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l. Introducao

A década de 90 se caracterizou no Brasil como a das privatizacOes, isto &, o periodo
em gue o setor publico resolveu reorientar sua politica para o setor produtivo, para entéo se
dedicar tdo somente as fungdes puramente publicas. Nesse contexto, véarias privatizacbes
foram efetivadas a0 longo desse periodo, fazendo com que diversas atividades que
tradicionalmente ficavam sob a responsabilidade direta do Estado, como siderurgia e
petroquimica, fossem transferidas ao setor privado. Acontece que tais privatizagdes nao
foram suficientes para dar o dinamismo esperado, principalmente em razéo de que o Estado
ainda mantinha sob sua responsabilidade toda a infra-estrutura de transportes, isto é, todos
os portos, ferrovias e estradas, que apresentavam um padréo de eficiéncia bastante
diferenciado daquele encontrado no mundo desenvolvido. Sendo assim, o Estado resolveu

destacar essa area como prioritéria num segundo momento das privatizagoes.

O modelo escolhido pelo Estado, para repassar ao setor privado sua infra-estrutura
de transportes, foi diferente do que havia sido implementado até entdo com relacdo a sua
parte produtiva. Nesse novo formato, o Estado continuaria como detentor dos ativos e as
empresas seriam concessionarias do servigo publico, concessdo esta por tempo pré-fixado,
renovével por igua periodo. A escolha desse modelo se deve a importancia dessas

atividades para o pais, de modo que o Estado se resguarda, podendo recuperar seus ativos



em caso de virem a ser ma administrados. Além disso, devido a0 mau estado de
conservagao em que se encontravam esses bens, demandando vultosos investimentos para
serem recuperados, a aguisicdo direta desses ativos poderia vir a inviabilizar o sucesso das

privatizagOes por falta de interessados.

Uma boa e confidvel infra-estrutura de transportes € hoje tdo importante como o
fornecimento barato de energia ou mesmo a proximidade da fonte de trabalhadores
qualificados o é para uma empresa na hora de investir, ainda mais nos dias de hoje em que
a Globalizacéo “acabou” com as fronteiras e 0 que 0 mercado persegue € 0 menor custo e
facilidades de transacionar a mercadoria com o resto do mundo. Devido aeficiéncia de uma
logistica confiavel e barata, as empresas vao procurar, na hora de investir, regiées ou
mesmo paises que tenham condicdes de atender a esses dois requisitos bésicos. E claro que
esses requisitos ndo sdo os Unicos a influenciar as decisdes na hora de investir, mas
certamente tém um peso significativo. Portanto, o pais que desgje ser competitivo a nivel
mundial tem que garantir & empresas uma logistica confiavel e isso s € possivel no caso

de suainfra-estrutura de transporte ser eficiente.

Essa eficiéncia que as empresas procuram nao fazem parte do que temos hoje
disponivel em termos de transportes. S0 poucos 0s modais que inspiram confiabilidade ao
empresario e estes estdo quase todos concentrados na regido Sudeste. 1sso se deve a fata de
recursos e de visdo do Estado para a importancia de tais &reas na economia nacional, muito
embora tal quadro ja tenha sido bem pior. O motivo para essa melhora, mesmo que
pequena, ja pode ser considerado reflexo do processo de concessdo que teve inicio com as

rodovias e chegou aos portos e ferrovias. Nesse trabalho irei destacar o caso especifico dos



portos, enfocando o Porto de Sepetiba, no estado do Rio de Janeiro, especialmente no que

serefere a0 Terminal de Carvéo, “privatizado” em 1997.

A razéo da escolha desse porto como alvo do meu estudo se deve ao fato de ser este
0 porto mais importante para o pais, na visdo estratégica do governo. Isso ocorre, pois
Sepetiba é considerado o porto brasileiro mais qualificado a se tornar o hub-port do
Mercosul. Tais qualificagdes se devem a uma série de fatores nos quais falarel mais adiante

guando falarmos somente do porto.

Outro fator pela escolha de um porto para base do meu estudo é a importancia que
este tem para o pais, principalmente na ética do “custo Brasil”*!, uma vez que se persegue,
um equilibrio das contas externas brasileiras via uma maior competitividade das

exportacdes. Isto estd intimamente ligado a uma maior eficiéncia na sua producdo interna,

com uma maior produtividade e, principalmente, com custos menores.

Portanto, olhando dentro desse prisma, tentarei mostrar, através de uma andlise
temporal, quais eram as condi¢cdes e, principalmente, 0s custos que impactavam em uma
empresa especifica, que € amaior usuaria do termina de carvao do Porto de Sepetiba e que
consegliéncias para essa empresa e para outros usu&rios do Terminal decorreram da

privatizagdo do Terminal, com énfase nos seus custos e na sua competitividade.

1 “Custo Brasil” compreende todos agueles custos extra-fabrica incidentes sobre o produto, que reduzem, e até
eliminam, sua competitividade frente aos concorrentes estrangeiros, quer no mercado internacional, quer no
préprio mercado brasileiro. Informe Infra-Estrutura # 18, janeiro/98.
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[I. O Terminal antes da privatizacao

Porto de Sepetiba

Oceano Atlantico

a‘ MINISTERIO DOS GOVERNO
Brasil "Yaansvomtes. | FEDERAL

1.1 Localizacéo e vantagens do ter minal

O complexo portuario de Sepetiba esta situado na Baia de Sepetiba, municipio de
Itaguai - Rio de Janeiro. Tal complexo abriga hoje trés terminais portuarios. o terminal de

carvao(Tecar), um termina de exportacéo de minério e o termina de containers (Tecon).
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A peculiaridade e a fama deste porto est4 associada a sua capacidade de receber navios de
grande calado(Cape Sze®), Ginico no Mercosul, o que o quaifica a se tornar um hub-port®.
Além do mais, o Porto é muito bem localizado, pois 53% do PIB e 43% da populagdo
brasileira’ (SP,RJMG) situa-se a um raio maximo de 500 Km dele. Por conta disso, aliado
auma privilegiada rede de transportes, tanto no acesso maritimo - abrigo e protecdo, quanto
terrestre, em que esta ligado a duas rodovias federais e a uma ferrovia - a MRS’, o Porto é
considerado 0 mais importante do pais. Além disso, o Porto ainda tem condicdes de ser o
maior concentrador de cargas do hemisfério sul, através do seu terminal de conteiners - o

Tecon.

N&o sO isso, 0 Porto apresenta uma grande area no seu retro-porto, com facilidade
para uma rdpida expansdo e acesso. 1sso possibilita dreas para estocagem amplas o que,
conseguentemente, tem impacto direto no prego de movimentacdo das cargas. N&o S0 isso,
pode representar um foco de atragdo para industrias a seu redor, acabando por impactar em

mais demanda para os terminais la instalados.

Outra vantagem atribuida a esse Terminal, esta ligada a sua pouca idade. Tal fator,
pode parecer estranho, mais é uma das principais vantagens do Porto. 1sso ocorre, porque
possibilita a ele a ter regras diferentes dos demais no que se refere & mao-de-obra. Por ter

essa vantagem, os terminais 1a instalados podem contratar a sua estiva diretamente, sem

2 Termo técnico que se refere a navios capazes de transportar até 150.000 toneladas de cargas.
% Porto concentrador de cargas.
* Fonte Ministério dos Transporte.

®> A MRS logistica é uma empresa de capital aberto que detém a concessio das ferrovias localizadas no
RJ,SPMG.
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terem que ficar reféns do Sindicato dos Estivadores que, por conta da legislacgo, determina
nos demais portos quantos trabal hadores devem ter em cada funcéo referentes a estiva. Para
se ter idéia do que isso pode significar, tarefas que hoje sdo feitas até com 14 homens nos
demais portos, poderdo ser feitas somente com 4 homens em Sepetiba. Por conta da grande
diferenca, Sepetiba passara a ter uma vantagem competitiva bem grande em relagdo aos

demais portos concorrentes.

[1.2 O terminal decarvao

Situado dentro do complexo de Sepetiba, o terminal de carvéo € o mais antigo dos
terminais hoje & presentes. Suas fungdes e equipamentos estdo preparados para realizarem
0 descarregamento, empilhamento, recuperacdo e carregamento de vagdes. Para tal
possuem modernos equipamentos sendo eles: 4(quatro) descarregadores de navios, com
uma capacidade de até 1.800 toneladas hora em seu pier, no pétio de estocagem, duas
recuperadoras e duas empilhadeiras, que abastecem os cinco pétios e, ainda, um silo para

carregamento de vagoes.

Com tais equipamentos, antes de sua privatizagdo, o terminal era capaz de
movimentar até 7.2 milhdes de toneladas por ano®, mas néo chegava nem a usar 60% de sua
capacidade. Tamanha ociosidade se devia ao fato de o Terminal ter uma clientela pequena
e restrita, além disso, concentrava em apenas um cliente 95% do seu movimento, a CSN’.
Tal fato tinha como consequiéncia para a Companhia Docas do Rio de Janeiro-CDRJ uma

dependéncia muito grande do mercado de ago.

% Fonte CSN.
" Fonte CSN.
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Naguele periodo, também podia se perceber a existéncia de uma pesada estrutura
burocrética muito arraigada na administracdo do Porto. Por conta disso, os usuarios do
Termina tinham muita dificuldade para tornarem é&geis as suas operacfes de descarga e
retirada do material, 0 que os obrigava, muitas vezes, a manterem altos estoques para néo
alterarem o ritmo da producéo, e assim, evitarem que seus clientes procurassem produtores

mais eficientes.

1.3 O operador portuario

Até ser privatizado, o Terminal, assim como todo o Porto, era administrado e
operado pela CDRJ, uma empresa de capital publico, responsavel por todos os portos
situados no Estado do Rio de Janeiro. Tal administracdo foi marcada por um periodo de
ineficiéncia e lentiddo na operacdo, que se refletia em tarifas muito altas e fata de
confiabilidade dos seus usuarios, com reflexo direto no preco dos produtos finais das

empresas, pois 0s insumos importados séo parte importante das planilhas de custos.

Isso ocasionou uma subutilizacdo do Terminal uma vez que, apenas aguelas
empresas que realmente dependiam do porto, por questdes geogréficas, se interessavam em
usa-lo porto. Por conta disso, os niveis de produtividade eram bem baixos, aém de ndo

haver investimentos, nem na melhoria do servico nem na manutencdo dos equipamentos.

Outra caracteristica da época em que a operacdo cabia a CDRJ, era 0 descaso. Tal
fato se devia a politica da Companhia, que priorizava investimentos no Porto do Rio,
deixando Sepetiba em segundo plano. A razéo para tal fato, era a situagdo de caixa da

CDRJ, que ndo era das melhores, sendo assim, os investimentos deveriam vir da onde havia
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mais cargas a serem movimentadas. Por conta disso, e como Sepetiba tinha um peso
pegueno na geracao de caixa da CDRJ, esta sempre priorizava, para seus investimentos, o
Porto do Rio. Por essa razdo, o0 projeto dos outros terminais do Porto sb veio a ser

alavancado ap6s a sua privatizacao.

1.4 Formacao dos custos

A composicdo dos custos de um porto € dividida em duas partes: uma fixa e outra
variavel. A parte fixa € composta por todos aqueles custos que ocorrem independente do
termina estar operando ou ndo. A parte mais relevante do custo compreende manutencéo e
pessoal, mesmo sendo este um porto bem automatizado. Como esse custo ocorre, mesmo
que ndo hga nenhum navio no termina, é fundamental a maximizacdo do uso dos
equipamentos para que este sgja diluido e, assim, possa se obter uma margem de operacéo
maior. Tal fato explica até a fata de desinteresse da CDRJ, uma vez que, como falel
anteriormente, o Porto ndo chegava nem a utilizar 60% da sua capacidade de producéo

anual.

Como o préprio nome ja diz, o custo varidvel é aguele que, a medida que se vai
tendo um volume maior de operagdo, ele vai acompanhando na mesma proporgdo. Ocorre
gue a execucdo de uma atividade por diversas vezes vai levando a uma maior eficiéncia na
operacao e, consequentemente, uma reducdo dos custos varidvels. Nesse aspecto, a parte de
maior peso € a estiva, que como ja foi dito, € uma mao-de-obra independente cuja
utilizagdo € requerida ao Sindicato, que indica o nimero de trabalhadores que seréo

necessarios para cada funcéo. No caso especifico do Tecar, 0 uso da estiva sO se da na
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operacdo de rechego dos pordes e usa atualmente cerca de 14 homens por pordo®, nimero
extremamente superior a sua necessidade. Portanto, esse custo tem um peso de mais de

50% nos custos variaveis do Terminal.

1.5 Osusuériose ascargas

O maior usuério do Termina do periodo anterior a privatizacdo era a CSN. Era
através do Porto que ela importava uma das suas mais importantes matérias-primas para
funcionamento de seus alto-fornos, o carvéo e o coque metallrgico. A CSN tinha no Porto
a sua principal base de fornecimento de insumos importados, ja que todos 0s outros vinham
de fornecedores internos. Por conta disso ela representava sozinha mais de 95%° de todo o
movimento do Terminal , j& que importava por ano mais de 3.000.000 de toneladas. Outros
clientes e cargas do Terminal eram as companhias produtoras de Zinco, que usavam as
instalacbes para trazerem sua matéria-prima, 0 concentrado de Zinco. Essas empresas eram

a Companhia Mineira de Metais e a Paraibuna Metais.

O problema maior encontrado por esses clientes eram as altas tarifas cobradas pela
CDRJ no periodo. Tais tarifas tinham um peso grande no custo do carvéo, devido a uma
elevada aliquota, que era praticada pela CDRJ. N&o sO isso, as empresas ainda se viam
obrigadas a manter grandes estoques no Terminal por conta da morosidade dos servicos e
pelas constantes quebras de equipamentos, para assim evitarem que suas producdes
tivessem que ser interrompidas por falta dos seus insumos basicos. Tais estoques também

significavam grandes custos para as empresas, pois deles era cobrada uma tarifa adicional,

8 Fonte: CSN.
® Fonte: CSN . Percentual referente ao ano de 1996.
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sem contar 0 custo extra da matéria-prima a mais que tinham que arcar para ndo verem seus
processos produtivos serem interrompidos. Por conta disso tudo, tais clientes desgjavam

que o Terminal privatizado.

1.6 Portos concorrentes

O Tecar ndo € o Unico porto capaz de redlizar o descarregamento de graneis solidos
naregido Sudeste do Brasil. Ele tem como seus concorrentes diretos o Porto de Santos, com
0 seu terminal da Cosipa, que tem contra si 0 seu pequeno pétio de estocagem, o que limita

sua movimentacao.

Mas o principal concorrente do Tecar é o termina de Praia Mole. Este fica
localizado junto ao Porto do Espirito Santo. Sua competitividade vem do fato de este ser
administrado pela Companhia Vae do Rio Doce (CVRD), que aém de ser a maior
mineradora do nosso pais, também é a maior empresa de logistica, tendo inclusive outros
terminais nesse mesmo porto. Mas a razdo de ser este 0 mais forte concorrente € que ele €
ligado a Ferrovia Vitéria— Minas (EFVM). Tal ferrovia, para que se tenha idéia, esta entre
as trés mais competitivas do mundo todo e proporciona uma distribuicéo eficiente aos

produtos que chegam ao porto.

Mas o Tecar ndo fica atrés de seus concorrentes em nada, tendo a seu favor uma
melhor localizagdo geografica, além de ter também uma ferrovia que também o atende e
gue possibilita colocar as cargas importadas pelo Termina nos principais mercados

brasileiros a precos competitivos.
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. A CSN

[11.1  Sinbnimo de aco

Criada em 1942 pelo entdo Presidente da Republica Getllio Vargas, a Companhia
Siderurgica Naciona € hoje a maior siderdrgica integrada da América Latina. Produzindo
cerca de 5.000.000 de toneladas de aco por ano e estando localizada em Volta Redonda, no
interior do Estado do Rio de Janeiro, a CSN tem em sua estrutura de logistica um fator de
grande importancia para a sua competitividade. Pensando nisso, a empresa foi uma das
mais atuantes no processo de concessao dos servigos de transportes ocorridos na sua érea de
atuacdo. Nessa briga ela acabou levando importantes ferrovias (MRS, FCA, CFN), que
ligam suas minas e seus portos a Usina. Além das ferrovias, a CSN ainda obteve a
concessao de dois terminais no Porto de Sepetiba, sendo um deles o Terminal de carvéo - o

Tecar.
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[11.2 A importancia dalogistica

Tendo no carvao e no minério de ferro matérias-primas fundamentais a producéo do
aco, a CSN é obrigada a ter uma complexa e eficiente logistica que garanta um fluxo
corrente e seguro desses insumos. Nesse aspecto, 0 carvdo tem uma importancia especial
para a empresa, isso ocorre, porque todo ele € importado, 0 que o torna muito mais sensivel
no que tange a custos. Nao sb isso, como pode ser visto na figura acima, o carvéo é o
primeiro insumo a entrar no fluxo do carvéo. Td fato j& o tornaria de grande importancia
para a CSN, mas para ainda mais ressatarmos sua importancia, basta dizer que uma

coqueria sem carvao ficainutilizada para sempre, o que significaria milhdes em prejuizos.

Portanto, uma logistica bem apurada, que garanta fluxos constantes de carvao, com
apenas estoques minimos de emergéncia, pode garantir a CSN uma importante vantagem
em relacdo a seus concorrentes, além da liberacdo de mais recursos para serem investidos
no seu core business - 0 ago. Por conta dessa busca por maior seguranca e custos mais

baixos desse fluxo, a CSN entrou, em 1997, no processo de privatizagéo do Tecar e levou.

Para se ter idéia do que representa a logistica para a CSN, esta compreende todo o
movimento de cargas, de entrada e de saida, que se destinem a producdo , assim como todo
0 movimento do ago produzido e envolve todos os tipo de modais, com maior destague pela
ferrovia, que vem ganhando terreno sobre a rodovia desde 1997. E bom dizer também, que
a CSN possui duas minas em Minas Gerais, além de trabalhar com trés portos diferentes e
duas ferrovias. Por ai vé-se a necessidade que a Empresa tem de integrar todos os meios
gue envolvem sua logistica, para poder usar as vantagens de cada um dos modais, de forma

alevar seus produtos através do mundo a um menor custo possivel. N&o s isso, a Empresa
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antes de tudo, precisa ter a confiabilidade de que suas cargas chegam em condicbes

perfeitas a seus clientes.

[11.3 Custos: Relevancia

Outro aspecto da importancia do carvao para a CSN é que ele hoje representa 25%
dos seus custos'®. A relevancia de tal insumo ganhou ainda mais importancia nos dias de
hoje apds a desvalorizacdo do Real, ja que ndo ha a opcdo de um produto de qualidade no
mercado nacional. Sendo assim, a busca por uma maior eficiéncia desse fluxo tornou-se a

Unica maneira de ver esse peso se diluir ou ao menos ndo aumentar.

[11.4 O porto naestratégia

Parte importante desse fluxo de transporte, o Terminal de Carvdo de Sepetiba
sempre foi cobicado pela CSN. O Porto é interligado a Usina diretamente através das linhas
férreas da MRS; sendo assim, a dominancia deste passaria a ser um grande aliado da Usina

na busca de maior eficiéncia

Tais vantagens logisticas se juntam a busca de uma reducdo dos custos globais de
transporte. Com a administracdo do Terminal a CSN poderia, através de um controle mais
rigido e investimentos, conseguir baixar os custos de operacdo do Terminal, aém de poder
se ver livre do custo de armazenagem, que na época, era de US$ 3,50 por tonelada™

armazenada, sem contar 0 ganho de um novo pétio de estocagem para aliviar 0s seus, ja

10 Fonte CSN
1 Fonte: CSN
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abarrotados, pétios da usina. Juntando-se esses fatores com o fato de a CSN ser o principal
usuério do terminal, justificava que essa empresa, assim que houvesse uma oportunidade

participasse de sua privatizacdo.

[11.5 A importancia paraa competitividade exter na

A relevancia do custo do carvdo para tudo que é produzido pela Usina de Volta
Redonda € muito grande. Sendo assim, acaba por ter grande influéncia sobre a

competitividade da Empresa tanto interna quanto externamente.

A CSN, aém de grande fornecedora da industria nacional, é também uma grande
exportadora, tendo inclusive sido a maior exportadora do Estado do Rio de Janeiro no ano
de 1998™. Além disso, as exportacdes sdo de grande relevancia para a Empresa, uma vez
que servem como fonte de moeda forte, fundamentais para fazer frente as suas necessidades
de insumos externos. Por conta disso, a CSN sempre se esforgou para ter uma posi¢ao
atuante no mercado externo. Ocorre que, para ser participante desse mercado externo é
necessario que a empresa tenha qualidade e, principalmente, preco. Nesse sentido, a
Empresa busca, cada vez mais, reduzir seus custos para enfrentar os grandes grupos
siderdrgicos internacionais, que tem a seu favor o porte, como forma de barganha na hora

de vender.

Portanto, diante de um quadro como esse, a Empresa precisa estar sempre

procurando onde melhorar ou cortar para, pelo menos no quesito preco, ja que a qualidade

12 Fonte Firjan
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de seus produtos é reconhecida internacional mente, de forma a atingir, em pé de igualdade,

qualquer mercado.

IV. Reflexos de um novo operador do Terminal — A CSN

Em 28 de Abril de 1997 o Terminal de carvéo do Porto de Sepetiba comegou a
escrever um novo capitulo da sua estéria. Foi nessa data, apds um leildo publico, realizado
na Bolsa de Vaores do Rio de Janeiro, que a CSN assumiu a concessao do Terminal por

um periodo de 25 anos, pagando um montante de R$37.000.000.

A CSN foi a tnica empresa a participar do leildo. Ta fato pode ser explicado pela
determinacéo que a Empresa tinha em vencé-lo, uma vez que ela era a maior usu&ria e a
mais poderosa das empresas que usam o Terminal. Portanto, ndo foi surpresa alguma ver a
CSN se dispondo a atuar fora do seu core business, passando, a partir desse dia, a ser

também um operador portuario.

A CSN, ao assumir a concessao do Tecar, se comprometeu a realizar investimentos

de modo a recuperar todos 0s equipamentos e instalacoes |a existentes, além de movimentar
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um minimo de 3.400.000 toneladas de granéis por ano®, tarefa fécil ja que s6 o seu
movimento quase alcanca esse total. A CDRJ caberia a fiscalizagiio das operagdes da
Empresa, de forma a que ndo houvesse nenhuma negligéncia que pudesse vir a causar uma
interrupcdo no funcionamento do porto. Além disso, a CDRJ também se encarregaria de
manter todos os canais de acesso ao Porto, tanto maritimos quanto terrestres, em perfeitas
condicBes de uso. Portanto, a CDRJ deixaria de executar todas as tarefas relacionadas a
operacdo do Porto, ficando apenas responsavel pela fiscalizacdo dos servicos e

administrador do complexo.

IV.1 Osinvestimentos

A CSN assumiu efetivamente a direcdo do Termina no dia 12 de Agosto de 1997 e
ndo perdeu tempo em colocar em prética tudo aquilo que plangjava para tornalo tao
eficiente quanto os mais modernos existentes no mundo. Sendo assim, preparou um pacote

de investimentos que tinha como objetivo aplicar R$30.000.000 até o ano 2000.

Dentre a primeira parte desses investimentos, a CSN priorizou a repotencializacao
dos equipamentos do Terminal, que se encontravam em estado de total abandono. Para tal,
resolveu atacar de imediato os descarregadores e as correias transportadoras, pois estes séo
0s mais importantes do maquiné&rio la existente. Para que se tenha idéia do estado dos
equipamentos a época da entrega da concessdo, uma das linhas de correias, que leva todo o
material descarregado nos pier até os pétios para depois serem carregados nos vagoes,

estava completamente paralisada. 1sso impedia que, por exemplo, duas cargas diferentes

13 Fonte: Edital de Concesso Cl 003/63, Ministério dos Transportes.
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pudessem ser descarregadas ab mesmo tempo, 0 que faz o porto perder em eficiéncia de

Seus equi pamentos.

Outras providéncias também foram tomadas para que se conseguisse, em pouco
tempo, alguma melhora na operacéo e no controle. Para tal, integrou-se de imediato o Porto
a Usina, implementando um sistema de comunicagdo, que antes era inexistente e se investiu
no treinamento do pessoal. Optou-se por ficar sob responsabilidade do Terminal apenas as
tarefas fundamentais a producdo, sendo todas as demais terceirizadas. O objetivo dessa
estratégia era a de se fazer com que a CSN pudesse dividir a tarefa de qualificacdo da méo-
de-obra com outras empresas e facilitar sua gestdo como operador portuério, tarefa na qual

nado tinha muito Know-how.

V.2 Captagdo declientes

Diferentemente de Docas, a CSN n&o estava disposta a ficar ocupando, quase que
sozinha, as instalagbes do Terminal, até porque ndo havia mais como aumentar as
importagdes de granéis da Empresa através do Terminal. Visto isso e aliado a necessidade
de diluir o custo fixo, a Empresa partiu a mercado para vender as qualidades do Termina &
empresas, usando como sua parceira a MRS, que ja nessa época também tinha parte do seu

capital controlado pela CSN.

Nessa sua busca por novos clientes e novas cargas parao Terminal, a CSN foi muito
feliz em descobrir, logo no inicio, um novo produto que comecava a ser importado pelas
cimenteiras e que podia ser descarregado no Terminal sem perigo de contaminacdo, o

cogue verde de petréleo. Ta produto acabou por ser tornar o segundo principa produto
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hoje do Tecar e com perspectivas de crescer muito mais daqui para frente. Outros produtos
novos também ja comecam a chegar timidamente ao Terminal e tais produtos, junto com o
coque de petréleo, ja contribuiram para que a parcela da CSN ja tenha sido reduzida para

85% do total anualmente descarregado.

Como pode ser visto, a parcdla da CSN é ainda bem significativa, mas a
participacdo de terceiros tem crescido bastante. 1sso € muito bom para a Empresa, pois a
entrada de novos produtos contribuem significativamente para que seus custos venham a se
reduzir cada vez mais. Isso ocorre pois, com mais carga no Terminal, 0s equipamentos
passam arodar mais, o pessoal passa a praticar mais e assim passa a ficar mais proximo da
eficiéncia operacional. N&o s isso, a contribuicdo mais importante das cargas de terceiros
parao Termina est4 ligada ao proprio custo do carvao. |sso porque, com mais carga 0 custo

fixo acaba se diluindo e, assim, a parcela do custo fica menor para o carvao da CSN.

O objetivo dagui para frente € que a Empresa faca um esforco para aumentar a
clientela do Tecar e, assim, zerar 0 custo portuério do carvao, de modo que a parcela do
custo do carva@o na producdo do aco venha a cair, que hoje é de 25%. Sendo assim, ja
podemos verificar aqui o primeiro ponto de importancia de a Empresa ter obtido essa

concessao e de que maneira elaja comega a ver retornar seu investimento.

V.3 Integracdo com a Usina

Uma das primeiras medidas tomadas ap6s assumir a operacdo do Porto foi integrar
totalmente 0 Tecar a Usina A razdo para isso vem da importancia, ja explicada

anteriormente, do carvao para a CSN. Dessa forma priorizou essa integracdo para que o
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pessoa da producdo da Usina pudesse ter certeza de que o carvao necessario a producdo
estaria disponivel na hora que estivesse programado. E importante destacar que, na
composicao de seu blend, a Usina chega a usar 14 tipos diferentes de carvao™, e a fata de

um deles pode prejudicar a qualidade do aco.

Diante dessas peculiaridades da producéo do aco, a comunicagdo Porto-Usina se
torna fundamental. Por isso, a CSN adotou um sistema em que todo 0 movimento de
carregamento dos vagbes pode ser acompanhado pela producdo, que participa

interativamente desde a escolha do material que esta no patio a sua disposi o nos vagoes.

IV.4 O transportedo carvao

Todo o transporte do Porto que vai paraa Usina é feito por viaférrea. Tal fato se da
pela vantagem que tem o trem em relagdo aos caminhdes, tanto no aspecto de custo quanto
de sua mobilidade. Para facilitar, o Terminal ainda conta com um moderno equipamento
para carregamento dos vagles, que também foi inteiramente reformado no pacote de
investimentos feitos pela CSN no Porto. Um outro fator que tem contribuido para reducdo
do custo do carvao é justamente esse transporte por via férrea, que desde 0 ano passado é
todo feito dessa forma. A razéo, o custo, ndo que antes o custo ndo fosse melhor, ocorre
que, antes de ser privatizada, a ferrovia que liga o Porto até a Usina ndo era muito confiavel
e o transporte levava até um dia, em um trgjeto € de 110 Km. Ocorriam muitos acidentes
anteriormente e, por conta disso, muitas vezes o transporte do carvao tinha que chegar até

Volta Redonda de caminh&o. Desde 0 ano passado isso ndo € mais necessario.

4 Fonte CSN
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A CSN hoje conta com uma frota de 326 vagdes do tipo GDS, que normamente
fazem de quatro a cinco viagens por dia para abastecerem a usina de carvdo. A tracéo dessa
frota e todo o trgjeto é feito pela MRS, que tem contribuido bastante para reduzir os custos
desse transporte através de investimentos nesse trecho, o que possibilitou a reducdo do

tempo da viagem de forma bem significativa e assm o custo da operacéo.

Outro ganho que pode ser auferido da operacéo do terminal € a reducéo do tempo de
operacdo de carregamento dos vagdes. Ta operacdo chegava a levar mais de oito horas
para ser feita antes da privatizagcdo. Depois dos investimentos feitos na recuperacdo da
estacdo de carregamento e, principalmente, depois de se treinar exaustivamente o pessoal, 0
tempo de carregamento ja esta nos dias de hoje em 2:30h, em média, e ainda se espera que
possa ser reduzido. Tal fator contribui para que possam ser carregados mais trens por diae
assim possibilitar um maior nimero de clientes atendidos pela ferrovia. Tal fator € de
extrema relevancia para quem escolhe o Porto, por conta de ser de conhecimento geral a

vantagem de custo do transporte ferroviario em relacdo ao rodoviario.

IV.5 A estocagem

Uma das grandes vantagens de ter assumido o controle do Porto foi o de ter a
Empresa, de uma hora para outra, 0 seu custo de estocagem zerado. E bem verdade que,
guando se tem um estoque, por menor que ele sgja, ele representa um custo para quem o
possui. Esse custo € o de oportunidade, ja que os recursos gastos na compra do material que
se encontra estocado podiam estar sendo usados para outros fins. Sendo assim seria errado

dizer que a CSN zerou totalmente 0 seu custo de estoque, o que houve é que, ao assumir a
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operacdo do Terminal, ela deixou de se ver obrigada a pagar para deixar sua carga estocada
no Porto e como j& citado no inicio, esse custo era de U$ 3.50 por tonelada. SO isso ja se

constitui uma grande economia para a Empresa.

Dentro desse mesmo aspecto, podemos verificar outro fator que contribuiu para que
a Empresa reduzisse seu custo. Ocorre que, na época de estatal, 0 Terminal era muito
ineficiente e, por conta disso, a CSN se via obrigada, por medida de seguranca, a reter no
Porto muito mais carvéo do gque necessitava e, assim, quando da alteracdo do modelo de
operacdo, a Empresa pode enfim melhor distribuir suas compras ao longo do ano, de acordo

Ccom suas reais necessidades.

IV.6 O Descarregamento

No descarregamento os resultados obtidos até agora sdo animadores. O que tem se
visto sd0 novos descarregadores que ja contribuem para que o0 descarregamento esteja mais
confiavel e rapido. Hoje, por exemplo, j& esta se conseguindo obter pranchas operacionais™
de até 35.000 toneladas por dia'®. Basta dizer que ha dois anos, a média era de 7.000
toneladas dia™’ . Tais resultados demonstram o trabalho que o pessoal da CSN tem feito por
& cuja consequéncia se reflete, diretamente, no caixa da Empresa. Seus gastos com
demurage vem caindo de forma rapida e, no ano que vem, € bem provavel que
desaparecam. Nao sb isso, uma operacao mais rapida também garante mais movimento de
navios no Porto, com possibilidades da retirada mais rdpida da mercadoria daquele local.

Sendo assim, abre-se mais espaco no pier para a operagéo de um nlimero maior de navios a

1> Medida de produtividade em um porto de granéis.
16 Fonte: CSN.



28

cada més no Terminal e, assim, mais carga de terceiros, 0 que, como ja foi abordado,

também reduz bastante o0s custos da Empresa.

IV.7 Novatarifaparaa CSN

Vendo todos esses ganhos que foram obtidos nesses dois anos de operacéo, a
pergunta & para quanto foi reduzida a tarifa que a CSN pagava nos tempos da CDRJ? E de
se esperar que a tarifa tenha se reduzido em muito, ja que até agora a Empresa aplicou
quase R$ 67.000.000 e precisa ver esse valor sendo descontado, via um custo menor para
sua carga. Também é verdade que a tarifa, como estamos vendo, ndo foi a Unica fonte de
ganhos que a Empresa obteve, mas com certeza é a tarifa que quantifica melhor o resultado

de toda essa transformagao que foi realizada.

Gragas atodo trabalho que foi feito a CSN conseguiu, nesse periodo, ver o custo de
suatarifa cair 70%. Portanto, tal patamar nos coloca claramente o que significou para CSN
assumir o risco de operar um porto, mesmo essa ndo sendo a sua atividade fim. Tal tarifa,
também serve para sinaizar o quanto em ineficiéncia existia anteriormente na operacéo que
era feita pela CDRJ, pois, ndo é possivel que em apenas dois anos a CSN tenha feito
milagres e tenha percebidos antes maneiras de operar de forma bem mais eficiente do que
Docas vinha fazendo. Mas uma coisa nos mostra que o Governo acertou em passar tal
operacdo ainiciativa privada e, agora, comega a colher os frutos, ja que a CSN foi no ano
passado 0 maior exportador do Estado do Rio de Janeiro. Portanto, gracas a tudo isso, a

CSN tem um ago mais competitivo no mercado.

" Fonte: CSN.
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V.8 Reflexo sobre outras cargas

Mas ndo foi s6 a CSN que obteve ganhos com a privatizagdo. Os outros clientes do
Porto também tem visto suas tarifas baixarem. Isso € reflexo da concorréncia que foi
deflagrada entre o Tecar e Praia Mole(ES), que levou Sepetiba a praticar tarifas que hoje
estdo comparadas & do porto de Roterdd, Holanda. Para se ter idéia, Roterdd, com seu
terminal de granéis, movimenta mais de 30.000.000 de toneladas, 0 que representa mais de
dez vezes o movimento de Sepetiba. Sendo assim, ter uma tarifa comparével a esse porto

nos mostra o quanto evoluiu a operacao de portos no Brasil.

Para essas empresas, 0 resultado de terem uma tarifa dessas para suas matérias-
primas, representa uma ganho de competitividade e as coloca em pé de igualdade, pelo
mMenos nesse aspecto, com empresas do MESMO ramo gue operam em outros paises. Sendo
assm, o pais como um todo passa a ter maior competitividade para seus produtos no

exterior.

Portanto, de uma maneira geral, sobre todos os aspectos, pode-se verificar que
muito foi feito para adequar o Tecar a0 que se convenciona classificar de um terminal
moderno. As razdes para tal foram detal hadamente descritas nas linhas acima. Diante disso,
pode-se ficar bem esperancoso que, dado o pouco espaco de tempo que a CSN teve para
modificar toda estrutura que encontrou e colocéla da maneira que apresentei aqui, haja
ainda muito mais para ser corrigido que possa trazer ganhos ainda maiores, ndo s6 para a
prépria CSN, mas para 0 pais como um todo, ja que ainda ha muito espaco ocioso no Porto

a ser ocupado por novas empresas que estejam buscando mais eficiéncia e menores custos.
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V. Conclusodes

O gue podemos concluir , depois de tudo que foi analisado e demonstrado ao longo
desse trabalho, € que os resultados dessa “ privatizagdo” nos deixam esperancosos, que esse
Governo agiu de forma correta ao apostar no setor de infra-estrutura na segunda fase do seu
Programa de Privatizacbes, como forma de reduzir o “custo Brasil” e, mais que isso,
possibilitar que o pais passasse a ter uma estrutura de transporte mais eficiente. E claro que
os resultados apresentados nesse trabalho aparecem apenas de forma superficial, uma vez
gue ndo foi analisado o resto da cadeia de custos do ago, para que se pudesse quantificar o
peso gue tiveram tais avancos no produto final da Empresa em questéo. De certo, 0 que se
pode perceber é que deve ter havido um viés para baixo, visto 0 peso que tem o carvao nos

custos da CSN e os ganhos que aqui foram mostrados.

N&o s0 sob o foco da CSN deve ser olhado esse trabalho e, sim, com olhos bem
abertos nas conseqliéncias de tais avancos em todas as empresas que ja usavam o Tecar e
mesmo naguelas que, gracas as reducdes de custos e aos ganhos em eficiéncia, passaram a
ultiliz&-lo. Uma vez mais ressalto que o meu objetivo foi o de anaisar, como um todo, o
processo de privatizacdo desse termina portuario, na medida em que pudéssemos olhar o

antes e 0 depois desse processo, para poder comparar seus resultados. A escolha da CSN,
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como eixo principal desse trabalho, foi meramente ilustrativa, uma vez que, somente
através da andlise de um caso, é que conseguiriamos mostrar se houve alguma
transformacdo significativa sobre a estrutura de custos das empresas usuarias do Tecar.
Mais do que isso, a escolha da CSN foi ainda mais importante, uma vez que, além de ser a
maior usué&ria individual do Terminal, era ela também que assumiu a sua operacado, apos 0
processo de privatizagdo. Fica assim claro, as razdes da sua escolha e abrangéncia do que

foi exposto aqui.

V.1 Andélisedosresultados

Uma boa maneira de analisar os resultados aqui mostrados seria ir até o Tecar e
caminhar pelos patios de carvao e verificar que ainda ha muito a ser feito. Para se ter idéia,
ainda ndo foram concluidas as reformas de todos os descarregadores. Os egquipamentos de
patio, recuperadoras e empilhadeiras, quase ndo foram mexidas. O que tudo isso nos faz ver
€ que, mesmo com esses resultados parciais, como aqui foram mostrados, o Tecar sera
capaz de, em mais algum tempo, nos surpreender ainda mais. Tais fatores so animadores e

reforcam a minhatese que foi acertada a proposta do Governo.

Basicamente, podemos assim definir como sendo estes os ganhos que foram
proporcionados pela “privatizagado” do Tecar, tanto para CSN como para 0s outros usuarios
do Terminal, cabendo ressaltar que, devido a indUstrias diferentes que usam o servigo e
com diferentes localizagBes, ndo ha como mensurar outras ganhos indiretos que possam ter

surgido devido a esses avangos:



Dados Operacionais Ganhos para CSN
Jul/97 Nov/99 Nov/99
Prancha Média {7,000 ton/dia |30,000 ton/dia Tarifa 70% menor
Carregamento 8:00h 2:30hs Tarifa de Zerada
dos Vaglbes armazenagem
Toneladas ano 3,500,000 4,100,000* Estoque Diminuicao
* Estimativa para 1999 ( Fonte CSN) Frete Eliminacéo do
Frete Rodo
Vagobes Maximizagao
proprios do uso
Ganhos para Terceiros
Nov/99
Tarifa Equivalente a
praticada em
Roterda
Estoques Diminuigéo
Frete Diminuigéo
Competitividade Maior

Como pode ser visto, ganhos ndo faltam e sdo proporcionados a todos os
participantes. Ndo posso deixar de mencionar que até a CDRJ e o Governo estdo tendo
ganhos que agqui ndo tratamos. Estes podem ser verificados pelo volume de impostos que
estdo sendo gerados por essas empresas. Além disso, a CSN também paga a CDRJ valores
referentes ao arrendamento e ao volume de cargas do Terminal. Como estes tem crescido
nesse periodo, a CDRJ tem visto a sua arrecadagdo crescer. De forma talvez mais
importante, podemos reforgar que os ganhos aqui gerados estdo contribuindo para amenizar
o problema de Balangos e Pagamentos do pais, com maior volume de exportacdes dessas,

como é o caso da CSN.

Diante de tudo isso, me parece que fica bem claro que todos os pontos que me

propus a expor e a analisar ja foram por demais debatidos. Sendo assim, posso concluir,
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com base em todo esse material aqui apresentado, que todo o pais saiu ganhando, desde o
Governo, que decidiu passar de operador portuario, para um simples e importante regul ador
da atividade portuéria e para todos aqueles que acreditaram que o “custo Brasil” podia ser
enfrentado e combatido. Nesse Ultimo grupo cito todas as empresas que resolveram apostar
no Terminal, com destaque para CSN, gque de uma especialista na producéo de ago, na qual
opera com grande sucesso, aceitou o desafio de assumir um terminal portuério, operacéo na
qual ndo tinha a menor experiéncia. Os resultados sO vem a nos deixar com grande
esperanca de que, mesmo a passos curtos, 0 pais estgja caminhando numa trgjetéria de

modernizagao e capacitacdo para enfrentar os desafios que estdo por vir no novo milénio.
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