WIN|[F

Dessa forma, tendo como base as atividades pripai@so gerenciamento da
cadeia, 0 conceito de orientacdo a cadeia de septimsegundo Mentzer et al. (2001),
€ quando uma organizacdo percebe as implicacOedégstas das atividades taticas
envolvidas no gerenciamento dos diversos fluxosadkeia de suprimentos. Este fluxo
de produtos, servigos, financas e trocas de infpdesm deve ser avaliado
estrategicamente através de seus fornecedoresresliem todas as dire¢bes do
sistema. Na figura 1 € apresentado o modelo eldbgpalos autores, com base nos

antecedentes e consequéncias de uma gestao ani@ntadeia de suprimentos.
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FIGURA 1 - ANTECEDENTES E CONSEQUENCIAS DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTO

Orientacio a cadeia
de suprimentos

* Visdo sistematica
* Visdo estratégica

sestiio da cadeia
de suprimentos

Conseqiiéncias

n

Antecedentes de uma
tinica organizacio

Visando agregar:

* Confianca

» Comprometimento
* Interdependéncia

* Trés oumais
empresas relacionada
pelaOCS

* Compartilhamento
de informacéo

* Compartilhamento
deriscose
recompensas

* Objetivos e foco do
servigo ao cliente

» Custosreduzidos

* Melhor valor ao

> cliente e satisfacio

* Vantagem

* Compatibilidade congruentes competitiva
organizacional o
“Visio * Relacionamento de
C
longo prazo
* Processos chave |
: * Coordenacgao
* Lider
interfuncional

* Suporte da alta
geréncia

Fonte: Mentzer et al. (2001)

A partir dos estudos de Mentzer et al. (2001),asupresquisas desenvolvem o
conceito e identificam pontos essenciais para tvigfede de uma orientacédo a cadeia.
A fundamentacao dos conceitos de gestdo da cadaapdimentos (GCS) e orientacdo
a cadeia de suprimentos (OCS) tem como base affdode integracdo, que levara as
empresas a gerenciar os fluxos do fornecedor adriosdinal de uma forma
sincronizada, conforme Min e Mentzer (2004). O# sugerem que a filosofia de
integracéo instrui que os membros da cadeia foquemesenvolvimento de solugbes
com o objetivo de criar valor ao cliente. Com basste conceito, os autores definem
OCS como a implementacdo da filosofia de gestdocadeia de suprimento
individualmente em cada organizacdo, enquanto a €QC& conceito mais amplo,
prevendo a implementacao da filosofia em todos @slonos da cadeia. Para Hult et al.
(2008) a OCS se aplica como capacidade estratdgiempresa, buscando satisfazer as

necessidades da cadeia de forma integrada.
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O sucesso da gestdo da cadeia de suprimento demlndebilidade da
administracdo em integrar os diversos objetivostetgias das organizacdes inclusas
na cadeia, conforme sugerem Miocevic e Crnjak-Karan(2011). A efetividade da
integracdo podera ser alcancada através do desangoto de relacionamento com 0s
membros da mesma cadeia. Em sua pesquisa solm&agéie dos portos para a cadeia
em que esta inserida, Tongzon, Chang e Lee (20@¥@pé&m concordam que a
integracéo das partes requer compartilhamentofderiacdes e confianca mutua para o
seu desenvolvimento. Os autores enaltecem que testas sao relativamente dificeis
de serem alcancadas devido a confidencialidadegimsadados, além da tendéncia
natural das partes em preservar as informacgoesarffmr conforme Stank, Daves e
Fugate (2005), em uma empresa orientada a cadesgpdenento, o foco de todas as
atividades é estendida além da organizacdo pamalasiio de integracdo de fluxos
através da rede de organizagfes. A administragdexploracdo estruturada dos dados
qualitativos extraidos de fontes primarias e se&uas, referente a esta rede de
organizacdes, gerara inteligéncia de mercado, queya vez direcionara a estratégia
da empresa. (WEE, 2001).

Por outro lado, manter um relacionamento efetivan ctoda a rede de
organizacbes de uma mesma cadeia, com a intensitegkssaria para que gere
resultado positivo € um desafio para as organiza¢g®ara desenvolver acdes de forma
representativa, estudos afirmam que é necess&an $eus esforcos no gerenciamento
de relacionamentos chave. Ivens et al (2009) soggree a gestdo de relacionamentos
chave, seja com clientes, fornecedores ou parcerdecada na administracdo de
relacionamentos estratégicos. Por esta perspeatisame-se que 0S relacionamentos
possuem diferentes niveis de importancia, e, posemuéncia, diferentes niveis de
integracdo. Miocevic e Crnjak-Karanovic (2011) mtam que a OCS €é uma
competéncia norteada pelo gerenciamento de rekEmie@nto com parceiros chave. A
implementacéo da GCS, para Lambert et al. (1998)olee identificar os membros

criticos da cadeia de suprimentos com 0s quaisséessarios conectar-se, quais 0s

22



processos precisam ser conectados com cada umedobros chave e qual tipo/nivel

de integracao se aplica a cada processo, confogoma £

FIGURA 2 - MODELO DE GESTAO DA CADEIADE SUPRIMENTOS: ELEMENTOSE
DECISOES CHAVE

2) Quais processos devem
ser conectados com cada
membro chave da cadeia
de suprimentos?

Processos de
negociosda
cadeiade
suprimentos

Estruturade
relacionamento
da cadeia

Componentesda
gestdo da cadeia
de suprimentos

3) Qual nivel de integragdo 1) Quem sdo os membros
e gerenciamento deve ser chave com quem conectar
aplicado a cada processo? os processos?

Fonte: Lambert et al. (1998)

S&o apresentados quatro tipos de processos dedoodexegdcios por Lambert
et al. (1998): (i) processos gerenciaveis, haventkgyracdo ne processo pela empresa
focal, (ii) processos monitorados, processos ostimas sem envolvimento, apenas
acompanhado pela empresa focal, (iii) processos gegtenciaveis, pois ndo ha
envolvimento da empresa focal e ndo sédo procesgm®s a ela, e (iv) processos de
ndo membros, relacionados a processos de outrasasadonectadas a cadeia de
suprimentos da empresa focal. Os autores discosebre trés alternativas de
integracéo: (i) integragdo com gerenciamento atlee processos entre os elos, (ii)
monitoramento de procedimentos de outros elos dtafir da cadeia e (iii) a néo

integracéo, deixando o envolvimento aos elos emadv
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A partir da revisdo da literatura sobre a constud conceito de orientacdo a
cadeia de suprimentos pretendeu-se, neste estpoeseatar uma definicdo prépria
sobre o tema. Para esta defini¢cdo, foram levadosoasideracédo os principais aspectos
encontrados sobre 0 assunto, desde sua origenstua®e de marketing, passando pela
transformacao ao receber influéncia da filosofiantlergracéo de Mentzer et al. (2001)
até sua consolidacdo como elemento fundamentalgpapdicacao efetiva da gestdo da

cadeia de suprimentos. O quadro 3 ilustra estetdr.aj

Quadro 3 — Surgimento da Orientacdo a Cadeia densamgos.

Abordagem Sobre o Desenvolvimento do Conceito de

Autores Orientagéo a Cadeia de Suprimentos

Orientacdo para o mercado é a geragéo de inteiggdac
mercado por toda a organizacao, sendo esta pdgiasn

Kohlil e Jaworski (1990) |necessidades atuais e futuras dos clientes, disadane
coordenada entre 0os departamentos da organizatgjeadente
do comprometimento de todos para sua eficiéncia.

Orientacdo ao mercado e performance do negécio esta

Kirca et al (2005) diretamente relacionados.

Quando o fornecedor € orientado ao mercado, impacta

Baker et al (1998) positivamente todo o canal de relacionamento

Em mercados B2B, a demanda de um produto de uradedor
é derivada da demanda do consumidor final, e atagéo para
a cadeia de suprimento torna-se um fator releyzare a criaca
de relacionamento efetivo

Hillebrand (2011)

=4

A integracao efetiva da cadeia permite que osqiaatites
reconhecam vantagem competitiva significante, deawde
maior comprometimento e reducéo de custo, levandnaa
melhor performance e lucratividade.

Maloni e Benton (1999)

A baixa integracdo com os membros da cadeia pade ge
informacéo distorcida ou amplificada sobre a deraatal
cliente, resultando em previsfes equivocadaszatifio
ineficiente dos ativos e um servico deficiente lEnte.

Lee et al. (1997)

OCS é quando uma organizagao percebe as implica¢bes
Mentzer et al.(2001) estratégicas das atividades téticas envolvidagrengiamento
dos diversos fluxos da cadeia de suprimentos.

OCS tem base na filosofia de integracéo e instreiag
Min e Mentzer (2004) membros da cadeia foquem no desenvolvimento degesu
com o objetivo de criar valor ao cliente.

OCS se aplica como capacidade estratégica da eanpres

Hult et al. (2008) buscando satisfazer as necessidades da cadeiardeifbegrada
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O sucesso da gestédo da cadeia de suprimento degeende
habilidade da administracdo em integrar os diveobetivos e
estratégias das organizagdes inclusas na cadeia

Miocevic e Crnjak-
Karanovic (2011)

Tongzon, Chang e Lee | A integracdo das partes requer compartilhamentofdemacdes
(2009) e confianga mutua para o seu desenvolvimento.

Uma empresa orientada a cadeia de suprimentopalfotodas

Stank, Daves e Fugate as atividades € estendida além da organizaca@pactusao de

(2005) integragdo de fluxos através da rede de organizacte
A administracéo e a exploracao estruturada dossdado
Wee (2001) qualitativos extraidos de fontes primarias e se&uasl, referente

a esta rede de organizacoes, gerard inteligéneizedmado, que
por sua vez direcionara a estratégia da empresa.

A gestéo de relacionamentos chave, seja com diente

Ivens et al (2009) fornecedores ou parceiros, é focada na administrdega
relacionamentos estratégicos.

Afirmam que a OCS é uma competéncia norteada pelo
gerenciamento de relacionamento com parceiros chave

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

Lambert et al. (1998)

A partir da literatura revisada (quadro 3) sugaresma definicdo propria para o
conceito de orientacdo a cadeia de suprimento guér&d como norteador para o

desenvolvimento do presente estudo. Esta defidi@wesentada na figura 3.

Figura 3 — Definicdo e origem da OCS.

: “A  orientagdo a cadeia de:
: suprimento visa a realizag¢do de':
:acoes coordenadas que
: desenvolvam a integragdo entre :
t os membros da cadeia, a partir:

Gestdo da : :

Cadeia de : do comprometimento de todos na :

Filosofia de gyprimentos t organiza¢do,  gerando  melhor :

Integracao : performance, valor a cadeia e a:

° (Mer;t;g;)e tal, Eredug:do de custos. Estas agoes :
Orientagdo ao t sdo pré-determinadas pelo foco :
mercado L estratégico, que por sua vez é:
(MKT, 1990s) : definido através da inteligéncia

: de mercado”.

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).
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Portanto, ao sumarizar-se a definicdo sobre O@® cugerido na Figura 3, é
possivel tracar uma curta linha do tempo sobre restascdo deste conceito. Como
explanado anteriormente neste capitulo, a origegodstructo tem como fase inicial os
estudos sobre orientacdo ao mercado, aprofundaslasapea de marketing nos anos
1990. A partir da filosofia de integracdo a caddéasuprimentos, desenvolvida por
Mentzer et al. (2001), os estudos da &rea de gdatéadeia de suprimentos comegam a
compartilhar das definicbes sobre orientacdo accader - da area de marketing —
direcionando o conceito para a cadeia de suprimmelstudos seguintes sobre GCS
aprofundam o conceito de integracdo e orientagégméia de suprimentos, aumentando

seu foco em pesquisas recentes.
2.3. DESENHO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS NOS PORTOS

Um dos elementos essenciais para a gestdo da cdeesprimentos é o
entendimento e conhecimento explicito de comoratesa da cadeia de suprimentos é
configurada. Conforme Lambert (1998), trés aspesstrsiturais primarios precisam ser
levados em consideracéo: (i) os membros da ca@eguprimentos, (i) as dimensdes
estruturais da rede de relacionamento e (iii) derelhtes tipos de processos que

conectam cada elo a cadeia.

Portanto, é preciso entender as engrenagens d#a cpde posteriormente
orientar-se a ela. Em seus estudos sobre defidg@adeia de suprimentos, Mentzer et
al. (2001) apresentam trés niveis de cadeia densemios: (a) cadeia de suprimentos
direta, consistindo em organizacao, fornecedorientel; (b) cadeia de suprimentos
estendida, incluindo intermediarios podendo apareceambas as pontas; e (c) cadeia
de suprimentos completa, inclui todas as organemedvolvidas nas trocas e fluxos de

produtos, servigos, financas e informacdes (Figlra
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FIGURA 4 - TIPOS DE CANAL DE RELACIONAMENTO

Fornecedor €«— 3 Organizagio ¢———— Consumidor

Figura 4a — Cadeia de Suprimentos Direta

Fornecedor do o . ord
Fornecedor €— Fornecedor €—> 01ganizacdo €—> Consumidor €<—> Consumidordo

consumidor
Figura 4b — Cadeia de Suprimentos Estendida
Logistica
Ultimo dor / ) \ , Consumidor
Fornecedor . €—> Fomecedor €—> QOrganizacio €—> Consumidor <> .. €> final

\ Tinanceira / \ Assessoria em pesquisa —

de mercado

Figura 4C — Cadeia de Suprimentos Completa

Fonte: Mentzer et al.(2001)

O reconhecimento do gerenciamento da cadeia dergiins como medidor de
competitividade nas abordagens tradicionais sobtenw, ndo sdo suficientes para
descrever e interpretar a integracdo dinamica docade portuario atual (DE
MARTINO E MORVILLO, 2008). Como resultado desta statacdo, uma nova visao
do sistema vem se afirmando. Apesar de a competite de um porto se manter
fortemente vinculada as variaveis de tipo e egtaut(economia local, modelo
institucional e infra-estrutura de conexao), De tiiare Morvillo (2008) sugerem que
cada vez mais cresce a dependéncia de sistemawatiftados utilizados para as trocas

de informacgdes entre os atores da mesma e de cotrasiidades portuarias.

Para melhor identificar o comportamento dos eleoserta rede da cadeia
portuaria, De Martino e Morvillo (2008) utilizam modelo de Dubois et al (2003).
Segundo os autores, o modelo apresentado na bgaralesenvolvido para uma cadeia
especifica de negédcios, podendo ser readaptadoalgueu cadeia, conforme sua

estrutura.
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Figura 5 — Modelo de Cadeia de Suprimentos

O Empresa @® Produto Final D Recursos

—p Atividade <::> Relacionamento

Fonte: Dubois et al (2003)

Devido a interdependéncia dos membros da cadeidoi® et al (2003)
argumentam que € necessario entender o contextalgion que as organizacbes se
encontram. Os autores levam em consideracdo gqueatnpos entre organizacdes
interdependentes dentro de uma mesma cadeia impactdodo, como em um efeito
domind. Por este motivo, Dubois et al (2003) afirmgque através de uma maior

integracéo as organizacfes podem buscar aumeefa@dacia, criando valor a cadeia.

Levando em consideracdo os pontos levantados nealmatk Dubois et al
(2003), De Martino e Morvillo (2008) aplicaram o de&bo no contexto da operacao
portuaria. A figura 6 apresenta o modelo adaptadospautores, desenhando a rede de
acordo com os elos especificos da cadeia portuaria.
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Figura 6 — Criacdo de valor do porto ‘X’ atravésrdde de suprimentos simplificada.

H

@-% &?H .

mrf M
\T,

Fonte: De Martino e Morvillo (2008)

No modelo proposto por De Martino e Morvillo (20Q8). 583), o “porto é
representado pela rede de atores que carregam mnerome atividades na cadeia de
em uma colaboracdo estreita, dividindo diferenegsinsos. Quanto maior o nivel de
colaboracdo (integracdo) entre os membros, mai@oses beneficios percebidos”.
Neste caso, as empresas A e B exportam para agsas e E através do Porto X,
sendo FF Freight Forwarder S - a companhia maritim&Hipping Company LO -
operador logistico, TO — Terminal de Container, &yentes de carga e traders.

As atividades desenvolvidas por estes atores fomimdidas em 3

macrocategorias, de acordo com De Martino e Mary20D08):

1- Atividades relacionadas a internacionalizacdo ¢jparte maritimo e acesso
maritimo).

2- Atividades relacionadas ao porto (transbordo, aemagem, valor agregado a
logistica, manuseio e distribuicdo).

3- Atividades relacionadas ao transporte interno (3parte rodoviério, ferroviario

e navegacao interior).

29



O porto pode ser considerado como um membro daiecafde suprimentos,
porém, no presente estudo, o porto € consideraochm aon cluster de organizagdes,
seguindo a definicdo de Carbone e De Martino (2G8/8)e estéo inseridos os terminais
de container e outros operadores logisticos e alesporte, formando a cadeia de
suprimentos especifica. A estrutura da cadeia goatfinal desenvolvida neste capitulo
é utilizada como base no presente estudo, com etiabjde delimitar a cadeia de

suprimentos portuaria, assim como as suas macgucets de atividades.
2.4. LITERATURA RELEVANTE SOBRE PORTOS

Estudos sobre portos e terminais tém focado emsdigesertentes. As pesquisas
desenvolvidas vao desde entender o funcionamensemgos especificos dentro do
contexto complexo do setor (CARBONE E DE MARTINOQO03), passando por
analises de desempenho das operacfes portuaridd)D{D 2007, SONG E
PANAYIDES, 2008, TONGZON, CHANG E LEE, 2009) suastntabilidade e
gerenciamento de atividades, até a compreensaontie as diversos atores envolvidos
na cadeia influenciam no desempenho das operag@ie¥ NIER E MACHADO-DA-
SILVA, 2006, DE MARTINO E MORVILLO, 2008,). No preste capitulo s&o
apresentados, de forma n&o exaustiva, estudosanédsvpara o desenvolvimento do

tema.

Primeiramente sdo levantados (2.4.1) estudos maievaobre portos e terminais
realizados no Brasil, com o objetivo de identifieamportancia do presente estudo em
relacdo as pesquisas encontradas. Na segunda(pdr®) sdo identificados estudos
sobre portos direcionados a cadeia de suprimes, serviram de base para o
desenvolvimento deste trabalho e por fim, sdo eptados estudos que avaliam a
(2.4.3) performance portuaria e como o presentelegiode contribuir para este tipo de

analise.
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2.4.1. Pesquisas brasileiras sobre portos

No Brasil, a literatura sobre o tema vem tendo uaomdesenvolvimento nos
altimos anos, porém ainda sdo poucos os estudasmteados sobre portos. Algumas

pesquisas de maior pertinéncia ao presente traballhapresentadas a seguir.

Diversos estudos sédo desenvolvidos para identitioza forma de mensurar a
performance dos portos baseado na analise enwoltiri dados (DEA — sigla em
inglés), que consiste em uma técnica de programiigéar que convertémputse
outputsem meétricas de eficiéncia. Em uma analise dos taisiide containers do
Mercosul, Rios e Macada (2006) desenvolvem um noobdakeado na quantidade de
guindastes, bercos de atracacdo, tamanho da areapelacdo, quantidade de
funcionéarios e equipamentos de patio versus quadeidle containers movimentados e
produtividade por hora. Souza Junior et al (20@&)izam uma analise semelhante
sobre os portos do nordeste, utilizando camautso tamanho do berco e calado, assim
como Mello e Bertoloto (2011) que utilizam os mesingputspara DEA de 48 portos

e terminais brasileiros.

Entretanto, outra linha de estudos brasileiros esgimrtos, acompanhando a
tendéncia de estudos internacionais, vem sendociatigla a mensuracdo da
competitividade dos portos. Utilizando o modelo Sleforcas competitivas e das
estratégicas genéricas, Daudt (2007) faz uma endlis estratégias dos terminais de
containers privados da Regido Sul do Pais, (TCRprie e Tecon RG). O autor
identifica em seu estudo que existe a criacdo tleitesas de monopdlio natural e
também leva em consideracdo a regulacdo do poddicgusugerindo assim que 0s
terminais privados encontram poucos espacos pasiraégia de posicionamento. Na
segunda parte do estudo é realizada uma compacagd®@ Porto de Hamburgo onde
sdo identificadas maiores espacos para posiciontameastratégicos devido a

competitividade.
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Em um estudo de caso no porto de Santos, Oliveir@ €2008) trabalham
aspectos da cadeia de valor de Porter, buscanduifickse como a internet pode
aproximar os elos da cadeia, facilitando as trdeamformacao e assim criando valor a
cadeia portuaria. Ja Spiegel et al (2011) propdema programacao integrada das
operagbes com base em critérios que orientem asadecd partir do acesso e
disponibilidade de informacéo e da integracdo dieiea atendendo a demanda dos

clientes através da diminuicao custos logisticoelora do nivel de servigo.

Ainda em relacdo a cadeia portuéria, Os estudog/egmer e Machado-da-
Silva (2006) trazem uma analise de alguns elosadaia do Porto de Rio Grande, com
base na competicdo, cooperagao e poder dos atorelvidos. Os autores identificam
em seus estudos que existem estruturas institli@adas na rede, impulsionadas por
mecanismos coercitivos. Os operadores portuar@gtiftcam esta coercao através do
Sindicato (OGMO), que por sua vez acreditam natdidquirido em decorréncia da
histéria.

Percebe-se que as pesquisas brasileiras sobres porterminais vém sendo
direcionadas para a integracao da cadeia de sugomem que estdo inseridos. O novo
papel dos portos na economia global é objeto dedestle Rodrigues (2007), que
analisa a importancia destes atores nas redegidagi® a valorizacdo dos fluxos de
produtos. Ao propor um modelo conceitual de gowsgaacom base em sua cadeia,
Milan e Vieira (2011) enfatizam que a moderna gegidrtuaria deve estar orientada a

governanca da cadeia logistico-portuéria.

A partir do levantamento ndo exaustivo de pesquisalizadas sobre o tema no
Brasil, percebe-se que os estudos brasileiros exjeetos tém certa correlacdo com o
presente estudo. Porém, busca-se no trabalho poogpofundar o tema sobre gestéo
da cadeia de suprimentos e as estratégias deamdena mesma, foco ndo encontrado

no levantamento realizado.
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2.4.2. Orientacdo dos Terminais a Cadeia de Suprimentos

Diversos estudos sobre portos e terminais consolal&eia de que estes atores
sdo bem aceitos como parte integrante da cadesugltmentos (DE MARTINO e
MORVILLO, 2008; TONGZON et al., 2009). O posicionanto competitivo do porto
ndo € determinado apenas pelas suas forcas intenass é também afetado pelas
conexdes em sua cadeia de suprimento. Portantsco de perda de importantes
clientes para os terminais ndo € consequéncia sendendeficiéncias proprias, mas
também decorrente do servi¢co do restante da redgndo os terminais extremamente
dependentes da coordenacdo de fatores externoscentimle de toda a cadeia de
suprimentos (CARBONE e DE MARTINO, 2003).

E reconhecido que os portos maritimos ao redor dodm - € seus terminais
portuarios — estao operando em um ambiente deetrtescompetitividade (CAHOON e
HECKER, 2005). Em sua pesquisa sobre a estrat@ggodrtos na nova economia,
Cahoon e Hecker (2005) também argumentam que teenarientado ao mercado e
agressivo na atracao e retengao de clientes padeendnais uma escolha, mas sim uma
necessidade para os portos. Assim sendo, na ulldoada a literatura portuaria vem
dando uma maior énfase a abordagem da gestéo ela dadsuprimentos, se tornando o
novo paradigma para mensuracdo da competitividatie ®s portos, conforme De
Martino e Morvillo (2008). Os autores ainda afirmgoe a aplicacdo da perspectiva da
GCS aos portos € complexa devido ao relacionantesgtl tradicional entre os elos.
Essa hostilidade é frequentemente motivada porigimmsde interesse e objetivos
divergentes entre o0s atores. Algumas pesquisastizzmfa a importancia do
direcionamento de esforcos dos portos e terminaia p sua cadeia de suprimento

COMo Se apresenta a seguir.

Em sua analise do porto de Le Havre e a sua irg@gra cadeia de suprimentos
automobilistica, Carbone e De Martino (2003) deskr@m a ideia da criagdo de valor
a cadeia baseado na integracdo e nas seguintessasni(i) relacionamento entre os

elos da cadeia, (ii) servicos oferecidos, (iiijomhacdo e tecnologia de comunicacédo e
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(iv) medidores de performance. Os autores conckmnseus estudos, que 0s portos em
geral ganham status de intermediario entre as assfde producdo e distribuicéo,
demandando maior integracdo entre os principaisuwoitores, tanto 0s usuarios

diretos como clientes finais.

Portanto, quanto maior for a integragdo e colaldmrantre os atores, maiores
serdo os beneficios percebidos, promovendo a osiijade e a interdependéncia entre
os diversos membros da cadeia encontrados no deste. € um dos resultados
encontrados nos estudos de De Martino e MorviliD&, que trazem uma abordagem
da cadeia portuaria com o foco nas redes de relatiento entre seus elos. Os autores
desenvolvem um modelo tedrico simplificado de éiade valor do porto através da

integracdo de seus participantes com foco na caleho e cooperacao.

Seguindo esta linha, Song e Panayides (2008)iti ¢ga uma amostra de 300
gerentes de portos e terminais de containers des tasl partes do mundo, examinam o
relacionamento entre os usuarios, o valor agregaoloservico, a estrutura de
interconexao e intermodalidade e as praticas @gratdo. A avaliacdo, direcionada as
linhas maritimas e aos transportadores terresfegsoia e rodovia), tem como
resultado a associagéo positiva entre relacionantamh as linhas maritimas e a melhor
performance do porto/terminal. Os autores conclgamesta analise € importante para
a mensuracao da competitividade e performance atsspe terminais, sugerindo como

futuras pesquisas a replicacdo empirica do estudo.

Atendendo a sugestdo, Tongzon et al (2009) replicaestudo de Song e
Panayides (2008) no porto de Incheon na Coréiag tmam analisados 5 terminais de
containers daquele porto em relacdo a sua orientagéadeia percebida pelas linhas
maritimas (armadores). Foi observado que existe gnarade lacuna entre o percebido
pelos terminais em comparacdo ao percebido pelhadi maritimas, principalmente
com relagcdo ao valor agregado ao servico, havemddapde competitividade com
relacdo a amostra analisada. Seguindo a mesmackmuaitual, Radhika (2012) utiliza
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0s constructos desenvolvidos por Song e Panay®f$X8) para aprofundar o conceito
do novo papel dos portos como parte integral daiaatk suprimentos, que também foi

foco dos estudos de Robinson (2002).

Radhika (2012) sugere a existéncia de quatro estéig integracdo dos portos a
cadeia de suprimentos, em um estagio inicial,qi@ simples provedor de servico de
movimentacdo de containers, com planejamento @ quizo, passando para um
segundo estagio (ii) de integracao interna, canaetdo principalmente pela reducédo de
custos, (iii) integracdo interna corporativa, fozah eficiéncia do servico, planejado a
médio prazo e chegando ao ultimo estagio (iv) tegiacdo total com a cadeia, através
da externalizagdo da organizacdo aos seus formesedo clientes, em uma acéo

estratégica de longo prazo.

O presente estudo complementa e contribui pareha lle pesquisa estabelecida
por estes autores. Portanto, considerar o portoocelm central para integracdo do
restante da cadeia portuaria e entender a necdssitzs terminais portuarios em
tornarem suas governancas mais proativas, é orfecessario para organizacdes que

desejem ser competitivas neste ambiente.

2.4.3. Performance Portuaria

As pesquisas recentes buscam mensurar a perforndascportos através de
diferentes perspectivas. A compilagdo de um apandaditeratura sobre mensuragao
de performance portuéria desenvolvido por Bichdd0@2, permite que seja possivel
identificar algumas das principais abordagens zatilas para avaliar o tema. Por
exemplo, naliteratura de engenharia e manufatura sdo enc@sradedidas de
desempenho do porto com base na eficiéncia emsc{s&ixo custo de producgéo) e
eficiéncia do capital (baixo investimento). Enquaque no campo da producédo, o
desempenho € decomposto pela eficacia técnica, cani@bilidade maxima de
produtividade com o minimo de equipamentos e esauiperacional. Outra forma de

mensuracdo de performance utilizada sdo métricemdeiras, através de sistemas
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contabeis e do gerenciamento de custos, porém patagdo pode ser afetada pela
variancia do grau de investimento, dependendo d#legia implementada, além da
variacdo entre a situacdo econOmica dos paiseslaAencontra-se na literatura
(BICHOU, 2006), a mensuracdo econdmica dos portparr da avaliacdo de seu
desempenho no desenvolvimento da regido em quacemtea e 0s custos locais de
transporte e logistica. Porém estes estudos fordivados por analisarem 0s portos

como regides e ndo como corporagoes.

A falta de uniformidade, ou de um padrdo de pratwaetor portuario, dificulta
a avaliacdo e a comparacao de performance enti@spé& mensuracédo pela dimensao
da efetividade e utilizacdo do porto foi substituigela eficiéncia da operacéo
(BICHOU, 2006). Por esta perspectiva, Tongzon (1894alia a eficiéncia da operacéo
através da mensuracdo da quantidade de contairmfisnentados enquanto 0 navio
estiver atracado. Esta produtividade seria afgbatialocalizacdo geografica do porto e
suas dificuldades naturais, os aspectos econdmactrequéncia de navios e o custo
portudrio. Outra forma de avaliar a eficiéncia paria, sugerida por Marlow e Paixao
(2003), é a mensuracdo de performance dos porfasefieiéncia da infraestrutura
multimodal ao seu redor e a capacidade de redugios e tempo de operacédo. Afim de
identificar a competitividade dos portos pela pectpa dos usuarios, Yuen, Zang e
Cheung (2011) geram um ranking de parametros dlesmtiam em sua performance,
conforme tabela 1.

Tabela 1 - Ranking de parametros que influencig@rormance dos portos
Peso da importancia
Armadores Agentes LogisticosEmbarcador

1. Localizacao do porto 10,50% 22,44% 21,34%
2. Custo portuério 26,44% 12,97% 15,48%
3. Facilidade do porto 10,45% 3,89% 7,45%
4. Servicos de armadores 7,74% 17,57% 11,52%
5. Operador portuério 11,92% 4,00% 5,58%
6. Sistema de informacédo portuario 7,24% 5,42% 7,47%
7. Interconexdes terrestres 12,80% 18,35% 15,90%
8. Orgéos regulatdrios governamentais 12,88% 15,35% 15,26%
Consisténcia do rateio 0,07 0,05 0,04

Fonte: Yuen, Zang e Cheung (2011)
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Percebe-se que sdo mudltiplas as tentativas de slir meperformance e
competitividade dos portos, porém cada abordagessupgontos fortes e fracos.
Marlow e Paixdo (2001) afirmam que ranquear osogoatravés do seu tamanho ou
produtividade provém pouca informacéo sobre a dadé dos servicos que estado sendo
oferecidos. Os autores sugerem que 0s portos dexwsduzir agilidade para competir
com maior eficiéncia em um ambiente altamente coithme Em outras palavras, a
agilidade implica na flexibilidade e no desenvoleinto de estruturas que permitam
respostas rapidas as demandas do consumidor, essormossibilitar o crescimento do
negoécio em mercados competitivd®ngzon et al (2009) acreditam que a orientacdo a
cadeia de suprimento é fundamental para facilgafuacdes exigidas dos terminais e
portos para suprir as necessidades e demandasursos e alcancar competitividade.
Um modelo teorico sobre competitividade dos poéapresentado por De Martino e
Morvillo (2008), que definem um novo potencial papara os portos. Por esta
perspectiva, é defendido que os portos sdo pegdsarentais na geracdo de valor com
base em sua pro atividade e da unido de esfor¢asan“atores portuarios”, em busca
da satisfacdo das necessidades dos clientes patas®éo das cadeias de suprimento.
Os portos precisam ser vistos como elementos deacride valor & cadeia, conforme
novo paradigma do setor identificado por Robingf)0®). O autor afirma que o portos
delegam valor as companhias matitimas, servicdstiogs de terceiros, segmento de
clientes e clientes alvo e, da mesma forma, o®pa@dpturam valor na cadeia em que

estao inseridos.

Ao revisar a literatura, percebe-se que existerardas abordagens sobre como
a performance portuaria pode ser mensurada. Norréecdo tempo, as métricas
operacionais e financeiras foram perdendo sigmfigg pois fatores econdmicos
poderiam estar alavancando estes indices e prandtica mensuracdo. Os estudos mais
atuais trazem a medicao da performance pela caimjuitde gerada pela organiazacéo

como um todo. A compilagcéo dos estudos pode séicaela no quadro 4.
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Quadro 4 — Performance portuaria.

Autores

Perspectiva Analisada

Métricas

Custos e capital

Eficiéncia dos custos de producéo e

investimento.

. Producéao Eficiéncia da produtividade técnica.
Bichou (2006) _ : :
, _ Eficiéncia dos sistemas contéabeis e gestédo de
Financeira
custos.
Economia Influéncia no desenvolvimento da regido.
. Containers movimentados por hora/navio
Tongzon (1995) | Operacéo
atracado.
Marlow e Paixao _ Avaliacdo da infraestrutura e eficiéncia da
Infraestrutura multimodal _
(2003) intermodalidade.
Localizacdo do porto, custos portuarios, linhas
Yuen, Zang e oferecidas, operador de terminal, sistemas de
Porto como um todo _ . .
Cheung (2011) informacao, conexdes terrestres
(multimodalidade) e 6rgdos reguladores.
Marlow e Paixdo| Flexibilidade e capacidade de resposta rapida a
Agilidade
(2001) demanda.
Tongzon etal | Orientagéo a cadeia de | Competitividade a partir do atendimento a
(2009) suprimento demanda dos usuérios.
_ o . Competitividade a partir da geracao de valor a
Robinson (2002)| Criacdo de valor a cadeia
cadeia pelos portos.
De Martino e Criacao de valor pela | Competitividade a partir da integragao proativa

Morvillo (2008),

cadeia de suprimentos

e geracao de valor aos usuarios.

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

Conforme levantado na revisao da literatura aptadanautores sugerem que as

mensuracgdes de terminais portuérios por indice@beis, financeiros, econémicos e de

produtividade s&o reflexos da economia local. PRtoteestes indices podem ser

influenciados pela saide econdmica do ambientelwsnosg terminais estao instaurados

e por vezes camuflar virtudes e deficiéncias destagresas. As comparacdes entre
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terminais de diferentes regides também sdo afefaelasmesmo principio até aqueles
situados em uma mesma regido quando ha desiguadadémica. Os portos do sul e
nordeste do Brasil, por exemplo, ndo podem ter modutividade e rentabilidade

comparadas com os portos do da regido sudeste,coniErcado é mais pujante e a
populacdo € mais densa. Portanto, analisar osnaisnil forma singular € uma forma
de identificar a competitividade e eficiéncia derde seu ambiente.

A partir deste principio, o presente estudo aptasam modelo expandido e
direcionado a cadeia portuaria. A partir de sudcagho, € possivel mensurar a
aderéncia estratégica da orientacdo de um termdeabntainers aos membros de sua
cadeia. Dimensionar as discrepancias estratégicas, um modelo especificamente
direcionado para os terminais de containers, seyue ferramenta de governanca aos
gestores para identificar esforcos ineficazes defeiéncia de planos estratégicos. A
partir desta analise, presume-se que os gestoi@s teelhores condi¢cbes de identificar

pontos relevantes para tornar suas organizagosscoraipetitivas.

3. MODELO TEORICO PARA ESTRATEGIA DE ORIENTACAO DE
TERMINAIS A CADEIA DE SUPRIMENTOS

Nesta etapa, € desenvolvido a expansdo do mode®C&: de Lambet et al.
(1998), proposto pelo presente estudo, com basteor&a levantada nos capitulos
anteriores. O modelo estendido apresentado a s&gaifoco principal deste trabalho.
Este modelo foi aplicado empiricamente a um terhideacontainers e o seu resultado é

apresentado nos capitulos posteriores deste trabalh

Tendo em vista que a estrutura portuaria tem as ®Fminais portuarios como
elementos centrais na sua cadeia de suprimentoNAPWES e SONG, 2008), é
possivel perceber que o papel de criacdo de vakelbs desta cadeia é natural a cada
terminal (ROBINSON, 2002) e cabe a eles desenveiwex integracao dos elos a partir
de sua pro atividade (DE MARTINO e MORVILLO, 2008).
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Assim sendo, 0 modelo proposto visa verificar ar@&uga entre o grau de
orientacdo do terminal portudrio em relacdo a sadeia de suprimentos e seus
relacionamentos chave, ou relacionamento estratégitendo em vista que estes
relacionamentos sao delimitados a partir da imporgéestratégica daquele membro da
cadeia para a organizacao. Para o desenvolvimeste thodelo foi considerada a (3.1)
influéncia da inteligéncia de mercado na deterndioadp relacionamento estratégico e
0os (3.2) parametros de mensuracdo de integracdo telominais portuarios
desenvolvidos por Song e Panaydes (2007). Por firapeesentada a proposta
fundamental do presente estudo: (3.3) os diferemégeis estratégicos de

relacionamento entre os elos da cadeia.
3.1. INTELIGENCIA DE MERCADO

A inteligéncia de mercado tem um papel mais ammgoqde simplesmente
atender as necessidades e preferéncias dos us@&emsdo Kohlil e Jaworski (1990),
a inteligéncia de mercado visa gerar inteligénqgiair da andlise de fatores exdégenos
que influenciam estas necessidades e preferéiitigista como ferramenta essencial
para possibilitar as empresas a oportunidade de &s$tente da concorréncia, segundo
Wee (2001). O autor ainda argumenta que o desemanto de inteligéncia de
mercado é um processo continuo e sistematico d& leuanalise de informacdes, sendo
guiado por resultados e de acordo com a estra@gegnpresa. Inteligéncia de mercado
€ primeiramente um processo qualitativo, explorafuides secundarias e primarias
abrangendo uma variedade ampla de redes de orgaeizgpara a coleta de
informagbes, como: consumidores, concorrentes, etauiores, colaboradores da

organizacao e ainda base de dados eletronicosi@ emidmassa.

As fontes de dados mais utilizadas para alimentdgdoteligéncia de mercado
sao classificadas por Lackman et al. (2000) cortesnias e externas a organizagado. Os
autores desenvolvem uma pesquisa empirica entreesagpgque utilizam a ferramenta e

ranqueiam as 18 fontes sugeridas. O resultadoeSeaado na tabela 2.
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Tabela 2 - Ranking das fontes de dados da intaligé&® mercado.

Fonte de dados Percentual de utilizacdo
Internos

1. Consumidores 100

2. Fabricas 100

3. Pesquisa e desenvolvimento 100
4. Forca de vendas 78

5. Evidéncias fisicas (produto ou

protétipo) 64

6. Cotas de vendas 58

7. Histdrico de vendas 50

8. Feiras e eventos 48

9. Novas contratagcdes 43
Externos

1. Reunido com clientes 100
2. Distribuidores 68

3. Consumidores 67

4. Negocios associados 58

5. Projetos de pesquisa de marketing 51
6. Fornecedores 45

7. Servigos on line 44

8. Periddicos (revistas, jornais) 40
9. Publica¢cbes governamentais 33

Fonte: Lackman et al. (2000).

As informacdes administradas pela inteligéncia @ecado geram suporte ndo
somente para a determinacdo da estratégia da em(@ESHMAN e CALOF 2007),
mas também para a definicdo dos relacionamenta® decadeia. Os relacionamentos
chave (ou estratégicos) sdo aqueles delimitad@s gsttatégia de cada empresa como
relevantes para sua organizacao. Estas podem sebroseda cadeia que geram um
bom resultado para o0 negécio ou ainda membrosasipara o fluxo das atividades da
rede em que estéo inseridas. Pardo (2001) sugera gestdo de relacionamentos chave
passa pela criacdo de novas praticas e a suaagiegcom a estrutura existente. As
novas praticas envolvem coordenar as informacfegdes da cadeia em tempo e
espaco em relacdo ao cliente em sua integridaden@amento de relacionamento

chave na cadeia de suprimentos é definido por lgeat (2009) como a administracédo
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de relacionamento com membros da cadeia que aipagan tenha identificado como

importantes com relacdo a sua estratégia.

Portanto, sugere-se que quanto melhor for a quiidda inteligéncia de
mercado do terminal portuario, melhor delimitadtaeé® os relacionamentos chave da
sua cadeia de suprimentos e por consequéncia seiérsua orientacdo a cadeia de
suprimentos. O modelo proposto neste trabalho partgefinicdo dos relacionamentos
chave desenvolvido com base nos conceitos degatalia de mercado. O constante
cruzamento das informacfes externas e internasitheid a relevancia de cada membro
da cadeia, dimensionando o nivel estratégico deicglamento a ser direcionado a cada
elo. Estas delimitacbes sofrerdo variagbes ao lotgotempo de acordo com o
dinamismo da propria cadeia e do ambiente extesia.a

3.2. CONSTRUCTOS DE MENSURACAO DA INTEGRACAO

A partir da revisdo e sintese da literatura refsila & gestdo da cadeia de
suprimentos e a estudos portuarios, Song e Pané3@@s) e Panaydes e Song (2008),
desenvolvem quatro variaveis que aparecem com amdev significante para a
mensuracdo da integracdo da cadeia de suprimerass t&fminais portuarios
(TONGZON et al., 2009). As variaveis sao delimitadamo (i) Relacionamento com
usuarios, facilitadores da integracdo com parce(ipsvalor agregado ao servico, que
vai além dos servico portuario tradicionais, (istrutura de interconexdo e
intermodalidade, gerando eficiéncia e efetividads pperacdes, e (iv) Praticas de
integracdo a cadeia, envolvendo os membros daripr@adeia e incentivando

operagdes a seu favor.

3.2.1. Relacionamento com usuarios

Levando em consideragdo o novo paradigma sobrepel gs portos como
direcionadores de valor a cadeia de suprimentosB(RSON, 2002), € importante
manter um relacionamento de longo termo com ogratdes da cadeia portuaria e
assim criar um grande potencial para a geracdootegd®s Unicas, relevantes e
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eficientes (BOWNERSOX et al., 2000). A orientac&rgpa cadeia de suprimento
torna-se um fator relevante para a criacdo de ioslamento efetivo entre os elos
(BAKER et al., 1999 e HILLEBRAND, 2011). Oliver (20) apresenta seu modelo de
reciprocidade no qual propde que as empresas ane@sfatizar equilibrio, harmonia,
igualdade e apoio mutuo nos relacionamentos com g@eeiros a fim de alcangar um

diferencial conjunto.

Estreitar relacionamentos com parceiros gera vantagompetitiva, quer seja
pela reducdo de custos de transacdo (WILLIANSONB1)90u pela reducédo de
disfuncbes das conexdes entre elos da cadeia (LBRE ¥97), ou ainda relacionado a
beneficios extras desenvolvidos através do relaoi@mto, como lealdade e retencao de
clientes, eficiéncia na resposta do consumidorreeato da efetividade das trocas de

recursos entre os parceiros, conforme Sheth e Bawé1995).

3.2.2. Valor Agregado ao Servico

A competitividade do porto depende de sua capaei@ga agregar valor aos
servicos realizados no contexto da cadeia em qt# ieserida, segundo Robinson
(2002). O autor sugere que os portos formam pariidcao de valor a cadeia e, como

tal, podem agregar valor aos produtos que porpalesam.

Prover servicos com valor agregado envolve adiciaador no contexto das
diferentes operacgfes, servicos e capacidades gunemeo ambiente portuario. Esta
adicdo de valor inclui ndo somente a capacidadetedminal em prover acesso
ferroviario, hidroviario e rodoviario, mas tambémnaaés: do lancamento de servicos
customizados a necessidade do usuario, da capadi@achanusear diferentes tipos de
carga, da velocidade na tomada de decisdao e dteraelas. Outros fatores
determinantes sé&o a agilidade na realizacdo deg;eersolicitados e capacidade de
modificar o desenho de processos para atender andientos clientes, a variedade de
servicos em operacfes intermodais, a capacidadéirdeionar a carga através de

diferentes rotas e modais no menor tempo possivebasumidor final e a capacidade
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de entregar servigos customizados a diferentes esggs1de mercado atuando como
colaborador intermodal (PAIXAO E MARLOW 2003; PANAYES E SONG, 2007)

3.2.3. Estrutura de interconexao e intermodalidade

Desde que os portos sao considerados sistemasdogilsi-direcionais, levando
em consideracdo a entrada e saida de cargas pekistama, eles requerem um alto
nivel de inter conectividade e coordenacao constersia portuario, conforme Tzong et
al. (2009). Neste caso, a inter conectividade eefer a capacidade estrutural e
operacional do porto em facilitar o fluxo de en&radsaida de cargas internamente ao
seu sistema através de opcdes modais rodovideiasyifirias e hidroviarias. Devido a
caracteristica intermodal dos portos, € necessadoesso de operacdes intermodais
eficientes nos terminais portuarios. Paixdo e Mar{@003), referem-se a habilidade
dos operadores portudrios em integrar as operagiasstream e upstream na cadeia de
suprimentos, ao considerar 0os portos como elematdosadeia logistica. Robinson
(2002) atenta para o fato de que a carga ira badtmnativas de rota de menor custo
logistico e os portos que oferecam melhor aceskldé intermodal, através de

produtividade, eficiéncia e confiabilidade, tendeserem os escolhidos.

3.2.4. Préticas de integracdo a cadeia

As préticas de integragdo, segundo Bichou e Gr@@4(Rconsistem na extenséo
das atividades, processos e procedimentos quertus mdanejam e organizam além de
suas fronteiras, e 0 monitoramento destas ativeldeddencias empiricas dos autores
identificam que estas praticas sdo compativeis @@mbiente portuario. Os resultados
indicam que os portos apreciam o valor da integragdas praticas de integracdo
manifestadas na cadeia de suprimentos, além dagifas portuarias, e a performance
do porto é medida de acordo com a performance aleaieia de suprimentos, levando

em consideracao a otimizacdo de custos e rotas.

Estas praticas incluem o envolvimento na introdud&o novas opcdes de

servicos ferroviarios, em conjunto com os operagldeeroviarios, operador portuario,
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companhias maritimas e/ou agencias maritimas, deghateboom e Rodrigue (2005).
Além disso, Panayides e Song (2008) incluem neptaticas a colaboracdo da
administracdo dos portos com outros membros daacaden o objetivo de identificar

custo efetivo e o desempenho da cadeia de supomemmbzendo solucdes para as

cargas que passam pelo sistema.
3.3. NIVEIS ESTRATEGICOS DE RELACIONAMENTO

A partir da mensuracdo da orientacdo a cadeia plensentos, a ser alcancada
pelo modelo de avaliacdo de integracdo de Panagd8eng (2008), sera possivel
identificar a intensidade da orientacéo a cadesugemento e assim correlacionar com
0S niveis estratégicos de relacionamento proposeste estudo. Levando em
consideracdo o prévio mapeamento dos membros aw\eadeia de acordo com a
estratégia gerada com base na inteligéncia de dwrapresentam-se trés niveis
estratégicos de relacionamento, destinados a ariestterminais portuarios a cadeia de
suprimentos: (3.3.1) nivel de monitoramento, quedmao relacionamento direto com
cada elo da cadeia, (3.3.2) nivel de mediacéotdmativas, gerando a integracdo entre
os elos e (3.3.3) nivel de criacdo de solucdescama® coordenar acdes entre o0s

membros da cadeia para criacéo de solucéo integrada

3.3.1. 1°nivel estratégico de relacionamento — moniterdm

Neste primeiro nivel, o terminal portuario posswap@ de monitor de
oportunidades de integracdo dentro da cadeia demmrgos através da gestdo do
relacionamento direto entre os elos da cadeia.shatnal. (2009) sugerem que as
atividades focadas na gestdo do relacionamento deaofjetivo de primeiramente
estabilizar o relacionamento e posteriormente nrabilo parceiro e identificar
oportunidades de negdcio individual. As atividadeste nivel sdo direcionadas para o
desenvolvimento de aliancas estratégicas e cridgdalor agregado ao servico, através

de reunibes de rotina, troca estruturada de infofes atendimento diferenciado e
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monitoramento de oportunidades emergentes ou dsivets ameacas ao fluxo da
cadeia.

Ao desenvolver a estabilidade do parceiro a pddiragcbes que gerem valor
agregado ao elo especifico, esta criando-se ao onémmpo valor a cadeia. Ainda
assim, os membros da cadeia neste nivel sdo osedermelevancia, com relacdo a
gestdo estratégica de relacionamento chave daacaderém, o monitoramento de
oportunidades esta diretamente ligado com a ogéatao terminal a sua cadeia de
suprimentos. As atividades realizadas neste nérgesn como fonte de recursos para a
inteligéncia de mercado, possibilitando identificaportunidades para elevar o

relacionamento estratégico para 2° e 3° estagios.

Presume-se que o grau de relacionamento com osassad valor agregado ao
servico sao fontes de geracdo de orientacdo aacaelegquanto que a estrutura de
intermodalidade e as praticas de integracdo aaad&d sdo tao efetivos na criacdo de
percepcdo de orientacdo neste nivel de orientacédeda. De qualquer forma, supde-se
gue os membros deste grupo percebem menor OCSeger@mparacao aos grupos do

2° e 3° niveis de orientacao.
3.3.2. 2° nivel estratégico de relacionamento — mediacao

Neste nivel o terminal portuario tem papel de numlia desenvolvendo
atividades de integracdo entre outros elos, indonata sua estrutura fisica de
conectividade e fomentando a utilizacdo da cadeigrminal utilizara seatatusde elo
central da cadeia portuaria (PANAYIDES e SONG, 206Bcurtando o canal de
comunicacdo, colocando os elos diretamente em toorgara que desenvolvam

negocios através do suporte do terminal portudrio.

As oportunidades de mediar a integracdo dos desiaEse percebida através da
gestdo do relacionamento desenvolvida no primeivelnAo apresentar alternativas
para que os membros desenvolvam novos negociosiroizem os atuais através do

terminal portuério, gera-se valor percebido aos bteme consequentemente OCS em
46



relacdo ao terminal portuario. As percepcdes viriamnavés da estrutura de
intermodalidade e conexdo e das praticas de imggra cadeia, percebidas pelo 2°

grupo de relacionamentos chave.

3.3.3. 3° nivel estratégico de relacionamento — CriagiSaucdes

A estratégia de relacionamento do terminal porduam 3° nivel é relacionada
ao desenvolvimento de solucdes logisticas custalaszgara os membros chave da
cadeia de suprimento. Esta etapa é decorrente divel® a partir do entendimento da
logistica de membros chave e da identificacdo detepidades de atuacdo, ndo so
apresentando os envolvidos para a resolucdo ddepmap como no 2° nivel, mas
atuando proativamente como desenvolvedor e incaldivda alternativa logistica.
Segundo Ivens et al. (2009), para cada oportunidadevidual identificada em
relacionamentos chave, pode existir a possibilidedeoordenar os outros membros da

cadeia para a realizacdo de uma solucéao integrada.

Este nivel de orientacdo gerard solugcbes para cateab cliente maximize a
utilizacdo da cadeia ou um cliente potencial t@@asm novo cliente, podendo gerar
OCS percebida por outros membros da mesma cadeime@bros deste 3° grupo séo
0S mais relevantes para o terminal portuario e raepedo de OCS € gerada pelo
conjunto de acOes integradas a cada elo. O relwmiento com usuario, o valor
agregado ao servico, a estrutura de intermodalidade praticas de integragdo geram
maior percepcao de orientagdo do terminal a susixae suprimentos com relagao aos

outros niveis de relacionamento.
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Figura 7 —Niveis de relacionamento estratégico ¥r@acao a cadeia.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

Lambert et al. (1998) enaltece em seu modelo sessetade de serem
identificados os diferentes niveis de integracaajamas organizacdes devem gerenciar
seus processos. No modelo expandido proposto naafi§ sédo apresentados 3
diferentes niveis de relacionamento: monitoramemiediacdo e criagdo de solucgdes,
com relacdo ao grau de orientacdo percebido pelesnbmos da cadeia e
consequentemente a geracao de valor a cadeia aonimdo. Cada nivel de orientacao
€ delimitado pela estratégia da empresa, como dtratanteriormente, e 0s
relacionamentos chave separados em diferentessypgva encaixe no respectivo grau
de orientagao.

Sugere-se neste modelo que os relacionamentos defwidos devem atender
aos niveis de orientacdo determinados para cagm gt membros da cadeia. Para
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melhor identificacdo da aderéncia dos relacionaoseestratégicos a sua percepcao de
OCS, sugere-se a utilizacdo do mapa de orientagiorelcionamento chave

apresentado na figura 8.

Figura 8 — Mapa de orientacéo ao relacionamentatégico.
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é & | Nivel de monitoramento (Discrepancia (Discrepancia
estratégica) estratégica)
Baixa Medio Alta

Orientacio a cadeia de suprimentos percebida
Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

O mapa da figura 8 serve para identificar se ér@ss de orientagdo a cadeia
de suprimentos estdo condizentes com a estratégimpresa. Desta forma, os esfor¢cos
de orientacdo a cadeia destinados a cada grupdev@&m exceder nem estar abaixo do
determinado pela estratégia dos gestores, afimvitier ® desperdicio de energia em
relacionamentos menos relevantes para a organizagdo deficiéncia de atividades
para relacionamentos de maior importancia. Poram@topartir dos niveis de
relacionamentos estratégicos desenvolvidos comrxasgodelo de GCS de Lambert et
al. (1998) e dos constructos de mensuracdo da GCBadayides e Song (2008)

apresentou-se um modelo de gestéo estendido éodi@do a cadeia portuaria.
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4. METODO

Com o objetivo de testar o modelo proposto e ifleati a efetividade da
orientacdo de um terminal de containers para a cadeia de suprimentos, é
desenvolvido neste capitulo o método a ser utitizzata esta avaliacdo. Primeiramente
sao apresentados o (4.1) tipo de pesquisa, (4d2senho da pesquisa e (4.3) a unidade
de andlise. Posteriormente sdo apresentadas adatogias empregadas para as etapas
(4.4) quantitativa e (4.5) qualitativa da pesquisa.

4.1. TIPO DE PESQUISA

Uma dissertacdo nada mais é do que uma pesquigéice Segundo Babin et
al. (2003), a pesquisa cientifica pode ser clasglh como exploratéria, descritiva ou
explanatoria (casual). Quando o responsavel pekdsdbs dispbfe de poucas
informacgdes, a pesquisa exploratoria € particulatenétil, pois os pesquisadores sédo
orientados para a descoberta. O objetivo destaufasg identificar a percepcdo dos
membros da cadeia com relacédo a OCS, conformeeb estratégico de relacionamento
em que estdo inseridos, verificando a aderéncienatelo proposto neste estudo, e
entendendo os motivos que determinaram as dis@iggéestratégicas encontradas.

Portanto, no presente trabalho a pesquisa € ekfliarae tem como estratégia
de desenvolvimento a divisdo em duas etapas. Aeparetapa € quantitativa, realizada
a partir de umasurvey para identificar a opinido geral da amostra seterla e da
andlise de dados secundarios, extraidos do bandadis da organizacdo. A segunda
etapa € qualitativa, dependente das informacOestagdas na primeira etapa, realizada
a partir de entrevistas semi-estruturadas objaelivaentender os motivos das

discrepancias encontradas na etapa quantitativa.

4.2. DESENHO DA PESQUISA

No quadro 5é possivel visualizar o desenho de pesquisa quentod o
desenvolvimento do trabalho. O trabalho esta dieiddm 4 fases. Na primeira fase

trata-se do desenvolvimento tedrico do estudo, egaursgla fase inicia-se a pesquisa
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empirica em sua etapa quantitativa, na terceia $ague o desenvolvimento da etapa
gualitativa e na quarta fase é realizada a anfatiskedo resultado da pesquisa.

Quadro 5 — Desenho da pesquisa.

— )  rRe )

Desenvolvimento tedrico Etapa Quantitativa Etapa Qualitativa Analise final
Definigio do problemade Survey aplicada a cadeia Populagdo Conclusiio
pesquisa ‘ da empresa focal
)
Definigio de objetivos e da Andlise estatistica dos Selegdo dos entrevistados Consideragdes finais
justificativa dados
Apresentagio da Entrevista semi estruturada
Revisdo da literatura populagio ¢ amostra
AR alo il ok Andlise de Contetado

Definigdo da metodologia lrelacionamento estratégico

Apresentagdo da empresa focal Anélise de varidncia

y

Analise de performance de
{ faturamento

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

4.3. UNIDADE DE ANALISE

Levando-se em consideracdo que o objetivo destdestidentificar e entender
0 grau de orientacdo a cadeia que as empresas memluma cadeia de suprimentos
percebem em relacdo a um terminal de containesg;akge apresentar nesta etapa a
unidade de analise do presente estudo. SelecianoWPsrto de Rio Grande, na cidade
de Rio Grande, localizada no extremo sul do Ricm@gado Sul e mais especificamente
o0 seu terminal de containers: o Tecon Rio Grande, $rganizacdo central para a

aplicacado do modelo proposto no presente estudtarRo, a unidade de analise é cada
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empresa que atua na cadeia de suprimentos do ReooBrande. A fim de entender
melhor sua representatividade e atuagdo, sado apadss a seguir o (4.3.1) histérico da

empresa e uma breve (4.3.2) anélise do setor riextorportuario brasileiro.

4.3.1. Historico da empresa

O Tecon Rio Grande S.A. surge a partir da licitagés terminais de container
do Porto de Rio Grande no ano de 1997, iniciands speracdes em 1° de marco de
1997, completando 15 anos de atuacdo em 2012.kipoi terminal de containers
privatizado do Brasil tem como acionista Unico alséfi Sons Logistica Ltda, que
possui ainda outro terminal de container localizawo nordeste do pais, o Tecon
Salvador S.A., porém, com estruturas administrativdependentes.

O terminal recebe em sua estrutura todas as paisclmhas que escalam o
Brasil, podendo alcanc¢ar qualquer destino — ouearig- através de transbordos em
outros portos. O Tecon Rio Grande S.A. possui emotale 3.000 parceiros ativos
cadastrados, incluindo empresas importadoras, ®dwas e de cabotagem,
armadores, operadores logisticos e agentes de carga

Hoje, o Tecon Rio Grande é uma importante ferrampata o desenvolvimento
econdmico do estado do Rio Grande do Sul, ndo sGs@o0 maior operador de
containers, movimentando 98% da carga gaucha, cambém por ser um gerador de
renda para a economia da regidao. Iniciando suas@jes com 64 funcionarios, o atual
quadro de colaboradores ja ultrapassa os 800 amexy especialmente treinados para
suas funcdes. O terminal é ainda o maior requisitale mao-de-obra avulsa do
complexo portuario do Rio Grande, através de acopitaneiros do pais firmados com
o sindicato dos trabalhadores.

A empresa tem como objetivo concentrar a carga pdoses do Cone Sul,
claramente suportado pelas facilidades fisicas @gr§écas, pelos investimentos
realizados e principalmente pelo projeto de expangisuas instalagdes. Considerado
um dos melhores e mais modernos terminais da Amédc Sul, tem como

caracteristicas diferenciadas as operacbes 24 pwasdia, 7 dias por semana,
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guindastes e equipamento de patio de Ultima gerd¢@® bercos para atracacgéo,
garantia de seguranca as mercadorias, presencagdesopublicos nos prédios do
terminal, possibilidade de interiorizacdo com trdsdais (ferroviario, hidroviario e

rodoviario), aléem ddepotproprio e armazéns para cargas gerais e espeéiarge:

HTTP://www.tecon.com.be Departamento Comercial Tecon RG, 2012)

4.3.2. Analise do setor (industria)

O Tecon Rio Grande S.A. fica localizado na regi@idional do Cone Sul, em
relacdo ao seu posicionamento geografico, tend@ @mmcorrentes os portos da regido
sul do Brasil, do Uruguay e da Argentina. Como éspe@l| perceber na figura 9, os
terminais de Buenos Aires (BUE), Montevidéu (MVDdajai (NVT e ITJ), Séo
Francisco do Sul (SFS) e mais recentemente inslkapoa (IAO) e Imbituba (IMB),
sao os principais concorrentes do Tecon Rio Gr@Rtte) em funcdo da proximidade
geografica de suas operacoes.

A distancia rodoviaria entre as plantas das emprgaachas em comparacao
com os demais portos da regido, vinha sendo umdidesenciais para a escolha do
terminal de Rio Grande como preferencial entre. &esém, a partir da reestruturacéo
do Porto de Imbituba, com investimentos direciosa@@peracdo de container, e apds
inicio das operacdes no primeiro semestre de 284tk diferencial rodoviario vem
perdendo forca. A distancia da Capital Gaucha avaGrande € de 320 km enquanto
que para Imbituba a distancia € de 380 km. Portahgomas cargas do norte do Rio
Grande do Sul encontram-se mais proximas a Imbiobgue Rio Grande. Além disso,
a grande gquantidade de terminais de containerdof@lizados no estado de Santa
Catarina faz com que as cargas do RS sejam focerc@hdestes concorrentes, em
busca de unmarketing shareampliado. Ainda conta a favor da concorréncia €&noS
fato das rodovias galuchas serem demasiadamentadipdds”, onerando o transporte
rodoviario. Também conta a favor da concorréngaldica fiscal dos catarinenses que

incentiva a importacao através de seus Portos aofas atraentes de ICMS.
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Figura 9 — PrlnC|pa|s Concorrentes do Tecon Rim@Gees.A..
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Fonte Elaborado pelo autor a partir do Google M2p42).

A competitividade dos Terminais de Container veand® medida por 6rgaos
competentes como a ABRATEC, que avalia a performados terminais pela
guantidade de containers embarcados e desembarea@sodutividade da operacao
(containers movimentados por hora). Segundo a ABR&To Porto de Rio Grande € o
terceiro maior em movimentacdes de containers ns, fi@ando atras do Porto de
Santos e Itajai conforme tabela 3. Levando em deretdo que o volume de containers
movimentados no Porto de Itajai € a soma dos seigsterminais de containers —
localizados um em cada lado da margem do Rio {fgéai — a Porto Nave, em
Navegantes e o Teconvi em Itajai — e o Porto de@&#ende conta com um Unico
terminal de containers, conclui-se que o Tecon ®iande é o terminal com a maior

movimentacg&o de containers entre os terminaisgiaaé&ul do Brasil.
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Tabela 3 — Movimentacédo de Containers.

Movimentagdo de Contéineres (unidades)
nos Portos Brasileiros

PORTO 2007 2008 2009 2010 2011
Santos 1.654.713 1.743.412 1.469.151 1.762.205 1915292
Rajai 390.394 396.287 346479 565.017 594 486
Rio Grande 388.320 372.811 394.005 408.835 395.218
Paranagud 348.000 356.577 367.798 399.590 413.245
Rio de Janeiro 290575 289.059 244536 299623 321.160
taguai 174.865 213.272 154.289 196.267 216.420
Vitdria 207.234 197.773 156.420 184.737 204.393
S. Fco. do Sul 201.500 175.288 152.478 118.802 177.112
Salvador 165.715 150,497 144.263 168.283 167.286
Manaus 174570 189.330 190.000 238,646 293.065
Suape 163.500 201.5362 167.870 226,538 284.124
Pecém 77.689 60.575 88.301 111.334 120.788
Fortaleza 80.689 41.201 33.000 46.855 46.514
Belém 43.465 27478 18.363 22377 17.787
Vila do Conde 17.690 14.498 17 605 21527 20.756
Outras 88.205 89.213 28.620 23.438 28.573
BRASIL 4.467.124 4.518.834 3.973.178 4.794.074 5.216.219
6,61% 1,60% -14,30% 20,45% 9,00%

0B5: A movimentagdo de Navegantes estd incluida no porto de Itajai
A movimentagdo de Itapoa estd incluida no porto de S3o Francisco do Sul

Fonte: ABRATEC — Associacgao Brasileira de TermimisContainer (2012).

Definidos o tipo de pesquisa, 0 seu desenho edadm de analise, a seguir sdo
apresentadas as metodologias de pesquisa utilipata® desenvolvimento das etapas
guantitativa e qualitativa do presente estudo.

4.4. ETAPA QUANTITATIVA

O objetivo dessa etapa é identificar o grau dentag@o a cadeia que cada
empresa membro da cadeia de suprimentos percebelagfio ao terminal e relacionar
aos niveis estratégicos de relacionamento propostesodelo tedrico neste estudo. A
seguir, sao identificados a (4.4.1) populacdo emss&ra na qual foi aplicado o
questionario desenvolvido por Panayides e Song8)2@ mesmo que fora testado e
validado pelos proprios autores e também utilizgde Tongzon et al. (2009).

Posteriormente sdo apresentados os (4.4.2.) insttos utilizados para analises do
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resultado, a (4.4.3) validacdo do instrumento detapo (4.4.4) método de coleta de

dados e a (4.4.5) metodologia utilizada para alksasados resultados.

4.4.1. Populacdo e Amostra

Conforme apresentado anteriormente, o Tecon Riaderaossui mais de 3000
parceiros cadastrados em seu banco de dados (Oeptercial Tecon Rio Grande,
2012). Porém, diversos membros continuam cadastratsmo tendo movimentado
apenas 1 container ao ano, ndo sendo este usspamdico relevante para este estudo.
Portanto, a populagdo do estudo sdo os membroaddsacdo terminal de containers
escolhido, com a exce¢ao dos membros com movinm@mtaenor que 10 containers no
ano (ou seja, menos que 1 container ao més) foxalmiéos da populacdo deste estudo.
Com base nos padrdes estabelecidos pela area GanukercTecon Rio Grande para
delimitar seus relacionamentos chave (categori® &\,C), foram identificados os
membros da cadeia do terminal, conforme tabela 4.

Tabela 4 — Populacao e representatividade.

: Categoria A Categoria B Categoria C Total
Elo da cadeia
Qtdade % Cntr| Qtdade % Cntr| Qtdadeg % Cntr| Qtdade % Cntr
Clientes de carga 93 59% 167 26% 750] 15% 970/ 100%
Agentes de carga 36 88% 43| 11% 61 1% 140/ 100%
Armadores 6 92% 4 7% 3 1% 13| 100%
Operadores logistico$ 17 65% 84| 33% 217 2% 318 100%
Total 112 298 1031 1441

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dadogdmnTRG S.A (2012).
A seguir, cada elo da cadeia € definido, explicitase as caracteristicas das

empresas que respectivamente O representam.

| - Clientes de carga

Os clientes de carga da cadeia portuaria sdo @adios 0os embarcadores e
desembarcadores que movimentam suas cargas alapésto. Esses atores podem ser
tanto exportadores, importadores como também wusuéla cabotagem (operacdo de

transporte maritimo realizado entre portos do podpais). Os CCs sdo considerados 0s
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proprietarios da carga, tanto na venda como na @repas cargas estao vinculadas em
seus nomes.

Conforme instituido pelo Departamento ComercialTézon Rio grande, séo
Clientes de Carga da categoria “A” 53 empresasporesaveis por 59% da
movimentacgéao total de containers realizada pehoitel. Como membros da categoria
“B”, sdo considerados 167 responsaveis por 26%otdd. tEnquanto que os clientes da
categoria “C” sao identificados em 750 Clientes @Gkrga, com representatividade
abaixo de 15% do total de containers movimentagtstprminal.

Participaram da pesquisa todos os 970 clientesg@ das categorias A, B, C e
0s questionarios respondidos foram utilizados camostra para avaliagdo do grau de
orientacdo a cadeia de suprimentos percebida pomdente a cada grupo de elos,

conforme proposicao do presente estudo.

Il Agentes de carga

Conforme o Departamento Comercial do Tecon Rio GgR2012), os agentes
de carga séo definidos como prestadores de sequgmormalmente se encarregam de
parte ou totalidade da operacéo logistica do didetcarga, intermediando negocia¢des
com armadores, operadores logisticos e terminaicomeainer, de acordo com a
necessidade do cliente. Os agentes de carga poeleesonsabilizar por todos os
servicos necessarios para levar a carga de unteclilencarga ao outro, como também
podem ser contratados para realizar somente algparéss do processo, dependendo
da estrutura do agente e de seu cliente de carga.

Assim definido, o Departamento Comercial do Tecao Brande (2012)
considera como membros da categoria “A”, 36 agedegarga, responsaveis pelo
embarque e desembarque de 88% do total de corstanmmtimentados. Como membros
da categoria “B”, sdo 43 agentes de carga, comegmulo a 11% do movimento total
de containers, e mais 61 agentes de carga saalecadbs membros da categoria “C”,

responsaveis por 1% do total.
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No presente estudo participaram da pesquisa ta&ldg® agentes de carga das
categorias A, B e C e foram considerados os questas respondidos para avaliacao
do grau de OCS percebida correspondente a cada geiglos, conforme proposta

deste trabalho.

1l Armadores

As companhias maritimas, responsaveis pelas engd@<a por disponibilizar
0s containers aos clientes de carga, sao tambénecdas como armadores. Sendo um
dos principais componentes da cadeia portuariarmsdores podem definir em qual
porto atracar e influenciar diretamente na logastie todo o resto da cadeia.

Com base nesta analise, foram identificados conmabres da categoria “A”, 6
armadores representando 92% da movimentacao tot@rehinal. Outros 4 armadores
formam a categoria “B”, representando 7% do totebmo membros da categoria “C”
foram considerados 3 armadores que representanmasdé@s da movimentagdo do
terminal.

Participaram do estudo todos os 13 armadores dagoces A, B e C e os
questionarios respondidos foram utilizados como stragpara avaliagdo do grau de
OCS percebida correspondente a cada grupo de ddoacordo com a proposta da

presente pesquisa.

IV Operadores logisticos

Sé&o considerados operadores logisticos no presstiido, os prestadores de
servi¢o rodoviario e ferroviario que interligam @ga entre o Tecon Rio Grande e as
plantas dos clientes de carga. Os custos gerados peeradores logisticos sdo
determinantes para o direcionamento de uma catga porto ou outro e por iSso séo
elos fundamentais na composicao da cadeia portuéria

Assim sendo, sdo considerados como membros deocatéd”, 17 operadores
logisticos que juntos transportam 65% do total daetainers do terminal. Sao

considerados membros “B”, as 84 transportadorgnssveis por 33% dos containers
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movimentados pelo terminal, e os membros da cated@” sdo os outros 217
operadores logisticos responsaveis por 2% dosinergaransportados.

Participaram da pesquisa todos os 318 operadgyestitms das categorias A, B
e C, e, seguindo o método proposto neste estudionfoonsiderados os questionarios
respondidos para avaliagdo do grau de orientagéespondente a cada grupo de elos.

Dessa forma, a populacdo do presente estudo sa® aednembros da cadeia da
empresa focal, enquanto que foi considerado comasia todos 0s questionarios
respondidos, conforme é apresentado no capituld 8& presente estudo, que trata
sobre a amostra encontrada no resultado da etapétqtiva.

4.4.2. Instrumento de analise

Com o objetivo de colocar a prova 0 modelo estengicbposto, na etapa
quantitativa se utiliza de duas dimensdes que reenvde instrumentos para posterior
analise dos dados: (I) um mapa de orientacdo aacioelmento estratégico —
desenvolvido com base nos diferentes niveis deioglamento - proposta fundamental
do presente estudo - direcionado a cadeia espedéwum terminal de containers; (Il)
um questionario para levantamento da percep¢cameasbros da cadeia com relagéo a
orientacdo de um terminal de containers a cadespiementos, tomando como base a
literatura relevante sobre o tema.

Nos proximos sub capitulos estas dimensfes abards@la definidas para
delimitacdo do método a ser utilizado neste trabalh

| - Dimenséo 1 — Niveis de relacionamento estrategi

Para definicdo desta dimenséao foi utilizado o padié relacionamento chave
utilizado pelo Tecon Rio Grande, subdividido emegatias de membros da cadeia:
Grupo de elos 1, composto pelos subgrupos denonsnadentes de carga (AC1),
clientes de carga (CC1l), armadores (Arl) e opeeasdofogisticos (OL1)
correspondentes aos membros da categoria A, Grepelas 2, composto pelos
subgrupos AC2, CC2, Ar2 e OL2 relativos aos membeosategoria B e Grupo de elos

3, composto pelos subgrupos AC3, CC3, Ar3 e OLacrehados aos membros da
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categoria C. A figura 10 apresenta a classificalgBomembros no mapa de orientacéo a
cadeia de suprimentos.
Figura 10 — Mapa de orientagéo ao relacionameitatégico aplicada.

e : . . : N AC1 -CC1
- Déficit de orientacgdo Déficit de orientagdo
>3 : N : .. Arl1-OL1
=0l 2 (Discrepancia (Discrepancia
N ;e P
| - estratégica) estratégica) 6 =
s Criacao de solucao
z
=]
8
=l o s : . AC2 -CC2 : .
2|.2| Déficitde orientagdo Excesso de orientagdo
El3 . .. Ar2-0L2 . o
3|3 (Di1screpancia (Discrepancia
2 estratégica) . . estratégica)
S Mediacao
B
-
&
<=| o AC3 -CC3 . N : N
=| = Ar3— OL3 Excesso de orientagio Excesso de orientagio
b B Ar3 - . . . . .
é ol (Di1screpancia (Discrepancia

. estratégica estratégica
Monitoramento atégica) atégica)
Baixa Médio Alta

Orientacio a cadeia de suprimentos percebida
Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

Conforme modelo proposto, cada grupo de elos deiz&dta direcionado a um
nivel de relacionamento estratégico proposto. Airpda avaliagdo da percepcao da
orientacdo a cadeia de suprimentos pelos membrpeséivel identificar a real
efetividade da orientacéo do terminal a sua catkesuprimentos.

Os niveis de relacionamento s&o pré determinaddss pdelimitadores
estratégicos desenvolvidos pela inteligéncia de cader, conforme indicado
anteriormente na apresentacdo do modelo utilizadaresente estudo. A percepcédo em
relacdo a orientacdo a cadeia de suprimentos éndiomada conforme a segunda

dimensao a ser apresentada a seguir.
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Il - Dimenséo 2 — Orientag&o a cadeia de supringento

A partir do estudo desenvolvido por Panayides egS@008), pretende-se

identificar a orientagdo para cada grupo de elasedsionados no item anterior. A

seguir sado especificadas as questbes que foramad#s para mensuragdo desta

dimensao: relacionamento com o usuario (RU), valpregado ao servico (VAS),

estrutura de interconexao e intermodalidade (Pphaéicas de integracdo a cadeia (PIC).

Relacionamento com o usuario

Tzong et al (2009) desenvolvem e testam empiricéanem questionario com

base nos constructos de Panayides e Song (2008)au@ses sugerem que O

relacionamento com o usudrio na cadeia do terrpodiario pode ser avaliado através

de seis questbes apresentadas na quadro 6.

Quadro 6 - Relacionamento com 0S USUArios.

Original (Tzong et al, 2009)

Traducao

Questao 1

The port view us as strategic
partners in mutually designing the
flow of goods and information.

O Tecon Rio Grande nos enxerga como
parceiro estratégico no seu fluxo de car

Jas.

Questao 2

The port view us as strategic
partners in mutually designing the
flow of goods and information.

O Tecon Rio Grande nos enxerga como
parceiro estratégico no seu fluxo de
informacéo.

Questao 3

Our relationship with the port is
more based on mutual trust rather
than contractual obligations.

Nosso relacionamento com o Tecon Ri0
Grande € baseado mais em confianca
mutua do que em obrigacBes contratuai

[

Questao 4

We work together with the port to
ensure higher quality of service.

Trabalhamos junto com o Tecon Rio
Grande para assegurar maior qualidade
Servico.

do

Questéo 5

We work together with the port to
reduce costs.

Trabalhamos junto com o Tecon Rio
Grande para reducao de custos.

Questéo 6

The port frequently measures and
evaluates user satisfaction.

O Tecon Rio Grande frequentemente

avalia nossa satisfagao.

Fonte: Traduzido pelo autor a partir de Tongzaal €2009).

As questdes foram avaliadas a partir de uma edealickert que variade 1 a 7,

sendo 1 referente a ‘discordo totalmente’ e 7 eefera ‘concordo totalmente’.
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Valor agregado ao servigo

Seguindo o trabalho desenvolvido por Tzong et 8092, as seis questdes

referentes ao constructo de valor agregado aoceeséio apresentadas na quadro 7.

Quadro 7 - Valor agregado ao servico.

Original (Tzong et al, 2009) Traducao livre
The port has adequate facilities gD Tecon Rio Grande tem instalacdes
adding value to cargoes (e.g. pre-adequadas para agregar valor as

Questdo 7 ; . .
assembly, manufacturing, cargas (por exemplo, pré-montagem, pecao
packaging) de carga, embalagem)

The port has the capacity to

Questéo 8 provide the widest possible O Tecon Rio Grande fornece um amplo
road/rail access to hinterland andacesso, seja rodoviario ou ferroviério.
foreland.

The port has the capacity to laundd Tecon Rio Grande tem a capacidade
Questao 9 |new tailored services should the | de lancar servigos personalizados em caso
need arise. de necessidade.

O Tecon Rio Grande tem uma variedad:s
’de servicos para lidar com a transferéngia
de carga de um modal para outro.
(rodo/ferro/maritimo)

AY”

The port has a variety of services
Questao 10 | to handle the transferring of carg
from one mode to another.

O,

The port has the capacity to O Tecon Rio Grande tem capacidade
convey cargo through the most ara transportar cargas através das
Questao 11 | diversified routes/modes at the le %t por arg

. : Ihhas mais diversificadas no menor tempo
possible time to end-users

premisses possivel de acordo com nossas premissas.

The port has the capacity to
delivery even more tailored
services to differente market
segments.

Fonte: Traduzido pelo autor a partir de Tongzaal €2009).

O Tecon Rio Grande tem capacidade para
entregar servigcos customizados para
diferentes segmentos de mercado.

Questéo 12

Da mesma forma que o constructo anterior, as geest@o avaliadas a partir de
uma escala de Lickert que varia de 1 a 7, sendifetente a ‘discordo totalmente’ e 7
refere-se a ‘concordo totalmente’.

Estrutura de interconexao e intermodalidade

Quatro questbes sao utilizadas na pesquisa de Tebral. (2009) para a

avaliacdo da estrutura de interconexao e internuzdid. Duas delas sao relacionadas a
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estrutura e operacionalidade do modal rodoviamwteas duas referentes a estrutura e

operacionalidade do modal ferroviario, conformedyaa.

Quadro 8 - Estrutura de interconex&o e intermoddéd
Original (Tzong et al, 2009) Traducao livre

. The port/terminal has adequate | O Tecon Rio Grande possui estrutura de
Questao 13 | connectivity for the ship/road conectividade adequada para a interfacé

1%

interface. entre navio eodovia.
The port/terminal has adequate | O Tecon Rio Grande possui
Questao 14 | operability for the ship/road operacionalidade adequada para a operacao
operations. entre navio eodovia.
. The port/terminal has adequate | O Tecon Rio Grande possui estrutura de
Questao 15 | connectivity for the ship/rail conectividade adequada para a interface
interface. entre navio derrovia.

O Tecon Rio Grande possui
Questdo 16 | The port/terminal has adequate operacionalidade adequada para a operacao
operability for ship/rail operationsentre navio derrovia.

Fonte: Traduzido pelo autor a partir de Tongzaal €2009).

Seguindo o0 mesmo parametro dos demais construgtiiza-se a escala de
Lickert que varia de 1 a 7, sendo 1 referente scaddo totalmente’ e 7 refere-se a

‘concordo totalmente’ para avaliacdo das questdes.

Praticas de integracéo a cadeia

Os autores Tongzon et al. (2009) estipulam 5 gasstfile buscam avaliar a
colaboracdo do terminal com seus membros e a ipag#&o efetiva na resolucdo dos

problemas dos seus elos.

Quadro 9 - Préticas de integracdo a cadeia.

Original (Tzong et al, 2009) Traducao livre
The port collaborates with other | O Tecon Rio Grande colabora com outrps
Questado 17 | channel members to plan for membros da cadeia para planejar uma
greater channel optimization. maior otimizacdo da cadeia.

The port seeks to identify other | O Tecon Rio Grande busca outras
Questéo 18 | competing channels for cargoes | alternativas competitivas na cadeia parg
that might flow through the port. | cargas que poderao fluir pelo terminal.
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The port benchmarks the logistic
options available for cargoes thatO Tecon Rio Grande nos apresenta as

)

Questao 19 | will flow the port vis-a-vis alternativas logisticas disponiveis para
alternative routes via competing | nossas cargas.
ports.

The port seeks to identify least cpét Tecon Rio Grande busca identificar
Questao 20 | options for the transport of cargoespcdes de menor custo para o transporte da
to hinterland destinations. carga entre porto e seu destino final.

The port constant evaluates the
performance of the transport
Questao 21 | modes available for linking its
terminal to its hinterland
destinations.

Fonte: Traduzido pelo autor a partir de Tongzaal €2009)

O Tecon Rio Grande constantemente
avalia a performance dos modais de

transporte disponiveis para a conexao do
terminal entre porto e seu destino final.

Utiliza-se também nesse constructo a escala desttiplara avaliagdo, variando
de 1 a 7, sendo 1 referente a ‘discordo totalmeet& referindo-se a ‘concordo

totalmente’.

4.4.3. Validacao do questionario

Mesmo que o instrumento utilizado para coletaatind tenha sido ja utilizado
em outra pesquisa, (TZONG ET AL., 2009) verificauasnecessidade da realizacdo de
um pré teste afim de identificar o entendimento glasstdes utilizadas. Isto porque o
questionario foi traduzido do inglés para o por@gyypodendo haver algum problema
de entendimento, assim como 0 ambiente da pregaEsHguisa € em um contexto

econdmico e cultural diverso do ambiente traball@aorzong et al. (2009).

Para tanto, foi feito uma coleta com 18 empresdsnade identificar as
dificuldades de entendimento do questionario emvidhra que houvesse a devida
abrangéncia, no pré teste foram incluidas empuasasdos os 4 tipos de elos da cadeia
(CC, AC, Ar e OL) e dos diferentes niveis estratégipré definidos (Categoria A, B e
C). Apos receber o retorno dos questionérios, goraentes foram abordados - como
previamente combinado - com o objetivo de colocaramas opinides sobre o

questionario, identificar suas dificuldades e edit@ento do que foi exposto.
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Durante o pré-teste, verificou-se que 6 dos 1gamdentes tiveram problemas
para acessar o questionario através do link enwiado o questionarioGoogle dock
pois 0 acesso a internet dos respectivos respaméntimitado. Dessa forma, foi
desenvolvido um questionario em arquivo Word pamécesimultaneo com o link, a

fim de amenizar este contratempo.

Com relagdo as perguntas desenvolvidas, os 1®mésptes ndo tiveram
dificuldades de entendimento e, portanto, o quedtio foi aprovado para utilizacdo na

grande amostra.

4.4.4, Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada através do enviguistiondrio estruturado por
email, conforme apéndice 2 deste trabalho. Fazatb umsoftwarepara acesso online
das questdegydogledocs.cone também sera enviado o questionario em arquévo d
texto para preenchimento e reenvio para aquelepagsiem acesso restrito a internet
no ambiente de trabalho. Para acessar a populag@mestra selecionada, foi utilizado
o mailling do Departamento Comercial do Tecon Riar@e (2012).

A fim de alcancar maior indice de resposta foraalizeadas quatro ondas de
envio, reforcando o preenchimento do questiongdgndo uma onda a cada quinze dias,
finalizando o periodo de respostas em dois megesta do primeiro envio, iniciado
em 6 de agosto de 2012 e finalizado em 5 de ouriBil 2.

4.4.5. Anélise dos Dados

A analise dos dados da etapa quantitativa tem aijativo ndo s6 apresentar
os dados de forma que seja possivel analisar dtagsudasurveyrealizada, como
também identificar a populacdo da etapa qualitatigata pesquisa. Essa etapa foi
subdividida em quatro andlises: (i) uma analisatissica, (i) uma analise do nivel de
relacionamento estratégico, (iii) uma andlise deré@atia, (iv) uma analise de

performance de faturamento.
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A andlise estatistica tem o objetivo de verificarc@nsisténcia dos dados
coletados e € desenvolvida com base nos concedgosnatlelagem de equacdes
estruturais. Nesta etapa os dados analisados s@&dos primarios levantados a partir
da survey desenvolvida. A seguir, é realizada uma analise mi&cionamentos
estratégicos, visando metodizar uma forma de ramqog niveis de relacionamento
estratégico com base na inteligéncia de mercadasenformacdes do Departamento
Comercial do Tecon Rio Grande (2012). Posteriormelioi realizada uma analise de
aderéncia ao modelo proposto, para identificac&ovdaacoes de percepcdo entre os
membros da cadeia. Para esta analise, foi utilizadlmstrumento apresentado neste
capitulo, o mapa de orientacdo a cadeia de suptasiecomo ferramenta. Por fim, foi
realizada uma analise de desempenho, com o objdévavaliar a performance dos
membros conforme sua aderéncia ao modelo. Parawedtacao foram utilizados dados
secundérios de faturamento conforme banco de ddmloBecon Rio Grande (2012).
Estas mensuracbes foram utilizadas como base psegumda etapa (qualitativa) da

pesquisa.
4.5. ETAPA QUALITATIVA

A partir das analises de aderéncia dos niveis kdeioeamentos estratégicos
com o respectivo grau de OCS e da aderéncia dadraotos realizada na primeira
etapa, é possivel identificar as discrepanciasitégicas. Sobre esta verificacdo, foi
realizada a segunda etapa do estudo que tem copmvolcompreender os motivos
que levaram a distor¢céao da percepcao dos membrcadesa em relacdo a estratégia da
organizacdo. Para esta constatacao, foi realizadapesquisa qualitativa direcionada
aos membros discrepantes da estratégia da orgaojzagqcontrados no mapa de
orientacdo aos relacionamentos estratégicos. Negti#ulo é apresentado a (4.5.1.)
selecdo dos entrevistados, a (4.5.2) abordagem,5a3) roteiro de entrevistas semi

estruturadas e o método das (4.5.4) andlises dokagos utilizada.
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4.5.1. Selecao dos entrevistados

A selecdo dos entrevistados inicia a partir daismalo resultado da etapa
guantitativa. Com base na andlise dos grupos enh@ulsparidade entre a estratégia
proposta e os niveis de orientacdo a cadeia dénmrios propostos no modelo do
presente estudo, foram avaliadas quais as categieianembros que mantiveram-se
fora do parametro estabelecido pela estratégiaginizacao focal e em quais grupos.
Sendo os membros compostos pelos elos: dos Clidat€arga, dos Agentes de Carga,
dos Operadores Logisticos e dos Armadores, que@amps grupos 1, 2 e 3 conforme
modelo proposto. A seguir, estas categorias de bremmonde foi encontrada
discrepancia com o modelo proposto, sdo cruzaddsa®pancias dos constructos de
orientacdo a cadeia utilizados para avaliacdo -adelamento com Usuarios, Valor
Agregado ao Servigo, Estrutura de Interconexdo termodalidade e Préaticas de
Integracdo a Cadeia.

Com base em dados demograficos constantes na gipeeie do questionario
utilizado na etapa qualitativa (Apéndice 1), foispiwel identificar quais foram as
organizacdes que apresentaram variacéo fora da ésperada e em quais constructos
houve discrepancia.

Para as entrevistas, foram selecionados 3 membrgoadh elo em cada grupo,
de acordo com as andlises de aderéncias realimadgtapa quantitativa. Na analise dos
resultados da etapa quantitativa é possivel obseuwais constructos sdo mais ou
menos aderentes ao modelo proposto. Como métoduestpuisa, foram escolhidos
aqueles membros do elo em que a percepc¢ao dowetostritico do modelo fosse mais
baixa e, assim, foram selecionadas as empresas rnogerb respectivo grupo, e o
entrevistado foi escolhido conforme mailling do Begpmento Comercial do Tecon RG
(2012).

4.5.2. Abordagem

As entrevistas foram realizadas a partir de ageed@mjunto ao contato da
organizacdo-membro do respectivo elo determinadetay@a anterior. Os contatos sao
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identificados a partir do mailling do Departame@omercial do Tecon Rio Grande
(2012) e é a mesma base de dados utilizada pasaney realizada na etapa
quantitativa. A forma de abordagem foi através deversas diretas realizadas
pessoalmente ou por telefone, dependendo da dishdaile do entrevistado, e

seguiram roteiro semi-estruturado.

4.5.3. Roteiro da entrevista

Com o objetivo de identificar os motivos da disémga entre os niveis de
relacionamentos estratégicos do terminal com o deaorientacédo a cadeia estipulados,
a entrevista semi-estruturada realizada teve camse bs constructos em que houve a
discrepancia. Para identificacdo dos construct@giaaos, utilizou-se como base a
analise de aderéncia desenvolvida na etapa quevatiteForam identificados os
constructos menos aderentes a estratégia da enmprestes foram relacionados aos
membros da cadeia que nao estavam aderentes no dmparientacdo ao
relacionamento estratégico. A partir destas ddigscforam realizadas as entrevistas,
seguindo o roteiro utilizado:

Foi realizada uma pesquisa entre agosto e outuler@@iL2, em que buscava-se
perceber o grau de orientacdo do Tecon Rio Granoi® celacdo a sua cadeia de
suprimentos.

Como resultado, percebeu-se que houve discrep&tiee a percepcdo dos

elementos de . (foram indicados @ constructos cujos quais

se identificaram maior discrepancia estratégicaee alguns casos, foi necessario
explicar um pouco mais a que se referiam cada cocist.)

Em sua opinido, quais 0s motivos para que estanegitos estejam fora do
esperado pela organizacao?

Vocé acha que as atividades do Tecon Rio Grand® esh desacordo com o

desenvolvimento do ? (constindicado)

Quais acdes voceé indicaria ao Tecon Rio Grande mara este(s) elemento(s)

sejam atendidos?
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4.5.4. Andlise do resultado

A partir das entrevistas, foi realizada uma andaeseontetdo para identificar os
motivos que levaram a estratégia a estar discregamh 0 grau de orientacdo a cadeia,
conforme objetivo deste estudo. Para o desenvohtoneda andlise do Conteudo,
segundo Bardin (2009), é necessario seguir umaroatenoldgica de organizacao e
desenvolvimento. Segundo o autor, a primeira fasandlise de conteddo denomina-se
pré-analise, na qual o pesquisador devera ter umatco mais superficial com os
relatorios para que possa ter uma visao mais aenpdaia que seja possivel definir quais
Sa0 0s pontos mais importantes que precisam séermoplados e o caminho a ser
seguido.

Em uma segunda etapa, ainda de acordo com Bar@iB)2é necessaria a
exploracdo do material selecionado, que deveréosetensado para que as informacdes
mais representativas e significantes possam seeromente analisadas, fornecendo
respostas que contribuam para esclarecer os algatsy pesquisa. O autor afirma que é
muito comum na analise do conteddo o processo dapag elementos com
caracteristicas em comum em categorias especifiegsndo o seu género.

A terceira fase € denominada por Bardin (2009) ctatamento dos resultados
e interpretacdes, que consiste na inferéncia dasriaces, sendo fundamental que se
saiba claramente sobre quem, sobre o0 que e past@esendo realizada a andlise. Para
a realizacdo desta etapa € necessaria uma deftlay@dos indices e dos indicadores
que séao inferidos, para que os resultados sejasfiasdtios ao pesquisador.

Definida a metodologia a ser utilizada e a empffesal a qual sua cadeia
servira como populagdo para o teste do modelo ptopa seguir sdo apresentados 0s

resultados das etapas (5) quantitativa e (6) qiisbt

5. ANALISE DOS RESULTADOS — ETAPA QUANTITATIVA

Essa etapa foi subdividida em quatro analises) (bria analise estatistica para

identificar o perfil da amostra, a validade e cabilidade dos dados e apresentacdo das
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correlacdes das variaveis através do método delagmhe das equacdes estruturais; e,
Apés apresentacdo da consisténcia dos dados, (Br) analise do nivel de

relacionamento estratégico, com base na Intelig&eiMercado, na qual é apresentado
um ranking de importancia estratégica de cada mendicadeia, categorizando-os em
seus respectivos niveis de relacionamento estcatégosteriormente € realizada (5.3)
uma andlise de aderéncia ao modelo, identificaaduartir do mapa de orientacdo ao
relacionamento estratégico, a aderéncia dos mendarosadeia e dos constructos a
estratégia da organizacdo, conforme proposta tesdrgpresente estudo. Por fim, é
realizada (5.4) uma analise de performance de diateinto, para exemplificar o
desempenho da gestdo dos relacionamentos com H&E A partir desta andlise foi
possivel encaminhar a segunda parte deste estudoandlise qualitativa para

aprofundamento da primeira etapa quantitativa.

5.1. ANALISE ESTATISTICA DOS DADOS

A andlise estatistica foi realizada para que fogessivel identificar a
consisténcia das correlacdbes do modelo expandidgpopto. Neste capitulo é
apresentado primeiramente a (5.1.1) amostra ea&jrpibteriormente a purificacdo dos
dados, através da (5.1.2) identificacdo dos osflier (5.1.3) perfil demogréafico da
amostra, os testes de confiabilidade e validadar éip € apresentado o (5.1.4) modelo
estrutural, desenvolvido a partir do método de riamgen de equacdes estruturais pelo
softwareAMOS.

5.1.1. Sobre a amostra

Da populagédo de 1441 membros da cadeia do terrfunal do estudo, 210
responderam a pesquisa, sendo 107 questionarfmsnaidos via link eletronico e 103

pelo reenvio de arquivo Word por email.

A quantidade de empresas representando sua respeategoria estratégica,
como delimitado pela organizacéo focal (A, B ed&3}ao representadas na tabela 5. Na
coluna% Cntrséo apresentados os percentuais relativos a dadattotal de containers
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movimentados no terminal pela amostra represeatads membros. Estas categorias

de organizagBes sdo posteriormente subdivididas nivss de relacionamento de

monitoramento, mediacao e criacao de solu¢cbes;atd@com o modelo proposto.

Tabela 5 — Populacdo, Amostra e Representatividade.

Flo da cadeia Clientes Agentes | Armadores | Operadores| Total | Percentual
Categoria de carga de carga logisticos relativo

Populacgac 53 36 6 17 112 100%

Cat‘;goria Amostra 3] 25 3 14] 73|  6518%

% Cntr 35,66% 37,01% 49,59% 61,21% - 45,87%

Populacgac 167 43 4 84 298 100%

Catesoria Amostra 44 20 Z 8| 74| 24,839

% Cntr 7,60% 3,58% 3,78% 3,14% - 4,53%

Populacgac 750 61 3 217 1031 100%

Cat?oria Amostra 49 7 1 6| 63 2,36%

% Cntr 1,56% 0,20% 0,65% 0,17% - 0,65%

Populacgac 970 140 13 318| 1441 100%

Total |Amostra 124 52 6 28 210 6,83%

% Cntr 44,82% 40,79% 54,02% 64,52% - 51,04%

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

Na tabela 5 apresenta-se a populacéo do estudtiyslitha por (i) cada tipo de

elo da cadeia e (ii) categoria relevante ao terim®am relacédo aos Clientes de Carga,

a populacéo total é de 970, e a amostra utilizada &24 respondentes (12,75%). A

populacdo total dos agentes de carga sdao 140 emprespresentados por 52

respondentes (37,14%). Ja os armadores, sdo 1dtalp representados por 6 na

presente pesquisa (46,15%), e o0s operadores tmgistsomam 318 no total,

representados por 28 empresas (8,8%).

71



A analise da amostra também é realizada com relaggiocategorias,
representando a categoria A, 73 empresas, com elmaincia em torno de 45,87% do
volume total de containers movimentados pelo temni@om relacdo a categoria B, sao
74 membros, representando 4,53% do total de cemtamovimentados. J& a categoria
C, sédo 63 respondentes, representando 0,65%. Mo det uma populacdo de 1441
empresas, obteve-se o retorno de 14.5% (210 resptas). Estes 210 respondentes
correspondem a movimentacédo de 51,04% do totabai@ioers movimentados no ano

de 2011 pelo Tecon Rio Grande.

5.1.2. Outliers

Antes de proceder com a analise estatistica ddesddoram verificados os
guestionarios incompletos, os outliers e a variagioum do método utilizado. Quase
metade dos questionarios respondidos (51,06%) selidetamente pela plataforma on
line, enquanto que 49,04% responderam atravésqigvarWord enviado por email.
N&o foram identificados questionarios com questé&gcionadas aos constructos nao
marcadas. O proprio software utilizado n&o permite o respondente deixe de opinar
sobre qualquer questdo, pois caso contrario a engée é finalizada. Com relacdo aos
arquivos enviados via email, houve a constatacad, 2% de respostas faltantes com

relacdo a dados de identificacdo, porém com relaga@onstructos, ndo houve falha.

Através de andlise dmx plot desenvolvido pelsoftwareestatistico SPSS, foi
possivel observar que dos 210 respondentes, sorh@mespondentes (4,76%) foram
identificados como outliers. Esta variacédo foi pbida somente na questdo 16, que €
relativa ao constructo de estrutura e interconeletde, mais precisamente referindo-se
a operacionalidade do terminal na conexdo entrim raferrovia. Conforme figura 11 é
possivel perceber que 3 respondentes marcaram aeimaédia geral e 7 marcaram

abaixo nesta questéao.
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Figura 11 — Grafic®ox Plotpara avaliacdo de Outliers.
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Fonte: Elaborado pelo autor através do SPSS (2012).

Foi realizado o teste de distancia de Mahalasggendo Hair Jr et al (2005), é
possivel identificar a forca da relacdo da vari@vgartir do indice médio relativo a
cada questdo. Na questao 16 foi identificado uncénde Mahala médio de 1,61, o que
determina relagéo baixa e os outliers podem setidasnsem interferéncia na analise
dos dados segundo a literatura. Conforme Hair &l €2005), a forca da relacdo é
considerada alta quando o indice de Mahala méthoaesma de 3 ou 4 para amostras

grandes.
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5.1.3. Analise descritiva demografica

Realizou-se uma analise demografica dos resporgjeptira identificar a
representatividade da amostra em relacdo ao tdrohéneontainers. As 210 empresas
respondentes estdo espalhadas por todo o Rio Gdn&l, em areas divididas no
presente estudo como regido Sul, regido Centrala Segido Metropolitana e regiao
Norte. Dos respondentes, 7% sao da regido Nor8s dé regido Central, 15% da
regido Sul, 20% da regido Serrana e 49% da regioopblitana. Quanto ao tipo de
carga trabalhada por cada elo, 2% dos respondeabzgham com produtos quimicos,
7% moveis e madeiras, 8% carne congelada (frandop £ gado), 11% calcados e
couro, 18% industria metal mecanica, 20% alimemogrodutos agricolas (tabaco,

arroz, enlatados e frutas) e 34% cargas diversas.

5.1.4. Modelagem de equacgdes estruturais

O uso do SEM (Structural Equation Model), segundei B Neto (2006), tem
sido cada vez mais utilizada dentro do campo dsgyigas sociais e comportamentais.
Apos receber forte impulso no inicio dos anos 8Pawir de Bentler (1980), ganhou
destaque nas pesquisas a partir da popularizac@oftieares especificos. (BREI &
NETO, 2006).

Para a andlise dos dados coletados, foi utilizad®EM, pois a partir desta
técnica é possivel realizar uma analise fatoriafiomatoria, com base nos constructos
identificados na teoria. Esta andlise é chave garaustentacdo ao presente estudo. A
aplicacdo do SEM requer amostras relativamentedgeanSegundo Bentler e Chou
(1987) regras empiricas geralmente citam que astgero deve variar entre 5 e 10
casos por parametro estimado. No presente estudio egndo considerados 21
parametros para os 4 constructos definidos (RU, V&S e PIC). Portanto, a presente
amostra de 210 respondentes € representativa ecansitb-se as regras empiricamente

estipuladas.
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| - Andlise Confirmatéria

Com o objetivo de confirmar o modelo dos quatrcorieg propostos por
Panaydes e Song (2008), e Song e Panaydes (20@¥)jagfora confirmado por
Tongzon et al (2009), é realizada uma analise iltoonfirmatéria. A partir desta
analise (AFC) é possivel confirmar a validade efiabilidade dos quatro constructos
de mensuracdo propostos pelos autores. A partimtie andlise fatorial exploratoria,
Panydes e Song (2008) desenvolveram o modelo dgragi&o da cadeia a partir dos
guatro fatores indicados. Tongzon et al. (2009)fiooaram o modelo com base em
uma analise fatorial confirmatoria, de acordo cosnachados de Panaydes e Song
(2008). Ainda que o modelo em questao ja tenhastidado em trabalhos anteriores,
outra validacdo € necessaria, tendo em vista qderoais estudos foram realizados em
outras culturas e aplicados ou somente a termulisontainers (Panaydes e Song,
2008) ou de forma comparativa entre a percepcaerdenais de containers e linhas
maritimas (Tzong et al., 2009). O presente eststinde a pesquisa para outros elos da

cadeia portuaria em outra realidade econémicaterall

Com o auxilio do software estatistico AMOS, ver&@pfoi possivel analisar os
4 constructos separadamente, e identificar a fdagaelacdo relacionada a cada variavel
que compunha seu respectivo fator. O resultado Emieobservado no resumo

apresentado na tabela 6.
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Tabela 6 — Forca das variaveis na relagdo com stremto.

Indicador Constructo Carga Fatorial (A)
RU1 Relacionamento com o usuario 0,905
RU2 Relacionamento com 0 USuario 0,883
RU3 Relacionamento com o usuario 0,681
RU4 Relacionamento com 0 USuario 0,648
RU5 Relacionamento com o usuario 0,579
RU6 Relacionamento com o usuario 0,67
VAS1 Valor Agregado ao servico 0,685
VAS2 Valor Agregado ao servico 0,678
VAS3 Valor Agregado ao servico 0,786
VAS4 Valor Agregado ao servico 0,739
VAS5 Valor Agregado ao servico 0,75
VAS6 Valor Agregado ao servico 0,814
Elll Estrutura de Interconexao e Intermodalidgder59,
Ell2 Estrutura de Interconexéo e Intermodalidgder59,
El3 Estrutura de Interconexao e Intermodalidgde94®,
Ell4 Estrutura de Interconexéo e Intermodalidgded4®,
PIC1 Préticas de Integracdo a Cadeia 0,782
PIC2 Praticas de Integracdo a Cadeia 0,832
PIC3 Préticas de Integracdo a Cadeia 0,797
PIC4 Préticas de Integracdo a Cadeia 0,889
PIC5 Praticas de Integracdo a Cadeia 0,864

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do AMOS (2012)

Com base em Hair Jr et al (2005), utilizou-se c@a@metro balizador da carga
fatorial, os indices acima de 60%. Assim sendonapa questdo RU5 foi retirada do
modelo, por representar 0,579 em relagdo ao camstde Relacionamento com o
Usuario. A variavel RU5 avalia o relacionamento coatla membro da cadeia em
relacdo a busca pela reducéo de custos: RU5 —dlhaimos junto com o Tecon Rio
Grande para reducdo de custos”. Apos esta exclosddados foram purificados e a

partir deste ponto foi possivel realizar os tedeesalidade e confiabilidade.

Il - Verificacdo das escalas de medidas

A partir dos dados purificados, o proximo passoidentificar a confiabilidade

simples, a confiabilidade composta, a variancia iméxktraida (AVE), a validade
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discriminante e o teste de ajuste do modelo. Estabses indicam a confiabilidade e a

validade das escalas de medidas utilizadas.

Confiabilidade Simples

Neste estudo, como medida para a mensuracéo debdadde simples das
medidas analisadas, adotou-se o coeficiente al@ralgbach, considerado por Malhotra
(1993) e Hair Jr. et al. (2005), indicador consitdepara analise da confiabilidade de

uma escala.

Para chegar nestes valores, foi utilizadsotiwareestatistico SPSS, verséo 18,
conforme representado na coluna Alpha de Cronlreckgbela 7. Mesmo nao havendo
um padrdo absoluto para os valores de Alpha deb@obny Hair Jr. et al. (2005),
consideram que indices iguais ou superiores a @fletem uma fidedignidade
aceitavel. Ainda assim, os autores salientam gqlmesinferiores a 0,70 podem ser
aceitos se a pesquisa for de natureza exploraeguindo a mesma linha, Nunnaly e
Bernstein (1994) também apontam como aceitdve@easlde alfa de Cronbach iguais
ou superiores a 0,70. Ampliando o limite de acéwagMalhotra (2001) considera
valores de corte iguais ou superiores a 0,60. @ssdevantados no presente estudo
demonstram que a amostra apresenta confiabilidag#es, pois todos os constructos

apresentaram valores acima de 0,8, dentro do rewade pela literatura.

Tabela 7 — Testes de confiabilidade.

Alpha de| Confiabilidadg Variancia
Fatores Cronbachh Composta | Extraida
Relacionamento com o Usuéario (RU) 0,868 0,874 0,586
Valor Agregado ao Servico (VAS) 0,880 0,881 0,553
Estrutura de Interconexao e Intermodalidade
(Ell 0,924 0,917 0,736
Praticas de Integracdo a Cadeia (PIC) 0,918 0,919,695

Fonte: Elaborado pelo autor através do SPSS (2012).
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Confiabilidade Composta e AVE

Ja a medida de confiabilidade composta €, de acowth Fornell e Lacker
(1981), uma estimativa do coeficiente de confidhtie e representa o percentual de
variancia dos construtos, que é livre de errost@lies. Os autores ainda consideram
que a AVE indica o percentual médio de variancimmartilhada entre o construto
latente e seus indicadores. Considerando que, rcoa@fdabachnick e Fidel (2001), a
AVE deve ser superior a 0,50 e a confiabilidade pasta superior a 0,70, os resultados
demonstrados na tabela 7 mostram que todos osratmssapresentaram medidas de

adequacao a mensuracao dentro de limites aceitaveis

Validade discriminante

A validade discriminante entre dois construtogré pré-requisito para que se
aceite que os construtos estdo realmente medinubrtas distintos do fendmeno de
interesse (Fornell e Lacker, 1981). Para avalial@ade discriminante dos construtos,
ou seja, verificar se 0s construtos efetivamentéemediferentes aspectos do fenémeno
de interesse, utilizou-se o método desenvolvido pomell e Larcker (1981). O
procedimento sugerido pelos autores consiste erfizaeauma Analise Fatorial
Confirmatoria, por meio do método de minimos quadaisegeneralizados, e comparar o
quadrado do coeficiente de correlagcdo entre ossp@#geconstrutos com a variancia
média deles extraida.

Tabela 8 — Método Fornell e Lacker de validade Disoante.
Correlacdes ao quadrado e AVE (método Fornell &érad981)

RU VAS Ell PIC
RU 0,586
VAS 0,537 0,553
Ell 0,366 0,736 0,736
PIC 0,569 0,783 0,514 0,695

Elaorado pelo autor (2012).

Fornell e Larcker (1981) sugerem que os valores aarelacdes entre 0s

constructos ndo podem estar acima do valor da AdtiEhado. Na tabela 8 é possivel
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observar que todas as relacbes possuem evidéncialidade discriminante, com
excecdo das correlagbes entre o constructo Valoegaglo ao Servico e 0s dois
constructos de Estrutura de Interconexdo e Intealitatle e Praticas de Integracao a

Cadeia.

N&do sendo possivel demonstrar a validade discaimién dos constructos
mencionados pelo método de Fornell e Larcker (1,98i9cou-se identificar a validade
discriminante dos construtos ndo alcancados petodode Bagozzi e Phillips (1982).
Segundo os autores, a validade discriminante elti® construtos pode ser avaliada
restringindo-se a apenas um o0 parametro que estabalrelacdo entre os construtos.
Compara-se esse modelo com outro em que o paranére fixado e realiza-se um
teste de diferenca qui-quadrado. Conforme os ajtaveteste deve indicar uma
diferenca qui-quadrado acima de 3,841 quando @&legé&o nado é restrita, isso indica
haver validade discriminante entre os construtasseEprocedimento foi realizado
somente entre os constructos de VAS, Ell e PIGs testes indicaram haver validade

discriminante entre os construtos constituinteexddelo, conforme tabela 9.

Tabela 9 — Método Bagozzi e Philips de validaderiiignante.

PAR Restringido N&ao Diferenca sig
Restringido  do Qui-
Constructo A Constructo Qui- Qui- Quadrado
B Quadrado Quadrado
VAS Ell 316,77 237,623 79,147 0,0000
VAS PIC 251,884 189,885 61,999 0,0000

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

Ajuste do modelo

Para o teste de ajuste do modelo proposto foratisaties os seguintes indices:
x2, CFI (Comparative Fit Index); RMSEA (Root Meanu@ce Error of Aproximation);
NFI (Normed Fit Index) e GFI (Goodness-of-fi t Ixjleconforme indicado na literatura
especializada (Bentler, 1990; Byrne, 2001). Adateu-como critérios de ajuste
satisfatério de modelo aos dados, os seguintesegatins indices: CFl superior a 0,90;
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RMSEA proximo ou inferior a 0,08; GFI superior &@, e NFI superior a 0,90. A
tabela 10 apresenta os valores encontrados nanpeesstudo.

Tabela 10 — Ajuste do modelo.

Valores de ajustamento do modelo e valores recomeadbs

Medida Recomendadqg Encontrado

Qui-quadrado sobre Graus de Liberdad#df) < 3,00 3,11
Indice de Qualidade do Ajustamento

(GFI - Goodness of Fit Index) > 0,90 0,8(
Indice de Qualidade do Ajustamento Calibrado

(AGFI - Adjusted Goodness of Fit Index) > 0,80 0,74
indice de Ajustamento Normado

(NFI - Normed Fit Index) > 0,90 0,86
indice de Ajustamento N&o-Normado

(NNFI - Non-Normed Fit Index) > 0,90 0,88
indice Comparativo de Ajustamento

(CFI - Comparative Fit Index) > 0,90 0,9C
Raiz do Erro Quadréatico Médio de Aproximacao

(RMSEA - Root Mean Square Error of

Approximation) <0,10 0,1C

Fonte: Adaptado de Hair Jr et al. (2005).

Como ultima andlise, o0 modelo de mensuracdo mostaioes de ajustamento
razoaveis, com qui-quadrad@) = 510,77 (p < 0,001); GL = 1642/GL = 3,11; GFl =
0,80; AGFI = 0,74; NFI = 0,86; NNFI = 0,88; CFl 790; RMSEA = 0,10. Com relacao
ao y2/GL um pouco acima de 3, ainda assim € relevauig, segundo Byrne (2001),
valores menores que 3 sao preferiveis, mas vadtn@so de 5 sdo toleraveis. Portanto,
0 modelo de mensuracgéo parece refletir cada coostanceitual e teoricamente, com
bons indices de ajustamento, confiabilidade simpl@®posta e validade discriminante.

Com isso, a proxima etapa é analisar o modelotasttie suas inter-relagdes.

Modelo Estrutural

A partir dos dados purificados, confiaveis e valak® apresenta-se o modelo
estrutural final de Orientacdo a Cadeia de Suprioserconforme modelo desenvolvido

por Panaydes e Song (2007), aplicado a amostrastddce Na figura 12 possivel
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visualizar a forca das correla¢des entre os carteBle suas varidveis e a correlagdo dos
contructos entre si.

Figura 12 — Modelo de mensuracgéo — Correlacao aestizictos.
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Fonte: Elaborado pelo autor através do AMOS (2012).
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O modelo desenvolvido para identificacdo da pe@epmpbre a orientagdo a
cadeia de suprimentos, composto pelos quarto f&afRke VAS, Ell e PIC, é valido
conforme apresentado nos capitulos anteriores. @selacbes encontradas sao
sustentadas pela teoria. Os constructos sao intel@cdonados, conforme demonstrado
nas setas de pontas duplas. Também € possivelbperqgae todas as forcas das
correlacdes das variaveis do modelo estdo acim@,&leportanto suportando que a
aplicacdo do modelo desenvolvido é representatigarglo literatura.

Figura 13 — Modelo de mensuracéo de 2° nivel -elam@o ao constructo de OCS.
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Na figura 13¢ apresentado o modelo de mensuragéo vinculadoretrgcto de
Orientacdo a Cadeia de Suprimentos (OCS). Nestaafi§ possivel identificar que o
constructo de Relacionamento com o Usuario exdlgf2®6 dos casos de orientacdo a
cadeia de suprimento, enquanto que o construcWabie Agregado ao Servico explica
85%, o constructo de Estrutura de Interconexaderrodalidade 77% e o constructo
de Praticas de Integracdo a Cadeia explica 99%akiss representados na amostra do
presente estudo. Os niveis apresentados sédo sigmpala literatura, pois estdo acima
dos 60% conforme Hair Jr et al. (2005).

5.2. ANALISE DO NIVEL DE RELACIONAMENTO ESTRATEGICO

Nesta etapa foi desenvolvida a categorizagcédo dosbmos da cadeia a partir dos
conceitos de inteligéncia de mercado. Com estaisenabs membros puderam ser
ranqueados em seus respectivos niveis de relacemanestratégico — Criacdo de
solucbes, Mediacdo e Monitoramento. Os niveis tégfi@s estabelecidos para cada
membro foram determinados pelos delimitadores tégis desenvolvidos pelo
Departamento Comercial do Tecon Rio Grande (20d@gm, buscou-se desenvolver
nesta etapa do estudo, um sistema de padronizag8onideis estratégicos de

relacionamento, elaborando um ranking de imporépara cada membro da cadeia.

Conforme discutido no item 3.1 do presente trahalla@akman (2000) e Wee
(2001) concordam que a inteligéncia de mercado @naresso qualitativo, através da
exploracéo de fontes secundérias e primarias abndoguma variedade ampla de redes
de organizacOes para a coleta de informacdes agerrnexternas a organizacédo. Para
definicdo dos parametros utilizados para composd@ganking de relacionamentos
estratégicos proposto neste capitulo, foram reddzdrés etapas: (i) identificagdo dos
delimitadores estabelecidos pela propria organagfiavés de entrevista realizada
com colaboradores do Departamento Comercial do nfé&tio Grande (2012); (ii)
proposicao de pesos ponderados a cada delimitadglacionamento estratégico para
formacdo do ranking de relacionamento estratégcgiji) comprovacdo do método

proposto e do sistema de pesos desenvolvido jumtDepartamento Comercial do
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Tecon Rio Grande (2012) para validacdo do rankfgeguir sdo apresentados 0s
delimitadores estratégicos de cada elo da cadetadvia, resultado de informacdes

levantadas junto ao Departamento Comercial do TRioiGGrande (2012).

5.2.1. Clientes de Carga

Com mais de 2500 clientes de carga cadastradoscanTRio Grande considera
como delimitadores estratégicos deste elo: (iy&mento, (i) quantidade de containers
movimentados, (iii) se os containers movimentad®s mefrigerados, (iv) distancia
rodoviaria entre a planta produtora e os portos@oantes, (v) se mantém operacdes
com terminais concorrentes e (vi) se utilizam awestermodal ou se é viavel sua
utilizacdo. A delimitacdo por faturamento determiju@ a categoria A sdo as empresas
que compdem 40% do faturamento, enquanto que gacetdB sdo as organizacdes que
concentram o faturamento entre 40% e 60% e a aae@oentre 60% e 100%. Com
relagdo a quantidade de containers movimentadossideram-se mais estratégicos
aqueles clientes que movimentam acima de 100 camgaimensais, ou mais de 50
containers refrigerados ao més. De nivel intermedi&do aqueles que movimentam
entre 10 e 99 containers/més e, no nivel de mamitento, aqueles que movimentam
menos que 10 containers mensais. Esta relacdospodeajustada caso o segundo item
delimitador seja constatado: que trata sobre cafggerada. Devido a maior geracao
de receita deste tipo de carga, em funcdo do alrasteto energético durante a sua
armazenagem, estes clientes tem relevancia estaatégior.

Outro fator determinante da relevancia estratédgac&C para o Tecon RG € a
sensibilidade da empresa com relacdo a distandgvid@ria comparada entre sua planta,
0s portos concorrentes e o Porto de Rio Grandegistica de acesso ao porto pode ser
determinante para a utilizacdo de um terminal otropuportanto clientes com
proximidade maior para 0s portos concorrentes eésiderados com nivel estratégico
mais relevante para o Tecon RG, e da mesma formealesqque também realizam
operacdes pela concorréncia. A utilizacdo da imdatidade (acesso ferroviario ou

navegacao interior pela Lagoa dos Patos) tambéieéante para a analise da categoria
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estratégica. As empresas que utilizam estes mdoadialham exclusivamente com o
Tecon Rio Grande, visto que em rela¢do a concdeéocal, o terminal foco do estudo
€ 0 Unico que possui estrutura de interconexae @stmodais rodoviario, ferroviario e

hidroviario.
5.2.2. Agentes de Carga

O Tecon Rio Grande trabalha com mais de 140 ageetearga, sendo que 0s
delimitadores estratégicos definidos pela empresal fpara este tipo de elo séo: (i) a
quantidade de containers movimentados por cadaeger(ii) se mantém operacdes
com terminais concorrentes. Com relacdo a quardidied containers movimentados,
aqueles responsaveis por 100 ou mais containersn@® sdo considerados mais
relevantes para a estratégia da organizacao, aurgepivel de criacdo de solucdes. Os
responsaveis pelo embarque e desembarque de 10 @r@8iners mensais sdo
considerados de nivel intermediario e aqueles quyimentam menos de 10
containers/més, sao considerados clientes do de/ehonitoramento. Com relacéo a
movimentacdo com terminais concorrentes, avalia1sivel estratégico pela existéncia

da movimentagdo de containers também por outrdegera relevancia deste volume.

5.2.3. Armadores

No Tecon Rio Grande, conforme levantamento reabizggnto ao seu
Departamento Comercial (2012), 13 companhias maagtioperam neste terminal. Para
dimensionar sua relevancia estratégica sao avalia(o quantidade de containers
movimentados ao més, (ii) quantidade de servigobg$) oferecidas por semana no
Tecon, e (iii) se oferecem servicos similares nastogs concorrentes. Foram
considerados membros de nivel estratégico maiaddews armadores que embarcam e
desebarcam, somados, mais de 1000 containers clmioanés, como nivel
intermediario, os que movimentam entre 100 e 998agwers cheios ao més e como
nivel estratégico inferior, aqueles que movimenrddaixo de 100 containers més.

Sobre a analise de servicos oferecidos, sdo coaduoke armadores estratégicos

da cadeia do terminal, aqueles que possuem 2 o0sl $Bavicos semanais, devido a
85



maior frequéncia de atracacdo. Também foram comslde estratégicos aqueles
armadores que oferecem servigos similares em optndss, pois este fato permite que

a venda do servico influencie a escolha do terndaalontainers a ser utilizado.

5.2.4. Operadores Logisticos

O Tecon Rio Grande trabalha com mais de 318 ope¥adogisticos sendo
utilizado como delimitadores estratégicos, os s#gsi aspectos: (i) quantidade de
containers movimentados e (i) se mantém operacOes portos concorrentes. Com
relacdo a quantidade de containers movimentadosc@é@siderados estrategicamente
relevantes, aqueles operadores logisticos que nmow@m acima de 300
containers/més. Em um nivel intermediario de releigestratégica, sdo considerados
aqueles OLs responsaveis pela movimentacdo entre 209 containers mensais,
enquanto os de menor relevancia sao aqueles quenerdam menos que 10 containers
més. Aqueles operadores logisticos que possuenagifge com portos concorrentes
possuem maior relevancia estratégica, pois podéuentiar na opinido dos clientes de
carga na escolha do terminal de containers.

Apdés a identificacdo dos delimitadores apresentadwste capitulo,
desenvolveu-se um esquema de pesos aos delimgadsteatégicos. Os pesos
sugeridos foram apresentados ao Departamento CiahdocTecon Rio Grande e apos
alguns ajustes realizados nos pesos aferidos asodéfinicbes adicionadas, obteve-se

um padrao de delimitadores estratégicos, conforpussivel identificar o quadro 10.
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Quadro 10 - Delimitadores estratégicos.

Defini¢ao AlE‘ZfiZO CcC AC oL Ar
Faturamento
Até 40% do faturamento Cliente A| x
De 40% a 60% do faturamento Cliente B| x
De 60% a 100% do faturamento Cliente C| x
Movimentacao de containers
Numero de containers movimentado 1 X X X X
Containers refrigerados movimentad 15 X
Intermodalidade
Usuario atual de intermodalidade 15
E viavel utilizar a intermodalidade 1,3
Distancia em rela¢do ao concorrente
a favor do Terminal 1 X
até 100 km pro6 concorréncia 1,3 X
mais de 100 km pré concorréncia 1,5 X
Servi¢cos na concorréncia
N&o utiliza servigco do concorrente 1 X X X X
Utiliza servi¢co do concorrente 1,5 X X X X
Servicos (linhas) oferecidos no terming
Servico ndo regular 1 X
1 Servico regular/semana 1,3 X
2 ou mais Servicos regulares/seman 1,5 X

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

Os pesos atribuidos a cada item delimitador forautiiplicados ao niamero de

containers movimentados por cada cliente, e comiasice foi possivel dimensionar
um ranking de importancia estratégica para cadahbrema cadeia. A partir deste
indice do nivel de relacionamento, foi possivelralacionar o nivel estratégico de

relacionamento com a percepc¢éo de orientacdo dacdeesuprimentos do terminal de

container extraida daurveyrealizada. A partir desta correlagcéo, obtevefsguaa 14.
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Figura 14 — Ranking IM Versus OCS Percebida.
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Fonte: Elaborado pelo autor através do Excel (2012)

O gréfico da figura 14 demonstra a variacdo degpmdo de OCS do terminal
de containers pelos membros da cadeia, vinculada aanking de importancia
estratégica, desenvolvido com base nos conceitastelgyéncia de mercado. O indice
de percepcao de OCS foi determinado a partir déardas respostas do questionario
aplicado, que varia entre 1 e 7 na escala de ltickiizada as 21 questdes relacionadas
aos constructos explanados anteriormente (RU, \EAISe PIC). A partir da tendéncia

linear tracada no grafico, € possivel visualizae @gxiste uma leve tendéncia de
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crescimento da percepc¢édo de orientacdo a cadedgpidgnentos, na medida em que o
relacionamento € mais estratégico para a orgamizaca

A partir da analise de aderéncia dos niveis egit® propostos no modelo
estendido do presente estudo e da aderéncia dssumiaos desenvolvido por Panayides
e Song (2008), foi possivel entender melhor o cotapento da amostra com relagédo
ao modelo utilizado. O ranqueamento prévio dosim@amentos estratégicos servira

de base para a analise de aderéncias apresentecksitulo subsequente.

5.3. ANALISES DE ADERENCIAS

Nesta etapa, foi aplicada empiricamente a extedsdoodelo proposto, a partir
da verificacdo das (5.3.1) aderéncias estratégiodse 0 mapa de orientacdo aos
relacionamentos estratégicos. Ainda é apresenteske apitulo, (5.3.2) o impacto de
cada constructo na variacdo dos dados. Ambas #isesngerviram como base para a

etapa qualitativa.

5.3.1. Analise de aderéncia do nivel estratégico

Com o objetivo de testar o modelo proposto, forametacionadas as duas
dimensdes, com base nas respostas levantadas saanopartir desta correlacao foi
possivel identificar a aderéncia dos graus de @@d0 a cadeia de suprimentos
percebida em relag@o aos niveis estratégicos éstatmes no modelo.

A dimensao dos niveis estratégicos de relacionamémam pré determinadas
pelos delimitadores da inteligéncia de mercado facore explanado em capitulos
anteriores. A dimensao de orientacdo a cadeia gimsntos percebida é identificada
através da média das respostas de cada respon@snpercentuais exibidos no mapa
de orientacdo aos relacionamentos estratégicos fatdbuidos conforme a quantidade
de membros de cada elo em sua categoria relaci@nsdi® aderéncia no mapa. A figura
15 apresenta as correlacbes expostas no mapa deag@entos relacionamentos

estratégicos.
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Figura 15 — Aplicacdo do mapa de orientacdo aasicglamentos estratégicos.
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O mapa de orientagdo aos relacionamentos estraséd@monstra a percepgao

N . . . N

de cada membro com relagcdo a orientacdo do terrdmatontainers a sua cadeia
portuaria. De acordo com o nivel estratégico preeide definido para cada membro,

foi possivel identificar as variagcdes da aderéasteatégica, possibilitando visualizar os
excessos, o0s acertos e os déficits de orientagdapda grupo de membros. Realizando
uma analise geral da diagonal em que se esperawm@déncia estratégica, dos 210
membros respondentes, apenas 71 (ou 33,81%) ameexatamente a estratégia da
organizacado, conforme percebe-se no mapa de aréente relacionamento estratégico
apresentado na figura 15. Com relacdo a discrepéestratégica, 42,86% (ou 90

respondentes) demonstram excesso de orientac&bjaErcom relacédo a estratégia da

organizacdo focal, de acordo com a proposta do lmodzutros 23,33% (ou 49
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respondentes) apresentam déficit de orientacdelpidi; pois obtiveram resultado com
relacdo a sua percepcao de OCS abaixo do espegldestratégia da organizacdo. As
analises detalhadas desta etapa séo apresentatdasagar detalhamento por cada nivel

estratégico de relacionamento, nos sub capitutpsrees.

| - Primeiro nivel estratégico de relacionamenittonitoramento

Neste nivel estratégico, a estratégia € de momimeo, presumindo-se que a
orientacéo a cadeia percebida obtivesse um indfiegdr com relacdo aos outros niveis
estratégicos. Com baixa percepc¢dao, identificoueseld ,1% dos respondentes relativos
a este nivel estratégico estdo de acordo com atéxstr definida, 27% estdo com um
grau de percepcao de OCS alto e a maioria (61,8%p e&om um grau de percepgao
meédio com relacdo a OCS do terminal de contairfwde-se sugerir, a partir destes
percentuais, que existe excesso de OCS neste cwetpmitantemente, o esforco
estratégico aplicado pela empresa sobre este dg®y excedente. Porém, o excesso é
relativo ao nivel estratégico esperado, ja que iamaaexcedente atingiu o grau médio
de percepcao de OCS.

Apesar da aderéncia estratégica neste nivel ebsicta (11,1%), o percentual &
0 mais elevado entre os 3 niveis quando analisadtuglmente o baixo grau de OCS
percebido. Nos niveis de mediacédo e criacdo dec@ed neste mesmo grau de OCS
percebido, os percentuais encontrados foram regaewtnte 6,7% e 2,7%.

O grau médio de OCS percebida foi responsavel ipaior indice de aderéncia
dos respondentes do nivel de monitoramento (61,B%x aderéncia € composta por
67,7% dos operadores logisticos, 63,3% dos cliadesarga e 57,1% dos agentes de
carga, todos percentuais relativos somente aodosaimembros representantes do nivel

estratégico de monitoramento.

Il - Segundo nivel estratégico de relacionamemtiediacio

No nivel estratégico de mediacao, é esperado gaeihea aderéncia maior com
relacdo ao grau meédio de OCS percebida com relagdooutros dois niveis de

monitoramento e criagdo de solugfes. Do total georedentes deste nivel, identificou-
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se 47,3% como aderentes a estratégia proposta,e46 em um grau acima com
relacdo a OCS percebida e 6,7% estdo em no grauomfOu seja, 52,7% dos

membros deste nivel estdo discrepantes com rekggiratégia estipulada, seja em
excesso de orientacdo percebida (46%) seja emtdidipercepcao (6,7%).

Entre os 3 niveis de relacionamento, o grau mégi®dS do nivel de mediagéo
€ 0 mais baixo (47,3%) em relagdo aos niveis daétaramento (61,9%) e de criacdo de
solucdo (57,5%). Ainda assim, o percentual de 47d&¥monstra que existe certa
aderéncia estratégica neste nivel, poréem existeeghdncia principalmente com relacao
ao excesso de OCS percebida. No alto grau de O@8bp#a, encontrou-se o maior
indice de discrepéancia, equivalente a 75% dos dpera logisticos do nivel de
mediacdo, assim como 50% dos armadores, 45% dodeagde carga e 41% dos

clientes de carga, referentes a este mesmo nivaléggco.

[l - Terceiro nivel estratégico de relacionameniGriacao de Solucbes

O terceiro nivel estratégico, Criacdo de Solugpesssume que 0s seus membros
tenham alta percepcao de OCS por parte do termdnabntainers, em comparacao aos
outros dois niveis de relacionamento do modeloémpdo total de respondentes deste
nivel, apenas 39,8% estdo aderentes a estratdgiataga, enquanto 2,7% percebem
como baixo o grau de orientacdo do Tecon RG a aaléi7,5% como meédio grau de
percepcéo de OCS.

Em uma andlise pontual do alto grau de percepca®@@8, o maior indice
encontrado é no nivel de mediacdo (46%), enquantével de monitoramento é o
menor (27%) e o nivel de Criacdo de Solucgdes eastésegundo (39,8%). Houve
discrepancia principalmente com relacdo ao grauovd OCS percebida, com 57,5%
dos respondentes. Estes membros sao formados §0d68 agentes de carga, 66,7%
sdo armadores, 54,8% clientes de carga e 42,8%opd@@dores logisticos, todos

percentuais referentes ao mesmo nivel estratégico.
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5.3.2. Analise de aderéncia por constructo

Com a finalidade de identificar quais os constreidtram responsaveis pelas
variacdes de aderéncia estratégica apresentadeapitalo anterior, realizou-se uma
analise ampliada a aderéncia de cada constructaadielo proposto. Desta forma, €
possivel analisar de forma independente a infl@éteicada constructo na percepcao de
OCS em cada nivel estratégico.

Na tabela 11sdo apresentados o0s percentuais relativos a catsruco
aderente a estratégia da organizacdo, subdivighdosada membro em seu respectivo
grupo em cada nivel estratégico de relacionameofmopto.

Tabela 11 — Analise de aderéncia do constructo.

Grupo de Membros Aderéncia do constructo por respondente

Aderentes a Estratégia RU VAS Ell PIC Geral
GM 3 (Criacao de Solugbe| 39,73% 53,42% 49,32% 34,25% 39,80%
Clientes de Carga 54,84%|  41,94%| 41,94%|  29,03%|  38,71%
Agentes de Carga 28,00%|  64,00%|  48,00%|  32,00%|  32,00%
Operadores Logisticos 21,43%| 57,14%| 71,43%| 50,00%| 57,20%
Armadores 66,67%|  66,67%|  33,33%|  33,33%|  33,30%
GM 2 (mediagéo) 45,21% 37,50% 32,88% 47,30% 47,30%
Clientes de Carga 50,00%| 38,64%| 34,09%| 52,27%| 52,20%
Agentes de Carga 30,00%|  35,00%|  25,00%|  40,00%|  45,00%
Operadores Logisticos 37,50%| 12,50% 0,00%|  25,00%|  25,00%
Armadores 50,00% 0,00%|  50,00%| 100,00%  50,00%
GM 1 (monitoramento) | 29,03% 11,29% 6,45%| 19,35% 11,10%
Clientes de Carga 32,65%| 12,24% 6,12%| 20,41%| 12,20%
Agentes de Carga 14,29% 0,00% 0,00%|  14,29%|  14,30%
Operadores Logisticos 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Armadores 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).
A andlise das aderéncias de cada constructo serjirdamente com a analise
de aderéncia do nivel estratégico — para embastapa qualitativa deste trabalho. A

seguir apresentam-se 0s pontos relevantes daeapéli€onstructo.
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| - Relacionamento com o usuério

O grupo de membros 3, conforme apresentado naatdlielsdo os elos da
cadeia deste nivel de relacionamento - Criacamtle&es - que estdo de acordo com a
estratégia da organizacdo. No indice geral, 39,d8%membros deste nivel estdo em
concordancia estratégica. Porém, analisando-se aagda& possivel perceber que os
Clientes de Carga e os Armadores deste grupo, @ossita percepcao de OCS do
terminal com relagéo a este constructo. Respectinteb4,84% e 66,67% dos CCs e
Ars estdo condizentes com a estratégia, enquaetapgnas 28% dos Agentes de Carga
e 21,43% dos Operadores Logisticos sdo aderentesretructo especifico de RU.
Portanto, presume-se que os Clientes de Cargafenamadores, estdo percebendo os
esforcos estratégicos a eles direcionados, poréAgestes de Carga e os Operadores
Logisticos sao elos deficientes em relacdo a égieatla organizacédo correspondente ao
constructo em questéo.

No nivel de mediacdo, o grupo de membros 2, sdo d&¥espondentes que
condizem com a estratégia estipulada, em relacamm@structo de RU. Neste nivel, o
constructo de Relacionamento com o Usuario apr@semtacdo similar ao do grupo de
membros 3, pois 50% dos Clientes de Carga e 50%Adosdores deste nivel sao
condizentes com o nivel estratégico relacionadooagtructo. Por outro lado, somente
30% dos Agentes de Carga e 37,50% dos Operadorgsticos sdo estrategicamente
aderentes ao modelo neste mesmo constructo. Pacéomntrario da analise do grupo
de membros 3, na qual foi identificada déficit demacao, no nivel de mediacédo &
encontrado percepcéo excessiva de OCS por pategrdmal de containers.

A percepcao de OCS excede a estratégia estabetatigdaos Agentes de Carga
(50%) e os Operadores Logisticos (50%). Os Armadorantém o mesmo percentual
acima, de 50%, e os Clientes de Carga possuem 33na6% acima. Conclui-se
portanto, que no nivel de mediacdo existe esfoxpessivo no desenvolvimento de
acoes relacionadas ao constructo de RelacionamentdJsuério, principalmente com
relacdo aos Agentes de Carga e Operadores Logistico
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Ainda ao analisar o nivel de mediacédo, 6,7% dos bnesnestdo em déficit de
percepcdo de OCS da organizacdo, porém, em cordpaaacalto nivel de excesso de
orientacdo percebida (46%), analisar esta varigi@@ce ser irrelevante, em um
primeiro momento, para este estudo.

Tratando do nivel de monitoramento, o grupo de mesth apresenta grande
discrepéncia estratégica com relacdo ao constrdetdRU, no qual 29,03% dos
respondentes estdo estrategicamente condizentedisaklo cada membro, Apenas
32,65% dos Clientes de Carga e 14,29% dos Ageert€3adya estdo de acordo com a
estratégia proposta, enquanto que nenhum Operanlgistico e nenhum Armador
demonstrou percepcdo de OCS do terminal condizemtea estratégia estipulada. Ou
seja, 88,9% do total dos membros deste nivel geémebendo em excesso a OCS do
terminal de containers, demonstrando esforco égicat desnecessario em funcéo do

constructo de Relacionamento com Usuario.

Il - Valor Agregado ao Servico

Com relacéo ao grupo de membros 3, relativo ad de/€riacédo de Solugdes, o
constructo de Valor Agregado ao Servi¢o possuinaicé de concordancia estratégica
de 53,42%, sendo o constructo de maior aderénoiee ®s quatro, neste nivel de
relacionamento estratégico. Os membros mais a@sreéb os Armadores (66,67%) 0s
Agentes de Carga (64%) e os Operadores Logistedd4%). Um pouco abaixo
aparecem os Clientes de Carga com 41,94% dos ampes percebendo OCS do
terminal de containers em relagéo ao construcié/Ad

No nivel de mediacdo, a aderéncia estratégica na@o gositiva quanto no nivel
de Criacdo de Solucdes. A aderéncia geral do ecanstde Valor Agregado ao Servico
é de 37,50% dos respondentes do nivel de mediageadp 38,64% dos Clientes de
Carga, 35% dos Agentes de Carga, 12,5% dos Opemdargisticos € nenhum
Armador. Percebe-se que existe excesso de orienpatéebida neste nivel, pois todos
0S membros possuem percentuais de percepcdo de doCterminal elevados,

direcionando a discrepancia para um grau de ogaataacima com relacdo ao
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constructo VAS. Dos Clientes de Carga 54,55% estéo excesso de percepgdo, assim
como 65% dos Agentes de Carga, 87,50% dos Opemdagisticos e 100% dos
Armadores. Portanto, existe um esforco de OCS exteatom relacédo ao constructo de
VAS no nivel de mediacao.

Analisando-se o nivel de monitoramento, se obsgunea apenas 11,29% dos
respondentes percebem OCS por parte do terminatod&iners com relagcdo ao
constructo de Valor Agregado ao Servico. Este mtued € determinado somente pelos
Clientes de Carga (12,24%) ja que nenhum outrot&io sua percepcdo de OCS
condizente com o0 nivel estratégico estipulado. &déstma, percebe-se que existe
excesso de orientagdo percebida, podendo ser idadwm esfor¢co estratégico

desnecessario para o respectivo constructo de ¥glegado ao Servico.

Il - Estrutura de Interconexdo e Intermodalidade.

No grupo de membros 3, O constructo de EIll atingea tboa aderéncia
estratégica no nivel de relacionamento (49,32%)cipalmente entre os Operadores
Logisticos (71,43%). JA o elo dos Armadores € sgmtado por 33,33% dos
respondentes, os Clientes de Carga por 41,94%edpsndentes, os Agentes de Carga
por 48% dos respondentes.

Analisando-se o grupo de membros 2, percebe-s@2)88% dos respondentes
deste grupo estdo condizentes com a estratégiargniracdo com relacdo ao
constructo de Estrutura de Interconexo e Intertivtie. E a menor aderéncia de
constructo no nivel de mediacdo. Os elos dos Armeadsdo representados por 50%
enquanto que os Clientes de Carga sao compostd34{ii% e os Agentes de Carga
25% dos respondentes respectivos.

Neste nivel de mediacdo, € possivel perceber quaiar parte dos membros
tem a percepcdo de OCS do terminal acima do gradCfe esperado. Os Operadores
Logisticos estdo 100% acima, enquanto os Agent€adga estdo 65% acima, seguidos

pelos Clientes de Carga 59,09% acima e os Armada®é&s acima. Pressupde-se,
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portanto, que existe excesso de esfor¢co estratéggste nivel, podendo sugerir
desperdicio de ac¢fes estratégicas.

Com relacdo ao nivel de monitoramento, apenas uec@ema parcela dos
Clientes de Carga (6,12%) perceberam a OCS doralmem um grau baixo com
relacdo ao constructo de Ell, sendo este o coetnmn menor aderéncia neste nivel
(6,45%). Ou seja, 93,88% dos Clientes de cargaepemns a OCS do terminal em graus
acima com relacdo ao constructo de Ell enquantol®@®8o de todos os outros elos

estdo percebendo OCS do terminal acima da estaétpulada.

IV - Praticas de Integracédo a Cadeia

O constructo de PIC foi o menos aderente no nivelc@o de Solucgdes. Os
membros do grupo 3 somados tiveram apenas 34,2586itleidéncia estratégica com
relacdo a percepcao de OCS do terminal ao constiecpratica de integracdo a cadeia.
Desmembrando cada elo, é possivel identificar queeaor indice de aderéncia é
relativo aos Clientes de Carta (29,03%), seguidospAgentes de Carga (32%) e os
Armadores (33,33%). Ja4 os Operadores Logistico®)p@ssuem uma aderéncia maior
com relacdo a este constructo.

As Préticas de Integracdo a Cadeia aparecem coB0%7de aderéncia
estratégica no grupo de membros 2, sendo o cotwstlecmaior coincidéncia no nivel
de mediacdo. Analisando elo por elo, Os Armadopesegem com 100% de aderéncia
de seus respondentes, os Clientes de Carga coff/@2¢hquanto em um nivel menor
estdo os Agentes de Carga 40% e os Operadoregitogism 25%.

Os Agentes de Carga e os Operadores Logisticos@gmarcom um indice de
percepcédo de OCS do terminal em um grau maior éoogesperado, com percentuais
de 45% e 75% respectivamente.

No nivel de monitoramento, apenas 19,35% dos memboo grupo 1 sao
aderentes a estratégia em relagdo ao construddQeDestes, 20,41% sdao referentes
ao elo de Clientes de Carga e 14,29% referentesAgestes de Carga. Nenhum

Armador ou Operador Logistico percebeu a OCS dwmited dentro da estratégica
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estipulada, conotando discrepancia estratégicéoecesexcessivo em relacionamentos

nao tao importantes para a organizagao.

V - Analise geral das distor¢des estratégicas postcucto

Apés a andlise pontual de cada constructo comé&elag nivel de aderéncia,
apresenta-se uma analise geral dos constructos quesiiar na identificacdo das
aderéncias e distorcdes encontradas. Na tabeka ddssivel verificar os percentuais
gerais de percepc¢ao por constructo desconsidersabdivisdo por nivel estratégico
de relacionamento. Seguindo a mesma l6gica dasanddir nivel estratégico, os graus
de orientacdo sado identificados pela média dasdweis relacionadas com cada
constructo, sendo de 1 a 2,9 baixo grau de perogge®CS, de 3 a 4,9 médio grau de
percepcdo OCS e de 5 a 7 alto grau de percepga@8elo terminal foco do estudo.

Tabela 12 — Percepcao geral de OCS x Constructos.

Grau de Percepcéo geral de OCS por constructo
orientacao RU VAS Ell PIC
Alto 34,76% 52,38% 53,81% 35,24%
Medio 49,52% 42,86% 41,90% 51,43%
Baixo 15,71% 4,76% 4,29% 13,33%
Total 100,00% 100,009 100,009 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

O constructo de Relacionamento com o Usuario € ® apresenta menor
percepcdo de OCS no alto grau de orientacdo (34,88%uido pelas Praticas de
Integracdo a Cadeia (35,24%). Os percentuais nsagde relacionados aos constructos
de Ell (53,81%) e VAS (52,38%) com maior percepg@dOCS por parte do terminal.
Em um grau médio de percepcédo de OCS, os condrgae sobressaem-se um pouco
mais sdo PIC (51,43%) e RU (49,52%), porém saoidegude perto pelo VAS
(42,86%) e Ell (41,90%). O baixo grau de orientag@adeia de suprimentos percebido
por parte do terminal, tem seus maiores percentasscontructos de RU (15,71%) e
PIC (13,33%). Os constructos de VAS (4,76%) e £R9%) estdo abaixo neste grau de
OCS percebida. Portanto, no geral, as percepco€C&edo terminal concentraram-se

nos graus médio e alto de OCS percebida.
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Para identificar os constructos criticos por niesratégico de relacionamento,
utilizou-se a tabela 11 como parametro. Com relagioonstructo de Relacionamento
com o Usuario, a aderéncia estratégica com relagircepcdo de OCS da organizacao
foi a melhor, em comparacdo aos demais construciosnivel de monitoramento
(29,03%). Porém, levando-se em consideracdo queiceigeral para este constructo
foi de 15,71% (conforme tabela 12) é possivel dmrar como um percentual
representativo, apesar de baixo. Em comparacadchunenOperador Logistico e
Armador estiveram coincidindo com a estratégiapakida, com 0% cada conforme
observado na tabela 11. No nivel de mediacdo, meimde 45,21% mostra melhor
aderéncia com o constructo RU do que no nivel iantde monitoramento. JA& com
relacdo ao nivel Criacdo de Solucbes, o constriet®RU é aderente principalmente
com relacdo aos Armadores (66,67%) e aos ClierdeSaiga (54,84%), porém com
Agentes de Carga (28%) e Operadores Logisticog32d), os indices ndo apresentam
tanta aderéncia.

Ainda em analise a tabela 11, mas agora com relagamnstructo de Valor
Agregado ao Servico, este aparece condizente cestratégia direcionada a 53,42%
dos membros do grupo 3, porém nao € tdo positino retacdo aos membros do grupo
2 (37,50%). Os elos de menor aderéncia do consti&6 no nivel de mediacdo séo
os Armadores (0%) e os Operadores Logisticos (12,3&no grupo de membros 1,
relativo ao nivel de monitoramento, apenas 11,28%ndembros estdo coincidentes a
estratégia da organizagdo, sendo que nenhum Armagente de Carga e Operadores
Logisticos estiveram de acordo. Todos com 0% deadi&, com excec¢do dos clientes
de carga com 12,24%.

Tanto o constructo de Valor Agregado ao Servico aam constructo de
Estrutura de Interconexdo e Intermodalidade old#ivernais de 95% de percepcao
média ou alta de OCS por parte do terminal conforabela 12. Estes constructos
podem estar relacionados a infra estrutura pogufisponibilizada para as operacdes
de interconexdo dos modais ferroviario, rodovi@ibidroviario e para a realizacdo de

servicos customizados de acordo com a demandaieltec(PANAYIDE e SONG,
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2007 e ROBINSON 2002). O alto percentual de pe@eppde estar relacionado a uma
estrutura operacional condizente ao nivel de aviaig solu¢cdes que por sua vez €
satisfatoria aos outros dois niveis estratégicognddiacdo e monitoramento. Estas
suposicdes sao melhores analisadas a partir dadsegtapa do trabalho que envolve a
pesquisa qualitativa.

J& o constructo de Praticas de Integracdo a Caem,seu menor indice de
aderéncia no grupo de membros 3 (com 34,25%). &sbten constructo que trata da
esséncia da OCS, pois visa melhorar a eficién@aogaracoes, através da integracao
dos membros da sua cadeia (PANAYIDES E SONG, 20@@)cipalmente os Clientes
de Carga do Grupo 3 (70,97%) nédo perceberam adardeste constructo a OCS do
terminal. No grupo de membros 2, houve maior adéséstratégica com relacéo a este
constructo (47,30%), ao contrario do grupo de memhr no qual percebe-se excesso
de OCS percebida para este constructo, pois apeEn&8% foram condizentes a
estratégia proposta. No quadro 11 é apresentadesumo das falhas de aderéncia dos
constructos do modelo:

Quadro 11 — Constructos discrepantes x Nivel dei@iamento estratégico.

Niveis de Relacionamento Estratégigo Constructos Criticos
Nivel de Criacao de Solucbes PIC/RU

Clientes de Carga PIC

Agentes de Carga RU e PIC
Operadores Logisticos RU

Armadores -

Nivel de Mediacdo EI/VAS

Clientes de Carga VAS, Ell

Agentes de Carga RU, Ell
Operadores Logisticos VAS, PIC, Ell
Armadores VAS, Ell

Nivel de Monitoramento ElIl/VAS/PIC/RU
Clientes de Carga VAS, Ell, PIC
Agentes de Carga RU, VAS, Ell, PIC
Operadores Logisticos RU, VAS, Ell, PIC
Armadores RU, VAS, Ell, PIC

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).
100



Foram considerados criticos, os constructos cagnéadia menor que 30% em
relacdo a percepcao de OCS do terminal de consaioemo verificado na tabela 11.
No nivel de criacédo de solugdes, o constructo ce@momaderéncia ao modelo foram os
de Préticas de Integracdo a Cadeia e Relacionanwmo Usuario, no nivel de
mediacao foram os constructos de Estrutura dechmexao e Intermodalidade e Valor
Agregado ao Servigco. Todos os constructos forarfiaales como criticos no nivel de
monitoramento. Esta andlise foi utilizada como miedora a etapa qualitativa deste

estudo.

5.4. ANALISE DA PERFORMANCE DE FATURAMENTO

Nesta etapa foi realizada uma correlacéo entreelasionamentos aderentes e
ndo aderentes a estratégia estipulada, com a siagdade faturamento de 2011 para
2012. O objetivo desta andlise € identificar atéricda de correlacdo entre as variacdes
de faturamento dos membros da cadeia aderentegadégEa da organizacdo, em
comparacao aos membros ndo aderentes.

Para o desenvolvimento desta etapa, buscou-se dadasdarios nos bancos de
dados do Tecon Rio Grande (2012), com relagcdoaosamentos anuais dos membros
da cadeia em 2011 e 2012. Com estes dados, anaéisawariacdo de faturamento
entre um ano e outro, com a intencdo de verificarescimento ou a retragcdo em
relacdo aos pagamentos realizados ao terminaizastdo o0 mesmo mapa de orientagao
ao relacionamento estratégico utilizado como feerstan para analise de aderéncias,
foram comparados os faturamentos dos membros de wia@l de relacionamento
estratégico vinculado ao grau de percepcédo de QL &rdhinal. Os resultados sao

apresentados na figura 16.
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Figura 16 — Andlise da variacdo de faturamento.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

Analisando-se as variacdes de faturamento apestEnno mapa de orientacao
ao relacionamento estratégico, verifica-se que hdéorelagdo especifica entre a
aderéncia estratégica a uma variacdo positiva w@ioaaderéncia a variagdo negativa.
Percebe-se no nivel de criacdo de solucdo, quecerteal de variacdo de faturamento
vinculado ao baixo grau de OCS percebida é de 10@8iiivo, enquanto que no alto
grau de percepcéo, aderente a estratégia, o peateetvariacdo positiva € de 66,67%.
Da mesma forma, no nivel de mediacdo a menor Zaride faturamento esta vinculada
ao grau médio de OCS percebida, onde houve adar@stiatégica, enquanto que
42,86% dos membros que perceberam OCS do termimahalo estipulado, possuem

variacdo de faturamento positiva. No terceiro nivegrau de maior percepgcao tem
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66,67% dos seus membros com variagéo positivatdeafaento, enquanto que no grau
aderente, de baixa percepcédo de OCS, 50% possumEgacade faturamento positiva.

Outra analise com relacdo o crescimento perceneialada membro apontou
variacao similar. No total, a variacao de faturato@presentou crescimento de 11% do
somatorio do faturamento de todos os membros imdigpgée do nivel estratégico de
relacionamento ou do grau de percepcdo de OCSriohintd. Ao subdividir a analise
para cada grupo de membros em seus respectivasdgagercepcao as variagoes foram
entre 9% e 12% sem que houvesse relacdo com @&neiderestratégicas.

Presume-se que outras varidveis externas sao ebammtes para a variagdo de
faturamento do que a simples percepc¢édo de orientdgacadeia de suprimentos do
terminal de container. Variaveis do ambiente exterspecificas de cada industria dos
respectivos membros da amostra e decisdes intdmasnda organizacdo podem ter
maior relevancia para a variacao do fluxo de caeja terminal e, consequentemente,

na variacao de faturamento.
6. ANALISE DOS RESULTADOS - ETAPA QUALITATIVA

Utilizaram-se como direcionador da pesquisa quaita as analises
desenvolvidas na etapa quantitativa. A analisedéeéacia serviu como balizador para
identificar a populacdo e os constructos avaliatb®tapa qualitativa. Nesta etapa €
apresentado os (6.1) entrevistados selecionadée 4 analise do conteiudo sobre os

resultado das entrevistas realizadas.

6.1. SELECAO DOS ENTREVISTADOS

Conforme estipulado como método no presente estadpartir dos dados
demograficos coletados na etapa quantitativa, ésisivel identificar quais foram as
organizacdes que apresentaram variacéo fora da éaperada e em quais constructos
houve discrepancia, conforme figura 15 — Aplicaghio mapa de orientacdo aos
relacionamentos estratégicos — e quadro 11 — Qmbesr discrepantes x Nivel de

relacionamento estratégico.

103



A partir desta andlise, selecionaram-se 3 memterasnda elo em cada grupo, de
acordo com as analises de aderéncias realizadetape quantitativa. Como é possivel
observar na tabela 11 - analise de aderéncia diraoto - em cada grupo de membros
existem constructos mais ou menos aderentes aolonpdeposto. A seguir sao
apresentados 0os membros e 0s respectivos constrgiegoforam selecionados para a
entrevista. Os membros estdo subdivididos em 3ograge@ membros como definido
anteriormente no modelo proposto, sendo grupo debras 1, referente ao nivel de
criacao de solucdes, o grupo de membros 2, reeeennivel de mediacdo, e o grupo
de membros 3, referente ao nivel de monitoramento.

Com relacdo ao grupo de membros 1, relacionado iael estratégico de
relacionamento de criacdo de solucbes, o constrwato menor aderéncia foi o de
Pratica de Integracdo a Cadeia, com 34,25%. Pégacesstructo, o percentual mais
baixo foi o relacionado ao elo dos Clientes de €42§,03%). Portanto, para este grupo
de membros foram entrevistados 3 Clientes de Gargando se apresentaram aderentes
ao nivel estratégico proposto, conforme etapatgtiak. Os constructos avaliados neste
nivel sdo os criticos apresentados no quadroPiiticas de Integracdo a Cadeia e
Relacionamento com o Usuario.

A mesma andlise foi realizada ao nivel estratégieorelacionamento de
mediacao, relativo ao grupo de membros 2. A mem@réncia foi encontrada no
constructo de Ell (32,88%) e o elo dos Operadooggdticos foi o de menor aderéncia
com 0% de seus membros aderentes a estratégigatdzacdo. Portanto, os membros
entrevistados deste nivel foram do elo Operadooggsticos e responderam sobre os
constructos criticos de Estrutura de Interconex&itesmodalidade e Valor Agregado
ao Servico.

No grupo de membros 3, referente ao nivel estiaéde relacionamento de
monitoramento, 0 constructo menos aderente tamb@&ecEll, com apenas 6,45%. As
menores aderéncias foram dos elos Agentes de Camgradores Logisticos e dos
Armadores, todos com 0% de coincidéncia estraté@cano os 3 elos possuem o

mesmo percentual de aderéncia, as entrevistas fogalimadas com um membro de
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cada elo, mantendo-se o numero de 3 entrevistasnivet de relacionamento e
abrangendo os 3 elos menos aderentes. Os constoniticos deste nivel sdo todos os 4
abrangentes no estudo, conforme resultado da qtapditativa: RU, VAS, Ell e PIC.
O quadro 1&apresenta um resumo do resultado dos parametliaadiis.

Quadro 12 — Selecao dos entrevistados.

Nivel de Cr|~a(;ao de Nivel de Mediagio vael de
Solucdes Monitoramento

Constructo Praticas de IntegragéoEStruwra de'lnterconexao Estrutura dNe
menos a Cadeia (34,25%) e Intermodalidade Interconexao e
aderente ' (32,88%) Intermodalidade (6,45%
Elos 3 Clientes de Carga | 3 Operadores Logisticos 1 Agentes de parga, 1
selecionados | (29,03%) (0%) Operador Logistico e 1

' Armador (0% cada)
Constructos | b o gy Ell e VAS RU, VAS, Ell e PIC
criticos

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

No quadro 12é apresentado o método utilizado para definicdondesbros
entrevistados nesta etapa da pesquisa. Os pensephiee parénteses representam a
aderéncia do constructo primeiramente por nivektiEionamento estratégico, na linha
de constructo menos aderente, e posteriormenteraergaal de aderéncia do elo
especifico em relacdo ao constructo. A partir ddsfanicdo, as proximas etapas da

pesquisa sao apresentadas a seguir.

6.2. ANALISE DE CONTEUDO

Sendo finalizadas as entrevistas, foi realizada amélise de contetudo para
entender os motivos que levaram a aderéncia agtrat@o modelo proposto estar
discrepante com o grau de orientacdo a cadeialpéoce

Neste capitulo é desenvolvida a analise dos redatdas entrevistas, a partir das
orientacdes de Bardin (2009). Para melhor orgaé,ag apresentacdo esta subdividida

por nivel de relacionamento, como segue.
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6.2.1. Nivel de relacionamento — Criagéo de solucdes

Para o nivel de relacionamento de Criacdo de Seddoram entrevistados 3
clientes de carga que encontraram-se discrepamtesetacdo a estratégia do terminal.
Os principais constructos avaliados sdo o dasdagitie Integracdo a Cadeia e o de
Relacionamento com o Usuario, pois estes consguci@m encontrados abaixo do
esperado, delimitando discrepancia estratégica piéliicit de esfor¢co percebido
principalmente aos constructos mencionados As \astas foram direcionadas a
entender o motivo desta percepcdo aquém do esp&exddo assim, o Cliente de Carga
| comenta que o atendimento do Tecon RG nao édswgualquer critica. Avalia como
positivo o relacionamento com o terminal, porénespondente entende que as praticas
de integracdo a cadeia tém como objetivo a reddedousto logistico no processo e
critica os altos custos aplicados pela organiza@a0liente de Carga | comenta que n&o
possui 0 mesmo atendimento pela concorréncia, poggustos portuarios chegam a
ser 50% mais em conta em comparacdo com o Tecon(R@ntrevistado ainda
complementa que as opc¢des de intermodalidade sasses no RS e que este ponto
dificulta a possibilidade de integrar a cadeiaatent eficiente.

Mantendo a mesma linha de percepcéo, o Clientealgall comenta que a
estrutura operacional do terminal e os investinemnéalizados sdo reconhecidos pelo
mercado, porém a politica de prec¢os utilizada peipresa ndo € condizente com uma
organizacdo que busca parceria com seus clientegs@ndente compara valores
praticados na retroarea portuaria com os valorksadps pelo terminal e os considera
abusivos. Um fator negativo levantado pelo respotedéi a criagdo de novas taxas
pelo terminal sem negociacdo prévia com os clierf@eLliente de Carga Il ainda
enfatiza que buscar formas de diminuir o custostogy da cadeia passa pela avaliagéo
dos proprios custos.

O Cliente de Carga lll afirma que o relacionamerdm o terminal é estreito e
exemplifica algumas situacdes em que teve algustesyportuarios negociados, apesar
de achar os valores aplicados pela organizagao d4#as demais”. O respondente
coloca ainda que um dos contratempos encontradasopfiuxo da cadeia € a rigidez
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dos 6rgdos governamentais no terminal, colocande esmo fator negativo das
operagdes no Tecon RG.

Portanto, no nivel de criacdo de solucbes, podesamir que os clientes de
carga entrevistados concordam que o atendimenébickr e o relacionamento com o
terminal sdo considerados de bom nivel. Porémalmses aplicados pelo terminal sdo
avaliados acima do padrdo do mercado e é percebido fator contrario a pratica de
integracdo a cadeia, ja que a mesma visa a redigamstos. Da mesma forma, a
rigidez dos 6rgdos governamentais € percebida cemtrave para o fluxo eficaz da
cadeia. Mesmo que este fator ndo seja diretameat&og pelo terminal, esta
diretamente relacionado com deficiéncias a intégraia cadeia. Outro fato interessante
levantado por um dos entrevistados € que as opigbeggermodalidade sdo escassas no
sistema portuario existente, e isto dificultarigoratica de integracdo por parte do
terminal.

A partir desta andlise, entende-se que, apesar dée€reia negativa no
constructo de relacionamento com o usuario, exgtercepcao do bom atendimento,
exaltado pelos entrevistados. A baixa aderénciaretegdo a este constructo pode estar
relacionada aos valores aplicados pelo terminaisiderados acima do mercado. Do
mesmo modo, a baixa aderéncia do constructo diegséle integracdo a cadeia pode
estar relacionada a ineficiéncia de 6rgaos govezngais e as poucas alternativas para o

fluxo intermodal das cargas.

6.2.2. Nivel de relacionamento — Mediac&o

No nivel de relacionamento de mediacdo, determggoatraves da analise de
percepcdo de OCS que os Operadores Logisticos siode menor aderéncia. Foram
entrevistados 3 operadores logisticos. Porém, etifemente da ndo aderéncia
encontrada no nivel de criagdo de solugfes, négtd ae mediacdo a percepcao foi
acima do esperado, indicando desperdicio de esfodgo acordo com o modelo
proposto. Afim de identificar os fatores relevanpesa esta distorcdo é que foram

desenvolvidas as entrevistas a estes membros.niprta Operador Logistico |
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classifica a estrutura de recebimento rodoviario T@@on RG como exemplar. O
respondente disse ainda que esta acostumado dh&mlam outros portos, e a
“diferenca é gritante”. Exemplifica comentando olor sistema de agendamento de
entrega de containers, que evita filas e faciligparacdo e também comenta sobre a
area para armazenagem como diferencial do terminal.

O Operador Logitico Il comenta que é simples agradsu segmento. Precisam
apenas de infra estrutura agil para chegar, deg@arou carregar o0 container e sair o
mais rapido possivel. Afirma que, raramente, quamgltessita algo no terminal sabe
com quem falar e rapidamente € atendido. O respbmdementa que em uma situacao
percebeu o envolvimento do terminal com demais @dosadeia, quando um cliente de
carga perdeu o prazo de entrega do container no posolicitou ao terminal que
interviesse junto ao armador para que o prazo tteganfosse estendido. O Tecon RG
contatou o armador e conseguiu excepcionalmentenefizio da extensdo do prazo
para o exportador, seu cliente em comum.

Os comentarios do Operador Logistico Il tambénarfode elogios com relacao
a estrutura do terminal para o recebimento e camegto de carga, além de enfatizar a
capacidade de armazenagem de containers em c@gsidex sua area de estocagem. O
respondente ainda disse que reconhece o Tecon RGo ctwvendedor’” da
intermodalidade aos Clientes de Carga, pois comseguyiabilizar algumas operacdes
intermodais (rodo+ferro) através de oportunidagessentadas pelo préprio terminal.

No nivel de mediagéo, é possivel resumir que osadpees logisticos enaltecem
a estrutura do terminal com relacdo as facilidaldesntrega e recebimento de cargas. O
fluxo da operacdo é percebido como eficiente, tegmhovista que estes operadores
logisticos apenas necessitam agilidade na entradearregamento/descarregamento e
na saida do terminal. A partir de uma estruturalizemte com as suas necessidades, 0s
3 respondentes concordam que o terminal esta pidpaara atendé-los.

Esta constatacdo vem ao encontro da discreparicéégsgca identificada acima

do esperado pela estratégia do terminal em relagd@onstructo de estrutura de
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interconexdo e intermodalidade, conforme analigeadkréncia apresentadas na etapa

guantitativa.

6.2.3. Nivel de relacionamento — Monitoramento

Neste nivel de relacionamento foram entrevistad&s membros do grupo 3,
sendo um representante de cada elo: 1 Agente dg,ChrOperador Logistico e 1
Armador. Todos os constructos foram identificadoma@ discrepantes na avaliacao
quantitativa. Esta avaliacdo indica excesso den@agéo percebida, podendo indicar
desperdicio de esforcos. Nas entrevistas buscoargender os motivos desta
discrepancia acima do previsto. Assim como encdatnaos resultados dos outros
niveis de relacionamento, o custo da operacaornornal foi considerado fora da média
pelo armador e pelo agente de carga deste nivebedte de Carga | comenta que 0s
altos precos aplicados e a rigidez das fiscalizag@eérgaos publicos no Porto de Rio
Grande afugentam seus clientes para os portosheride Santa Catarina. Por outro
lado, elogia a estrutura do Tecon RG com relac&osaas equipamentos. Os servigos
oferecidos pelo terminal sdo suficientes para seasssidades e de seus clientes, mas
enfatiza que considera a imagem do terminal viauka precos altos e inflexibilidade
dos érgéos fiscalizadores.

O Armador | também comenta sobre os valores cobragithando acima da
meédia dos outros portos do Brasil, porém elogiaispatibilidade de bercos para
atracacao, a velocidade da operacdo e a parcegzigemngerga no Tecon RG para o
desenvolvimento de novos projetos. O Operador Ltiogi$v diz que apesar de carregar
poucos containers com o terminal, nunca teve pnoddecom a operacao e, mesmo nao
conhecendo o terminal pessoalmente, escuta fataidaeestrutura do terminal por parte
dos demais membros da cadeia. Nas poucas vez@seisou entrar em contato com o
terminal, ndo encontrou problema para receberrretor

Apesar da etapa quantitativa demonstrar que odrootss e 0s membros néo
estdo aderentes a estratégia da empresa, aprekeptoepcdo acima do esperado, 0s

resultados das entrevistas nao foram totalmentedseis. Dois entrevistados queixam-
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se dos valores aplicados e da inflexibilidade degédds governamentais, em
concordancia com os resultados encontrados no dévelriacdo de solugfes. Ainda
assim, a percepcao destes membros com relacaomr&isuctos avaliados foi acima do
esperado. A concordancia foi com relacdo aos amies de valor agregado ao servico
e estrutura de interconexdo e intermodalidadesta pa elogio a estrutura operacional

do terminal.

6.2.4. Andlise final dos resultados

A partir da andlise dos dados apresentados nasviestéis, foi possivel agrupar
algumas caracteristicas em comum com relacdo pestas dos entrevistados. Assim
como na apresentacdo da etapa anterior da anéliserdetdo, a categorizacdo esta
separada por nivel de relacionamento de criacdo sdlecdes, mediacdo e

monitoramento, conforme quadro 13.

Quadro 13 - Categorizagao das respostas por fatores

Percepcédo de OCS abaixo do Percepcédo de OCS acima
Niveis de esperado do esperado
relacionamento Criticas aos | Criticas aos custos| Elogios ao | Elogios a
estratégico orgaos publicos do terminal atendimento| estrutura
Nivel de Criacdo de Solucbes
Cliente de Carga | X X X
Cliente de Carga X X X
Cliente de Carga lll X X X
Nivel de Mediaca«
Operador Logistico | X X X
Operador Logistico Il X X
Operador Logistico Il X X
Nivel de Monitoramentc
Armador | X X
Operador Logistico I\ - X X
Agente de Carga | X X X

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

De um modo geral, percebe-se no quadro 13, que®B3d@s respondentes
elogiam a estrutura do terminal, corroborando cqmraepcao de OCS do terminal em
mais de 95% dos respondentes entre meédia e attanteada na etapa qualitativa para

110



0s constructos de Ell e VAS. Conforme a literat(PAIXAO e MARLOW, 2003;
TONGZON ET AL, 2009; ROBINSON, 2002) A estrutura tisminal é fundamental
para a integracdo das operacoes de forma eficiantegntando a produtividade e
confiabilidade. Segundo Panaydes e Song (200 9nstiticto de VAS tem relacdo com
a adicao de valor no contexto da diversidade dasagpes, servicos e capacidades,
provendo servigos customizados de acordo com arddmdo cliente. As condigoes
para a realizacao deste servico também pode sarl@da a capacidade da organizacao
em oferecer o servico de acordo com a estrutupodigel. Cruzando as informacdes
da andlise quantitativa com a consolidacdo dasosétsp da andlise qualitativa,
verificou-se que o terminal foco do estudo € padmebomo orientado a sua cadeia em
relacdo aos constructos Ell e VAS.

Ao mesmo tempo em que fora encontrado 77,77% dosvestados satisfeitos
com o atendimento do Tecon RG, pelos canais de micagéo abertos e pela pronta
resposta as suas demandas, outros 66,66% criticantit@a de custos seguida pela
empresa, com servigcos acima do valor de mercade®aente criacdo de taxas extras.
Além disso, 22,22% consideram os 0rgaos governaiserdmo entraves as operacoes
do terminal. Estas avaliagcbes podem ter interfendopercepcdo de OCS percebida
levantada na etapa quantitativa, pois tanto o oactst de Relacionamento com o
Usuario como as Praticas de Integracdo a Cadeieativo percentual mais elevado no
grau médio de percepcao (49,52% e 51,43% respewiviz, conforme Tabela 12 -
Percepcéo geral de OCS x Constructos).

Conforme Willianson (1981), ao estreitar o relaaimento com 0s parceiros, as
empresas tendem a reduzir seus custos de trangmgaodo vantagem competitiva.
Lee et al (1997) sugerem que o relacionamento atareereficiéncia das operacdes
trazendo reducdo de custos. Conforme etapa quaditais membros da cadeia ndo
percebem reducdo de custo como beneficio do rektiento e é possivel que o
constructo de RU néo tenha alcancado percepcéadaaw modelo apresentado por

este motivo.
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Com relacdo ao constructo de Préaticas de Integrag@adeia, Bichou e Gray
(2004) definem como préticas das organizacdes d&suas fronteiras, com atividades
que introduzam novas opc¢les para os membros déacadeno sugere Noteboom e
Rodrigue (2005). Panayides e Song (2008) compleanert conceito do constructo
afirmando que estas praticas buscam trazer solyg@r@sas cargas que passam pelo
sistema, e a colaboragdo com outros membros déagaal@ melhorar o desempenho e
custo efetivo. Além da percepcéo de custo analisadatapa qualitativa como ponto
crucial, outro ponto que pode ter influenciado eecepcédo mediana com relagdo a OCS
do terminal, foi o fato de que as opc¢des logistg@aslimitadas no ambiente em que se
encontra a cadeia.

Segundo o depoimento do Cliente de Carga |, “Aea¢i® integracdo a cadeia
dependem muito da disponibilidade de alternativa® ©s demais atores. Talvez as
opcOes de intermodalidade e de servigcos sejamatiast” Dessa forma, as acodes
direcionadas aos relacionamentos estratégicossipaimente do nivel de criacdo de
solucbes, devem ser direcionadas ao desenvolvintentwovas alternativas logisticas
para os membros da cadeia. O quadro 14 a segumeeas consideracdes realizadas

neste capitulo vinculando o resultado da etapatgtiah com a teoria.
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Quadro 14 - Motivos das discrepancias estratégieaesntradas X Revisédo da

literatura.
Niveis de Nivel de criacdo de |Nivel de Nivel de
relacionamento| solugdes mediacéo monitoramento

Constructos
discrepantes

RU, PCI (abaixo do
esperado)

Ell, VAS (acima
do esperado)

Ell, VAS (muito acima
do esperado)

RU, PIC (acima do
esperado)

Fatores
determinantes

Custos do terminal,
falta de opcOes
logisticas e
inflexibilidade dos
orgaos publicos

Elogios a
estrutura do
terminal

Elogios a estrutura do
terminal

Relacdo com a
teoria

Relacéo de eficiéncia
das operacdes e cust
reduzidos ndo
encontrados pelas
empresas discrepants
(WILLIANSON,
1981, BICHOU E
GRAY, 2004,
NOTEBOOM E
RODRIGUE, 2005;
PANAYIDES E
SONG, 2008)

OEstrutura
Sticiente aument;
a produtividade €
. confiabilidade
"TPAIXAO e
MARLOW,
2003;
TONGZON ET
AL, 2009;
ROBINSON,
2002)

152

Estrutura é fundamentg
para integracéo de
opercoes de forma
eficiente. (PAIXAO e
MARLOW, 2003;
TONGZON ET AL,
2009; ROBINSON,
2002) Interacdes (ainde
gue minimas)
dimencionam maior
percepcéao pela melhor
no desempenho
(PANAYIDES E

SONG, 2007)

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

Depois de finalizadas as andlises das etapas taiaatie qualitativa propostas

no presente estudo, o trabalho apresenta, nosnpoéxiapitulos, as conclusdes a partir

dos resultados encontrados. Posteriormente foraorits as consideracgdes finais.

7. CONCLUSOES

O presente estudo buscou apresentar um modelodelkiede gestdo de

relacionamentos estratégicos aos terminais poowjarutiizando como base os

conceitos relacionados a orientacéo a cadeia dargigos desenvolvidos por Panyides
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e Song (2007) e o modelo de integracdo de Lambeit(@998). A proposta principal
deste trabalho € a vinculacdo da gestao dos relmientos chave a diferentes niveis de
relacionamento estratégicos. Para mensurar a aike@siratégica da organizacdo com
relacdo a orientacdo a cadeia de suprimentos peacpblos membros da cadeia, foram
sugeridos trés niveis de relacionamento ao modglalivel de monitoramento, (ii)
nivel de mediacao e (iii) nivel de criacdo de stdsc Como ferramenta auxiliar para
esta mensuracédo, foi proposta a utilizacdo do nd@parientacdo ao relacionamento
estratégico. A fim de testar empiricamente a egendo modelo proposto e o
instrumento de mapa de orientacdo ao relacionangsttatégico, elegeu-se o terminal
de containers do Rio Grande do Sul (Tecon Rio Gsaedmo empresa focal. Para
testar o modelo, foram realizadas duas etapassdgiisa: a primeira quantitativa com o
objetivo de buscar informacdes gerais sobre peécege OCS do terminal, e a segunda
qualitativa com a finalidade de entender os motidesndo aderéncia estratégica ao
modelo.

O modelo proposto se mostrou consistente confoimngmvado nas analises
estatisticas apresentadas. A partir da analiseivd® de relacionamento estratégico,
apresentado na etapa quantitativa do estudo, emmpise a necessidade de vinculo
do modelo aos conceitos de Inteligéncia de MercAdeadronizacdo de delimitadores
estratégicos € de extrema importancia para estavele nivel estratégico a cada
membro da cadeia de forma fundamentada. Em umseum faturamento, buscou-se
vincular os relacionamentos aderentes a estratégia a performance de resultado
financeiro, porém ndo se alcancou o objetivo prupeoesta andlise. Isto se deu,
provavelmente, porque o vinculo ao faturamento ea@acdo de volume €& mais
complexa do que a simples relacdo entre faturamerdopercepcao de orientacdo a
cadeia de suprimentos. Conforme Ekeledo e Sivak(@@&4) outros fatores podem ser
atribuidos a variacdo de mercado e, por consecié&gerformance de faturamento e
podem ser divididos em (i) ambiente externo: s#@oaclos mercados dos paises

envolvidos na transacéao, fatores politicos e satiw@is, infra estrutura econémica e
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barreiras de mercado; e (i) ambiente interno: réstode producdo, objetivos da
organizacao, forgas e fraquezas das organizacoes.

O mapa de orientacdo ao relacionamento estratggissui evidéncias de ser
uma ferramenta eficaz para a constatacdo da aderéstratégica dos niveis de
relacionamentos propostos com relacdo aos difergmiis de orientacdo a cadeia de
suprimentos percebida pelos membros da cadeiardontd foco da pesquisa. Estas
evidéncias foram relativamente confirmada pelosltgdos da etapa quantitativa, pois,
conforme vinculo a literatura, puderam ser releaims a etapa qualitativa. Portanto, as
ndo aderéncias estratégicas ao modelo destacadpsgmeira etapa foram de certa
forma explicadas a partir do resultado das enti@vi®alizadas na segunda etapa.

Pontualmente concluindo sobre o resultado da pesquira o terminal foco do
estudo, percebeu-se que a organizacdo possui puUEdEE/0S € pontos negativos com
relacdo aos constructos de Panayides e Song (2@0Zxdos na pesquisa. Em uma
andlise geral, o terminal obteve uma percepcdo@® for parte de seus membros de
meédio a alto grau, sendo positivo para a organadQ&a constructos de Relacionamento
com o Usuario e Praticas de Integracdo a Cadeiatranam indices menos aderentes
em relacdo aos constructos de Valor Agregado aoc®ex a Estrutura de Interconexdo
e Intermodalidade, conforme dados apresentadoanddises de resultado. Com relacdo
ao constructo RU, o fato principal para variacdoaderéncia, observado na etapa
qualitativa, tem relacdo com a politica de pre@adizada pelo terminal, a criacdo de
novas taxas sem consentimento por parte do clferdkee prejudicado também pela
vinculacdo da percepcdo de orientagdo a cadeiarginipacdo a eficiéncia (ou
ineficiéncia) dos 6rgaos governamentais. O pongitipo foram os elogios com relacéo
ao atendimento e a facilidade de contatar o telrpizn@ resolucédo de contratempos. Ja
o constructo PIC tem sua variacdo de aderéncialltida as opcdes do mercado com
relacdo a intermodalidade e prestadores de sel@maforme o novo papel dos portos
enaltecido por Robinson (2002) cabe ao terminaktupoo desenvolver, junto a
parceiros, novas alternativas para encontrar setugfile satisfacam os membros da

cadeia, principalmente aos elos relacionados a& dév/criacdo de solucdes.
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Analisando-se os contructos de Valor Agregado awi@e e Estrutura de
Interconexdo e Intermodalidade, identificou-se mpercepcao de orientagdo a cadeia
em todos os niveis de relacionamento. Ambos cartesulependem de investimentos
em infra estrutura e estas facilidades sdo as nsesttilzadas pelos membros dos
grupos 1, 2 e 3. Por este motivo, a percepcao d& @Cterminal destes constructos
realmente ndo poderia variar muito entre um grupmuteo. Como existe um indice
médio elevado, conforme constatado nas analisessdéado e no quadro 12, presume-
se que com relacdo aos contructos de VAS e Elinoinal esta apto para atender os 3
niveis de relacionamento. Seria invidvel possugs8uturas diferentes para atender
clientes de niveis estratégicos diferentes, patantompreensivel que a estrutura de
interconexdo e intermodalidade e o Valor Agregadl@arvico sejam percebidos por
todos os membros em graus mais elevados de peocdp¢@CsS.

Assim sendo, o presente trabalho alcancou seu ivabjgbroposto de
desenvolvimento de um modelo estendido para aadstéelacionamentos estratégicos
a partir dos conceitos de orientacdo a cadeia plinsentos. As aderéncias estratégicas
dos diferentes niveis de relacionamento propostosnt constatadas e 0s motivos
destas variacfes também foram apresentados. Roréapartir do modelo é possivel
destacar os pontos relevantes para a tomada d#idelns gestores da organizagéo.

8. CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo portuaria vem recebendo especial atenggmesiquisadores que vem
desenvolvendo o conceito de que 0s portos, e coasmente 0s terminais portuarios,
necessitam deixar para traz o papel de simplesriet#ario de carga em sua cadeia
especifica e tomar uma postura proativa atravégodarnanca integrada a sua cadeia.
(PANAYIDES E SONG, 1997; ROBINSON, 2002; CARBONE E= MARTINO,
2003; DE MARTINO E MORVILLO, 2008; TONGZON ET AL,(9). O presente
estudo corrobora com esta linha de pensamento rsantribuir com a literatura a
partir do aprofundamento do conceito de orientacéadeia de suprimentos vinculada a

um modelo de governanca voltado aos relacionamehts da organizagao.
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As principais contribuicoes do presente traballmasgroposta de que diferentes
niveis estratégicos de relacionamento necessitafiorces condizentes com sua
relevancia. Para estruturar o modelo estendido rislageneste estudo, foram
apresentados 0s niveis de monitoramento, mediac&daedo de solucbées como
balizadores do modelo de gestdo de relacionamétéon dos diferentes niveis de
relacionamento, foi apresentado o0 mapa de oriemtagsi relacionamentos estratégicos,
que possibilita 0o desenvolvimento de uma analiparéir do grau de percepcéo dos
membros da cadeia com relacdo a OCS da organieagi@ aderéncia a estratégia.

A contribuicdo inédita deste trabalho é a sugedti@xisténcia de niveis de
relacionamento estratégicos, que tem como objetiivecionar as organizacbes a
gerirem seus relacionamentos de acordo com a relevdos mesmos para a estratégia
da organizacdo. A partir deste conceito é possjwelas organizacdes estruturem seus
esforcos de orientacdo a cadeia de suprimentosgparaejam melhores distribuidos e
assim evitando desperdicio de recursos humanoseckiros e focando em ac¢des que
tragam maior retorno para a organizacdo. Da mesmaaf 0 mapa de orientacdo ao
relacionamento estratégico, é apresentado comanienta de apoio a andlise das
aderéncias aos niveis de relacionamentos propoBk&ies dois pontos centrais do
presente estudo sdo contribui¢cdes singulares dedsdho e ndo foram desenvolvidos
previamente em nenhuma outra pesquisa.

O presente estudo traz para o ambiente brasilesrocanceitos de OCS
desenvolvidos por Song e Panayides (2007), ajudandonsolidar os constructos
apresentados por estes autores. Também houve asé@rpdo modelo para outros
portos, em outras economias, conforme sugeridoPporyides e Song (2008). Além
disso, a traducao para o portugués do instrumentmlkta proposto por Tongzon et al
(2009) também pode ser considerado uma contribtggia@a do presente estudo.

Outra contribuicdo tedrica foi a utilizacdo dos aaitos de inteligéncia de
mercado como fundamento para o desenvolvimentadi®itadores estratégicos que
definem, de acordo com a estratégia da empresajuaimivel de relacionamento se

encontra cada membro da cadeia. E também a ufibzda modelagem de equacdes
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estruturais como forma de andlise estatistica dadodd levantados na pesquisa
qualitativa valida este método estatistico, contrido para o seu fortalecimento.

Com relacdo a contribuicdo gerencial do trabalhmodelo estendido proposto
surge como uma nova ferramenta para a gestaoatgorgdmentos chave para terminais
portuarios e pode servir como forma de avaliac@edforcos da organizacdo voltados
a sua cadeia de suprimentos. Esta avaliacdo saraedpnensionar acertos e equivocos
na gestao dos relacionamentos estratégicos edadii 0 processo de decisédo sobre as
acOes inerentes para resolver as discrepanciaséggtas encontradas.

De acordo com o resultado da etapa quantitativgpetmuisa, 76,67% dos
respondentes tiveram percepcao de OCS ou adeeeastsatégia (33,81%) ou acima do
esperado (42,86%). Este percentual indica que a dQ8rminal percebida pelos seus
membros € positiva. Por outro lado, 23,33% dos mesntiveram percepc¢édo de OCS
do terminal abaixo do esperado, sugerindo discapastratégica pela deficiéncia de
esforgos direcionados a estes membros. Na etapgatjua estas discrepancias foram
aprofundadas e os resultados desta etapa sugerra grganizacdo focal necessita
ajustar os esforcos de acordo com o respectivd divgelacionamento apresentado
nesta pesquisa. Estas constatacdes levantadasamstdpas da pesquisa sugerem que
o modelo apresentado foi suportado e o principgte do trabalho, que visou
desenvolver um modelo para a identificacdo dasepéncias estratégicas com relacéo
a OCS e a aderéncia aos seus niveis de relaciot@neeposteriormente entender o
motivo de suas discrepancias, foi atendido. Afimalmodelo proposto aplicado a
empresa focal, mostra que as ndo aderéncias assatégia foram explicadas pelas
entrevistas realizadas na etapa qualitativa. Portan possivel dizer que o modelo
apresentado mostrou as deficiéncias e as virtuglésrohinal de containers em relagédo a
orientacdo a sua cadeia de suprimentos. Cabe aesmpomar acdes para que a
percepcédo dos membros da cadeia com relacéo aisntgdo tenha melhor aderéncia
conforme a estratégia estabelecida. Estruturarestratégia para melhor atender os
membros de cada nivel apresentado, pode ser a mmhtribuicdo gerencial deste

trabalho para a organizacao focal. Isto passa ggerivolver alternativas junto a cadeia

118



para que seus parceiros de relevancia estratégima renham a enxergar o terminal
como orientado a sua cadeia.

Apesar de o presente trabalho mostrar relevancia @pdinha de pesquisa em
que esta inserida, existe limitacdes que podeme#roradas para futuros estudos. Este
estudo foi dirigido a apenas um terminal de coetaipara teste do modelo apresentado.
Em futuros estudos, outros terminais, até mesmandenesmo porto, poderiam ser
incluidos para comparacao da OCS percebida pelos¥rme de uma mesma cadeia em
comum, por exemplo. O foco do presente estudo feinles desenvolvimento do
modelo de gestdo sem o vinculo ao desempenho semsgnbros. Mesmo assim, houve
a tentativa, sem sucesso, da vinculagdo da arddiseariacdo de faturamento para
correlacionar a variacdo positiva ou negativa deqpgdo de OCS por parte dos
membros nos seus respectivos niveis de relaciortamAnanalise ndo demonstrou
relacdo suficiente, pois existem outras varidvemsnfortes do que a OCS que
influenciam na variagdo de faturamento de cada mmnidm futuros estudos outras
formas de avaliacdo de desempenho poderiam seulattas ao modelo, como a
avaliacao de satisfacdo ou alguma performance cpegd relativa a cada membro, por
exemplo.

Outras sugestdes para futuros estudos incluem l@@d@ de outros terminais
em outros ambientes, utilizando o mesmo método palidacdo do modelo, ou o
aprofundamento da etapa qualitativa para que o def@ na identificacdo dos motivos
gue levam a discrepancia estratégica. Esta abardpgde ser relevante também para o
descobrimento de novas variaveis para complementandelo. O presente trabalho
focou a etapa qualitativa nos motivos das estragédiscrepantes, e uma analise
posterior poderia ser voltada ao estudo qualitathes motivos que causaram a
aderéncia estratégica, o que contribuiria paralagfio da literatura.

Devido a citagdo de 6rgdos governamentais coma@lgargla cadeia portuaria,
outra sugestdo para futuros estudos é aprofuntiarabsrdagem e verificar se estes
orgaos podem ou ndo se encaixar no desenho da qaattuaria e maneiras como 0S

demais membros poderiam integrar seus fluxos cdes edementos. Por fim, sendo
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este um estudo voltado especificamente a gestderanais portuarios, os estudos
posteriores poderiam estender o modelo para omtlastrias, mantendo o conceito dos
diferentes niveis de relacionamento e 0o mapa dentagdo aos relacionamentos
estratégicos e buscando na literatura formas desum&na orientacdo a cadeia de
suprimentos da industria especifica. Dessa formatédmase a estrutura do modelo,
adaptando-se apenas os constructos de mensuracao.

Ainda que este ndo tenha sido o objetivo princgmalestudo, o resultado do
trabalho realizado mostra a realidade das orgadezabrasileiras, como ja vem sendo
estudado em outras linhas de pesquisa que analisamstos das operacdes logisticas
(custo Brasil) e os entraves burocraticos causadosorgaos publicos reguladores
ineficientes (BRESSER-PEREIRA, 2007; SCHNEIDER, 4)9%ortanto, talvez os
contratempos apresentados na presente pesquisalag@or ao terminal sejam apenas
um reflexo do que ocorre no resto do pais. Poréta, @nsideracéo é citada apenas a

titulo de reflexdo, podendo ser tema para outragles em outras linhas de pesquisas.
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Apéndice 1 — Questionario
Identificacdo para sorteio ¢h@n drive

Nome: Email:

Informacgdes operacionais:

Cidade sede:

Qual o seu papel na cadeia portuaria (se necess@ioar mais de um):
D Agente de carga

D Exportador/Importador

D Transportadora

D Armador/ Cia Maritima

D Outro:

Principal segmento em que a empresa atua
(ex: tabaco, arroz, metalmecanica, diversos)

Movimentacdo média mensal de containers:

D 1000 ou mais cntrs/més
D 300 a 999 cntrs/més
D 100 a 299 cntrs/més
D 10 a 99 cntrs/més

D Menos de 10 cntrs/més

De acordo com sua percepcao em relacdo ao TecdarRmme, favor responder as seguintes
questdessendo 1 discordo totalmente, 2 discordo, 3 discorgmarcialmente, 4 n&o estou
certo, 5 concordo parcialmente, 6 concordo, 7 conao totalmente.

1 2 3 4 5 6 7
1) O Tecon Rio Grande nos enxerga como parceifo] [ | [ ] [ ][] [ ][]

estratégico no seu fluxo de cargas.

2) O Tecon Rio Grande nos enxerga como parceifo] [ | [ ][] [] [ ][]

estratégico no seu fluxo de informacéao.
3) Nosso relacionamento com o Tecon Rio Grande é

baseado mais em confianca mutua do que D D D D D D

obrigacdes contratuais.

4) Trabalhamos junto com o Tecon Rio Grande pafa] [ | [ 1 [ [ [ ][]

assegurar maior qualidade do servico.

5) Trabalhamos junto com o Tecon Rio Grande pafa] [ | [ ] [ ][] [] []

reducéo de custos.
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6) O Tecon Rio Grande frequentemente avalia nosga] [ | [ ] [ ][] [] []
satisfacao.
7) O Tecon Rio Grande tem instalacbes adequadas

para agregar valoras cargas (por exemplo, pfé-] [ 1 [ 1 [ ][] [] []

montagem, pecao de carga, embalagem)

8) O Tecon Rio Grande fornece um amplo acesso, s&jd [ | [ ] [ ][] [] []

rodoviario ou ferroviario.

9) O Tecon Rio Grande tema capacidade delandar] [ ] [ ] [ ][] [ ][]

servicos personalizados em caso de necessidade.

10) O Tecon Rio Grande temuma variedade de
servicos para lidar com a transferéncia decarga del [ ] [ [] [] ] []
um modal para outro. (rodo/ferro/maritimo)

11) O Tecon Rio Grande tem capacidade
para transportar cargas atraves  das linhas mais
diversificadas no menor tempo possivel de acordo] [ | [ ][] [ ][] []
com nossas premissas.

12) O Tecon Rio Grande tem capacidade para entregar
servicos customizados para diferentes segmentos HEEEEEEREREE
mercado.

13) O Tecon Rio Grande possui estrutura de

conectividade adequada para a interface entre eavip | [ ] [ ] [ ] [] [] []
rodovia.

14) O Tecon Rio Grande possui operacionalidade ] [ ] [ ][] [] [] []

adequada para a operacao entre naxaolevia.
15) O Tecon Rio Grande possui estrutura de

conectividade adequada para a interface entreeavip | [ ] [ ][] [[] [] []
ferrovia.

16) O Tecon Rio Grande possui operacionalidade | [ ] [ ][] []1 [ ][]

adequada para a operacao entre naféorevia.
17) O Tecon Rio Grande colabora com outros membros

da cadeia para planejar uma maior otimizacdo fa] [ | [ ][] [] [] []

cadeia.
18) O Tecon Rio Grande busca outras alternativas

competitivas na cadeia para cargas que poderdo flui ] [ ] [ ][] []1 [] []
pelo terminal.

19) O Tecon Rio Grande nos apresenta as alternatifjad [ | [ | [ ][] [] []

logisticas disponiveis para nossas cargas.
20) O Tecon Rio Grande busca identificar opcbes de

menor custo para o transporte da carga entre portd | [ 1 [ 1 [ ] [ ] [] []

seu destino final.
21) O Tecon Rio Grande constantemente avalia a
performance dos modais de transporte disponiveis

para a conexao do terminal entre porto e seu destin | [ ] [ 1 [ ] [ ] [ ] []

final.
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Apéndice 2 — Texto do Email de Envio do Questionani

Boa tarde prezados!

Estamos trabalhando em uma pesquisa junto a Usjsimole o objetivo € desenvolver
uma ferramenta que auxilie no gerenciamento daaaegeum Terminal de Containers,
tornando-o mais efetivo. Para iSso, peco a ajudedés no preenchimento do
questionario enviado em anexo. (ou do preenchirmeepgrtir do link abaixo).

O indice de retorno para questionarios enviadosmiail, em média, € menor que 10%.
Gostaria de sua ajuda para reverter esta estatéstionseguir um retorno maior!
Lembre-se que respondendo a este questionaricesta@ colaborando para a melhora
dos servicos do Tecon Rio Grande e também comidoypara os estudos académicos
em Gestdo Portuaria.

Se ainda assim a motivacao néo for suficiente nolendo este questionario vocé
estara concorrendo a 5 pen drives a serem sorteatestembro!

S&do apenas 21 questdes e um tempo médio de 3 mparresposta.
Caso o preenchimento seja no arquivo word em amexinos salvar as respostas e
reencaminhar ao endereco comercial.poa@tecon.com.br

Agradeco a atencao e colaboracéo de todos!
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